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PROLOGO 
•=a========== 

La importancia de la planeación financiera frente a la crisis económica 
que se presenta actualmente en nuestro pa;s, es básica en el proceso ad
ministrativo y organizacional de cualquier institución o empresa. Para 
que ésta sea desarrollada es necesario la intervención de diversos recur, 
sos. 

La utilización de elementos y herramientas .financieras - contables y ad
ministrativas para el manejo de presupuestos, la valuación de los mismos 
dentro del marco de la planeación financiera facilitan la visualización 
de situaciones espec;ficas para la toma de decisiones. 

Para todo ello es necesario la oportuna intervención del cuerpo directi
vo y la unificación de las diferentes áreas que forman una empresa. 
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INTROOUCCION 

El objetivo general de esta tesis es observar la importancia que reviste -
el presupuesto en la mediana empresa dentro de la planeación financiera P.! 
ra la toma de decisiones. 

La investigación se llevó a cabo en la iniciativa privada, basada en la i!!!. 
plantación de un cuestionario, anal1sis y valuación del mismo. Para ello 
los tópicos o puntos de interés que envuelven esta investigación se desa-
rrollan en 4 capítulos. 

El primer capitulo expone la Planeación de la Investigación. 

En el segundo capitulo se describirá el comportamiento de la administración 
financiera, su naturaleza y alcance así como su interrelación con la plane~ 
ción financiera; esta ultima ubicada dentro del proceso administrativo a -
nivel directivo. 

Se destacan las areas relacionadas en que se apoyan las empresas y los di
versos problemas financieros que les afectan actualmente; así como un mod~ 
lo de toma de decisiones. Para finalizar se describe a la planeación fina!!. 
ciara cqmo un concepto globalizado y dentro del proceso administrativo. 

En el tercer capítulo se hace referencia a algunas de las herramientas que 
se utilizan para la elaboración de presupuestos, conjuntándose con el mode
lo económico-financiero y la esquematización del sistema presupuestario. 

En el cuarto capítulo se analizarán algunos de los presupuestos base para 
las empresas, métodos de valuación y medición de resultados. 

Se concluirá esta tesis con los resultados y valoración de la investiga--
ción. 
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PLANEACION DE LA INl/ESTIGACION 
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PLANEACION DE LA INVESTIGACION 
============================== 

OBJETIVOS 

GENERAL: 
Observar la importancia que reviste el presupuesto en la mediana empresa -
dentro de la planeación financiera para la toma de decisiones. 

ESPECIFICOS: 
·a¡ Describir el comportamiento de la administración financiera. 
b) Describir la planeación financiera como un concepto globalizado. 
c) Enfocar a la planeación financiera dentro del proceso administrativo 

a nivel directivo. 
d) Describir a la planeación financiera y su relación con el presupues

to. 
e) Destacar la importancia de 'planteamiento de problemas en la toma de 

decisiones. 
f) Ubicar a la planeación financiera en el modelo económico-financiero 

y su relación con el punto de equilibrio. 
g) Analizar los instrumentos en que se apoya el presupuesto. 
h) Esquematizar ~l sistema presupuestario. 
i) Análisis de los_ diversos métodos de valuación de proyectos y medi;; • .:. 

ción del riesgo. 

PLANTEO DEL PROBLEMA 

¿cuál es la importancia de planear financieramente en la mediana empresa 
basándose en tos presupuestos y sobre ellos tomar decisiones?. 
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DISEÑO DE LA HIPOTESIS 

GENERAL: 
La planeación estratégica es un instrumento básico en toda empresa para -
la mejor obtención de resultados y decisiones a tomar, ya que pennite la 
valuación y medición de los mismos. 

ESPECIFICA: 
Si la mediana empresa utiliza los presupuestos como herramienta básica P.! 
ra la planeación financiera, la toma de decisiones será más confiable y -

acertada. 

ESPECIFICACIONES DE LA PRUEBA 

Para la elaboración de este trabajo se recurrió a la investigación docu-
mental y de campo. 

La investigación documental se basó en libros de consulta y referencia. 

La investigación de campo, se centró en un cuestionario el cual se elabo
ró, se aplicó, se analizó y se valuó. 

Basado en los 2 puntos anteriores se comprobarán y valuarán las hipótesis 
planteadas. 

Para la elección de las empresas a las que se les aplicó el cuestionario, 
se tomó como universo a las registradas en la revista Expansión publicada 
en agO$tO de 1984. De esas 500 empresas se estableció un rango de -----
$50' 000,000,00 M.N., a $300'000,000.00 M.N., para considerarlas mediana -
empresa dicho rango debta encontrarse en el capital contable; por lo que 
nuestra población se redujo a 105 empresas. 

Ya que sólo se tomó en cuenta el capital contable es de suponer que giro, 
número de empleados, ventas anuales, tarna~o. y ubicación en las- empresas 
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no afectan al objeto de los presupuestos, su planeación y toma de decisio
nes. 

Aplicar el cuestionario a 105 empresas representa una ardua labor por lo 
que se calculó una muestra confiable y apoyada en fórmulas matemáticas • 
La cuantificiación de la muestra fue: 

n - / 

/ " "!lo ·v 
¿;'~,{,í<¡~·,¡;> .. 

y ,.¡ 

-.L l - N ¡,:• 

V : l+t 
donde: 
n. =muestra 
n = muestra ajustada 
N = tamaffo de la población 
Y.= media de la población 

'>~ 

s = varianza del total poblacional 
d = 20% error de muestreo o elementos no deseados. 
t = 1.96% intftrvalo de confianza 



V • 142.38952 
s • 5257.9281 
V • 2327461.6 

"· • 24.906386 
n • 20.131193 

10. 

Por lo que la 1111estra se compuso de 20 empresas elegidas al azar de las 
105. Una vez elegidas las empresas y elaborado el cuestionario, se apli
c6 a manera de entrevista entre los funcionarios a nivel directivo. 

El análisis de los resultados obtenidos se analiza pregunta por pregunta 
y se expone una conclusión particularizada, con ello se podrá englobar y 
comprobar las hip6tes1s especificadas. 

Para el desarrollo de esta investigación existieron diversas 1imitac1o-
nes como falta de interés por parte de algunas empresas, tiempo para -
atender el llamado, poco profesionalismo en sus respuestas, ast como po
co conocimiento técnico, más sin embargo .esto no impidió la validez de • 
la prueba. 

A continuación se muestra el cuestionario explicando las respuestas de • 
una de la campafttas entrevistadas. 

9 
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La importancia del presupuesto dentro de la planeación financiera para la 
toma de decisiones 

Datos Generales: 

Razón Social: Becton Dfckinson de México, S.A. de C.V. 
Domicilio: Doctor Lucio No. 220 Colonia Doctores 
Teléfono: 578-50·00 

Datos del Entrevistado 

Nombre: C.P. Francisco Javier Rebollar R. 
Puesto: Director de Tesorerfa 
Antiguedad en la Empresa: 1 Año 3 Meses 
Antiguedad en et Puesto: 1 Año 3 Meses 
Teléfono: 588-lZ-40 

Información de la Empresa 

Fecha de Iniciación de Operaciones: 4-10-195Z 
Ventas Anuales (aproximación): $8'000,000.00 
Cobertura de la Empresa: Internacional 
Area Metropolitana: 
Todo el Pafs: ~ 
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C U E S T I O N A R I..Q. 

Nombre del entrevistador: Ana Gabriela Zidán 
Fecha de la entrevista: 19 de junio de 1985 

l. Para la elaboración de presupuestos considera importante basarse en la 
planeación financiera que la empresa debe ~esarrollar: 

" 
Si _L_ No 

Porque: 
A fin de proyectar y planear adecuadamente las utilidades y pl!, 
nes de expansión de la empresa a futuro. 

2. Qué entiende por planeación financiera y que éxito sigue dentro de su 
empresa? 

Planear y orientar los recursos adecuadamente. el capital de -
trabajo con el que cuenta la empresa determinando políticas de 
expansión o bien de conservación de mercado. 

3. Considera usted a los presupuestos como instrumento de control de la 
planeación financiera? 

Si _ ... x...__ No 

Porque: 
Penniten indentificar objetivos y metas trazadas haciéndo

·..-:-
las medibles. 

4. A qué tipos de problemas financieros se enfrentan? 

Alto costo financiero actual mismo que repercute en utili
dades de la empresa (apalancamiento). 
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5. Con relación a la pregunta anterior. Para decidir sobre un problema -
financierq, sigue usted algún proceso o se guia por la experiencia. En 
caso de seguir un proceso especifique cuál, si se guia por la experie.!!_ 
cia responda? 

Proceso de análisis midiendo opqrtunamente flujos de entrada 
y salida de caja determinando necesidades de financiamiento 
futuros contratados a tasas de mercado aceptable reduciendo 
el costo en cuestión. 

6. En qué documentos se basa para la elaboración de presupuestos? 

Describalos usted: 

Estado de pérdidas y ganancias en pesos y dólares, balance 
general en pesos y dólares, estado de origen y aplicación -
de recursos, análisis de costos y de gastos: Cálculo de i!J. 

tereses, análisis de utilidad y/o pérdida en cambios. 

7. Qué modelo o técnica utiliza usted para valuar sus resultados de la -
planeación financiera·? 

Describalos usted: 

Comparativo de balance y estado de resultados pro-fonna ver 
sus real y versus pronóstico. 

a. Considera usted que la dirección tiene estrecha relación en la elabo
ración de los presupuestos? 

Si -1,_ No 

Porque: 

La dirección general corno guia de la empresa marca pautas -
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de expansión o estatización y análisis de mercado. 

9. Efectuan dentro de su empresa estudios especializados en la elaboración. 
de presupuestos? 

Si )( 

Cuales: 

No __ _ 

Control presupuestal, consolidación presupuesto anual. bala!!. 
ces y estados de resultados pro-fonna y cédulas analtticas -
así como los estándares establecidos por la casa matriz. 

10. Qué áreas considera usted que se involucran en la administración fina.!1 
ciera? 
Porque 

Tesorería, Crédito y Cobranza, Inventarios, Manejo de fondos 
y optimización de éstos. Costo de financiamiento que impli
ca el financiamiento de la propia cartera y su recuperación 
a fin de liquidez; a rotación mayor de inventarios, costo-
de financiamiento mayor y menos capital de trabajo. 

11. Emplea usted alguna técnica para valuar y medir sus resultados: 

Si, cuál 
No, porque 

st. porcentaje: utilidad de operación antes de impuestos ver
sus ventas netas; utilidad de operación después de partic.i. 
pación de utilidades versus ventas rtetas; utilidad neta ve!. 
sus ventas; gastos de operación versus ventas netas. 
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JUSTIFrCACION DEL CUESTIONARIO 

Para justificar el cuestionario se muestra en una matriz la relación de C! 
da pregunta con los objetivos general y específicos así como las hipótesis: 

~!amero de 
Pregunta 

2 

3 

4 

5 

6 

7 
8 

9 

10 
11 

Objetivo 
General 

X 

X 

X 

X 
·x 
X.· 

··-·-· . 
X 

X 

X 
X 
X 

Objetivo 
Especifico 

b,e,f 
b,g,h 
b,d 

. a,; 
··a ,c, i 
a~b1d;e;f:. 
b,~.'h. • ., 

..d .. 

a,b,c,e,g 
f,h 
h,.; 

Hipótesis Hipótesis 
General Especifico 

X X 

X X 

X 

X 

X 

X 

X 

' : ~ ' 
X 

.X 

X X 
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LA A[)IINISTRACION FINANCIERA 
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O~ E. a) Describir el comportamiento de la aaninistración financiera. 

1.- BREVE RESEÑA HISTORICA 
2.- NATURALEZA Y ALCANCE 
3.- INTERRELACION CON OTRAS AREAS 

... 

18 

19 
20 

O. E. b) Describir a la planeación financiera como un conc~eto glob;liza-
do; · · :-.: ' . :;~;~:L.:\··:·:.: · 

·---:,,'.,:(: ' 

. ' . . ~<::.:.·r. ~:.,._·-!-~ ·:-.~ '" 

o. E. c) Enfocar a 1 a pl aneación fi.nanciera dentro~d~1-;_~?c)¿~56<.~CiJni'r1Jstr!!_ 
tiv~ a nivel directiv.o. · · ···· >'·';".:'· , .. 

·.~':;._:;. __ :/. 

O. E. d) Describir a la planeación financiera.y su reladón con el presu
puesto. 
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6.- RIESGOS DE LA PLANEACION FINANCIERA 
7.- CICLO DE LA PLANEACION FINANCIERA 

29 
30 
31 
35 
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LA ADWIISTRACION FrMANClERA 
=====:===~======~========:== 

o. E. a} Describir el comportamiento de la administración financiera. 

1.- 8REVE RESEÑA HISTORICA 

La administración financiera ha sufrido cambios a través del tiempo den
tro del mundo contemporáneo. 

A principios de 1900 las finanzas se concentraron en las cuestiones leg!_ 
les y como la industrialización empezaba a tomar gran auge se dedicaban 
a obtener capital para su crecimiento y era díficil su adquisión, ya que 
los mercados de capital aún eran muy primitivos. Con esto los inversionil 
tas no se arriesgaban a adquirir bonos y acciones, ya que los estados f.!. 
nancieros no eran confiables y las transacciones de acciones que realiz!_ 
ban los especuladores y manipuladores originaban fuertes fluctuaciones -
en el mercado de acciones. 

En la década de 1920 el mercado continúa siendo de valores, pero en la -
década de 1930 surgen cambios radicales. 

Las fin~nzas aún tienden al conocimiento legal pero con el interés de S.!!, 

pervivencia y no de crecimiento. 

Ourante la década de 1940 y a principios de 1950, las finanzas eran tra
tadas como una cuestión externa y no interna a la administración. 

Sin embargo fueron encaminados esfuerzos hacia el área de presupuestos, 
as1 como otros procedimientos de control interno. 

A finales de la década de 1950 la evolución de la materia empezó a avan
zar a grandes pasos. En el balance los pasivos y capital había recibido 
mayor atención que en la era·anterior y a la mitad se dio importancia al 
análisis de activos. 
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Se idearon modelos matemáticos y se aplicaron a renglones de inventarios, 
efectivos, cuentas por cobrar y activos fijos. Se reconoció que las deci 
sienes financieras que se tomaban dentro de la organización eran de suma 
importancia para las finanzas en el análisis interno. 

Los mercados de capitales y los instrumentos financieros se consideraban 
dentro del contexto de las decisiones financieras que en los años recien
tes siguen prevaleciendo. 

Se despierta el interés de los métodos de adquisición de los fondos, se -
han fusionado las finanzas extinguiéndose y administrándose internacional 
mente el gran problema de la inflación, preocupándose por encontrar la ~ 
jor forma de enfrentarse a los salarios, precios y tasas de interés cada 
vez w~yores; a la vez que resuelve problemas ocasionados por el bajo ni-
vel en el proceso de las acciones. 

2.- NATURALEZA Y ALCANCE 

La administración financiera puede definirse en términos de funciones y -

responsabilidades. 

Algunas de las funciones de naturaleza general y otras varían según el gi 
ro de la empresa. 

Las principales funciones de la administración financiera son la planea-
ción, obtención y aplicación de los fondos a fin de maximizar la eficien
cia de las operaciones de la empresa. Para ello se requiere un amplio CE_ 

nocim~ento de los mercados finar.cieros que proveen los fondos, de las es
trategias que implican las decisiones acertadas de inversión y de los cur. 
sos de acción que deben seguirse para estimular las operaciones y que al
cancen la eficiencia que se encuentran dentro del ~ontexto del proceso de 
valuación que se lleva a cabo en los mercados financieros. 

La administración financiera cumple además la función de nexo entre las -
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fuentes de fondos para las empresas a las que trata de coordinar de man~ 
ra tal que su costo sea mfnimo y el uso de los fondos de la empresa para 
las cuales trata de maximizar la rentabilidad. 

La administración financiera se sitúa dentro del marco de un proceso ra
cional de toma de decisiones si bien las etapas que cumple un proceso -
puede describirse en distintas fonttas: 

Fijación de metas 
Diagnóstico del problema 
Búsqueda de alternativas 
Puesta en práctica 
Control de resultados 

Los objetivos de la administración financiera deben ser explícitos y -

susceptibles de ser cuantificados. Esto pennitirá la comparación de aJ. 
ternativas y la detenninación de la medida a la cual dichas alternati-
vas se acercan o se alejan del objetivo. 

La meta primordial de la administración financiera es la maximización -
de la inversión de las acc{ones antes de proceder a la toma de un gran 
número de decisiones financieras. 

No siempre se obtendrá al máximo la inversión por lo que será necesario 
estimar el punto satisfactorio, en el cual se obtenga un rendimiento -• 
justo y razonable y la otra parte invertirlo para otros fines. 

3.- INTERRELACION CON OTRAS AREAS 

Dentro de la aqministración financiera dos de las áreas involucradas -
son la Contadurta y Aud1torta de Presupuestos. 

E1 presupuesto es una de las herramientas de mayor importancia en la a_[ 
ministración de la empresa, y con gran influencia actual en el manejo -
de los negocios. 
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En sus primeros tiempos, el presupuesto fue sinónimo de control de gas
tos. Como tal, se han visto aplicaciones presupuestarias en Inglaterra 
a fines del siglo XVII. Años después con la idea de control de gastos 
se adopta en Francia U.820) y más tarde en otros países Europeos. En -
1821 se aplica en Estados Unidos de Norte América. 

Todas las aplicaciones surgen a nivel estatal, surgiendo en las ernpre-
sas después de la Primera Guerra Mundial, manteniendo el mismo objetivo. 

Pocos años después, la administración de la empresa comienza a utilizar 
su presupuesto no sólo como el elemento de control, sino también de pl!_ 
nificación y coordinación. 

En alguna ocasión se definió a la empresa como "una aventura presupues
taría"* o en otras palabras la planificación de las operaciones de una 
empresa, una vez fijadas sus políticas u objetivos principales, es in-
dispensable. En caso contrario, es decir, la existencia de grupos de -
personas que no se manejen a través de un plan, no deberían en realidad 
ser considerados como una organización, sino como un núcleo carente de 
coherencia y de dirección. 

Pero cuando la empresa esta manejada por individuos inteligentes neces.i 
tan un plan en el cual proyectará los caminos a seguir para alcanzar -
sus objetivos, porque un presupuesto no es sino la cuantificación en -
ténninos financieros de los planes que la empresa ha proyectado. 

Otra área fuertemente relacionada es el costo de capital y su función -
financiera. 

El tema de los costos de capital es uno de los que ha ejercido mayor -
atracción entre los administradores f1narrc1eros. 

* Rautenstrauch, Walter, Raymond. El Presupuesto en el Control de las 
Empresas. Editorial Fondo de Cultura Económica. México, 1962. 
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Entre los muchos problemas que afectan a los paises en vías de desarro-
1 lo se encue~tra el de la falta de un conocimiento analítico y cuantit! 
tivo del comportamiento de actitudes de las variables e instituciones y 

sus mercados financieros con los que la empresa interacciona. Con esto 
se origina un doble problema: 

a) A nivel Macroeconómico: 
Es difícil preveer la repercusión y efectos de las medidas de política 
monetaria y fiscal Ptt~ec:tadas; la comunicación entre unidades económi
cas oferentes y demandantes de fondos, carece de fluidez en el sector 
privado principalmente, lo que origina una asignación no óptima de los 
recursos financieros de la comunidad. 

b) A nivel de la Empresa: 
Se complica el planteamiento de estrategias de acuso a las diversas 
fuentes de financiamiento, y se observa un marcado énfasis en la propia 
liquidez y financiamiento. Todo ello afectando el costo de capital. 

Los administradores financieros tienen confiados un conjunto de recursos 
financieros cuya utilización reconoce un costo. 

El a~álisis de sus componentes y su medición también interesan al analis 
ta o al. ejecutivo del área de finanzas, ya que el costo de capital infl.!!, 
ye en tres decisiones financieras básicas, esto es: 

a) Criterio de aceptación o rechazo de una aceptación 
b) Estructura óptima de capitalización 
e) Polttica de dividendos·. 

La medición del costo de capital para la empresa dentro de un contexto -
de mercado financiero imperfecto, posee las siguientes caractertsticas: 

a) No existe una interconexión fluida entre los mercados -
que son fuentes de endeudamientos y del capital propio que originen una -
relación constante entre sus valores y la equipación automática de las 
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tasas de uno, ante toda variación de las del otro. Tampoco existen rel!, 
cienes estables entre los mercados proveedores de recursos a corto, me-
diano y largo plazo. 

b) Existen barreras institucionales de acuso para oferen
tes y demandantes. 

c) El sistema ín1positivo acentúa la diferencia entre el -
costo de la deuda y del capital propio, al permitir la deducción, en la -
liquidación de impuestos a los réditos, de los intereses de aquéllos, y -

devengar la de los dividendos sobre acciones. 

d) Hay actividades o instituciones que utilizan fuentes de 
financiamiento de menor costo o subsidiados por el Estado. 

e) Existe racionamiento de capital para la empresa. La -
oferta de fondos está limitada por las caracterfsticas de la empresa. Su 
costo no es uniforme con el índice de endeudamiento. 

f) Los flujos de fondos atribuibles a los proyectados, es
tán sujetos a riesgos y deben estimarse bajo probabilidad estadfstica, 
calculando su esperanza matemática. 

La empresa utiliza para su funcionamiento fondos propios o ajenos,prove
nientes de distintas fuentes con caracterfsticas y distintos costos. 

Toda p~opuesta de financiamiento puede presentarse como un conjunto de -
flujo de fondos, cualquiera que sea su origen, implica una entrada inicial 
de fondos al hacerse efectiva la fuente, y posteriores flujos de caja in-
crementables a la fuente utilizada. 

Si como se mencionó anterionnente la contabilidad posee interrelación -
con la administración financiera y a su vez la teorta de las probabilidades 
se vinculan a la contabilidad, lo que implica que la probabilidad tambiAn 
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interactúa sobre la administracion financiera. 

La teoría de las probabilidades como parte de la estadistica se utiliza-
ban para juegos de azar principalmente. En la actualidad aunque no ha 
definido el administrador financiero su aplicación, tiende a ser una -
herramienta muy importante en el desarrollo de la planeación financiera. 

Una de las partes indispensables de la teoría de las probabilidades y -

estadfstica es el muestreo estadístico en la realización de verificacio
nes. 

Esto según lo define Kohler* (auditor ~xterno) "En su mayor parte, los -
exámenes de cuentas, conftan en pruebas selectivas o muestreo, se juzga 
la correción y significado de una cuenta en función ce la correción y -
significado de un cierto número de partidas asentadas en ella. Cuando 
se descubren errores u otras irregularidades se realiza una verificación 
más amplia." 

No es fácil adquirir habilidad para seleccionar las muestras, y éstas en 
general, no pueden basarse en los principios matemáticos de la teoría -
de las probabilidades. El universo o población del que el auditor exte!. 
no se muestra es demasiado complejo y variable, y casi siempre es imposi· 
ble conocer a priori las probabilidades de error u otros atributos sign,i 
ficativos. 

Cuando se:uti liza muestreo estadistico conocemos exactamente el riesgo que 
estarna~ asumiendo en función de la muestra, al inferir la corrección y 

el contenido de toda una cuenta a partir de los datos que aquella nos su
ministra. 

Cuando se usan pruebas selectivas, no se sabrá cual es la magnitud del -
riesgo, ni como relacionar los datos de la muestra con los del universo 
a que ella pertenece. 

* Kohler, E.L. Auditory: an introduction, Prentice Hall Inc. New York. -
1974. pag. 9 



Para 1a óptima utilización de ésta· será necesario una investigación co!!. 
sistente basada en una sistematización y análisis de los hechos u objetos 
de estudio. Mediante esta infonr.ación se podrá programar eficientemente 
una muestra que requiera conocer algunas dimensiones del universo, tales 
como magnitud media, varianza, frecuencia y dirección de los errores. 

Dependiendo bien o mal del control interno se detenninará el tamaño de -
la muestra. La teoría de probabilidades bajo ·1a forma de principios de 
muestreo, de estimación y de inferencia, puede ser empleada para obtener 
evidencia que, por si misma, servirá para apreciar si el control interno es 
o no adecuado. La amplitud de la muestra puede basarse sobre elementos 
objetivos, tales como la variabilidad de las características, la frecue_!l 
cia de los errores, la magnitud de una diferencia y error tolerable. 

El muestreo estadístico es propio del control interno con la estimación 
y la inferencia, basadas en el cálculo de probabilidades, podrá obtener
se un máximo de datos de gran calidad a un costo mínimo. 

Otra apl icaciéin en la que incurre la teoría de las probabilidades es -
en la contabilidad de costos, control de inventarios, control de sueldos, 
etc. 

La teoría de sistemas en nuestros días tiene gran importancia y utilidad 
en la administración de empresas. Brinda una estructura que pennite per, 
cibir los factores que intervienen en ella, tanto de origen interno como 
externo, formando un conjunto integrante; y permite ubicar sistemas, su 
lugar y su función apropiada. 

Entendiéndose sistema en su forma más simple como un conjunto organizado 
o complejo; una reunión o combinación de cosas o partes que forman uni-
dad. Esta palabra tiene gran variedad de aplicación y funciones. 
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La teoría general de sistemas procura la formulación de un esquema teó
rico y sistemático que permite la descripción de todas las relaciones 
que se presentan en el mundo real. Las posibilidades que ofrece puede 
poner de relieve las similitudes en la construcción teórica de diversas 
disciplinas; pueden construfrse modelos que tengan aplicaciones a mu--
chas áreas de estudio; y como objetivo a largo plazo podrá llegar a --
ofrecer una estructura general, un sistema de los sistemas que vincule 
entre si todas las disciplinas cientificas mediante una relación lógica 
entre ellas. 

La teoría de sistemas es utilizada por el empresario para mantener una 
dinámica interacción con su medio ambiente, cliente, competidores, pro
veedores, etc •• Es un sistema integrado por diversas partes relaciona
das entre si, que trabajan en armenia unas con otras con el objeto de -
alcanzar una serie de objetivos, tanto de la organización como de sus 
integrantes. 

La aplicación del concepto de sistema a una empresa se describe de la -
siguiente manera: 

El consejo superior de planteamiento estudiará la posición de la empre
sa en relación con el sistema ambiental que la rodea, y tomará decisio
nes relativas a los productos o servicies que producirá. la empresa; ad~ 
más, fijará las bases del programa operativo, decidirá sobre asuntos de 
polftica general, relacionados con el diseño de sistemas operativos, o 
designará al jefe de cada nuevo proyecto. 

Las decisiones sobre nuevos proyectos serán tomadas con la asistencia -
de los departamentos de investigación y desarrollo. 

Una vez tomada la decisión el comité de asignaci6n de recursos proveerá 
los medios físicos y el personal para el nuevo proyecto. 

Los sistemas operativos auxiliares son aquellos cuyo.objetivo'es el de 



27. 

producir un servicio o un material común a diversos sistemas principales, 
más que un producto terminado. 

Cada sistema principal deberá responder a una linea de productos y estar 
diseñado dentro de ella. 

El administrador financiero participa en la obtención de fondos y en su - , 
aplicación a los diversos usos dentro de un negocio, habrá que servir co
mo lazo vital en el proceso de asignación de recursos. 

El administrador financiero será para la empresa lo que el sistema de pr~ 
cios es para la economía. 

En una economía capitalista como la nuestra que se describe como la asig
nación de los recursos de acuerdo con un sistema de precios libres. El -
sistema de precios distribuye los bienes en fonna eficiente, igualando a 
la oferta y la demanda, 

En la primera etapa de nuestro desarrollo económico, las decisiones con-
cientes a la asignación de recursos a la producción de bienes y de su úl
timo eonsumo, eran tomadas por una unidad productor-consumidor por una 
persona, el empresario, 

La Revolución Industrial ha cambiado la fonna de vida individualista y -
autosuficiente de muchos productores-consumidores~ 

Los mercados han crecido y los procesos productivos son más complejos y • 
requieren de un mayor uso del equipo productivo. 

Estos avances requirieron la constitución de organizaciones y empresas -
adecuadas, en cuanto a la cantidad de activos y personal involucradas en 
la producción en masa de los artfculos. 
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En su relación con otras empresas y consumidores, la empresa en una econ,2_ 
111ia capitalista aún opera el sistema de precios. Los arttculos que fabr,i 
ca, los servicios que presta y el nivel de sus operaciones estan determi
nados por los precios (costos) de los factores {tierra, mano de obra y c~ 

pital) utilizados en la producción de bienes y servicios y por los pre--
cios que los consumidores estén dispuestos a comprar a los precios fija-
dos por la empresa. 

Dentro de la empresa han surgido cambios importantes en el proceso de t,2_ 
ma de decisiones. El aumento en el tamaílo y la complejidad de las empre
sas ha obligado que exista una división de las funciones administrativas. 



o. E. b) Describir a la planeación financiera como un concepto globalizado 

O. E. c) Enfocar a la p1aneación financiera dentro del proceso administra 
tivo a nivel dirección. 

O. E. d) Describir a la planeacion financiera y su relacion con el presu
puesto. 

4.- QUE ES LA PLANEACION FINANCIERA 

Entendemos por función financiera aquella actividad o conjunto de activi
dades que se encuentran en relacion o involucran aspectos monetarios o de 
capital. 

Planeación es el conjunto de decisiones que se toman en et presente bajo 
ciertas hipotesis, para.hacer frente a la estructura financiera y alguna 
empresa. 

/ 

La planeación es pues, et conjunto de decisiones tomadas en el presente -
bajo ciertas hipótesis, para hacer frente a alguna estructura real pero -
futura, en algún sector de la empresa o en toda ella tomando en cuenta en 
este caso las actividades ·que involucran aspectos monetarios. 

La buena ejecución de la planeación financiera requiere la habilidad de 
pronosticar la posición financiera de la empresa en cada a~o incluido en 
el periodo de planeación y poder hacerlo conforme a.una gran variedad de 
suposiciones respecto de las condiciones po11ticas y condiciones ambient!_ 
les. 

El proceso de la planeación financiera es un método para mejorar las ope
raciones, es un esfuerzo contfnuo para hacer que el· trabajo se realice en 
la mejor fonna ~osible. Puede proporcionar valiosas orientaciones a los 
altos dirigentes y al personal administrativo medio. Convirtiéndose así 
en un importante vtnculo de comunicación entre la dirección superior y el 
personal de las distintas áreas de la empresa. 
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La planeación financiera, junto con el control financiero, representa -
también un elemento que permite a la administración preveer los cambios 
y adaptarse a ellos, ya que tendrá una mejor base para comprender las -
operaciones de la empresa en relación al medio ambiente en general. Esta 
creciente compensación da por resultado reacciones más rápidas ante los 
acontecimientos que se produzcan, incrementándose así la capacidad de la 
empresa para funcionar con eficiencia. 

Por último la planeación financiera facilita las tasas de integración y 
coordinación en la empresa, ya que mediante esta se podrá ver en térmi-
nos monetarios como una decisión tomada en una parte de la empresa afec
ta el resto de ella. 

Nonnalmente la planeación financiera de corto plazo es una ayuda muy -
útil y confiable para proyectar el posible estado de liquidez de la orgi 
nización, sin embargo el enfoque detallado necesario para ese tipo de - . 
planeación es disponible solo para el corto plazo, esto es sólo doce me
ses más allá de este horizonte de tiempo las incertidumbres se vuelven -
tan grandes que es casi imposible una planeación de flujo efectivo tan 
detallado y certero. A medida que la planeación financiera se ?leva más 
lejos en el futuro los conceptos que debemos estimar seran más agregados 
y los datos menos detallados. 

5.- FASES DE LA PLANEACION FINANCIERA 

La primera fase de la planeación financiera requiere que se detenninen 
cuales serán las necesidades de recursos monetarios para cada periodo -
de planeación. Una vez que se h~n calculado estas exigencias, es nece
sario determinar que cantidad de recursos monetarios cabe esperar que -
esté disponible para la empresa en esos momentos. La comparación de 
las estimaciones de las disponibilidades con las necesidades pennitirá 
saber cuanto se necesitará generar. 
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La segunda fase se debe dedicar a resolver si los recursos adicionales ne
cesarios se pueden generar o adquirir y como se ~uede lograr esto. Será -
.. ;agntfico que pudieran estar disponibles donde se necesitaran. Si esto no 
es posible. entonces será necesario modificar los fines y los medios esta
blecidos con anterioridad a fin de reducir las necesidades de recursos a -
un nivel que pueda alcanzarse. 

Por último la fase final de la planeación financiera consiste en determi-
nar el medio ambiente en que se desenvuelve este proceso, por lo que es -
muy importante establecer que variables son endógenas o internas y cuales 
son exógenas o externas al proceso. La variación del primer tipo de vari_! 
bles dependen de la dinámica del proceso mientras que la variación de las 
segundas es independiente del mismo. Al establecer el modelo del proceso -
es necesario explicar. es decir, establecer las relaciones funcionales que 
determinen la variación de las variables endógenas. 

Es necesario señalar que además en ciertas fases de un análisis algunas V_! 
riables pueden ser exógenas, fuera de control mientras que en otras fases 
de estudio esas mismas variables se consideran endógenas o controlables. 

El problema para detenninar o estimar una variable llamada dependiente o -
endógena conociendo el valor de otra. llamada independiente o exógena, se 
conocen en estadística con el nombre de análisis de regresión. 

6.- RIESGOS DE LA PLANEACION FINANCIERA 

Dentro de los riesgos de la planeáción financiera encontramos a la fnfla-
ción y a la devaluación así como los efectos que estas producen. 

Inflación: Es el fenómeno de alza general y persistente del nivel de los 
precios, cuya expresión en el orden monetario consistente en la deprecia-
ción interna de la moneda. 

El proceso inflacion~rio afecta directamente a la empresa mediante: 
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- Aumento de los costos de operación. Abarcando materiales 
y servicios que adquiere la empresa, como sueldos, prest! 
cienes y gastos derivados de sus actividades productivas. 

Para compensar estos incrementos se aumenta el precio de 
venta. 

- Aumenta el valor de los inventarios y cuentas por cobrar. 
Al aumentar el costo de materias primas los costos y los 
gastos, los precios de ventas, se eleva el valor de los 
inventarios y las cuentas por cobrar, implicando que la 
empresa requiera para estos conceptos de mayor cantidad 

·de recursos para financiarlos. 

- Aumento de requerimientos de recursos para inversión, 
Simultáneamente se incrementan los costos de las materias 
primas y se elevan los salarios al mismo tiempo que aume.!l. 
tan los precios de los equipos, las instalacicnes y edif.i 
ci os por 1 o que, resulta cada vez más costoso realizar a~ 
pliaciones de la capacidad instalada en términos moneta-
rios. 

En la medida en que aumenta el valor de reposición de los 
activos fijos es necesario revaluarlos para que las reser. 
vas de depreciación y amortización correspondan a su va-
lor real. Este trámite está sujeto a la aprobación de -
las autoridades hacendarfas, ya que afecta la utilidad -
gravable de la empresa y los impuestos correspondientes. 

Disminución de la disponibilidad de dinero. Los gobier-
nos deben realizar esfuerzos para controlar el circulan-
te, reduciendo sus gastos a inversiones no indispensables 
restringiendo la responsabilidad de recursos de las instj_ 
tuciones de crédito, y estableciendo controles de precios 
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y salarios; esto evita que el proceso inflacionario se -
acelere demasiado, provocando las desastrozas consecuen-
cias que acarrea. 

- La orientación de los mercados. El incremento general de 
los precios y la disminución relativa del circulante hará 
que se contraigan los mercados de numerosos productos, Pi 
ro el efecto será más importante en productos y servicios 
como automóviles y viajes al extranjero, así como en la -
industria de la construcción que en casi todos los paises 
es de las primeras que reciente una contracción económica. 

Ante la constante pérdida del valor adquisitivo de la mo
neda pueden presentarse compras de pánico a corto plazo, 
y una disminución en el nivel de ahorro en la población. 
Esto hará que las ventas de algunos productos, incluso -
bienes raíces, registren incrementos artificialmente ele
vados por cortos períodos, lo que permitirá realizar beni 
ficios especulativos, pero a largo plazo, esto resultará 
negativo para las empresas como para la compañia. 

Devaluación: La devaluación de la moneda nacional es la baja del tipo de 
cambios respecto a las monedas extranjeras. 

Una devaluación afecta a la empresa de diferentes maneras: 

- Pérdida cambiaría. Aumenta el valor de términos de mone
da nacional de los pasivos contraídos en moneda extranje
ra; por lo que se incrementan los intereses que habrán de 
pagarse y el importe de las amortizaciones de los crédi-
tos al momento de su vencimiento. El efecto de la pérdi
da cambiar1a se compensa en la medida en que la empresa -
cuenta con depósitos, valores o pedidos <le exportación de 
moneda extranjera. La empresa se beneficia si ha contra
tado créditos en modena nacional para adquirir activos fi 

! -
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jos a materiales de importación. cuyo valor aumenta en -
términos relativos. 

- Aumento de costos. Al aumentar el precio de materiales 
a productos importados, se elevan los costos en moneda 
nacional ast como el valor de los inventarios. 

- Posición comercial. Al aumentar los precios de proyec-
tos extranjeros en relación a los nacionales. mejoran -
las posibilidades de exportación y la competividad del -
mercado nacional. 

La devaluación y la inflación afecta de manera muy diferente a cada ernpri 
sa dependiendo de su endeudamiento en moneda extranjera, sus fuentes de -
abastecimiento, el tipo de mercado que sirve, el grado de mecanización de 
sus procesos y muchos factores más. Este tipo de fenómenos plantea situ! 
ciones problemáticas a casi todas las empresas, ofreciendo oportunidades 
atractivas de .desarrollo. 

Es importante tener presente en todos los casos que el efecto combinado 
de todas las presiones y tendencias puede traer como consecuencia una de_l 
capitalización de la empresa si .ésta no genera los recursos suficientes -
para~ 

al Reponer las pérdidas cambiarias derivadas de crédito en 
moneda extranjera. 

b) Financiar sus necesidades adicionales de capital de OP!, 
racian. 

el Crear reservas suficientes para reponer sus activos fi
jos, expanderse y modernizarse de acuerdo con el desa-
rrollo de su mareado. 

d) Soportar la contracci6n temporal del mercado y realizar 
esfuerzos promocionales para presentar en otros merca-
d~s nacionales y de exportlción. 
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e) Generar utilidades suficientes para que los inversionis
tas realicen nuevas aportaciones de capital. 

La empresa debe desarrollar la capacidad de reaccionar rápida e inteligen
temente ante las oportunidades y los problemas que se les presenten. mejo
rar su eficiencia, desarrollar su aparato comercializador y aprovechar al 
máximo sus medios de producción, así como sus· reservas humanas y financie
ras. Esto obligará a los directores a planear cuidadosamente su estrate-
gia comercial y financiera a corto y mediano plazo, lo que lleva aparejan
do el empleo de instrumentos más precisos para la toma de decisiones den-
tro de sus respectivas empresas. 

7.- CICLO DE LA PLANEACION 

La planeación estratégica es la definida como la concepción de un método -
para hacer o realizar algo con el fin de alcanzar una meta. Lo que da un 
aspecto único a esta tal y como se aplica en la compleja dirección de las 
empresas es ser estratégica, es decir, importante. ingeniosa y hábil. 

Aplicada a la administración de empresas, la planeación estl"atégica se ca
rácteriza por: 

• Dirigirse al cumplimiento de un conjunto especifico y de
finido de objetivos. 

• Examinar fonnas operativas ~e realizar el trabajo y pro-
porcionar una estimación de los recursos que se requieren. 

• Proporciona un ~\trón con el cual se puede medir lo que -
se ha realizado. 

Mediante la planeación estratégica se conciben un conjunto de acciones y -

programas que deben comprenderse ahora (a lo sumo dentro de los próximos -
12 meses). 

Los pronósticos a corto plazo son s6lo un intento de precedir condiciones 
y sucesos futuros. El anll1s1s del medio ambiente y los primeros son ele
mentos importantes para el proceso de la planeación. 
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CICLO DE LA PLANEACION 

PLAN ESTRATEGICO FLUJO DE CAJA ANALISIS Y 
PRONOSTICO DEL 
MEDIO AMBIENTE 
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GENERAL ~-----___,;,...;....... 
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- DIRECTIVAS 
- PRIORIDADES 
- METAS 
- OPCIONES 
- TAREAS 
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PRELIMINARES 

DISPONIBILIDAD --*------
DE RECURSOS PLAN OPERATIVO 

DE LA UNIDAD X 

FACTORES DE 
COSTO 
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- FACTIBILIDAD 
- CRITERIOS DE 

MEDIC ION 
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DE LA EMPRESA 
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FLUJO 
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Se ilustra la progresión característica de la planeación y de los presu-
~uestos dentro de la empresa. 

En la parte superior del cuadro, que representa el nivel corporativo o de 
la decisión general está el plan estratégico de la empresa en su conjunto. 
Este es el plan del director general., En él se establecen las políticas 
de dicho nivel, se definen las unidades, así como sus metas y misiones i.!!. 
dividuales, se establecen los lineamientos para las actividades de desa-
rrollo, sobre todo lo referente a adquisiciones y cancelaciones importan
tes; además, se determina las políticas financieras lo cual incluye la P.2. 
lítica de pago de dividendos y la estructura de la deuda. 

Los siguientes elementos del ciclo de planeación son el plan estratégico 
y el plan operativo de cada unidad de negocios. Estos dos procesos estre 

' -
chamente unidos son los primeros pasos de un proceso presupuestal eficaz. 

El proceso de planeación estratégica utiliza los datos proporcionados por 
el análisis del medio ambiente, por los pronósticos (sobre todo los rela
tivos a las tendencias de la industria y de los usuarios) y por los obje
tivos a nivel dirección general para la empresa. El plan estratégico pr.2. 
porciona, dirección, prioridades, un conjunto de metas, opciones, un es-
quema_ de las tareas que se van a emprender y una primera aproximación de 
las repercusiones financieras. El plan operativo utiliza los resultados 
del plan estratégico, para desarrollar las acciones detalladas y el cale!!. 
dario. del perfodo presupuestal. Este plan sirve de lineamientos para los 
segmentos o unidades de las empresas, así como del medio para integrar -
las actividades hacia el logro de una meta común. El siguiente paso es -
la preparación del presupuesto en el cual se detenninan las consecue.n .. --
cias financieras del plan operativo. 

El plan estratégiao debe incluir ciertas descripciones de las tareas y -
una indicación preliminar de las consecuencias financieras con objeto de 
hacer posible una evaluación del plan que tenga sentido, es importante -
mantener un grado dé flexibilidad durante el proceso de planeación estra-
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tégica. Para ello, los planes operativos y los presupuestos no deben de
sarrollarse con mucho detalle en esta etapa del ciclo. 

El ciclo de planeación ilustrado muestra dos circuitos de retroalimenta-
ción. El primero retroalimenta la planeación estratégica con los result!_ 
dos de los presupuestos, lo cual permite la evaluación de la estrategia -
escogida con base en información más detallada y más reciente. 

El segundo eleva la suma de los presupuestos de las unidades hasta un ni
vel de presupuesto corporativo total, el cual a su vez determina las ga-
nancias de la empresa, el flujo de efectivo y los correspondientes parám.!t 
tros financieros. Esto debe incorporarse al plan estratégico a nivel de 
dirección general para permitir la revaluación de su facilidad. 

como se ha destacado el proceso de planeación estratégico forma un ciclo 
dinámico, constituyendo un ciclo total de la planeación a nivel de direc
ción general. 

El primer paso del proceso consiste en un análisis de la situación, aquí 
la empresa se subdivide en segmentos que se consideran apropiados para la 
planeación; se integra el análisis del medio ambiente y las evaluaciones 
de la industria y de los competidores; asimismo, se definen los asuntos -· 
críticos a los que se enfrenta la empresa. · 

El segundo paso es el' concepto de la dirección de la empresa, en el cual 
se identifican los puntos de ventaja y se desarrolla un concepto para la 
empresa que le permite explotar sus ventajas únicas. 

El tercer paso consiste en el desarr0llo de enfoques opcionales para movJ. 
lizar la empresa en la dirección propuesta. Este paso proporciona un pa
quete de posibilidades realistas del cual se puede sacar una decisión. 

1 

El cuarto paso es el plan operativo, que determina los programas de ---
acción y el calendario que habrá que seguir si se desea cumplir con las -
metas deseadas. Por lo general este se realiza en dos etapas: primera un 
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plan preliminar que se integra al plan estratégico; segunda, un plan det!, 
llado que se prepara un poco antes de elaborar al presupuesto anual. El 
plan preliminar lista las acciones principales y sus fechas y proporciona 
una estimación de los requerimientos de recursos. El plan detallado lis
ta de acciones, las fechas y los recursos de cada función de la empresa. 

El quinto paso del ciclo es la medición, implica el establecimiento de -
criticas con las cuales se puede medir la efectividad de las acciones y -

de un sistema de supervisión que pennita realizar evaluaciones oportunas. 
Los datos que por este conducto se obtengan servirán de base para el últ.!. 
mo paso del ciclo la retroalimentación. 



O. E. e) Destacar la importancia de planteamiento de problemas en la toma 
de decisiones. 

O. E. f) Ubicar a la planeación financiera en el modelo económico-financi!_ 
ro y su relación con el pun.to de equilibrio. 

B.- TOMA DE DECISIONES 

Para comenzar a describir el proceso de Toma de Decisiones, debe de exis-
tir el problema u objeto sobre el que se actuará y decidirá. 

Para ello será necesario analizar y categorizar a los problemas; estable-
cer que es un problema y qué se necesita para el mismo. 

Un problema es una desviación de una norma de funcionamiento, ésta tiene -
que identificarse, localizarse y describirse en forma precisa. 

El que analiza problemas cuenta con una norma establecida de funcionamien
to (lo que debiera) frente al cual comparar (lo que es o existe, la reali
dad); con los cuales siempre habrá algo que distingue lo que ha sido afe.s_ 
tado por la causa de aquello que no ha sido afectado. 

La causa de un problema es siempre un cambio que ha ocu1·ri do a través de -
alguna caracterfstica, mecanismo o condición distinta para producir un 
efecto nuevo no deseado. 

Al analizar el problema se encuentran las posibles causas de una desvia
ción que son deducidos de los cambios pertinentes detectados, y ésta es -
aquella que explica exactamente todos los datos de la especificación del -
problema. 

El análisis de problemas implica una serie de comparaciones que se hacen -
entre varias partes de información que se dispone. Estas comparaciones se 
hacen a fin de Jlegar a la conclusión causa-efecto que sea lo más real y 

válida posible. 
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META POR ALCANZAR 

Va conocido el problema, el tomar la mejor decisión implica seguir una se
cuencia de procedimientos. 

La torna de decisiones es el proceso de escoger entre .varias fonnas de lle
var a cabo una tarea. Esto implica primero el desarrollo de un patrón de 
comparaciones, que consiste en la lista de objetivos por lograr mediante -
la acción que se propone. Cada alternativa se mide frente a este patrón, 
y se escoge una de acuerdo con el mejor criterio del Directivo. 

Antes de actuar con esta elección se buscan las posibles consecuencias ad
versas equiparando las ventajas y desventajas. Una decisión sistemática -
es el producto de muchas peque~as fallas, organizadas y resumidas. 

El proceso de toma de decisiones es una fonna sistemática de juntar hechos 
y experiencias, a fin de lograr un mejor juicio de parte del directivq. Si 
milar al proceso del análisis del problema. consiste en el manejo de ta 1!!. 
fonnación. de tal manera que puedan hacerse una serie de comparaciones ne
cesarias. 
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Procedimientos: 
l.• Se deben establecer primero los objetivos de una deci-

sión. 

2.• Los objetivos se clasifican confonne a su importancia. 

3.· Se desarrollan acciones alternativas. 

4.· Las alternativas se valoran respecto a los objetivos e1 
tablecidos. 

5.- La elección de la alternativa con mejor capacidad para 
lograr todos los objetivos, representa la decisión ten
tativa. 

6.- La decisión tentativa se examina para detenninar las fu 
turas consecuencias adversas posibles. ~ 

1.· Los efectos de la decisión final se controlan tomando -
otras medidas a fin de evitar que las posibles conse--
cuencias se transformen en problemas, y asegurándose -
que las acciones agotadas se llevan a cabo. 

Los tres primeros pasos de la toma de decisiones constituye una serie de -
acciones que preparan la infonnación para efectuar una comparación compl_t 
ta. Esto detenninará la mejor acción a tomar frente a un problema. Los . 
dos últimos pasos comparan los resultados que se esperan de ésta acción -
frente a sus posibles efectos adversos. 

Los errores en la toma de decisiones pueden ser originados por la falta de 
especificación del problema, ast como del propósito al tomar la decisión.-
actuar ·antes de agotar todas las posibles alternativas para atacar el pr2_ 

blema; utilizar mal la infonnación y no efectuar la simulación de las posj_ 
bles soluciones, consecuencias futuras que afecten en la toma de decisión 
elegida. 

8.1.· EMPLEO DE MODELOS PARA LA T(JIA DECISIONES 

Entendiéndose por empresa como un organismo complejo en el que interactúan 
elementos humanos, técnicos, ffsicos y financieros, tanto internos a la --
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propia negociación corno externos a ella. 

La interacción de todos esos eleme11tos presentan dificultades ya q1 una 
decisión puede producir numerosos cambios en sus resultados y en su1 balan 
ce, los cuales deben tomar en cuenta en fonna conjunta para compara~ dis-:-
tintas alternativas. 1, 

i 
1 

Los problemas actuales y contingencias futuras afectan de manera mur dif! 
rente a cada empresa, dependiendo de los mercados que sirve, su estructu
ra financiera, sus relaciones laborales y otros tantos factores. ¡ 

Para tomar decisiones acertadas, es necesario contar con instrument~s -
adecuados que nos permitan evaluar en cada momento la actuación de ~a e!!!. 
presa sus problemas y posibilidades. Esto es lograble mediante el L

1

1so -
de modelos que nos muestren en forma clara el funcionamiento actua 1 ¡de -
la empresa y permitan evaluar diferentes alternativas para la toma de de 

1 -cisiones. 
1 

Modelo se define c~~o objeto que se reproduce, esta similitud ya seal en 
apariencia o en comportamiento; representación a pequeña escala. \ 

Para el análisis financiero de una empresa existen dos modélos funda en
tales: el modelo económico o de resultados y el modelo financiero. E·tos 
dos forman el modelo económico-financiero de la empresa. 

El modelo económico o de resultados, es una representación dinámica el 
Estado de Pérdidas y Ganancias y nos muestra los ingresos, costos, g s-~ 
tos y·utilidades para diferentes volúmenes de ventas con una determi ada 
estrategia y estructura de la empresa. 

El Estado de Pérdidas y Ganancias proporciona la .infonnación de resulta
dos correspondientes a un periodo determinado, deduciéndo de la venta -
los costos, gastos e impuestos, para obtener la utilidad del período. 
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Esto só1o permite conocer lo ocurrido o lo que ocurrirá si se presenta -
una serie de datos determinados (volumen de ventas,costos, gastos.etc.) 

Para representar la interrelación de las ventas, costos, variables, gal_ 
tos fijos y utilidades, dependiendo el volumen de las ventas y permitié,!l 
do conocer el volumen de ventas requerido para cubrir gastos se han em-
pleado desde mucho tiempo atrás la Gráfica de Punto de Equilibrio. 

,. 
1 
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Tomando como base la gráfica del punto de equilibrio y con unas variantes 
se diseña la Gráfica del Modelo Económico; que analiza la rentabilidad de 
1a estratégia comercial y la efi~iencia de la estructura. Este nuevo mo
delo se construye a partir de los datos del estado de pérdidas y ganan--
cias. 
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Los dos ejes muestran la fonna en que se comportan los ingresos, los co1 
tos y gastos y las utilidades en relación a las ventas. 

El eje vertical de la gráfica corresponde a los ingresos, costos y márg! 
nes; el horizontal, al volumen de ventas que puede expresarse en dinero 
o en unidades, dependiendo de los que se desea analizar. Es posible con 
esto conocer aproximadamente, el margen (M) que resulta con un volumen -
de ventas determinado (..Vl. 
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La gráfica representa los siguientes conceptos: 

- Costos variables o de operación (CV). Son aquellos --
egresos que varían en fonna proporcional a la produc•-
ción o a la venta. 

- Gastos de estructura o fijos (GF). Son los egresos que 
dentro de ciertos 11mites no varían en proporción a la 
venta. 

- Margen (M). Es la que resta después de quitar a las -
ventas, los costos variables. 

- Unidad de Operación (Uo). Resulta de restar del margen 
de los gastos.fijos. 

- Punto de Equilibrio (Pe). Es el volumen de ventas nec,t 
sario para cubrir los gastos fijos, sin arrojar pérdi-
das ni utilidad. 

Existe un modelo económico simplificado que excluye las ventas, presen-
tando sólo el margen y los gastos· fijos. 

El modelo económico comprende dos submodelos:· El modelo de contribución 
marginal y el modelo de estructura. 

El modelo de contribución marginal es la parte del modelo económico que 
relaciona el margen con las ventas. 
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Dentro de 1 a empresa cada producto o linea de productos y cada mercado o 
tipo de cliente, tiene una rentabilidad diferente por lo que la rentabili 
dad general de la empresa es el resultado de la suma "vectorial" de las -
contribuciones de cada una de ellas. Por lo que este modelo muestra la -
contribución de cada producto o mercado al margen bruto, lo que permite -
analizar la estrategia comercial de la empresa. 

El modelo de estructura es la parte del modelo económico que representa 
los gastos fijos. La medida de la eficiencia de una estructura determin! 
da es el indice que representa la relación entre los gastos fijos, de fo!. 
ma que la estructura es más eficiente mientras menor sea el gasto por pe
so vendido. Por lo que indica la eficiencia de la estructura, relaciona.!!. 
do los gastos fijos con la capacidad de ventas de la empresa. 

/ e Sr.tU'7U~~ tte.ios 
6'~1Cl61VTI: 
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Para d.os estructuras que provoquen diferentes costos variables ¡.ior unidad 
vendida la comparación anterior no es v&lida, ya que puede ocurrir que -
la estructura más costosa sea más eficiente y permita tener un mayor be
neficio por peso vendido. (m-g) 
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El modelo financiero muestra el volumen de recursos necesarios para real.:!_ 
zar una venta detenninada y la capacidad financiera de ventas para un ca
pital de operación dado, así como los recursos de capital atados a la ad
quisición de activos fijos. Es una representación· gráfica del balance de 
la empresa. Su empleo nos pennite: 
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l.· Detenninar los recursos necesarios para alcanzar un volumen dado. 
2.- Estimar la capacidad financiera de ventas para una detenninada dispo

nibilidad de recursos. 
3.· Evaluar el impacto de ciertas decisiones que afectan sus requerimien

tos de capital de trabajo, (nivel de inventarios, plazo promedio de -
pago de los clientes y plazo de pago a los proveedores). 

4.- Evaluar el impacto de factores externos como los procesos inflaciona
rios, las devaluaciones y los cambios en' la política fiscal sobre la 
estructura financiera de la empresa. 

La construcción del modelo financiero se basa en el supuesto de que una -
parte del capital de la empresa se encuentre inmovilizada por inversiones 
en activos fijos, edificios, instalaciones y equipos; y el resto se em--
plea en financiar sus operaciones de compra, producción y venta, comple·
mentando créditos revolventes. Las cuentas fijas permanecen constantes · 
hasta el limite lo que permite su capacidad instalada, mientras que los -
recursos necesarios para la operación aumenta en proporción con el volumen 
de ventas. Por lo tanto, la empresa puede alcanzar el volumen de ventas 
que le pennitan sus recursos de operación. 

Existe una gran interdependencia entre estos dos modelos, como la que 
existe entre el balance entre el estado de pérdidas y ganancias; y conju.!!,. 
tamente fonnan el modelo económico-financiero de la empresa, empleándose 
en ambos casos la misma escala horizontal de ventas. 

El modelo económico emana del estado de pérdidas y ganancias, corresponde 
a los resultados de un período determinado: un ano, un semestre, etc., • 
mientras que el balance es un corte al cierre de un período, por lo que -
estos dos per1odos son simultáneos. Para fines de análisis es válido -
tomar los datos de resultados y balance de un mes determinado como simul. 
táneo lo cuai pennite lograr una precisión aceptable. 
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El modelo financiero limitándo las posibilidade~ de venta de la empresa y 

~1 económico detenninando la generación de utilidades interactúan simult! 
neamente. 

La rentabilidad de la empresa puede ser analizada por este modelo e~pres!_ 
da por: 

r = utilidad neta anual 
1nvers1on 

que al variar volúmenes de ventas, costos, precios, inventarios, y eva---
1uar otras alternativas de acción sirven de base para tomar decisiones -
más acertadas. · 

Además de este, existen otros modelos que nos ayudan al análisis de toma. 
de decisiones específicas para la empresa. 

A continuación presento un modelo de toma de decisiones para una empresa: 
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Fonnulario: 

- Ventas = precio unitario x volumen 
- Capital fijo = activo fijo - pasivo fijo 
- Capital circulante = capital total - capital fijo 
- Capital de operación disponible= capital circulante .x créditos revol-

ventes. 
- Capital de operación requerido = activo de operación - pasivo de oper! 

ción 
- Excedentes ó (faltantes) = Capital de operación disponible (Cod) - Ca

pital de operación requerida (Co) 
- Activo Total = activo fijo + activo de operación + valores 

si el excedente es negativo (faltante) esta cifra no se resta, ya indi 
ca que se requiere créditos adicionales. 

- Capacidad financiera de ventas = Cod/Co. 
- Costos variables = suma de conceptos variables 
- Margen = ventas - costos variables 
- Gastos fijos = suma de gastos fijos 
- Utilidad de operación =margen - gastos fijos 
- Utilidad neta = utilidad de operación - gastos financieros 

+otros ingresos y gastos - impuesto y participación en las utilidades 
de los trabajadores. 

En este análisis se emplean las cifras de resultados mensuales. 

Al inferir los conceptos variables del balance a la venta mensual, los -
porcentajes resultantes son doce veces mayores que los que se calculan -
sobre· la base anual y equivalen a meses venta (m.V). Estos fndices a -
días de ventas se trasfonnan, multiplicando por 30 los meses de venta -
(m.V) solamente se consignan en los conceptos variables en que este dato 
es significativo. 
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CALCULO OEL MODELO ECONOM!CO-FINANC !ERO 
FECHA 

'ONCEPTO CANTIDAD PORCENTAJE M.V. 
~ENTA: Volumen 

Precio 
Importe 

.APITAL CONTABLE lC~ 
+ Activo fijo (Af) 

(-} Pasivo fijo (.Pf) 
-) CAPITAL FIJO (.cf} 

= CAPITAL CIRCULANTE (.Ccl 
~ Créditos revolventes tPr} 
• CAPITAL DE OPERACION DISPONIBLE /Cod) 

+ Efectivo 
+ Cuentas por cobrar 
+ Inventarios 
+ Otros activos circulantes 

= Activo de operación (Ao) 
(-) Proveedores y acreedores (Po) 

CAPITAL DE OPERACION REQUERIDO (Co) 
+ Valores 
+ Créditos revolventes disponibles 
= Recursos excedentes 

Activo To ta 1 
.APACIDAD FINANCIERA DE VENTAS (CFV) 

+Materias primas y materiales 
+ Energéticos 
+ Comisiones e impuestos sobre venta 

t-\ COSTOS VARIABLES/Totales) 
= MARGEN/Ventas únl 

+ Sueldos y prestaciones 
+ Gastos de operación 
+ Depreciación y amortización 

(-) GASTOS FIJOS Col 
= UTILIDAD DE OPERAC!ON 
- Gastos financieros 
+ Otros ingresos y eoresos 
- UTIUDAD NETA 

CALCULOS 
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o. E. g) Analizar los instrumentos en que se apoya el presupuesto. 

l. ESTADOS FINANCIEROS BASICOS 

El éxito del gerente o administrador financiero depende en gran parte -
de la planeación. Para ello se basa de un buen plan relacionado con las 
fuerzas y debilidades existentes en la empresa, éste plan, lo confonnan 
los planes financieros o estados financieros que adquieren diversas for-
mas. 

Con la utilización de prónosticos y presupuestos el administrador finan
ciero puede planear sus necesidades futuras, pero estos deberán tener b!_ 
ses en un análisis financiero. 

Para su análisis empleará datos financieros que obtendrá del Balance Ge
neral y el Estado de Pérdidas y Ganancias de la empresa. 

1.1. BALANCE GENERAL 

El Balance General comunmente llamado, puede definirse también como el -
Estado de Posición Financiera o Estado de Situación. Es el infonne con
table fundamental, ya que toda transacción se registra con vistas a su~ 
efecto sobre el mismo. Muestra el estado que guarda la negociación a -
una fecha detenninada, periodo generalmente comprendido en un año. 

El Balance General posee ciertas características como: Las cifras son e.! 
presadas en moneda del curso corriente del país muestra si una empresa -
continuará indefinidamente sus operaciones. 

Con este reporte de situación financiera el propietario conocerá si los 
valores invertidos han sido bien administrados y.han producido utilida-
des satisfactorias; el Estado podrá determinar el importe de los impue~ 

tos respectivos: y por último los acreedores necesitarán datos precisos 
para el otorgamiento de crédito. 
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El Balance General se compone de dos factores: El Activo y E1 Pasivo y 

Capital Contable. 

El Activo es una fuente de carácter económico, que puede valorarse obje
tivamente en dinero. Se encuentra en situación de beneficiar las opera
ciones de la entidad dado su carácter económico. Confoniian este activo: 
Bienes de Valor, propiedad de los negocios que fueron adquiridos a pre-
cios determinados, dichos bienes propiedad de la empresa. 

Por su forma se clasifica en tres grupos generales: El activo circulan-
te, el activo fijo y cargos diferidos. 

El activo Circulante es aquel que se maneja sólo por un corto periodo, -
generalmente de no más de un año de la fecha del balance. Forman parte 
de éste valor en cuya rotación se basan las actividades de la negoci~--
ción como: Efectivo en caja o en los bancos en cuentas de cheques, deud.5!, 
res, clientes, documentos pendientes de cobro, inventarios, etc. 

El Activo Fijo está compuesto por partidas tangibles, de duración relatj_ 
vamente larga, propiedad de la empresa. Comprende bienes ffsicos, los -
contratos de servicios por recibir y todos los recursos que no sean din~ 
ro o tftulos sobre el mismo, inversiones de carácter pennanente. Forman 
parte de éste: Mueblas, enseres, equipo y maquinaria, edificios, terre-
nos, patentes marcas, derechos de propiedad lfterari1 o cientfffca, cré
dito mercantil, cantidades depositadas en garantta de cumplimiento de -
obligaciones, contratos, deudores hipotecarios a largo plazo, etc. 

Cargos. Diferidos consisten en los desembolsos verificados con anteriori
dad a la fecha del balance¡ pero que deberán constituir un gravamen a -
las operaciones que se efectúen con posterioridad a él. Fonnan parte de 
éste: Renta pagada por adelantado, gastos de instalación o adaptación de 
locales, pagos c.~etantados relativos a pólizas de.seguros, cantidades i.!2, 
vertidas en papelerfa y efectos de escritorio, en combustibles, lubrica.!!. 
tes, etc. 
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E1 Pasivo y El Capital Contable son las fuentes de recursos para conseguir 
·1os bienes o valores de activo de la empresa. 

El Pasivo es un titulo que tiene un acreedor con cargo a la entidad origi·
nado en una operación del pasado, y exige que en una fecha futura la enti
dad pague una suma de dinero u otro valor o que rinda un servicio. Consi!_ 
te en deudas contra la negociación que pesan directa o indirectamente so-
bre el activo. 

Por su forma se clasifica en tres grupos: Pasivo circulante o flotante, P!, 
sivo fijo y créditos diferidos. 

El Pasivo Circu1ante o Flotante consiste de deudas contra la negociación -
que pesan directa o indirectamente sobre el activo; cuyo vencimiento está 
próximo a no más de un año. Forman parte de éste: Sueldos pendientes de -
pago, acreedores, proveedores, documentos pendientes de pago, etc. 

El Pasivo Fijo son créditos contra la negociación cuyas fechas de venci--
miento excedan a más de un año y se considere cercano de acuerdo a la ac
tividad ~ características de la misma. Forman parte de éste: Documentos 
pendientes de pago (con vencimiento a plazo mayor de un año), acreedores 
hipot~carios (.a largo plazo) y emisiones de bonos, etc. 

Créditos Diferidos representan el pasivo creado al recibirse por la empr~ 
sa pagos anticipados por servicios que 5e han convenido prestar en lo fu
turo. Consiste en cobros verificados con anterioridad a la fecha del ba
lance; pero que. deberán constituir un producto de las operaciones que se 
efectúen con posterioridad a él. Forman parte de éste: Rentas cobradas -
por adelantado, intereses cobrados y no vencidos, etc. 

El Capital o participación del o de los propietarios en cualquier fecha, 
es igual al impotte en dinero del activo que el negocio ha adquirido de 
sus propietarios en calidad de inversión, más {menos) las utilidades acu
muladas que hayan sido retenidas en el negocio desde que se fundó. 
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Para que el Administrador Financiero tome decisiones. el Estado de posi-
ción financiera es muy valioso. Presenta el actfvo, el pasivo y el capi
tal contable resultante de lo ocurrido en el pasado en la negociación. •• 
Las decisiones por tomar afectarán lo que ocurra en el futuro en base a -
lo que ocurra en el futuro en base a lo que ocurrió. El activo existente 
y el resyltado, están a disposición de la empresa para que se usen en el 
futuro. Las obligaciones en vigor tienen que ser cubiertas en fechas fu
turas con el activo actual del negocio o con el activo adicional que se -
tenga en el futuro. Como ayuda para hacer proyecciones sobre resultados 
financieros futuros, se tiene el conocimiento de resultados de operación 
del pasado, añadiendo al conocimiento de los planes para el futuro. 

1.2. ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

El Estado de Pérdidas y Ganancias o Estado de Resultados o Estado de Uti-
1 idades es en el cual se valoran los resultados originados de las opera-
ciones de la empresa en un periodo detenninado generalmente de un año, y 
muestra los ingresos de la empresa por las ventas del periodo y el costo 
de obtener los egresos. 

Los elementos que componen este reporte son: 

Ventas Totales. Importe total de las mercancías entregadas a los clien-
tes, vendidas al contado o a crédito. 

Devoluciones sobre Ventas. Importe de las mercancias que los clientes d! 
vuelven por no estar de acuerdo con el pedido. 

Rebajas sobre ventas. Importe de las bonificaciones que sobre el precio 
de venta de las mercancías se concede a los clientes, ya sea por defecto 
alguno y menor calidad a la convenida. Con esto se atrae clientela o se 
conserva a la existente. 

-" 
Descuentos sobre ventas. Bonificación que se con~ede al cliente por la -
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anticip·ia liquidación de 1a mercancía. 

Compras. Importe da las mercancías adquiridas, ya sea al contado O·a cr~
dito. 

Gastos de compra. Todos los gastos que se originen.desde la 
de la mercancia hasta que llegue a su destino. 

Devoluciones sobre compras. Importe de las mercancta~ devueltas a los pr.2_ 
' ~ . ' 

veedores por no estar de acuerdo a lo convenido. 

Rebajas sobre compras. Importe de las bonificaciones que sobre eLpffcJo 
de compra de 1as·mercandas conceden los proveedores por.la liquiciác"iónin ,,_ ___ -,-' --
ticipada del importe de las mismas. \.~~,;:., · 

Inventario inicial. Importe de las mercandas que se tienen en ei<,i!ftentia. 
al inic,·o del ejercicio. -.--- ··-.-.~~:-,;~~;~~.~':~.;-~~ · 

---:-'-" --.,.:,=~·-'.~: ,.;--. -

Inventarío final. Importe de las mercancías existentes al terminar el ... -
ejercicio. 

Gastos de venta o directos. Todos los gastos que tienen relación directa 
con la promoción. realización y desarrollo del volumen de las ventas. 

Gastos de administración o indirectos. Todos los gastos que tienen como -
función el sostenimiento de las actividades destinadas a mantener la dire.s, 
ción y administración de la empresa, y que sólo de un moda indirecto están 
relacionadas con la operación de vender. 

Gastos y Productos Financieros. Pérdidas a utilidades que provienen de 
operaciones que constituyen la actividad o giro principal del negocia. 

Otros ga!:tos y productos. Pérdidas o utilidades que provienen de operaci2_ 
nes que no constituyen la actividad o el giro principal del negocio. 
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Estos elementos componen un estado complementario del balance general co
nocido como Estado de resultados. 

El Estado de Pérdidas y Ganancias se divide en dos partes: 

La primera es el análisis de todos los elementos que entran en la compra
venta de mercancías hasta determinar la utilidad o pérdida de ventas, o -
sea la diferencia entre el precio de costo y. el de venta de las mercancías 
vendidas. 

La utilidad o pérdida de ventas se conoce con el resultado de: 

Ventas Netas. Ventas totales menos importe total de las devolucio-
nes y rebajas sobre ventas. 

Compras Totales o Brutas. Compras más gastos de compra. 

Compras Netas. Compras totales menos devoluciones y rebajas sobre -
compras. 

Costo de lo Vendido. (Inventario inicial más compras netas) menos -
(inventario final). 

La segunda parte consiste en analizar detalladamente los gastos de opera
ción, así como los gastos y productos que no corresponden a la actividad 
principal del negocio, y determinar el importe neto que debe restarse de 
la utilidad bruta para obtener la utilidad o pérdida del ejercicio. 

Para conocer la utilidad o pérdida liquida del ejercicio se deteiminan: 

Gastos de Operación. Gastos de venta más gastos de administración -
más gastos financieros. 

Utilidad de Operación. Utilidad Bruta menos gastos de operación. 
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El importe neto entre otros gastos y otros productos. 

Para comprobar que el estado de Pirdidas y Ganancias complementa al Balan. 
ce General. la utilidad o pérdida que arroje dicho estado debe ser igual 
al aumento o disminici6n que se obtenga al comparar el Capital del Balan
ce anterior con G1 Capital del Balance actua.1 • ... 
El inventario final de mercanc1as debe ser el mismo en los dos documentos. 
Por lo que estos son los dos únicos puntos de contacto que tienen ambos -
reportes. 

2.- RAZONES FINANCIERAS 

Para fines de control y dirección será necesario el uso de informa~ión -
contable, para ello la base o visión total serán los estados financieros. 
Con los datos arrojados en estos se pueden calcular razones financieras -
que nos muestran las relaciones que existen entre los diversos renglon.~s 

que pudieren afectar la inversión o el rendimiento de la misma. 

El uso .de razones financieras también involucran el grado de riesgo en -
una situación detenninada que pueda medirse parcialmente por las reiati--· 
vas cantidades de varios tipos de pasivos que existan y por los fondos -
disponibles para cubrirlos. 

Una raz6n es la correlación de dos cifras de las cuales una es básica, 9!. 
neralmente· la base es LOO y el resultado es expresado en tanto por ciento. 

Para un tipo da análisis espec1fico se decidirá primero que razón o razo
nes serán significativas para su solución y se procederá a calcularlas e 
interpretarlas. as decir. cada tipo de análisis tiene un objeto o un uso 
que detenn1na los diferentes tipos de relaciones que se· hacen destacar -
en el anl11s1s. 
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Existen fundamentalmente cuatro tipo de razones financieras clasificadas 
como siguen: 

l. Razones de Lfquidez. Miden 1a capacidad de la empresa para cumplir 
sus obligaciones de vencimiento a corto plazo. 

2. Razones de Apalancam1ento. Miden la extensión con que 1a empresa ha 
sido financiada por medio de deudas. 

3, Razones de Actividad. Miden con que efectividad está haciendo uso -
la empresa de sus recursos. 

4. Razones de Lucratividad. Miden la efectividad general, demostradá .~ 

por 1as utilidades obtenidas de las ventas y la inversión. 



1.- Razón de Liquidez: 

a) Razón Circulante: 

Activo Circulante' 
R.C. • Pasivo Circulante 

b) Razón Rápida: 

Activo Circulante - Inventario 
R.R. ª Paswo C1rcuiante 

2. Razones de Apalancamiento: 

a) Deuda al Activo Total: 

R D ,. Deuda Total 
• • Activo Total 

b) Veces que se ha Ganado el Interés: 

Ingreso Bruto 
V.G.I.• cargos por Interes 

• Impto. a. d. Utilidades + Car9os x Interés 
Cargos por interes 

c) Protección por cargos Fijos: 

utilidad cargos 
antes de + por 

P.C.F. • Impuestos interés 
cargos por + 

interés 

obligación 
+ por 

arrendamiento 
obligaciones 

por 
arrendamiento 

64. 



3. Razones de Actividad: 

a) Rotación de Inventarios: 

R I = Ventas 
• • Inventario 

b) Período medio de cobro: 

Vta x día • Ventas a crédito anuales 
360 

p M e • Ventas por cobrar 
• • • Ventas por df a 

c) Rotación de Activo Fijo 

Ventas 
R.A.F.= Activo Fijo 

d) Rotación del Activo Total: 

Ventas 
R.A.T.• AcEivo total 

4. Razones de Lucratividad: 

a) Margen de Utilidad: 

M V = Utilidad neta después de Impuestos 
• • Ventas 

b) Utilidad sobre Activo Total: 

V/AT ~ Utilidad neta después de Impue~t.2f. 
Activo Total 

c) Utilidad sobre el Capital Contable: 

V/C'' ., Utilidad neta después de los !!r!.P.~~~2.t 
,. · - tap1tal Contaole 

65. 
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l. RAZONES DE LIQUIDEZ 

Un análisis completo de la liquidez requiere del uso de presupuestos de -
efectivo, el análisis de las razones, al relacionar la cantidad de efect.i 
vo y otros activos circulantes con las obligaciones corrientes, proporci.2, 
na ciertas medidas de liquidez y rápidez fáciles de usar. Las más comunes 
son: 

a) Razón Circulante: 

_ Activo Circulante 
R.C. - Pasivo Circulante 

Es la más usada de todas las razones del Balance General. Es una forma de 
medir el margen de seguridad que la administración mantiene para protege!_ 
se de la inevitable irregularidad en el flujo de fondos a través de las -
cuentas de activos y pasivos circulantes. 

También es la medida generalmente aceptada de solvencia a corto plazo, ya 
que indica la extensión con que los derechos de los acreedores a corto -
plazo están cubiertos por activos que se espera puedan convertirse en --
efectivo en un periodo correspondiente al vencimiento de los derechos. 

Para su interpretación, es importante considerar las proporciones de los 
varios tipos de activo circulante. Una empresa que tenga un tanto por -
ciento muy alto de efectivo dentro de su activo circulante, tiene mis li
quidez que otra que tenga un alto por ciento en inventarios, no ·obstante 
que ambas pudieran tener la misma razón circulante. 

b) Razón Rápida (pago inmediato) o Prueba del Acfdo: 

• Activo Circulante - Inventario 
R.C. Pasivo circu.1ante 
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Los activos líquidos incluyen efectivo en caja y en banco, inversiones -
temporales que se hacen para utilizar fondos ociosos y en cuentas de doc~ 
mentas por cobrar. Se presupone que estas partidas pueden convertirse r,! 
pidamente en efectivo por aproximadamente las mismas cantidades registra
das. Caso contrario es el de los inventarios que pueden ser la forma me
nos liquida del activo circulante de una empresa y en los que pueden pro
ducirse pérdidas con mayor facilidad en el caso de liquidación. Por consj_ 
guiente, esta medida de la capacidad para pagar obligaciones a corto pla
zo sin tener que recurrir a la venta de los inventarios es importante. 

Esta razón es pues, la medida del grado en que los recursos líquidos es-
tán disponibles de inmediato para pagar los créditos a corto plazo. 

2.- .RAZONES DE APALANCAMIENTO 

Miden las contribuciones de los propietarios comparadas con la financia-
cfón proporcionada por los acreedores de la empresa. Esta tiene algunas 
inferencias. 

Los acreedores examinan el capital contable, o fondos aportados por 
los propietarios, para buscar un margen de seguridad. Si los propi! 
_tarios han aportado sólo una pequeña porción de la financiación to-
tal, los riesgos de la empresa son asumidos principalmente por los -
acreedores. 

· Reuniendo fondos por medio de la deuda, los propietarios obtienen --
beneficios de mantener el control de la enpresa con una inversión li 
mitada. 

Si la empresa gana más con los fondos tomados a préstamos que lo que 
paga de intereses. por ellos, la utilidad de los propietarios es ma--
yor. '\t. 
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Las empresas con razones de apalancamiento bajas tienen menos riesgos de 
~:rder cuando la economia se encuentra en una recesión, pero también son 
menores las utilidades esperadas cuando la economía está en auge. 

En la práctica el apalancamiento se alcanza de 2 fonnas: La primera consi_! 
te en examinar las razones del balance general y determinar el grado con -
que los fondos pedidos a préstamo han sido usados para financiar la empre
sa. La segunda mide los riesgos de la deuda por las razones del estado de 
pérdidas y ganancias que detenninan el número de veces que los cargos fi-
jos están cubiertos por las utilidades de operación. 

Las razones que fonnan parte de este _grupo son: 

a) Deuda al activo Total. Generalmente llamada razón de l~ deuda, mide 
el porcentaje de fondos totales que han sido proporcionados por los -
acreedores. La deuda comprende el pasivo corriente y todas las obli
gaciones. Los acreedores prefieren razones de deudas moderadas, por
que cuanto menor es la razón, mayor es la protección contra pérdidas 
de los acreedores en caso de liquidación. Los propietarios deben buE_ 

car el apalacamiento alto para aumentar las utilidades o porque recu
rrir a nuevas aportaciones significa perder cierto grado de control. 

deuda total 
R.O. = activo tata) 

La razón de deuda a capital también se usa en el análisis financiero. Las 
razones deuda a activo to/A) y deudd a capital contable (D/C) son simple-
mente transformaciones una de una en otra. 

D/C a _ _.D._/A __ 

1 • D/A 

y 
D/A = _ _.D.._tc __ _ 

l + D/C 
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Ambas razones aumentan cuando una empresa de tama~o dado {total del actj_ 
vo) usan una mayar proporción de deuda, pero D/A aumenta linealmente y -
se aproxima a un limite de 10 por 100, mientras que O/C aumenta exponen
cialmente y se aproximan al infinito. 

b) Veces que se ha ganado el interés. 

V G I ingreso bruto 
' ' • = cargos x interes 

Impto. antes de las utiladades + cargos 
por intereses 

cargo por interes 

Mide el grado con que pueden disminuirse las utilidades s}n producir difj_ 
cultades financieras para la empresa por incapacidad para pagar los cos-
tos anuales del interés. La falta de cumplimiento de esta puede sucitar 
la acción legal por parte de los acreedores, posiblmente dando por resul
tado la quiebra. 

c) Protección por Cargos Fijos. Es similar a la anterior pero más com
pleta ya que reconoce que muchas empresas arriendan activos e incu-
rren en obligaciones, se define un arriendo a largo plazo como aquél 
que se extiende por lo menos 3 años en el futuro. Así la renta inc.!!. 
rrida en un arriendo de un año no se incluirá en la razón de cargo 
fijo, pero los pagos por renta de arriendo de 3 años a más se defin,i 
rán como cargos fijos. 

El arrendamiento se ha generalizado en años recientes haciendo que 
esta razón sea preferible a la razón de veces que se ha ganado el i.!!. 
terés para muchos análisis financieros. Se definen a los cargos fi
jos como obligaciones de interés más arrendo.anual a largo plazo, Y. 

la protección por cargos fijos se expresan: 



P.C.F. 

Utilidad 
antes de + 

= impuestos 
cargos por 
interés 

cargos 
por 

interés 

+ 

+ 
obligaciones 

por 
arrendami'.!nto 

obligaciones por 
arrendamiento 
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Una razón de protección aún más completa es la razón de protección de ser
vicio por medio de deuda, definida análogamente por cargos fijos, excepto 
que los pagos anuales obligatorios para retirar la deuda a largo plazo (P,! 
gos por amortizaciónt se incluyen también en el denominador. 

3.- RAZONES DE ACTIVIDAD· 

Miden con que eficiencia emplea la empresa los recursos a su disposición.
Estas razones contienen comparaciones entre el nivel de ventas y la inver
sión en varias cuentas del activo • 

. a) Rotación de Inventarios. Es una indicación de la velocidad del movi
miento de las mercancías en el negocio. 

R. I. = ventas 
inventario 

Surgen 2 problemas para el cálculo de la rotación de invetarios: 

Las ventas son los precios del mercado, así los inventarios se llevan 
al costo, sería más apropiado usar el costo de bienes vendidos, en l.!:!, 
gar de las ventas, en el numerador de la fórmula • 

. Las ventas se efectúan.durante todo el año,mientras que la fecha del 
inventario es una fecha determinada. Esto hace que sea mejor usar un 
inventario medio. 

b) Período Medio de Cobro. Es una medida de la rotación de cuentas por 
cobrar. 
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Vta d·a _ ventas a crédito anuales 
' X l - 360 

P.M.C. _ Cuentas por cobrar 
- ventas por dia 

El periodo medio de cobro representa el tiempo medio que debe esperah.la empri 
sa, después de efectuar una venta para recibir efectivo. 

c) Rotación de Activo Fijo. Mide la rotación del 

_ . ventas 
R.A.F. - activo fijo 

d) Rotación del activo Total. La razón de actividades finales mid·~· la rota
ción de todo el activo de la empresa. 

= ventas 
R.A.T. activo total 

4.- RAZONES DE LUCRATIVIDAD 

Es el resultado neto de un gran número de normas y decisiones. Proporcionan -
respuestas finales en cuanto a la eficiencia con que está siendo administrada 
la empresa • 

. a) Margen de Ut i 1 idad: 

~1 u = utilidad neta después de impuestos 
' ' • ventas 

b) Utilidad sobre activo Total: Mide la utilidad de la inver~ión total de -
la empresa. 

.. utilidad-neta después de los impuestos 
U/A.T. activo total 
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r1 calcular ésta, es a veces conveniente agregar el interés a las utilid! 
des netas después de los impuestos para formar el numerador de la razón. 
La teoría en que se basa es que como los activos son financiados por los 
acreedores y accionistas la razón debe medir la productividad de los acti 
vos para proporcionar utilidades a ambas clases de inversionistas. 

c) Utilidad sobre el capital contable. Mide la tasa de utilidad de la 
de la inversión de los accionistas. 

U/C e =utilidad neta desTués de los impuestos 
• • cap1ta contable 
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3.- ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS 

En un estado de f1 ujo es donde pueden medirse y presentarse los cambios en 
cuentas individuales o colectivas durante un período, es decir que en é1 -
pueden prepararse para mostrar el aumento o disminución en muchas clasifi
caciones de cuentas cruciales en el análisis financiero. Hay básicamente 
3 estados de flujo que pueden prepararse a partir de datos contables hist.§. 
ricos: 

El estado de ingresos 

E1 estado de origen y aplicación del capital de trabajo neto, y 

El estado de entradas y salidas de efectivo (flujo de efectivo). 

El estado de ingresos mide los flujos de entradas y los flujos de salida 
activos netos resultantes de las operaciones mercantiles de la empresa. · -
Los otros dos estados miden el flujo de capital de trabajo neto y flujo ue 
efectivo, respectivamente. 

Estos dos últimos recursos son usados en Finanzas en un estado de natural~ 
za combinada llamado estado de origen y aplicación de recursos. Origen de 
recursos son aquellos transacciones que aumentan el valor de los pasivos o 
capital contable o que reducen el valor de los activos. Aplicación de re
cursos son aquellas transacciones que reducen el valor de los pasivos o -
del capital contable o que aumentan el valor de los activos. 

Para detenninar el origen y aplicación de recursos se requieren de varios 
pasos. Se necesitan los balances comparativos de dos periodos fiscales -
consecutivos (o cualquiera otros dos períodos de interés) y se anotan los 
cambios existentes en cada cuenta. 

Los cambios ocurridos en las partidas del balance general entre uri a~o y -

el siguiente deben tabularse y posteriormente clasificarse como orígenes o 
como aplicación de fondos, de acuerdo al siguiente patrón: 
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1. El origen de fondos es una disminución de activos o un aumento de pa
sivos o de capital. 

2.- La aplicación de fondos es un aumento de activos ó una disminuci6n de 
... . . -· -. ,--. -

·pasivos o de capital. · · 

El siguiente paso implica: 

Hacer una serie de ajustes para reflejar el ingreso neto y los dividendos, 
y separar los cambios en el capital de trabajo (activos circulantes menos 
pasivos circulantes}. 

El estudio de este estado de origen y aplicación de recursos muestra un P.! 
norama completo de las operaciones recientes y una perspectiva del flujo -
de fondos que ha ocurrido en la Compañia. 

También este documento en fonna proyectada sirve para mostrar la manera en 
que una empresa planea adquirir y emplear los fondos durante algún periodo 
futuro. Para su ejecución se utilizará como base el balance general pro-
yectado así como los datos proyectados suplementarios acerca de las utili
dades, de los dividendos y de la depreciación; determinándose el origen y 
aplic~ción de recursos proyectados para resumir las operaciones de la em-
presa dentro de la planeación. 

Para poder realizar dicho reporte, será necesario la formulación de pronó!, 
ticos financieros; los cuales implican la determinación de las ventas fut_!t 
ras, el nivel de activos necesarios para mantener y generar las ventas (el 
lado izquierdo del balance general proyectado), y la manera en la cual se
rán financiados los activos (el lado derecho del balance general proyecta
do). 

4.- CICLO DE EFECTIVO 

El ciclo de efectivo es la investigación de las consecuencias de una serie 
de transacciones que' lleva a examinar los activos de la empresa para poder 
efectuar ventas. 
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Las ventas dependen de los activos por lo que la relación causa efecto e!!. 
tre ambas detenninarán el flujo de efectivo. 

Los cambios que se originen en las cuentas individuales son conocidas como 
flujo de fondos. 

La elaboración de estos dos estados serán técnicas para elaborar y contl'2, 
lar presupuestos. 

El estado de flujo de fondos centra su interés en los cambios de la estru.s 
tura de capital de trabajo de la empresa mientras que el flujo de efectivo 
se centra en los cambios de la situación de disponibilidad de dinero. 

Uno de los objetivos que se persiguen en la construcción del estado de fl!~ 

jo de fondos es mostrar la relación de los cambios del capital de trabajo 
en función de la utilidad neta y medir estos cambios de un periodo a otro. 

Otro objetivo es informar los cambios financieros que no pueden descubrir
se con facilidad sólo en el oalance general o en el estado de pérdidas y -

ganancias. Mediante la interrelación de estos dos estados pueden deducir
se una imagen realista y exacta de la actividad de operaciones con base en 
las actividades de la empresa. 

Además del análisis financiero. otros objetivos de flujos de fondos com--
prenden ayudar a tomar decisiones relacionadas con la rentabilidad y la -
asignación de recursos en el área operacional y explicar tas funciones y -
uso de tas utilidades como un método para ilustrar los puntos fuertes y d-ª. 
biles de carácter financiero de la empresa. 

El estado de flujo de efectivo se define como ta utilidad neta más los ga,!_ 
tos que no emplean efectivo menos los recursos que.no producen efectivo. -
El flujo de efectivo puede definirse como el capital brindado por tas ope
raciones. Su objetivo es mostrar et flujo neto de efei::tivo más los valores 
negociables dentro de la empresa, señalando no solo los efectivos de,las --
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operaciones sobre los flujos de entradas y salidas de efectivo sino tam-
bién los ingresos y desembolsos de efectivo provenientes de todas las --
fuentes. 

Su objetivo primordial es pronosticar la posición de liquidez de la empre
sa en· un punto determinado y usar esta información para administrar el --
efectivo como una base para infonnaciones futuras con el fin de increme~
tar el rendimiento global sobre los activos. 

Además el estado de flujo de efectivo resume los aumentos y disminuciones 
de efectivo e ilustra como resultaron afectados los saldos iniciales y f.i. 
nales por las operaciones de la empresa durante el periodo contable. 

Resalta todas las fuentes y uso de efectivo y activos que representen efe.s, 
tivo que pueda considerarse como un resumen del formato diario de pronós
ticos de ingreso y desembolso de efectivo. 

Brindan una base histórica para desarrollar un presupuesto de efectivo sg, 
bre bases mensuales y anuales. 

Ambos estados el de flujo de fondos y flujo de efectivos se utilizan para 
ilustrar diversas perspectivas de la solidez financiera y buena actuación 
de la empresa. Son herramientas fundamentales para preparar los presu--
puestos de efectivo. 

El estado de flujo de fondos brinda una visión de base más amplia del ca
pital de trabajo y de las necesidades futuras de la empresa, aunque no -
muestra ·con exactitud la liquidez y factibilidad de las operaciones dia-
rias. 

Por otra parte el análisis de flujo de efectivo brinda una perspectiva de 
la liquidez actual de la empresa y de la capacidad para generar los sufi 
cientes flujos de efectivo para pagar sus deudas non!lales, amortiguar la 
actividad futura y en el área de ampliaciones o para proteger la crisis -
de los negocios. 
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La principal diferencia entre ambos se encuentra en la definición de fon-
dos: A efectivos se aplica una definición más estrecha de uso de los fon-
dos y está relacionado con un periodo más corto. Se preparan presupuestos 
anuales de flujo de efectivo y del flujo de fondos con el fin de que sir-
van para medir las necesidades globales de capital de trabajo y la disponi 
bilidad de efectivo a corto plazo. 

El uso del estado de flujo de efectivo representa una extensión lógica de 
la función de preparar pronósticos de los ingresos y desembolsos de efectj_ 
vo. La utilización de ambos brinda un equilibrio a la administración. 

S.- INVESTIGACION DEL MERCADO 

. . 
La investigación del mercado parte del concepto comercial, que ·es tal vez 
el inás importante concepto estratégico para toda empresa que opere en ur\ -
mercado vendedor. 

Todos los mercados de productos y servicios, tanto de consumo como de pr.2_ 
ducción, pasan históricamente por 3 etapas bien definidas. 

a) Primero se dan por un mercado comprador, donde la demanda excede a la 
o.ferta. En un mercado comprador las empresas industriales y comerci!_ 
1es no dan abasto con la demanda y los compradores no siempre encuen
tran el producto en el mercado, o bien tienen que hacer colas de esp~ 
ra. En este mercado el punto clave esta en producir más; el foco es-
tratégico de la empresa está en la compra y/o en la producción. Pro
blemas tales como costo, calidad o satisfacción del consumidor son r~ 
1ativamente secundarios. 

La empresa vende a precios retributorios todo lo que produce o compra, 
la función comercial dentro de la empresa es secundaria: las funcio
nes de producción, de compra, de mantenimiento y de financiación de -
las inversiones para incrementar la capacidad productiva ocupan el l.!!., 
gar de preminenéia. 
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b) Pero un marcado comprador no es un mercado en equilibrio debido a las 
presiones para el incremento de la oferta: oportunidades del mercado 
para el empresario medidas promocionales del estado, modificaciones -
del régimén de importaciones, etc •• Más tarde o temprano, la expan-
sión de la oferta, o a veces la retracción de la demanda, transforman 
un mercado comprador en un mercado vendedor. Entonces se acumulan -
stocks de productos terminados, existe capacidad ociosa en los compe
tidores, la compentencia se agudiza y la comercialización se constit.!:!, 
ye en la función principal de la empresa. El problema no es ahora -
producir en cantidad, sino colocar la producción. Esta situación co.!!_ 
diciona una nueva modalidad de conducción y el desarrollo de técnicas 
adecuadas a esta nueva relación: estudio de costos, control de cali
dad y estudios sobre modalidad de compras, imágenes, preferencias y -

motivaciones del consumidor. 

El concepto comercial puede resumirse así: toda empresa operando en un -
mercado vendendor, debe considerar que su función no es fabricar o comprar 
productos que serán vendidos por la gente de ventas, sino detectar cuáles 
son las necesidades, preferencias y gustos de los consumidores o usuarios 
y producir o comprar aquellos productos que satisfagan estas necesidades, 
preferencias o gustos. 

Este concepto comercial sostiene que la principal función de la dirección 
comercial no es tanto la de lograr que el consumidor haga lo que conviene 
a los intereses de la empresa, sino concebir y conseguir que ia empresa f~ 
brique aquellos productos que satisfagan las necesidades del consumidor. 
La funcipn comercial puede consistir, a corto plazo, en lograr que el con
sumidor se confonne con los productos o servicios existentes; pero a largo 
plazo debe ser la de adaptar los productos o servicios a los deseos del -
cliente. 

La antigua conducción centraba el interés de la empresa en el ~n;ducto, el 
moderno concepto comercial lo centra en el usuario. El usuario debe de -
ser el punto de partida de la modificación, el rediseño o la eliminación -
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r~ productos o servicios, de la ampliación de líneas, de la incorporación 
de nuevos productos o servicios, y de la introducción de los actuales pro
ductos o servicios a nuevos mercados. 

Considerando que el concepto comercial es estratégicamente importante se -
deduce que una de las responsabilidades vitales de toda empresa es desarrg_ 
llar una teoría de corno funciona su mercada. Significa conocer quiénes -
san las consumidores reales y potenciales, qué quieren, cómo compran, cómo 
usan y cómo reaccionan ante el producto. Incluye conocer como afectan al 
comprador tanto a corto plazo como a largo plazo; el precio, las caracte-
rísticas del producto y de su presentación, los mensajes publicitarios, la 
irnágen de la emp.resa al servicio posterior a la compra, los canales de dil 
tribución, los medios publicitarios y todas las demás variables que hacen 
una estrategia comercial. Este conocimiento nunca puede ser alcanzado en 
fonna perfecta, al menos por 3 razones. 

a} Porque las actitudes y el comportamiento de los consumidores cambian 
con el tiempo. 

b) Porque es un conocimiento empírico y es imposible llegar a un conoci
miento absoluto de algo por métodos empíricos; y 

c) Porque los mercados estan formados por agregados de seres humanos, c~ 
yo comportamiento constituye uno de los fenómenos más complejos e im
predecibles con que podamos encontrarnos. 

A continuación se exponen someramente tres de los métodos más usuales de -
investigación de mercados. 

a) Investigación cuantitativa por medio de encuestas. 

b) Investigación cuantitativa mediante experimentación controlada. 

e) Investigación cualitativa mediante grupos motivacionales. 
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a) Investigación cuantitativa por medio de Encuesta: 

Una fonna usual de 1~vestigar un producto o un servicio establecido -
es la de efectuar un encuesta sobre una muestra de la población elegi 
da al azar. El principio básico es el del muestreo: una muestra --
aleatoria es representativa del universo del cual proviene. La estru.s, 
tura interna de la muestra es similar (salvo el error muestral, calc.!L 
lable y controlable en función del tamario· de la muestra) a la estruc
tura· interna del cual proviene. 

El problema técnico fundamental al concluir un estudio de este tipo -
es el del correcto diseño de la encuesta, que consiste en especificar 
sobre que clase de individuos se administrarán qué tipos de cuestion! 
rios, para responder a los objetivos del estudio. 

El diseño de la encuesta es un problema de método, imaginación y exp! 
riencia en otros estudios similares. 

Los demás aspectos de una encuesta cuantitativa son más bien de técn.i. 
ca operativa que de concepto: la detenninación del tamaño de la mue.?_ 
tra, la elección de la muestra representativa, la redacción y secuen
cia de las preguntas del cuestionario, el entrenamiento de encuestad,2. 
res, el control de trabajo de campo, la revisión de las encuestas, -
los programas de limpieza, la tabulación final. Aparte del diseño de 
la encuesta hay otro aspecto vital y complejo: la interpretación de 
los resultados. 

Esta investigación es muy versátil pero presen~a serios problemas me
todológicos. La concepción de la teoría provisoria que debe ser con
fintlada y cuantificada por la encuesta. 

El encuestado contesta como especialista y no como elemento represe!!. 
tativo del universo en estudio. 
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La conducta verbal no siempre coincide con la conducta' real. 

b) La investigación cuantitativa mediante el método experimental. 

La experimentación en comercialización consiste en aplicar diferentes 
tratamientos experimentales a diferentes unidades experimentales y. -
observar o medir los diferentes resultados para decidir cuál es el -
tratamiento más efectivo • ..__. 
La principal ventaja del método experimental es que por un lado el -
consumidor o usuario no se siente observado y por otra se mide sola-
mente uno de los términos de· disociación, la conducta real del consu
midor. Este permite medir directamente el efecto de distintas alter
nativas controlables. sobre alguna variable de significación. 

Es una técnica· muy poderosa pero tiene ciertas limitaciones •. 

Es generalmente muy costosa y solamente sirve para comparar. ciertas 
alternativas prefijadas. 

c) Investigación cualitativa mediante grupos motivacionales. 

Estudia los significados profundos y psicosociales que un producto, -
servicio o institución tiene para el consumidor o usuario. 

La investigación motivacional no solamente exige una solidisima form!_ 
ción psicológica tradiconal, sino también conocimientos en el terreno 
de otras disciplinas, como la psicología de grupos, la psicología de 
las instituciones, la sociología y la antropología social; y aparte -
de todo esto, exige estar convencido que investigar la conducta del -
consumidor tiene la misma importancia y la misma rigurosidad que cual 
quier otro tipo de investigación psicologica. 

En lo que se refiere a la interpretación, lo que puede deducirse de -· 
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un material dado depende del esquema teórico con que se maneje el in
vestigador. 

Los problemas de ésta son de dos tipos. 

Obtención e interpretación del material de los grupos. Aqui importa 
la formación profesional del psicólogo, ,que interpretará el material 
según su experiencia y su esquema referencial. 

Utilización de los hallazgos de la investigación en las decisiones 
operativas cotidianas. Es sumamente importante el trabajo en equipo 
y continuando entre ejecutivos y psicólogos. 

Con la investigación de mercado se pretende conocer la descripción del me· 
dio ambiente: participación en el mercado, calidad del producto, caracte
rísticas únicas sobre propiedad del producto, costos de producción relati
vos, distribución, tamaño del mercado, y potencial de crecimiento, rentab.!. 
lidad de la industria, cambios en las actidudes del cliente, factores eco
nómicos prevalecientes, localización de la industria hacia lo que se ofre
ce, a quien se ofrece y como es recibido el producto. Posición de la empr! 
sa dentro del mercado y definición de las oportunidades de los riesgos y -

asuntos críticos. 

La conjunción de estos factores permitirán la proyección de los objetivos 
de la empresa misma y en cierto modo los puntos críticos y riesgos en que 
ella puede verse afectada. Marcan una pauta de toma de decisiones, alter
nativas de acción, sobre las cuales se presupuestará. 
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O. E. h) Esquematizar el sistema presupuestario. 

O. E. i) Análisis de los diversos métodos de valuación de proyectos y me
dición del riesgo. 

PRESUPUESTOS 
=====aaa==== 

1.- DEFINICION 

Presupuestar es el proceso consistente en desarrollar expresiones cuanti
tativas de los planes y de las espectativas operativas. 

El presupuesto es el resultado del proceso gerencial que consiste en est! 
blecer objetivos y estratégias, asf como en elaborar planes. Por lo que 
se encuentra relacionado con la planeación financiera, incluida en la ad
ministración de las empresas adjuntando la formulación y puesta en prácti 
ca de estratégias, sistemas de planeación, sistemas presupuestales, orga
nización y sistemas de ·información y control. 
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z .. CARACTERISTICAS 

lL'US rplff!Supuestos se establecen para preveer las necesidades y espectativas 
üe ll:o'S (ijfir.ectivos de la empresa; de ellos se espera obtener: 

101111 iherramienta analítica, precisa y opo,rtuna. 
1La ·capacidad para predecir el desempei'io. 
;Eil soporte para la asignación de recursos • 
.La capacidad para controlar el desempei'io real en curso. 
;Advertencias de las desviaciones respecto a los pronósticos. 
lndkios anticipados de las oportunidades de los riesgos venideros. 
Caoacidad para emplear el desempeño pasado como guía o instrumento v~ 
r:Hleros. 
Capacidad para emplear el desempeño pasado como guía o instrumento de 
aprendizaje. 
Concepción comprensible, que conduzca a un concepto y al respaldo -
d.:;1 pr.esupuesto anua 1 • 

. Di 'f'ici)rnénte se 1 ogran los puntos anteriores ya que existen tanto factores 
externos como internos impredecibles, pero lo ideal es alcanzar la mayoría. 
Por *º menc~onado y en consecuencia se alcanza en menor grado el éxito es
·,perado 'E!l'l ~t planeación y presupuestos. Se muestran algunos de esos fact.2, 
'í'll!S. 

!ta -~-ncapacidad de la dirección para comprender su sistema. 
illl ifa1ta de respaldo por parte de la dirección al sistema presupuestal. 
la ·i~apacidad para entender la importancia crítica del papel de los -
·pf'esupuestos en el proceso administrativo~ 
T.ratar de sustituir el juicio por los presupuestos. 
la evaluación inadecuada y de ajustes entre productos y mercados. 

Si es1;1)s se ·desarrollan como es debido, el proceso de planeación y presu--
f-L/€S~ .. , artlJ?.1. entre perseguir metas o desempeño, no representarán mayor di
ficul t11d, Con lo que un factor que influye es la revisión del presupuesto 
ar.v.•,.l ctondc >e puede encontrar variables que causen dificultad como: 



La incertidumbre de los acontecimientos futuros. 
Las diversas interpretaciones de la información disponible. 
Diferencias en las metas personales de los directivos. 

87. 

La dificultad para enfrentarse en forma abierta con las diferencias 
de opiniones y estilo para resolverlas. 

Estas variables muestran factores básicos que afectan la elaboración de -
un sistema presupuestario principalmente: Ei estilo gerencial, la compl~ 
jidad de los mercados, y la complejidad del proceso de producción. 

Por experiencia se ha comprobado que para la mejor obtención de resulta-
dos será necesario la participación directa tanto en la elaboración como 
en el empleo del sistema. 

Los presupuestos poseen flexibilidad, lo que facilita la posibiiidad de -
preparar más de un presupuesto con base a distintos niveles de volumen. A 
este plan se le suele nombrar enfoque MOP, basado en supuestos como el 111!. 
jor, el optimista y el pesimista. El mejor es el representado por el pr~ 
supuesto anual y significa que bajo condiciones nonnales de operación, -
constituye la mejor estimación de lo planeado; se les presenta a la dire~ 
ción y con él se mide el desempeño. 

· El plan optimista representa las estimaciones que llegarán a ser resulta
dos si son acordes a lo planeado, superando todos los problemas y si se -
sacasen provecho las oportunidades. 

Estos tipos de planes permiten una gama de posibilidades de acción y movj_ 
miento ·en el desempeño de la empresa durante el año presupuestado. 

Otra ventaja que ofrece la flexibilidad es la elaboración de un plan de -
contingencia, en el que se elabora con cuidado pudjéndose implantar cuan
do el desarrollo del presupuesto se comporta debajo de lo esperado. 

Los presupuestos por otra parte son funcionales, en su elaboración se pl!, 
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nea equilibrar el riesgo y el rendimiento para maximizar el valor presente 
de la inversión de los propietarios. De ese modo su finalidad será establ,t 
cer un programa de acción o adaptación de una política general para desce.n. 
tralizar y fijar las responsabilidades manteniendo siempre la prerrogativa 
de control de la dirección general. 

Lo óptimo en la elaboración de presupuestos y en su ejecución es que lle-
guen hasta el punto donde tiempo y esfuerzo empleado para crearlo se igua
len a su utilidad. 

Los presupuestos requieren de un conjunto de nonnas de cumplimiento o me-
tas. Se revisan para comparar planes y resultados implicando un control -
para planear. Por lo que es un procedimiento de vigilancia continua, revi 
sión y evaluación del rendimiento con referencia a nonnas establecidas. 

Los presupuestos basados en una clara comprensión y un cuidadoso análisis 
de las operaciones pueden desempeñar un importante papel para la empresa. 
Esto implica que puede proporcionar valiosa infonnacfón y orientación a -
los ejecutivos de alto nivel y al personal administrativo medio. Así se -
convierte en un medio vincular de comunicación entre la dirección superior 
y el personal de distintas direcciones. 

Representan asimismo instrumentos de planeación y control que pennite que 
la administración prevea cambios y se adapte a ellos. La comprensión de -
los resultados da origen a reacciones más rápidas ante los acontecimientos 
que producen, increment4ndose asf la capacidad de la empresa para funcionar 
con eficiencia. 

Los objetivos que los presupuestos persiguen son: 

La consideración del futuro para que los planes trazados permitan la 
obtención de la utilidad m&xima de acuerdo con las condiciones que se 
presentan. 

La coordinación de todas las actividades. 

Asegurar la lfquidez financiera de la empresa. 
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Establecer un control para saber si los planes son llevados a cabo y -
determinar la dirección que se va a asignar. 



Normas de fa 
bricación -

Presupuesto 
Producción 
Materiales 
Personal 
Gastos 
Capital 
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3.· ESQUEMA DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO 

Metas u Objetivos de la Empresa 

' J, 
Plan a Largo Plazo de la Empresa 

P 
~ i ronostico de Ventas a Largo Plazo 

. ~1 Estrategia de Mezc a de Productos 

Pronósticos de Ve!tas a Corto Plazo 

w 
Normas de mer- Hormas de in- Normas de con 
ca deo vestigación y trol financi! 

admon. gral. ro. 

Presupuesto Presupuesto Presupuesto 
Publicidad Investigación Productos 

1 Presupuesto 
De ramas 

Presupuesto Presupuesto Presupuestos 
Ventas Personal Presupuestos 

ejecutivo Regionales 

Estados Financieros Presupuestados 

l. Corriente de Efectivo (presupuesto de efectivo) 
Z. Estado de Pérdidas y Ganancias. 
3. Balance General 
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El proceso presupuestal abarca varias etapas: 

l. Preparación de un plan que vaya de acuerdo con los métodos de la em-
presa. 

2. Revisión; discusión y ajuste del plan segun se necesite para facili-
tar su ejecución. 

3. Información a los centros ·de responsabilidades de la empresa sobre 
las subdivis~ones del plan. 

4. Cotejos de la ejecución real con los resultados proyectados. 
5, Análisis y explicación de las variaciones del plan. 
6. Rectificación donde se encuentren variaciones determinar el efecto de 

diversos planes alternativas sobre los requerimientos financieros. 

Para llevar a cabo este proceso será necesario determinar el efecto de di
versos planes alternativos sobre los requerimientos financieros. 

Resulta complejo elaborar niveles significativos de gastos para cada ele-
mento del costo debido a que los gastos de mercadotecnia son tan direccio
nales y pueden ser combinados en formas diversas. Aspectos especfficos son: 

Fijación de precios. 
Gastos de venta 
Gastos de promoción de ventas 
Presupuesto de publicidad 
Costo del desarrollo de productos 
Gastos a servicio a clientes 
Distribución física. 

Por· otra parte existen técnicas de apoyo y control como: 
Análisis del ciclo de vida del producto. 
Análisis marginal. 
Análisis del punto de equilibrio 
Elaboración de pronósticos. 
Técnicas de sen'sebilidad. 
Presupuestos por grupos. 
Técnicas de fijación de precios. 
Pruebas de funcionamiento. 
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El presupuesto deberá abarcar un pertodo de tiempo lo suficientemente am-
pl i o como para permitir una planeación efectiva. 

Un presupuesto a largo plazo se considerará de 3 a 5 aftas. Un presupuesto 
a corto plazo generalmente abarca un perfodo de un afto. 

Ambos llevan consigo un riesgo de error de estimaci6n, entre más largo sea 
el periodo mayor será la probabilidad de que estos se vean afectados por -
factores externos e internos; cambios en la situaci6n económica, aparición 
de productos competitivos, cambios en los costos y en los gustos de los 
clientes o consumidores. 

El objetivo principal del presupuesto a largo plazo es determinar el efec
to de diversos planes alternativos sobre los requerimientos financieros. -
La planeación a largo plazo requiere de una serie de Balances Generales -
Proyectados. 

Para la proyección de estos se puede utilizar el método de regresión. Es
te consiste en la graficación primeramente para varios aftos del pasado, la 
relación de los diversos activos y pasivos con las ventas. 

El segundo paso será el trazo de una recta suavizada promedio a través del 
· diagrama de dispersión. 

El tercer paso consistirá en la elaboración de pronósticos de ventas para 
cada una que se incluya en el periodo de planeación. 

El cuarto paso será la presupuestación de los niveles de cuentas por cobrar 
y otros activos, así como el nivel de pasivos circulantes y de las utilid!_ 
des retenidas. 

El quinto paso servirá para la determinación de las necesidades .financieras 
para los siguientes aftas, basados en la diferencia que existe entre el pr~ 
nóstico de necesidades financieras (activos) y los.recursos disponibles. 

El sexto y último punto consiste en determinar como se podrán obtener fon
dos a largo plazo para satisfacer las necesidades financieras. 
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4.- CONTROL PRESUPUESTARrO 

Para establecer una conección en el presente con el futuro ceseadó, las~ -
empresas emplean y refinan nuevas técnicas en la elaboraciór.,"cie'.pla~ermás 
exactos, explícitos y cuantitativos. :·\:-- .. 

•;-<_;: ?>-?':~:·.~ <~:< ... ·~. :-

Basados en los principios directivos de programación, coord\n~ci.ón-icbn"".;.. 
trol; se define al control presupuestario como "la coordin~ción cie las a~,.. 
tividades empresariales meQ.iante la disposición previa de un plan.~integra·~ · 
do por la totalidad de la empresa que sirve de punto de part"ida·conio'rnode.:.. 
lo de medida de las operaciones" (*) 

Por ello la presupuestación es el factor central de todo pta"nTqJ;tié~d~ ~ 
mejorar el presente y asegurar un futuro. 

Para 1 a implementación del contra 1 presupuesta 1 se di sti ngu~ri:·;~ar;;as_ ~ta
pas o procesos que deben seguirse. 

l. Formalidad: 

Tanto las decisiones como la aprobación de las bases del-pres.!:!. 
puesto general deberán estipularse del nivel más alto y comunj_ 
carse a todas las areas, en un marco de total formalidad. 

Las instrucciones, cronogramas y en general el manual de control presupue1 
tario deberá trazarse y puesto en marcha con un grado de formalidad que -
evite se evidencien los continuos cambios en los procedimientos y tecnicas, 
cambios que caracterizan a esta etapa. 

(*) Instituto pergli Studio Economici ed Organizitivi (ISCO) en Milán. 
(**) Comisión Tecnológica del Instituo de Organización Comercial e Indus-

tr·lal de París. 
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2. Integridad: 

Un principio .fundamental en el control presupuestario es la integri
dad. Ella:implicaJa necesidad de emprender la realización conjunta 
de los presüpJestos operativos, financiero y de inversiones • .,. · .. ,'. ,,. . 

Pre su pues.to 
Operativo 
Financiero 

Sistema Presupuestario 

Presupuesto Operativo. 
Ventas 

- - ~ '. -- .-: " ' -~·:-

Pro d úcc i ó n 
~Úst~s)te comertial iza~ión 

~.)¿JG~stos/de>Ad~i ni~_tracfó~ t_ 
·· .. , o.tras· Gastos 

P;~sJp~esto Financiero 
Origen y Aplicación de Fondos 
Ingresos y desembolsos 

,"'":···-.·· ::::;:::::: . r 
3. Complejidad: 

Presupuesto de Inversiones 
Evaluación Económica Financiera 
Proyección Patrimonial y de Resultados 

Para esta se requiere de la fijación de limitaciones en cuanto al uso 
de procedimiento y técnicas; concentración en las variables relevan-
tes y conformarse con un grado de detalle compatible con las posibilj_ 
dades de presupuestación sobre bases fundadas y sobre información CO.!). 

fiable. 

4. Flexibilidad: 

Esta etapa permitirá un continuo reajuste en funciones de alternati-- · 
vas con las premisas iniCiales. La fijación de los niveles de opera-
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ción atenderá no sólo a los distintos grados de utilización de capaci 
dades productivas, sino también el comportamiento de las demás varia

bles capaces de modificarsignificativamente las espectativas y 1os -
resulta dos. ,··''· ::.~ ... :r~.' ·:~·:-~:; ·~ 

, .. '>~·' ·-:•,._:· __ --_' .. 

La ccnfiabil idad obtenida del~s·~icifras contables deberá ser cotejada para 
evitar distorciones capaces defnVatidar su exactitud. 

' . ,. .. _ .. ~ 

La confiabilidad que se logra en fa determinación del desvío asegura as1 -

el funcionamiento del sistema y permite exigir un mayor grado de precisión 

en el análisis. 

La objetividad del control, se afirma cuando la importancia asignada a los 
desvíos, el grado de control ejercido sobre ellos y el eventual seguimiento 

de medidas correctivas no responden a factores intuitivos, circunstancias, 
sino que, se regulan según criterios prederterminados vinculados a-s~ ~ag.;, 

--:'(,". ,_ . ·.,, .. 

nitud absoluta o relativa. ."' '; ·. · 
··)"'" 

Para concluir el control presupuestario es la vigilancia de 1á fu~ré:ha de -

1a empresa; por medio del conjunto de previsiones establecidas para cadá -
uno de los presupuestos funcionales. De ese modo su finalidad será esta-

ble un programa de acción o adaptación de una po1 ítica genéfal para des-
centralizar y fijar 1 as responsabil í da des manteniendo si empre la prerroga
tiva de control de la dirección general. 

El control p;·esupuestal sirve corno base de compardción de los resultados -
rA~lP~ ~ medida que se van contabilizando durante el afio. Las desviacio-
nes respecto al presupuesto implican una desviación del pl~n y muestra· las 
areas en las cuales hay que investigar y revisar. 
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5.- TIPOS DE PRESUPUESTOS 

Como ya se mencionó, existen 2 clasificaciones en los presupuestos: El -
presupuesto Operativo-Financiero y el presupuesto de Inversiones o Capi-
tal. 

Este último puede c'uantificar las sumas de dinero que deberán gastarse a -
.fin de cumplir con el presupuesto operativo. 

El presupuesto operativo es un. infonne de gastos de operatión 'resumido por 
función y exhibición en el formato de pérdidas y ganancias. 

El presupuesto de Capital es una. estimación de la cantidad de dinero que 
se necesitará para adquirir los activos fijos que se requerirá para res-
paldar las actividades directivas durante el año presupuestado. 

El presupuesto de ventas y mercadotecnica constituye un importante vinculo 
con otros presupuestos; para su eficiente conexión, el sistema de presu-
puestos debe basarse en la comprensión profunda de la filosofía y politi·· 
ca de la empresa; en el conocimiento de las relaciones con las demás fun
ciones de la empresa, en capacidad de utilizar infonnación externa rela-
cionada con la competencia y en el mercado y en el buen juicio. 

Este presupuesto, es un medio para integrar los planes funcionales de una 
organiz:ación. Aspecto importante es que debe ser controlado porque los -
gastos de mercadotecnica que en gran parte son direccionales, pueden tomar 
una decisión errónea con facilidad. 

El proceso presupuestario debe ubicarse de tal manera que pueda integrarse 
a otros planes y pueda brindar aná1isis útiles que sirvan de apoyo a los -
planeados de mercadotecnia. 

Entre sus conexiones esta la del plan estratégico y otros planes sirviendo 
de apoyo para alcanzar el nivel de operación deseado; por consecuencia el -
presuouesto de ventas define el nivel y la mezcla de las ofertas de produ,E_ 
tos y servicios; infonnación desarrollada con el plan anterior. 



Dentro de este presupuesto se incluyen otras como: 

Manufactura 
Investigación y Desarrollo 
Administración 
Inversión de Capital 
Efectivo. 
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Además de tomar en cuenta el producto precio y volumen este presupuesto se 
relaciona con diversos gastos que son parte de los gastos direccionales. -
Por lo que maneja incógnitas con respecto a sus productos y ventas impli-
cando que dentro de la mercadotecnia sean necesarios elementos que influ-
yen como: 

Ventas, promoción de ventas, publicidad, desarrollo de productos, ser 
·.,·~ - / - -

vicio a1 cliente, distribución física. 
.•.:' 

Para la elaboración de este presupuesto es importante consi'Jeraf;l·o~;facto 
res de operación y que configuran los gastos planeadós p~~~fi~\,~~tai y:-

-,;,..:':·.-·'';·:~ ~,:~·"~;·.i:·_' -'~ .. ·. "" .:·, 

mercadotecnia. , ·;:!:>'.''/ ·''; 

La forma en que se puede analizar y planear los niveles de los elementos -
del gasto de mercadotecnia son las tendencias: liistóricás, los estándares 
y los factores de operación. 

Las tendencias históricas consisten en el incremento porcentual que se ha 
planeado con base en el aumento de ventas, dicho incremento en los elemen
tos deberá ser aplicado en la misma proporción. 

Los estándares son poco confiables debido a la diversidad y operatividad -
diversa en las empresas. 

Los factores de operación son los más óptimos como participación en el mer 
cado, retención de clientes, posición compeÚtiva, repercusiones de las -
promociones anteriores, etc •• 
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·El presupuesto de Ventas y mercadotécnia como es un medio para integrar -
planes a través de la organización y de las acciones que de ello resulten 
tomando en cuenta el estilo de administración y otros sistemas, ~ebe aco
plarse al estilo gerencial así como a todos los demás sistemas. 

Como se relaciona la responsabilidad (en el estilo adminislrativo) con la 
estructura del presupuesto se usan dos enfoques: Los métodos del costo -
directo y del costo completo. 

El método del costo directo relaciona con los productos sólo aquellos co1 
tos que estén asociadcs en fonna expresa con ellos, además pueden incluir. 
se gastos de promoción, programas de.publicidad, etc. 

Este es el método más sencillo, mide el comportamiento del producto en -
términos de su contribución a los gastos directos y las utilidades del n,t 
gocio. 

El método del costo completo relaciona todos los costos con los proyectos 
distribuyendo los elementos indirectos del costo por lo que puede medirse 
la rentabilidad de los productos análogo a la rentabilidad de la empresa. 

En los pronósticos financieros existen principalmente 3 categorías conoc.t 
das como presupuestos financieros o planes financieros para distinguirlos 
de los presupuestos de operación. 

l. Presupuesto de Utilidades. 
2. Presupuesto de Caja 
3. Presupuesto de Balance. 

l. Presupuesto de Utilidades. 

Basándose en el objetivo de las empresas privadas que consiste en la 
obtención de utilidades creando clientes, este presupuesto es la -
guía para lograrlos; fija los ingresos que se esperan y el gasto de 
fabricar los productos, venderlos, administrar el negocio y finan--
ciarlo. 
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El presupuesto de utilidades se elabora partiendo de estimados prepa
rados por los departamentos operativos, una vez aprobados dichos esti 
mados, dentro de los departamentos se manejan como presupuestos de 
operación, en un plan detallado de sus actividades. 

2. Presupuestos de Caja: 

El presupuesto de caja, o de efectivo es' un programa de los ingresos 
y desembolsos de efectivo. Como objetivo inicial parte de una revi-
sión semanal o mensual de los saldos de efectivo que se espera tener, 
con el fin de determinar el monto de cualquier nuevo financiamiento -
que se necesitará. 

Determinar no sólo la cantidad total financiada que se requerirá, si
no también la perioricidad de los flujos. 

3. Presupuestos de Balance: 

Relaciona las partidas de balance mes a mes. Refleja los niveles de 
los activos circulantes y fijos necesarios para apoyar las ventas es
peradas. 

El objetivo que persigue es asegurar la liquidez de la empresa mes a 
mes, sea adecuada y que se controle el apalancamiento; 

Ayuda a indicar como partidas complementarias las razones básicas que mi-
den las características financieras importantes. 

Los presupuestos operativos canprenden todos los conceptos que integran -
los resultados de operación de una E!llpresa, algunos de los cuales estan i!l 
terrelacionados con elementos del presupuesto financiero. 

El presupuesto de ventas concentra todas las operaciones de la empresa b!, 
s!ndose en ventas planeadas. 
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Para ia elaboración de este presupuesto es necesario el apoyo de un pronó_i 
tico de ventas, el cual se efectúa entre otras fonTJas mediante la proyec-~ 

,. .. ,: 

ción de datos históricos por el método de mihimo.s cuadrados {precios cons~ 
tantes ) • r · 

·:·-., 

. ~ ;'' ~ ~ " 

El método consiste en considerar las ve~tas r~aies de los cuatro ó cinco -
años anteriores, mediante la aplicación de)as-~igui~ntes fórmul·a~ 

a) !. )1 
--¡:¡- para calcular las .ventas de(año b~se. 

b) 'b~ 

f 
para. ca 1 cúl ar él• indr.emerito anu¡l constante de ventas. 

Donde: 
N = total de años de ventas anteriores. 
X = ventas de años anteriores. 
Y = número de periodo. 

Para ejemplificar el método se tienen los siguientes datos: 

_.M2... Ventas en Unidades 

1980 215,000. 

1981 298,000. 
1982 343,000. 

1983 387,000. 

1984 416,000. 

Se desea proyectar el volúmen de ventas para 1985 y 1986. 

~ .lL X _L XV 
1980 1 215,000. - 2 - 430,000. 

1981 2 298,000. - 1 - 298,000. 
1982 3 343,000. o o 
1983 4 387,000. 1 387,000. 

1984 .J_ 416a000 • _2_ 832,000. 

5 1'659,000. o 491,000. 

_:L. 
4 
1 
o 
1 

...i. 
10 



a) Ventas año base: 
1lt -¡:¡- : 

b) Incremento anual constante: 

I t.'/ • '191 ceo 
-¡;.- . 'º 

La proyección estaría dada por: 

...M9L Incremento Periodos 

1982 Año base o 
1983 49 ,100. 
1984 49,100. 2 

1985 49,100. 3 
1986 49 ,100. 4 
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Velltas Proyección 
Año base de las Ventas 

331,800. 331,800. 
331,800. 380,900. 
331,800. 430,000. 
331,800. 479,100. 
331,800. 528,200. 

Este método puede considerarse en fonna conservadora, otro método para e.[_ 
te fin seria el de promedios móviles. Mediante este último se estudia la 
tendencia de un grupo de datos que tienen una fluctuación dispareja en -
las distribuciones de tiempo. 

El método consiste en ir eliminando el primer elemento de una serie a la 
cual ya se le ha obtenido su promedio, es decir se van efectuando opera-
ciones al ir eliminando cada una de los primeros datos. 

A continuación se ejemplifica un presupuesto financiero dividido en tres 
secciones que lo confonnan. La primera es el estado de pérdidas y ganan
cias consolidado que representa ~l presupuesto de utilidades. 

La segunda el presupuesto de caja o proyección del efectivo, y se conclu
ye con el presupuesto de balance u hoja de balance. 

También se muestran los resultados reales que se han obtenido de una dete!. 
minada empresa hasta julio de 1985. 
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La variación presupuestal o dicho de otro modo la comparación de lo real -
contra lo presupuestado se realiza al final del ejercicio por una parte. -
Esta aquí consistirá en la ponderación de los diferenciales hasta el últi
mo mes contra los del presupuesto para después compararlo con la inflación 
alcanzada en el medio económico en el que se desenvuelve la empresa. 

El presupuesto se realiza en fonna conservadora, lo que varia es el incre
mento e inflación que se obtenga en el transcurso del tiempo. 

Como puede observarse en lo que ha transcurrido del ejercicio, la empresa 
ha logrado en cierto modo sus metas presupuestadas; más sin embargo existe 
la posibilidad de que este suceso se haya dado por el incremento de costos 
más no por el incremento de volumen en ventas. Para lo cual ·se necesita-
rán estudios más especializados y adentrarse en las espectativas y análi-
sis del riesgo. 
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6.- AflALISIS DEL RIESGO 

Riesgo es el grado estimado de incertidumbre respecto a la realización -
de rendimientos futuros estimados. 

El análisis del riesgo se basa en una técnica que estima una escala pos.i 
ble de resultados de una decisión o inversión propuesta, con base a datos 
suministrados y expresa la probabilidad de que el resultado se encontrará 
dentro de una área alrededor de un intervalo especifico. Simula los --
efectos de la incertidumbre que rodea la variable clave que intervienen 
en la evaluación sobre los rendimientos más probables que se obtienen. 

Cerno caracterfaticas se encuentran la cuantificación de la incertidum-
bre y los factores que afectan el resultado de una decisión .de inver--
sión y combina estos estimados mendiante un proceso de vinculación para 
producir una descripción del riesgo asociado con la inversión propuesta. 

Para simular los diversos acontecimientos tanto favorables como desfav.Q. 
rables que pudieran ocurrir se definen en el análisis del riesgo. Es -
por tanto. la conjunción del análisis de sensibilidad con la cuantific2_ 
ción de la incertidumbre. 

Por ello será necesaria la comprensión de las relaciones entre las candi 
ciones que se van a probar y sus efectos con las ventas, los costos y -

las utilidades y estas pueden ser: El mercado, la economía, el medio am. 
biente. 

Este análisis conjuntamente con técnicas de probabilidad contesta a la 
pregunta "qué sucederb s, 11

, 

La cuantificación de la incertidumbre selecciona aquellos factores que 
tengan efecto importante sobre el flujo de efectivo cuya incertidumbre 
se desea cuantificar. Con la obtención de datos se asignan valores más 
altos y más bajos pára el factor, agrupándolos en clases y estimándose 
la probabilidad en cada una de ellas. 
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El análisis de sensibilidad que complementa el análisis de riesgo aplic! 
do a los nuevos proyectos; tiene como objetivo, la determinación del gr~ 

do de cambios en ténninos de la tasa de rendimiento de flujo de rendi--
miento (TRFED) o del Valor Actual Neto (VAN) del proyecto y las varia--
bles claves entran en la justificación financiera. 

Para una evaluación de proyectos de inversión de capital es necesario -
el empleo de técnicas, como: el periodo de recuperación la tasa contable 
de rendimiento, el valor actual neto y la tasa de rendimiento de flujo -
de efectivo descontado tTRFED). Con estas se obtiene el estimado" más -
problable" áel desempeño del proyecto, expresado en ténninos de su perí.Q. 
do de recuperación, tasa de rendimiento o VAN. 

Este no considera el grado de incertidumbre o riesgo asociado con el pr.2_ 
yecto por lo que es necesario el apoyo de métodos q~e nos pennitan en--
frentarnos al riesgo. 

7.- TEORIAS ESTADISTICAS BASADAS EN EL 
ANALISIS DEL RIESGO 

Toda decisión de inversión o cualquiera de tipo comercial implica un pr.2_ 
nóstico de hechos futuros, dando una cifra o un punto estimado llamado -
frecuentemente el resultado más probable o la mejor estimación que pro-
porciona el grado de incertidumbre o certidumbre, es decir, la confianza 
que se pueda tener hacia la cifra obtenida. Esta puede medirse y defi-
nirse en términos de Distribución de Probabilidades (las estimaciones de 
probabilidad asociadas con cada resultado posible). Con las estimaciones 
de probabilidad, se podrá obtenP.r una estimación media ponderada de la -
corriente de efectivo y una medida del grado de confianza. 

El concepto de distribución de probabilidad sugiere una serie de pasos: 

Se estiman los rendimientos de los proyectos con diversos estados de la 
economia por ejemplo: Recesión, normal auge en forma de matrices de pa
go. 

Se estima la probabilidad de esos estados. 
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Se encuentra dicha probabilidad y se comparan con los diversos estados. 

Se éalculan promedios ponderados de las utilidades esperadas conocí.do c~
mo valor esperado, 

Dada la situación i nflaci onari a que se presenta en la actual id ad será co!J. 
veniente la utilización de una distribución continua de probabilidad. 

Las distribuciones de probabilidad pueden considerarse en una de dos for
mas: Como una serie de valores discretos representada por una gráfica de 
barras·: o como una fUnción continua representada por una curva suave. Las 
probabilidades asociadas con los resultados de la primera se dan por la -
a 1 tura de cada ·barra, mi entras que en la segunda las probabilidades ~e ben 
hallarse calculando el área bajo la curva entre los puntos de interés. 

El área bajo la curva entre la probabilidad· de que un resultado caiga en 
2 puntos dados, puede determinarse integrando la curva sobre el intervalo, 
puesto que la distribución es normal. La ecuación para curva normal es: 

f(J() 

donde: 
ií y e son constantes, y ..-'{ y' designan la media y la desviación 

estándar de la distribución de probabilidades, y x es cualquier resultado 
posible, 

Para este efecto será necesario el cálculo de y 

El valor esperado de la distribución: 

... 
:: R' i •.:• 
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P; es el rendimiento asociado con el i-ésimo resultado 
~- es la probabilidad de ocurrencia del resultado 
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R es ei valor esperado {promedio ponderado por la probabilidad de -
ocurrencia) de los distintos resultados posibles. 

La obtención de un conjunto de desviaciones de valor esperado: 

l> : 1<¡• • R. 

La varianza será: 

La desviación estándar: 

r-= l¡ tr,· .R)i.P¡f11 : lr&}"& 
'-:11 , ~ 

El cálculo de la desviación estándar puede presentar problema en su inter
pretación por lo que si esta se divide por la espectativa media se obtiene 
el Coeficiente de Variación. 

\J : -k-
. + ~ 

La 'distribución que se ha de utilizar será la estandarizada: 

l =~ ,. 
Donde: z es la variable estandarizada, o el número de desviación estánda
res de la media; x es el resultado de interés ..Á t f'" son la media y • 

desviación estadar de la distribución respectivamente. 

Lo que 'interesa es que el resultado caiga dentro de un intervalo {a,b), •• 
primero normalizando los puntos de interés usando la ecuación anterior pa
ra ambos puntos de intervalo. 

Las áreas asociadas con esos valor~s z significan que la probabilidad de -
ese valor, de que los resultados reales caigan entre el intervalo. 

? (a H ~ ~ ) : ? ( r dl · 'P (u a.J 

p ( IU 1t ~ ~ ) : N ( 1 : ~ )- li ( ' .: te_.>i) 
r r 
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8.- METODO DE VALUACION DE PROYECTOS 

Existan diversos métodos para la evaluación de proyectos, entre los que 
encontramos los siguientes: 

Método de pago: número de ai'los necesario para devolver la i.nversión. 

Método de Valor Actual Neto (VAN): valor actual de utilidades futuras 
descontando al costo apropiado del costo del capital menos el costo de 
inversión. 

Método de Tasa de Utilidad Interna {TUI): tasa de interés que iguala el 
valor actual de las utilidades futuras con el desembolso destinado a la 
inversión. 

Tasa de Rendimiento del flujo de efectivo descontado (TRFED): mide la -
rentabilidad de un proyecto por la perioricidad y el monto de sus flujos 
de efectivo a lo largo de su vida económica. 

Para los fines de esta tesis los métodos a utilizar serán el VAN Y la -
TRFED. 

Valor Actual Neto: Es una técnica que mide la diferencia entre el· valor 
actual de los flujos de entradas de efectivo y el valor actual de los --
flujos de salida de efectivo. 

.. 

Para la obtención de este valor, se encuentra el valor actual del efect,i 
vo neto esperado de una inversión, descontando al costo del capital y.
restando de él el desembolso inicial por costo del proyecto. 

La ecuación del cálculo del VAN es: 

VIII{ : .., ... 
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,, 
VllN:: L 

••• 
l. Cuando los rendimientos esperados están nonnalmente distribufdos y -

son independientes de un perfodo a otro. 

2. Cuando no se verifican la normalidad y la independencia entre los pe
riodos de tiempo. 

Rendimientos Independientes en el tiempo 

Rendimientos esperado para el año t. 

R~ :: .! t R¡~ . ~·¿) 
J" 

Calcula los rendimientos esperados de una inversión para un año dado t, CB, 

mo un promedio ponderado, siendo los datos que han de ser promediados los 
resultados posibles, y los pesos son las probabilidades asociadas con cada 
resultado posible para el año. 

Variación del rendimiento esperado para el año t. 

Si la distribución de probabilidad ~·, está nonnalmente distribufda y si el 
flujo de efectivo en el año t, Ra es independiente del flujo de efectivo -
en el año (t-1), podemos hallar el valor actual de una corriente incierta 
de rendimiento y la desviación estándar de este valor actual. 

Valor Actual esperado de la inversión • 

.,.. 
VR : L -.:R~,.___ 

ta• ( \~K )e 
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Descuenta los rendimientos esperados durante cada allo de vfda del proyec
to para hallar el valor actual de proyecto. 

La variación del valor actual esperado de la fnversfón 
... 

r:,R:f! e•• 

Donde: 

r' ]'h ( .:"-l" 

VA es el valor actual de todos los rendimientos esperados durante el año 
n de vida de la inversión. 

K es la tasa de descuento apropiada para los rendimientos futuros; en este 
análisis; k es la tasa de utilidad sin riesgo. 

VA es la desviación estándar del valor actual de los rendimientos espera
dos. 

Las dos primeras ecuaciones tratan de rendimientos y riesgos para años in
dividual es, mientras que las otras tratan de rendimientos y riesgos del 
proyecto como un todo. 

Para ambos enfoques, las distribuciones de probabilidad acumulativas, ex
presan la respuesta a las preguntas de comparación con el ténnino "por lo 
menos". 

El cálculo de utilidades esperadas. 

-' ~ '·" 



El cálculo de las ecuaciones estándar 
"" J t ( Rj' ~A' ) ' . ?¡· ~ : ~e 

Estandarizando se tiene 
¿ :: ~H "A" ::O "AH: -JA • e.o.ro 

Puesto que VA difiere de VAN es un constante análisis 

112. 

Los rendimientos interdependientes en el tiempo se basan en los enfoques 
de Hillter y Hertz que no se considerará tema de este estudio. 



RESULTADOS DE LA INVESTIGAClON 
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Para la elaboración de Presupuestos, considera importante·basarse en la -
planeación financiera que la empresa debe desarrollar, 

Si, No Porque 

Objetivos Específicos. 

b) Describir a la planeación financiera y su relación con el presupues-
to. 

e) Analizar los instrumentos en que se apoya el presupuesto. 

f) Esquanatizar el sistema presupuestario. 

Resultados: 

Si, sin esa herramienta no sabrían como o donde atacar problemas en 
ventas y producción. Es una herramienta de control. 

No, se basa en el mercado y después se planea financiamiento. 

Si, con la Planeación Financiera se van conociendo los pros y contras. 

Por el giro de la enpresa no es necesario la elaboración de presupues 
tos ni la Planeación Financiera. -

Si, ya que mediante esta se detenninarian costos. 

Si, los presupuestos son proyecciones a un futuro inmediato y la pla-
neación financiera permite esa situación. 

Si, porque sin ellos no se plenea. 

Si, ya que se deben tomar en cuenta todas las obligaciones más impor
tantes. Como los financiamientos son caros y difíciles de conseguir 
por ello se miden los finanzas con un ciclo de un año. 

Si·se maneja sobre la marcha, no técnicamente. 

Si, ya que es la base para analizar la conveniencia de una operación 
(en este caso obra de construcción). 

Si, dadas las condiciones actuales hay que tornar en cuenta los costos 
financieros. 

Si, porque es cerno se maneja para su mejor funcionamiento. 
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Sí, a fin de proyectar y planear adecuadamente las uti1idades y pla--
nes de expansión de la empresa a futuro. . 

Si, para e 1 aborar e 1 presupuesto hay que ver que resultados···~.~ Vin: a. 
obtener. 

,,·.:; ·. ,· 

Si, se necesita conocer el fondo disponible para poder adqÜirir Ínercan 
cías y cubrir pago a proveedores. ··· · · -·· .... -, · -

S1, los presupuestos deben basarse en la Planeación Financiera ya 
que se considera el alma de ésta. 

Si, se necesitan conocer las tendencias, los porcentajes deaume~fo'o 
disminución, las políticas, los factores internos y externos y toda·-:
una serie de información necesaria para la fonnulación de dichos·,.presu 
puestos. · ··· , .. 7' 

; .: -'.··:_!-_:.:~ _,.';,:.,_. 

Si, porque el presupuesto es una herramienta de contra 1 y se'ap.6}1~~ de 
los elementos que la empresa tiene para su realización; mide\la~.éfic'a-: 
cia. ····•· ..... ~···· 

·~-:,. · .. . 

Si, presupuestos y planeación financiera son en teoría lo mJ~ffiti,5; no 
se unen los presupuestos no hay planeacion financiera; . ·· . -: •. > .. · 

CONCLUSIONES: 

El 85% contesto afirmativamente apoyando esta en: se considera a la planea
ción financiera como medio de control de los presupuestos, en ella se fi-

jan metas y objetivos y con base a estos se elaboran presupuestos detenni
nandose a su vez costos. Oportunidades de expansión, para y contra los -
que pueden surgir medición de recursos financieros y econéxnicos. Planea-
ción de utilidades, manejo de expectativas, tendencias inflacionarias, COI], 

portamiento interno y externo de la empresa resumiendo en una forma gene-
ral. 

El 10% no necesariamente niega la pregunta sino que no elaboran presupues
to debido a que su empresa no le es práctico o necesario más sin embargo -
una si planea financieramente basándose en un estudio del mercado y la otra 
prefiere hacerlo según las necesidades que se vayan presentado. 

E1 5% se abstuvo de contestar. 



116. 

Qué entiende por planeación financiera y que éxito sigue dentro de su empr! 
sa?. 

Obj~tivos Es€~cíf'icosi, e·(/<; 
b} Describih·~~,'cJa pl~k~~C:;6nJinandera y su relación con el ,., ·. "·>Y.':/ :j:~:'I-:~;· ;.-... :>_,,\,,.,._,:,.,_·.,·:-~~,~,1;·,,,- , ,, 

presupuesto. 

g) 

h) 

·:-:-· -~.- ~, ._;-_\)1> : '~ : -:~~~;~_:l ::':,~ ~--\< . '. - ; -

Ubicar a la planeaci5n.finánciera en el modelo econánico financiero y 

su re1acióncon el punto de equilibrio. 

Resultados: 

La planeación financiera es una herramienta basica y elemental de con 
trol (indispensablel. Exito al medir la contribución marginal por lT 
nea de producción estratégica fiscal. -

Planeación financiera es la precisión, cuantificación y objetivos que 
se piensan lograr as1 ccmo los recursos que se requieren. 

-Planeación financiera es un plan econánico que nos debe conducir a la 
buena marcha de la empresa. 

Planeación financiera es el control de las inversiones, capital y va
lores de la empresa, ingresos y egresos. 

Planeación financiera es la utilización buena de los recursos de la -
empresa. Su éxito es regular. 

Planeación financiera es el instrumento de que nos valemos para pro
yectar a futuro la situación financiera de una entidad; es fundamen
tal. estar vigilando ésta. 

Planeación financiera es cash~flow, programación, compras, ventas y 
todos los gastos. 

Planeación financiera es hacer llegar recursos.hasta el pago de obli
gaciones ajustando mensualmente el presupuesto. 
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Planeación financiera es una expectativa, efectuar el presupuesto fj_ 
nanciero, planear la solicitud de recursos monetarios para cubrir ne 
cesidades a un cierto tiempo. -

La planeación financiera es la que dependen un 50% de la planeación 
que IMSS considere. 

Planeación financiera es considerar todos los recursos y aplicación 
de los mismos. Exito, buen resultado, se hace a corto plazo y se de 
pende del presupuesto del gobierno. -

Planeación financiera es planear dentro de la misma empresa los re-
cursos financieros. 

Planeación financiera es planear y orientar los recursos adecuadamen 
te, el capital de trabajo con que cuenta la empresa, detenninando p.Q: 
líticas de expansión o bien de conservación de mercado. 

Planeación financiera es la planeación de utilidades a mediano y cor, 
to plazo. Exito se esta planeando adecuadamente los resultados de -
la empresa. 

Planeación financiera es la planeación fiscal para pago de impuestos 
y la solvencia de los mismos. 

Planeación financiera es planear, organizar y prevenir. La experie!!. 
cia dice cuales son los renglones más importantes a invertir. 

Planeación financiera es la detenninación de actividades, funciones, 
atribuciones, políticas y lineamientos que se hacen sobre la base de 
una adecuada función administrativa, con el objeto de proyectar la -
marcha de la empresa en busca de los objetivos de la misma. El éxi
to se mide canparando los presupuestos elaborados por un periodo con 
tra los resultados. 

Planeación financiera es la preparación de los presupuestos, se hace 
el anual, de éste el mensual y se elabora el registro diario del flu 
jo de caja. -

Planeación financiera es la proyección de toda la operación de la em. 
presa para la consecución je un fin. 

CONCLUSIONES 
Planeación financiera es la determinación, planeación, organización, pre
vención, cuantificación de: actividades, recursos monetarios y financie
ros, materiales, utilidades; así cano la detenninaci4n de políticas, li-
neamientos y objetivos sobre una empresa. 
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Es la herramienta básica de control de la que se requiere y espera obtener 
para la satisfacción de necesidades y metas establecidas. Con ellas se -
elaboran presupuestos que muestran una proyección visualizada de una empr! 
sa. 

El éxito que se tiene es poco valuable ya que importan más los resultados -
que obtuvieron del presupuesto. 

Como consideran al presupuesto parte de la planeación financiera, al va--
luar éste se valuan los objetivos que son bases de los presupuestos • 

• 
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Considera usted a los presupuestos como instrumentos de control de la pl.!!_ 
neación financiera. 

Si, No, .·. Porque 

Objetivos Específicos. 

b) Escribir a la .planeación financiera y su relación con el presupuesto. 

d) Enfocar a la planeación financiera dentro.del proceso administrativo 
a nivel directivo. 

Resulta dos: 

Sí, son recursos o elementos de la planeación financiera:,. 

Si, ya que es el parámetro con el cua 1 se comp~ra 10' real; 

Sí, por ser el medio de·control ya que se planea enJ~s2p~esupuestos 
y hay que cuidar no desviarse. · ·. •.··. . .: ·.¿.'¡:;··/ · 

Si, por que los presupuestos son parte de la plan~áció·n~de;l~ empresa. 

Sí, en base a los presupuestos que analizan los recurs'~s a "necesitár 
para las diversas obras. · · 

S·i, por medio de ellos se es tan viendo si los resultados planeados es 
tan siendo logrados o no, si acaso no se éstan obteniendo los result:! 
dos deseados es el momento de corregir los presupuestos siguientes. 

Porque es la guía a futuro. 

Si, sin ellos no se tendría control comparativo de discrepancias si lo 
analizan mensualmente. 

No se lleva control por presupuestos sino en la reinversión total. de 
utilidades. 

Si, con los presupuestos se mide el tiempo y financiamiento de una - . 
obra. 

Sí, ya que es una herramienta de trabajo. 

Si, para llevar .una buena administración: 
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Si ya que pennite identificar objetivos y metas trazadas haciéndolos 
a los presupuestos medibles. 

Si, para planear financieramente hay que basarse en los presupuestos 
de ventas y utilidades. 

·Si, sin los presupuestos no se tendría una planeación en cuanto al con 
trol del dinero. · -

No, manejar a los presupuestos como herramienta de control de la planea 
ción financiera sería canprometerse implicando poca flexibilidad, des
viación y modificación. -

Si, porque en un momento dado los presupuestos son parámetros para - -
hacer comparaciones y encontrar diferencias, siendo lo importante los 
análisis de dichas variaciones (administración por área de responsabi-
1 idad}. 

Si, es el documento que lo engloba todo. En el presupuesto se contem
pla por adelantado la operacion integral de la empresa. 

Si, con el comienzo de una planeación financiera y esto se realiza CO!!. 
forme a lo presupuestado. 

CONCLUSIONES: 

Si, el presupuesto es un instrumento de control de la planeación financie-
ra, es el documento que engloba y adelanta la operación integral de la em-
presa. Es considerado un recurso o elemento de trabajo con el cual se com
para lo que realmente sucede sobre. lo que se planea; se analizan necesida-
des logros o desviaciones, se mide tiempo y financiamiento, se identifican 
objetivos y métodos. 



A qué tipos de problemas financieros se enfrentan?. 

Objetivos Especifjcos: 
. -- : .· -,·::~::,};~::.;~-~~:)>~?~- -- . . . . 

a) Definir .a~f~/p)~,ne~ci6~ Ú~anciera c01110 uri,?c~.ncep.t:~ globalizª~º· 

i) Describir el ~ó'mpo~t~miento de la administr~~i6~'finan~i~f~~ 

Res u 1 tados: 

Económicos, liquidez. 

··Inflación escasez de recursos financieros. liquidez. 

Ninguno relativamente, si acaso cash-flow a un mes. 

Capital 

Liquidez. 

i::. 

Debido a la situación económica en que vivimos actualmente no es posi 
ble establecer presupuestos ni a largo ni a mediano plazo, sino que:
todos se hacen a corto plazo debido al cambio constante de los precios. 

Inflación, escasez, créditos y costos altos de los mismos. 

Liquidez, proveedores pronto pago, clientes retienen el pago. 

Excesiva deuda externa. 

Como el cliente es el IMSS retraso en sus pagos. 

Inflación constante 

A la crisis actual. 

Alto costo financiero actual, mismo que repercute en utilidades de la 
empresa. { apa lancami en to). 

Ninguno. 

Importaciones a muy alto costo, lo que implica.vender muy caro esos 
productos. 

Financiamiento bancario, no es adecuado a las necesidade~ de la Empr~ 
sa. 
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Internos y externos motivados por la inflación, la competencia, las -
politfcas de acttvfdades fiscales y económicas, complejidad de la ad
ministración de la empresa. 

Liquidez por parte de los clientes. 

Llquidez 

CONCLUSIONES: 

Los principales problenas a que actualmente se enfrentan la mayoría de las 
empresas son: la inflación que ha afectado su liquidez, financiamiento al
tos costos financieros y de materiales. Aclarando que la falta de líqui-
dez se manifiesta tanto por parte de la empresa como de los clientes. 
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Con relación a la pregunta anterior. Para decidir sobre un problema finan
ciero sigue usted algún proceso se guia por la experiencia; en caso de se-
guir algún proceso especifique cuál, si se gufa por la experiencia respon-
da? 

Objetivos Específicos: 

a)· Definir a la planeación financiera como un concepto globalizado. 

c) Des~acar la importancia de planteamiento de problemas en la toma de d~ . . . . 
cisiones. 

i) Describir el comportamiento de la administración financiera. 

Re su 1 tados: 

Por la experiencia ya que es más adecuado, la teoría no se adapta a las 
necesidades de la empresa. 

Determinar objetivos a alcanzar, cuantificar recursos que se quieren y 
y los disponibles. 

Recurrir a un Banco ya que su cartera de clientes es pequeña (3). 

Experiencia o relaciones a alt~ nivel. Convenio como en el Banco de 
México como respaldo financiero. 

Por la experiencia dado que ns lo que ha resultado ya que las decisio 
nes se toman de inmediato. -

Creo que sería un poco dificil establecer un proceso para resolver ~
los problemas financieros actuales. En mi opinión todos estos proble 
mas se están resolviendo en base a las experiencias propias o a las::
experiencias de otros profes ioni stas en contaduría y/o admirihtración. 

La experiencia el camino a seguir. 

Depende de la tílagn1tud del problema, varia según la. situación actual 
aunque se basa en la experiencia. 

Por la experiencia, en México no funcionan los cálculos técnicos. 
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Cuando el IMSS se retrasa es necesario solicitar préstamos bancarios · 
hasta 60 días dependiendo cuando se liquide el contra recibo. La e~ 
periencia. 

Ex peri enci a, para e 1 pror.eso de 1 a obra si se toma en cuenta e 1 mere! 
do que es el que varfa. 

A base de juntas. 

Proceso de análisis midiendo oportunamente flujos de entrada y salida 
de caja detenninando necesidades de financiamiento futuros contratán
dolos a tasas de mercado aceptables reduciendo el costo en cuestión. 

Experiencia, utilizan reserva en acciones. 

Experiencia 

Experiencia, evolución de las empresas a través de cada ejercicio; -
qué renglones han dejado de ser redituables. Proceso, guia directriz 
para el manejo de financiamiento¡ análisis. 

Se basa complementado ambas partiendo del conocimiento del problema, 
que áreas afecta, por qué se produjo, como se puede solucionar, anali 
zar dif:irentes alternativas, el impacto de cada una de ellas, se pue:: 
de evitar en base a 1 a decisión ya que deberá ser 1 a que menos daño -
ocasione. 

Experiencia diaria. Estudio técnico del problema especifico. Plan-
tea del problema y toma i.\a decisiones, diversas alternativas de ---
acción. 

Experiencia más análisis de la situación actual del mercado. Pronós
tico, decisionP.fi alternas a tomar para llegar al presupuesto. 

CONCLUSIONES 

La mayoría de las empresas se guían por la experiencia justificando que es 
lo que les ha dado mejor resultadu, pero dentro ch esa experiencia efec--
tuan un análisis del problema y así apoyarse a tomar una decisión. Anali- · 
zan su planeación y presupuesto5 para evitar cuer en un punto critico. 
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En qué documentos se basa para la elaboración de presupuestos? 

Cual es: 

Objetivos Específicos 

a) Definir a la planeación financiera como un, concepto globalizado. 

b) Describir a la planeación financiera y ~ur~l~éión,éon E!r:presúpues-
to. :·:·s::- --->'.>,~:··_ 

- ...: -._- ~':··:.:'. 
;. ' 

' :' --· ~ ~·--' '_ _:},~~;- -~-- ' .. : ·~ 

d) Enfocar a la planeación financiera;dei1troJ~~l_\~roc~so,.adrriin'i~trativo 
a nivel directivo. ''"=~ ,~-'.~'i"é;'~~~c:~-;·:"~";-- -- .,,,,c. 

·-·~.-~L.;~,:\: :'.< e::_'.·.;-~¿..:-~;. 

e) Anal izar los instrumentos en que se apoya'eJ;:pr~;~~uesto: 

f) Esquematizar el sistema presupuestario. 

Resultados: 

Experiencias pasadas. 

Datos históricos, tendencias del mercado,infonnación que se recaba de -
los diversos departamentos. 

Pronósticos de ventas. 

Contratos, pagos incrementando porcentualmente, el estado de pérdidas 
y ganancias. 

Presupuesto anterior, .estados financieros. 

Indices inflacionarios, comportamiento de nuestros productos dentro del 
mercado nacional e internacional, capacidad de la planta productiva. 

Balance, estado de pérdidas y ganancias, adquisición de activo fijo, -
movilización de capital, cash-flow. 

Presupuesto de producción, capacidad, mano de obra disponible, presu--
puesto, gerencia de ventas, estudio de posibilidades contra_demanda. 

No utilizan presupuestos. 



Precio unitario. 

La operación de la empresa depende de los elementos (obra). 

Controles. 
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Estado de pérdidas y ganancias en pesos y dólares,balance general en 
pesos y dólares, estado de origen y aplicación de recursos, análisis 
de costos y gastos. Cálculo de intereses, análisis de utilidades y
pérdida en cambios (presupuesto base cero). 

Ventas fijadas al inicio del período. 

No rea 1 izan presupuestos, se basan en cuenta bancaria y movilización
del dinero con crédito a 30 días. 

Mercado, producto de proveedores, producción y oferta. No se afectan 
presupuestos. 

Estados financieros (estado de resultados, estado de situación finan
ciera, estado de origen y aplicación de recursos, estado costo de pro
ducción y ventas; otra infonnación contable, indices (por ejemplo rota 
ción de personal, capital de trabajo, perspectivas de las diferentes-:: 
areas de la empresa, de la dirección general, infonnación del sector -
público y privado. 

Estados financieros anteriores. 

Informes históricos de ventas en unidades, estimaciones de crecimien-
to de mercado, inflación. 

CONCLUSIONES 

El 75% opinó que para la elaboración de presupuestos se basan en datos his
tóricos principalmente de los estados financieros, tanto balance general -
como estado de pérdidas y ganancias proyectados. Origen y aplicación de r~ 
cursos, flujo de caja e indices inflacionarios. 

Se unifi'can los diversos presupuestos de las principales areas como son pr.Q_ 
ducción, compras y ventas en general. 

El 25% parten de 1 análisis de uti 1 id ad.es y pérdidas-, sobre ventas fijadas -
al inicio del periodo basados en la planeación estratégica que la P.mpresa -
desarrolló. 

hobos llegan al mismo fin. 
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'./ué modelo o técnica usa usted para valuar sus resultados de la planeación 
financiera?.· 

Descríba los usted: 

g) 

Enfocat"·~.Va'pfaneación. fihanci era·.dentro del proce~o;admi.niStrativo 
a n'iveli~~éi?e~'§i~o(; •. ) .. ~;, . ;•;. ··.,;/ . · 

• '-'' •':_-.;-,,_.e·.,-.;.''' ., • ' • .f~- ~:::-;;;;: ,· 

Aná 1 i.s_i_s'd'é~.Jo:~,;d1versos métoclos · de vá 1§áci.~n°·ci~7~~~y~aos'ij' medición 

d) 

del· 'rie!i'~d:'i: < .. , :) " ;;;·1 ·~·~<~~t:IY'·;. · ·. 
-' :<.· --·>t~·:;~~~;~~¡- -~·--- --- -: .,.~. l· (~~~·:,;·~.:.::: .;~ ;-/"1~-;:-,~;,;_, -· 

Ub i car?~4{¡;_•p1' aneici.ón f illancie~a'.;ih.el mod~lg·)~~~n6.r,i~6'·~¡;;~nci ero 
y su rJla~ión con el punto de equilib~io. • · ...... ·· .. ·.•.· .. ·. 

h) 

Resultados: 

Margen de desviación real contra planeado que no tenga una desvia·-
ción del 10:.L 

Variación de lo real contra presupuesto, desviación. 

Comparación de lo real, rectificación presupuesto original contra el 
original. 

Con el mayor o estado de pérdidas o ganancias. 

Ninguno por no ser necesario. 

Planeación punto cero. 

Sobre resultados, comparaciones. 

Estados financieros únicamente. 

Los mismos presupuestos ya que sobre de ellos se trabaja en la mar-
cha. 

Comparación. 

Computadora. 
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Comparativo de balance y estado de resultados pro-fonna versus real 
y versus pronóstico. 

Ajuste presupuestal. 

Comparación con el ejercicio anterior, mol'lto ,dé .las. re~tas, estudio -· 
del mercado, competencia, e indicadores •. ·. · · -· · 

CONCLUSIONES: 

La mayoría de las empresas utiliza 1 a comparación·de'ló ré~l:contra·ió pr~ 
puestado y la repercusión que tiene sobre su estado'de:1i.~~foJt.~ctos'.1a.s}tú~ · : · 
ción financiera. · : ' -- .. ,,,:: c.t{·:""'' ;+, •. e: ·-:._::é-' "'" -• · 

-._ . ' <L~i~·/ .. ¡;:_ .. ' . 
A 1 gunos so 1 o aílél l izan 1 os estados financieros y'105_;"\.ia)~an~-p~f"MeDdO dé{c~.: : 

- -·-:;·,-;=-=--=-f:_~':,.,.':";-,-¡·r- .=-:,"-"-~.-, '='-o,-;.~.-;-:-~~ 

ro. - . ; ·E:> }~}- .:~ 
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Considera usted que la dirección tiene estrecha relación en la, elaboración 
de presupuesto? 

Si ···'· . . .. -•· 

Objetivos EspJ~Jfic~s:'<• 

b) 

a nivel 

Resultados: 

Es quien fija el elemento 
sobre volumen. 

Si, vé si las bases y metodología 

Si, es la parte principal a quien le, 

Si, ya que tiene interés en los gastos. 

Sólo los presupuestos de obra, los financieros no. 

Porque la dirección establece los objetivos generales y en base a -
estos se van elaborar los presupuestos particulares. 

Si, por que autorizan con previa explicación lo presupuestado. 

Sí, ya que ellos son los que deciden. 

Sí, todo se unifica en la dirección administrativa y financiera. 

Si, porque la estructura administrativa y financiera complementan 
el presupuesto. 

Sí, es la principal cabeza de una empresa. 

Sí, la dirección como guía de la empresa marca pautas de expansión 
o estatización y análisis de mercado. 

Sí, fijan objetivos. 

No se efectuan presupuestos. 

Sí, es el vínculo entre el consejo de administración y las áreas -
operativas de la empresa, y conociendo que objetivos persiguen los 
accionistas, enfocando todos los recursos de la empresa para el lo 
gro de dicho fin. -
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La dirección apoya al presupuesto, sin ésta no se controlaría. 

Si, todo lo planea, supervisa, aprueba y retroalimenta. 

CONCLUSIONES: 

Si, la dirección es la que fija metas y objetivos dentro de la pleneación -
financiera para la elaboración de presupuestos. Es quien guía y da la pau
ta dentro de las operaciones de la empresa, en ese pu~to participa. 

Al final es la que autoriza modifica y supervisa el cumplimiento de los pr! 
supuestos. 



131. 

Efectuan dentro de su empresa estudios especializados en la elaboración de -
presupuestos. 

Objetivos 

a) 

b) 

c) 

cisiones. 

e) Analizar los instrumentos en que se apoya el 

g) Análisis de los diversos métodos de valuación del proyecto y medición 
del riesgo. 

Resultados: 

No, no sabe el porque. 

Sí, estudio de mercado, cobertura, costo de capital, fuentes alternas 
de financiamiento. 

No, existe asesoría del extranjero depende de un consorcio. 

Sí, tienen el Departamento de Gestión que es el que realiza los presu
puestos. 

No, ·se manejan mediante la computación. 

No, ya que para la elaboración de los presupuestos se necesita la exp! 
riencia previa y también la capacidad profesional. 

Sí, estudios de mercado. 

No, por la experiencia se toma en cuenta el mercado que es su base ya 
que su producción se distribuye pequeña o grandemente. 

No, porque no se realizan presupuestos. 



Si, ya que existe el departamento de presupuestos. 

No, es suficiente con el presupuesto que se realiza. 

No, con saberlos aplicar es suficiente. 

132. 

Sl, control presupuestal, consolidación presupuesto anual, balance y es 
tado de resultados profonna y cédulas analíticas así, como los estánda: 
res establecidos por la casa matriz. 

Sl, el costo de obra. 

No se realizan presupuestos. 

No se realizan presupuestos. 

·CONCLUSIONES 

Aquí las ideas se dividieron, el 503 opinó que no es necesario un estudio e! 
pecializado para elaboración de presupuesto ya que no se encuentran capacit! 
dos; no lo han intentado, no les interesa un cambio ya que con lo que reali
zan es suficiente. 

El otro 50% se inclina a observar el mercado, su cobertura en el mismo, máxi 
mo cuidado y analísis en aquellos renglones que afectan fuertemente a su em
presa. Dentro de este grupo un 15% ha comenzado o tiene implementado dicho 
departamento. 
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Qué areas considera usted que se involucran en la administración financiera 
y porqué? 

Objetivos espedfitos: 

f) Esquematizar el sistema presupuestario. 

h) Ubicar a la planeación financiera en el modelo econánico financiero y 

su relación con el punto de equilibrio. 

Resultados: 

Areas operativas, ventas, relaciones industriales producción y contra 
loria. Porque tienen que aportar su infonnación para medir la efi--:" 
ciencia de la empresa y cada una de las areas. 

Todas, es el elemento que sirve para coordinar los objetivos de las -
diferentes areas de la empresa. Analizan su veracidad y suficienci~. 

Ventas, ingeniería, producción, montaje, en general todas. Trabajan 
por areas de responsabilidad lo que implican los objetivos. 

Area financiera. 

Producción (obras¡, contabilidad, costos, todas un poco aparte de la 
administración. 

Deben involucrarse todas las areas en que se compone la empresa pues
to que estan relacionadas entre si y deben contribuir en conjunto al 
logro del objetivo general. 

Ventas, producción, finanzas. 

El area de ventas es la parte a seguir del plan durante un periodo, -
luego pasa a producción, posibilidades de satisfacer demanda adminis
trativa. 

Intervienen en la administración financiera el Director General y los 
compromisos con el extranjero. 

Aquí se emplean todas ya que se interrelacionan para fonnar dos dire.s, 
cienes. 

Todas ya que se unifican los presupuestos por areas. 
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Contral ort a, 

Tesoreda, crédito y cobranza; inventarios, manejo de fondos y optimi 
zación de estos; costos de financiamiento que implica el financiamieñ 
to de la propia cartera y- su repercución a fin de liquidez. Rotacióñ 
mayor de inventarios costó de financiamiento mayor y menos capital de 
trabajo, 

Crédito y cobranza que provee de liquidez cuentas por pagar, flujo de 
efectivo a pagos sobl"e ga·stos; tesorería manejo dli! cash-flow. 

Crédito y cobranza donde se mueve el dinero y su recuperabilidad, 

Cuentas directas, tesorería. 

Dirección general, gerencia administrativa, gerencia de ventas, gere!!. 
cia técnica, gerencia de construcción, producción, compras. 

Economía, éntorno nacional y mundial, relaciones industriales ya que 
todo se logra con gente. Contabilidad, mercadotecnia. 

Ventas, producci6n, administración, todos los departamentos producen 
ingreso3 o gastos. 

Conclusiones: 

Se involucran todas las aréas que éompónérí iJríá empresa ya que ellas se uni 
fican y entrelazan. 



135. 

cual "º Porque? 

n} Ubicar a la planeacfór. financiera en el modelo econánico financiero y 
~u relaci6n con el punto de equilibrio. 

f) Oescribfr el comportamiento de la administración financiera. 

Resultados: 

Los resultados se miden a través del Departamento Corporativo. 

S1, la valuación contra los objetivos. 

Costo estimado de venta contra lo real. 

Por medio del estado de pérdidas y ganancias mensual. 

Solo analizando 1a funcionalidad de 1o real contra lo presupuestado. 

Los resultados obtenidos se comparan contra los presupuestos y así se 
frán corrigiendo estos o ratificándolos paso a paso para llegar a1 oE_ 
jetfvo planeado. 

S1, comparación de presupuestos con a~os anteriores, porcentajes y ré 
ditos de inversión. -

No, a trav6s de juntas presupuestando los resultados analizados y des 
g1ozados se efectúa un estudio sobre esta y se toman las decisiones : 
sobre algo normal. Se hace mensualmente dependiendo de la magnitud. 

Análisis de 101 estados financieros. No se realizan presupuestos ya 
que es una organ1zac16n dinámica que desviarfa lo originalmente pre-
v11to. 

No. comparat1Vll!ltnta. 

51, la computaci6n. 
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Si, porcentaje utilidad de operación antes de impuestos contra ventas; 
utilidad de operación después, participación de utilidades contra ven
tas; utilidad neta contra venta; gastos de operación contra ventas. -
Las ventas deberán ser las netas. 

Sí, mediante resultados de la planeación financiera. 

Sí, analisis de las diversas situaciones. 

Sí, administración por excepción, por área de responsabilidad, indi-
ces. 

Si, contra inflación y tasas de interes en el mercado. 

Comparación de lo real contra lo presupuestado. 

Conclusiones: 

El 60% de la muestra mide sus resultados analizando contra la inflación y 

tasas de interés por indicadores que la empresa maneja en base a lo esti-
pulado en su planeación financiera, por los resultados obtenidos en sus es
tados financieros, comparando presupuestos anteriores y por el costo estim~ 
do de ventas contra lo real. 

El 40% restante compara lo real contra lo presupuestado y los diversos -
ajustes realizados a los mismos, así como sus desviaciones considerando -
que estas no excedan del 10% para considerar óptimo o bueno el presupues
to. 



EVALUACION Y CONCLUSIONES 



E V A L U A C I O N 
=================== 

OBJETIVO GENERAL 
Dentro de la planeación financiera se enfatizó que la base de ésta son los 
presupuestos, y con ambos la mediana empresa proyecta.metas y objetivos, -
los mide y analiza para que en un momento detenninado sobre estos tome de
cisiones. 

Con lo expuesto en el transcurso de .este trabajo se cumple con lo estable
cido. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

a) El comportamiento de la administración financiera se analizó partien
do de una pequeña explicación del papel que juegan las finanzas así -
como la evolución de la administración a través del tiempo, sus dime~ 
ciones y relaciones con otras areas. 

Para los fines de este estudio cabe mencionar que las principales funcio-
nes de la administración financiera son la planeación, obtención y aplica
ción de los fondos a fin de maximizar la eficiencia de las operaciones de 
la empresa; lográndose estas a través de la elaboración de ·los presupuestos 
que son el reflejo del futuro de la empresa. 

b) Describir a la planeación financiera como un concepto globalizado. 

c) Enfocar a la planeación financiera dentro del proceso administrativo 
a nivel directivo. 

aj Describir a la planeación financiera.y su relación con el presupues
to. 
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Se recalcó a la planeación financiera ya que esta da las pautas para la "' 
elaboración de los presupuestos. Con ella se organiza, se mide,<se ·pJa-
nea y se fijan logros que son marcados por la direc2ióndeJ~:·empre~~·r .• "' 

una vez. establecidos en este nivel son ·del conocibi~~~g:.~e::1~~¡~~1j;~~;~-~~~- ~ 
a reas que 1 o confonnan. . .... •:;··:.::.··' . . ,, J 

~-:.:~:,:, ~,¿:.·:.:,'t;·· .. >·. ,~··:;::_;~~?->,.-, ·T~,.·,.,- ;" 

Es importante que tanto directivos como las dive~s~s\ar~~~:'.e~t~nal'·t~nto 
de las"'in'etas así como de su evolución. ": ·¿:·/)U·cr :::;-..;, .... :. ~::• 

"'.:·.,":- ",'.:·:_·; .·' ·>'·.··:~:-: ~(:.•_·~-~:~·: ", ' 
- ;1··.;_· :.;;._ --, -·· -~: -

e) Destacar 1 a importancia de p 1 anteamient0de pró'61~ai-\éri''l'~~'.'f8~{i;Je 
'·~ ·--~--::-.:-~.~'!'';-,';;:·"··i_·:·:~--·' ',--:<·: --· 

decisiones. · :>.•. ·:· :.::\: 
_.:.;~_:::<):-,,- -:::::'.;- ~=-~'..',".:--..,~:'~-:__;~'" 

f) Ubicar a la planeación financiera en el mod.elo e~oriéitli~o·,_f.{~~~·¿1~~0 
y su relación con el punto de equilibrio. ·• ><:~~' "'' 

'•c,·-~--~.-:o·" -~~:t<·:,~~-· 

Se ha considerado a 1 a toma de decisiones como un punt~ i~po~~~~rifi;tY.~:'que. 
el análisis de problemas sobre los que se actuará y decidirá'se(i~volí'.í~
cran con la planeación que la empresa ha considerado, con es't'<fs~~~tende
rá que pueden variarse objetivos planeados si con ello se lograT·~;;=.i.fd~~a · 

-·L~k~· ,~;·~:J·~~.-i:';~;,·-~· óptima el objetivo general. 

.:· ·._.;,;'.·· .. : ' 

Gran parte del éxito de una empresa se debe a la toma de decisiones acertada 
y basada en lo planeado, ajustes presupuestales, análisis y mediciones de 
riesgo. 

Una fonna de tomar decisiones para la planeación financiera que se sugie
re es apoyándose en el modelo económico financiero con el que se puede -
simular y manejar lo real y lo presupuestado. 

g) Analizar los instrumentos en que se apoya el presupuesto. 

Con este se pretende el análisis e importancia de los instrumentos en los 
que se apoya el presupuesto para su realización asf como otras que servi-
rán de guía o referencia. 
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Debido a la actual económia inestable en la que se encuentra el país, la -
mediana empres~ se ha visto afectada por lo que se recomienda un estudio -
exhaustivo del análisis financiero, flujo de efectivo espectativas de mer
cado y razones financieras. 

h} Esquematizar el sistema presupuestario. 

i} Análisis de los diversos métodos de valuación de proyectos y medición 
del riesgo. 

Al esquematizar el sistema presupuestario se pretende dar a conocer los -
elementos de conección en la realización de presupuestos interactuando la 
planeación financiera de la empresa. 

Al presupuestar y planear financieramente se especula con el incremento de 
proyecto para que esta espectativa logre acercarse a la realidad esperada, 
es necesario valuarla y medir el grado de riesgo que conlleve con lo cual 
las deci~iones a tomar dentro de lo presupuestado y planeado serán más co.!l 
fiables. 

PLANTEO DEL PROBLEMA 

¿ Cuál es la importancia de planear fiQancieramente en la mediana empresa 
basándose en los presupuestos y sobre ellos tomar decisiones? 

La importancia se destaca en el desarrollo y esquematización basadas en es
pectativas de lo que se desea alcanzar con los recursos disponibles dentro 
de la empresa. 

Los presupuestos nos muestran la cuantificación de lo que se tiene y de lo 
que se necesitara, la planeación financiera es la expresión análitica de -
objetivos y metas aceptables y logrables; con ambas herramientas se apoya
rán los directivos principalmente para interactuar en la toma de decisio-
nes. 
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H !POTES IS GENERA 1. 

La planeación estratégica es un instrumento básico en toda empresa para la 
mejor obtención de resultados y decisiones a tomar, ya que pennite la valu!. 
ción y medición de los mismos. 

Esta se entiende como la búsqueda sistemática de posibilidades de acción -
apoyada en los conocimientos y experiencias de la empresa, para obtener y 
evaludr cada uno de los posibles caminos a elegir; el mejor se apoya en el 
modelo económico financiero. 

HIPOTESIS ESPECIFICA 

Si la mediana empresa utiliza los presupuestos como herramienta básica para 
la planeación financiera, la toma de decisiones será más confiable y acert!, 
da. 

La mediana empresa pronostica las diversas operaciones que desea realizar -
mediante planes y programas que plantea y cuantifica en los presupuestos; -
proporcionan una visión del futuro. 

Un segu_imiento de esta esquematización le brindará la oportunidad de ident.i 
ficar desviaciones, así detectar cambios o ajustes interrelacionando diver
sos problemas y decisiones claves. 



CONCLUSIONES 
============ 

Con la actual situación económica financiera por la que atraviesa el país 
las empresas comienzan a darle importancia tanto a la planeación financi~ 
ra como a los presupuestos para ajustar sus necesidades futuras. Algunos 
inclusive han creado estos departamentos a la vez· que se preparan para la 
optimización de los mismos. 

La planeación financiera y presupuesto que realiza la mediana empresa en 
su mayor parte, no son efectuados adecuando la teoría a la práctica, por 
lo que es tos u.l timos 1 os realiza en base a 1 a ex peri enci a y en forma con
servadora. Esto se debe a la falta de preparación en la materia. 

En las valuaciones períodicas que efectuan los directivos de la planeación 
estratégica de su empresa, valúan lvs resultados hasta el momento obtenido 
contra los programados, sobre estos emplean una serie de ajustes y cambios 
aplicando la toma de decisiones. Al revisar su estratégia permiten modifj_ 
car sus objetivos o metas mediante el análisis de la situación que en el -
memento prevalezca y expectativas futuras. 
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