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METODOLOGIA

1) ELECCION DEL TEMA.

Debido a que una gran parte de las entidades no le dan la debida -~
importancia a la aplicacidn de los presupuestos para lograr uma «~-
adecuada planescidn y consecuentemente alcanzsr, en los mejores —-
términos, sus objetivos; es por este motivo que surgid la idea de-~
realizar esta investigacidn.

2) OBJETIVOS.
a)

Acreditar el Seminario de Investigacidn como requisito indis-—
pensable para presentar el exdmen profesional.

b) Sefialar la importancia de los presupuestos en la Planeaciﬁn‘-
Financiera de la empresa, asi como determinar los factores a-—'

considerar en la elaboracidn de los presupuestos.

3) PROBLEMA.

JCudl es la importancia de los presupuestos en la Planeacidn Finan
ciera, y cudles los factores a considerar en la elaboracién de les

pr ésupuestoa?

4) _ HIPOTESIS.

a) A mayor utilizacifn de los presupuestos en la empresa, mejo-
res resultados en la Planeacifn Financiera.
b)

Si las empresas presupuestan, entonces obt:endtin un mWayoer y-

mejor aprovechamiento de sus recursos.




c)

A mayor aplicacidn del sistema presupuestario en las empresas,

mejor coordinacidn de las operaciones de la misma.
4)  TIPO DE INVESTIGACION.

Unicamente consta de investigecidn documental, la cual se llevd a -

cabo en las siguientes bibliotecas:

Biblioteca de la Facultad de Contaduria y Administracidn.

Biblioteca Central de la U.N.A.M.
Biblioteca Nacional de M&xico.
Biblioteca del Banco de México.

Biblioteca del Congreso de la Unida.




INTRODUCCTON
Partiendo del hecho de que el propSsito fundamental de toda empresa QQu
crativa), es obtener el miAximo rendimiento del capital jnvertido, es ne

cesario que lleve a cabo dos funciones primordiales: la compra y venta

de mercancia.

Estas dos funciones requieren de una serie de actividades que implican-
la utilizacién de recursos (humanos, meteriales, técnicos, etc.), los -
cuales se traducen, a fin de cuentas, en necesidades financieras (recur,
sos financieros), y es precisamente el objetivo primordial de la Planea
ciSu Financiexa, el preveer y asegurar el sumimistro de los recursos fi
nancieros y su utilizacifn en las condiciones wis favorables, para que—
la empresa pueda llevar a cabo sus actividades y de esta manera lograr-
sus objetivos.

Sin embargo, para asegurar el uso eficiente de los recursos financieros,
no sdlo se debe planear, sino que es necesario también, su coordinacidn
¥ control; y es a través de los presupuestos que se logra la coordina-—
cifn y control de todas las actividades de la empresa y, consecuentemen
te, de los Tecursos que estin implicados en ellas.

Por lo tanto, siendo el titulo de este trabajo "Importancia de los Pre-
supuestos en la Planeacifn Financiera", se pretende presentar un marco-
general del papel que juegan los presupuestos en la PlaneaciSn ?inancié_
_ra, -a través Ae los temas expuestos en este trabajo.
‘ La forma en que baqui se presenta el presuéuesco corresponde a la empre-

sa industrial, ya que se hace referencia a conceptos tales como: coctos



de produccidn - materias primas, mano de obra, gastos indirectos - sin -
referirnos a un tipo de industria en particular,

El desarrollo de este trabajo estd dividido en 6 capftulos presentados -
de la siguiente manera:

Capitulo I, Generalidades de los presupuestos, en el cual, se exponen ‘an
tecedentes, concepto, objetivos, ventajas, limitacionesg, etc., de los =

pPresupuestos,

Capitulo II, Planeacién Financiera, el cual contiene el concepto de pla-

neacidn, concepto de planeacifn financiera, ubicacifn de los presupueg—-

tos en el proceso de la planeacidn financiera.

En los capitulos III, IV y V, se contemplan los presupuestos fundamenta-

les que integran el sistema presupuestario. (Presupuesto Operacional, de-

Inversiones Permanentes y Financiero respectivamente), indicando en cada

‘capiculo, sus generalidades, su importancia y su desarrollo.

El capitulo VI, se refiere al Control Presupuestario, en el cual se da -~

el concepto de control, control presupuestario, su importancia, asi como

algunos ejemplos de c8mo llevarlo a cabo. .
Por ﬁ;:imo, se dan una serie de conclusionesg, como resultado del presén-'

te trabajo.




CAPITULO 1

GENERALIDADES 'DE LOS PRESUPUESTOS
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1.1  ANVECEDENTES

A trav@s de su historia, el hombre ha tenido la necesidad de anticipar—
se a los acontecimientos futuros. Lo vemos por ejemplo: en las épocas

de escasez por las que atravesaban los egipcios; 8stos hacfan estimacio
nes sobre lo que podrfan ser sus cosechas de trigo, com el £in de tener
lo suficiente para satisfacer sus necesidades de alimentacién.

Los romanos calculaban los posibles tributos que éod:ian obtener de los

pueblos conquistados, para obligarlos, bosteriofment:e, al pago de los —
mismos.

No podemos decir propiamente que los egipcios y rcmanos presupuestaban,

ya que presupuestar, es algo mfAs que simples sospechas o subosiciones -

de hechos que pudieran ocurrir.

Por otra parte, se sabe que los documentos de mayor antiguedad referen-—

tes a presupuestos, fueron encontrados en el castillo de Simancas, en ~

Espafia (que mandd construir Felipe II para instalar el archivo general-

del reino), los cuales expresaban lo siguiente: a los gastos se les =~

dencminaba provisiones y a los ingresos medios y cubrian el perfodo delr
lo. de noviembre de 1608 al 31 de octubre de 1609.

Era la Epoca de los gobiernos monfrquicos en donde los gastos y los in-

gresos del estado, eran manejados por el rey, el cua; cobraba tributos—

a la gente del pueblo (ademds de poseer g’randés extensiones de tierras-

éul:ivables), por tal motivo, la estructura financiera era cuestifn ex~

clusgiva del podef soberano, sin que la comunidad tuviera que vét.nada ~

con Esto.
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Con la Revolucin ¥rancesa, en 1789, se empiezan a otorgar ciertos de-
rechos y obligaciones a la ciudadanfa en el aspecto financiero.
Por su parte, la Administracifn PGblica de Inglaterra, a fines del si -
glo XVILI, empieza a hacer uso de los presupuestos, los cuales consis ~
tian en elaborar una relacifn de los gastos del afio anterior, una lista
de gastos del afio siguiente y un programa de impuestos con los cuales -
se pretendia cubrir dichos gastos. Los presupuestos eran entonces, s&-
lo una elaboracifn de programas financierqs.
Fue hasta la Epoca del imperio de Napolefn, cuando se cref el cdlculo -
anual de entradas y salidas del tesoro, con la finalidad de que exis —
tiera un equilibrio entre ambas y asi lograr la tranquilidad econdmica-
del pueblo, s-iendo ésto, una de las mayores conquistas politicas.
En Espafia, en el Decreto de las Cortes de Cidiz (1811) se establece - -
elaborar una lista de los desembolsos correspondienceé de cada ramo, ~
con el fin de proporciomar al Ministro de Hacienda datos preci;sos que -
permitieran controlar los gastos, para que &stos no sobrepasaran las --
cifras establecidas.
En esta &poca, los presupuestos tenian las siguientes ca;:acteristicas:'
5 se dividian en ordinarios y extraordinarios. En los primeros, se in -
cluian los recursos y los gastos de carficter permanente; en los segun —
dos, se detallaban los recursos y obligaciones de cardcter ttansit.c‘rio.

Para 1820 en Francia y otros pafses europeos,.se adoptS un procedimien—

to de presupuesto y un afioc despus en Estados Unidos; para entonces, 8§ .

lo se controlaban los gastos que los funcionarios encargados del presu-

‘puesto, consideraban necesarios para el buen funcionamiento del gobierno. .
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Al finalizar la primera guerra mundial, los indusﬁriales se dieron cuen
ta de las grandes'ventajas que podian tener al utilizar los procedimien
tos ptésupues:ales.

En 1922, fue publicado el libro "Control mediante el presupuesto’ de -
J.0. Mc. Kinsey, el cual tuvo gran aceptacidn entre los hombreg de ne -
gocios y a partir de entonces, se incluyen tambi&n en los presupuestos—
las ventas, produccidn, etc.

En el afio de 1930, se celebra en Ginebra, Suiza, el primer Simposium In
ternacional del Control Presupuestal, participando representantes de -
veinticinco paises con el objeto de estructurar principios para tener -
asf, un rango internacional.

Para 1964, el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, elabo-
fa un presllxpuesto base cero, el cual no tuvo @xito puesto que no se si-
guid ia metbdologia propuesta por el autor (Peter A. Pyhrr).

En. 1970, este mismo presupuesto se utiliza en la Texas Instruments en —
las divisiones de asesoria e investigacidn y wmas aaelante, se aplica en
toda la empresa.

En M&xico, los antecedentes de los presupuestos se remontan al 28 de fe
brero de 1822, fecha en la que el sefior Pérez Maldonado habla por vez —
btimera, de la formaciSn de un presupuesto de egresos, en la memoria -
que presentS al primer Congreso Constituye;xte.

- De 1822 a 1832, se presentan los ‘presu#uestos anuales que comprendfan:
Congreso General, Poder Ejecutivo, Ramo de Relaciones, Ramo de Justicia,
"Ramo de Hacienda, Ramo de Guerra y Ramo de Marina.

Durante 1853 a 1855, Santa Anna no se ocupd de formar los bresupuest:oa~
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correspondientes, por tal motivo, se desconoce el ejercicio,real de los
mimos: aunque de sobra se saBe-.v que no se remediaban los déficits.

Al iniciarse el goBierno del ﬁ:esidente Ju@rez en 1867, empezaron a for
mularse presuﬁuestos sin d8fiecit i:sra posteriormente, obtener ejerci ——
cioa con superfvit.

Con la muerte del presidente Jufirez y el triunfo de la revélucidén de -~

Tuxp@n despu€s, hubo nuev. te un d ilibrio en los presupuestos y-

en consecuencia, los ejercicios posteriores resultaron con déficits -—-
constantes hasta casi la mitad de la administracién de Porfirio Diaz.
Con embtsstitos de Berlfn y con el decreto de supresifn de las alcaba -
las en 1895) se logra un equilibrio hasta 1911 (afio en que termina la-~
dictadura de Diaz); en que los sui)erivx;ts anuales habIan llegado a su -
miximo.

En 1924, se >organizan las finanzas de tal manera, que se logran presu-—
puetsos con superd@vit, que persisten con m3s o menos altas y bajas has~
ta 1930.

En 1935 y 1936 hay superdvits y en 1937 y 1938 hay déficits.

De 1939 en adelante, el gobiernc mexicano toma plena conciencia de la -
importancia del presupuesto,tratando con éstp, de seguir una politica -
presupuestal, cuyos resultados han estado sujetos a las condiciones eco
néﬁicas existentes, sin embargo, en base a la experiencia del gobierno,
se tratan de buscar efectos positivos a través del usoc de los presupues
_tos. '
Hasta el momento, nos hemos referido especificamente a los presupuestos :

gubernamentales. Daremos ahora, una breve explicacién sobre los antece
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dentes de los presupuestos aplicados en las empresas de iniciativa Pri

vada.

Estos aparecen como parte del movimiento de la Administraci&n CientIfi
ca en el siglo pasado. Primero se utilizaron como medio para la auto-
rizacifn sistemitica de los gastos, y posteriormente, se elaboraron -
para el control y distribucifn de los gastos de publicidad, manteni —-

wiento, etc.

En pafses como Estados Unidos, Inglacetra,_ Prancia, etc., la importan-

cia de los presupuestos ha sido tal, que todo tipo de empresas ha im -

plantado sistemas presupuestarios que se ajustan a sus necesidades.

Por lo que corresponde a México, el uso de los presupuestos en lag em-

presas de iniciativa privada, puede decirse que no ha sido tan general

como sucede en los paises desarrollados, debido a que empresas pequefias
o en aquellas en que una sola persona @or lo general el duefio), se en~
carga de todos los problemas a que se enfrenta el negocio, no existe -~
una adecuada organizacifn, y consecuentemente, mucho menos planeacién,-
lo que impide y/o hace diffcil, el uso de los presupuestos; sin embargo,
empresas norteamericanas que se han ubicade en México, han ido introdu~

ciendo el uso de la técnica presupuestal.

1.2 CONCEPTO DE PRESUPUESTO

Bé conveniente conocer el significado de la palabra presupuesto, asfico s

mo algunas definicionea de diversos autores, para que con elle, se ten~
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ga una mejor idea del trabajo que se eatd desarrollando.
Etimol86zicamente, presupuesto se compone de dos rafces:

Prea - antes de

Supuesto = hecho

lo cual significa entonces: antes de lo hecho; y se deriva del verbo -

presuponer, que quiere decir, dar fxreviamente poxr sentada una cosa.

Daremos a continuacifn algunas definiciones de presupuesto:

1) La Real Academfa Espaiiola define el ptesul.mes:o como el " conjunto
anticipado del costo de una obra, asf como de los gastos o de las-—
rentas de un hospital, ayuntamiento u otro cuerpo y aiin de los ge-—
nerales de un estado o especiales de un ramo como guerra, marina,-
etc."

2) De acuerdo a Fremgen M. James? "Un presupuesto es el plan integrﬁ-
dor y coordinador, expresado en términos financieros, respecto a —-
las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un
perfodo determinado, enfocado a lograr los objetivos £ijados por -
la alta getencia."l

3) Por su parte el C.P. Roberto Macfas Pineda, nos dicg qua: "El pre—
supuesto es un mecanismo . de control que comprende un programa f£i-
nanciero, estimado para las operaciones de un perfodo futuro. Es—
tablece un plan claramenta definido mediante el cual, se obtiene ~
la coordinacibn de las diferentes actividades de los departamen:os

2
e 1nf1uye poderosamente en la reslizacifn de los estados futuros."

1. Accounting for Managerial Amalysis
. Fremgen M. James .
Pég. -

2. AnSflisis de los Estados Financieros y de las
deficiencias en las empresas
Macias Pineda, Roberto
Pdg. 136
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4)  H.A. Finney define al presui:meat:o come ''un programa para las opew

raciones de un éeriodo futuro Basado en lo=z resultados obtem’.do’s -
en §er£odos‘ anteriores y en datos obtenidos por medio de la inves~
tigaciSn y el anf1fsis, ">
En bage a lax definiciones anteriores y otras consultas realizadas, con
cluimos quer
"ELl ﬁresupuegto es la representacifn en t&rminos monetarios de los pla-
nes de la empresa, cuya realizacifn estd basada en estudios, investiga-
ciones y experiencias, y tiene por objeto lograr el mayor y mejor con -
trel de las actividades futuras de la empresa, asi como la coordinacidn
de los diferentes departamentos."
Cabe mencionar, que un presupuesto cubre un perSodo determinado pudien—
do ser €ste de un mes; seig meses, un afio, cinco afios, etc.,dependien—-

do de las necesidades de la empresa.

1.3 CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS

De acuerdo a las investigaciones realizadas, encontramos que diversos —
autores, han tomado como base las catac:etis.r.icas de los presupuestos -
para hacer una clasificacidn de los mismos, sin embargo, hemos conmsi —
deradb, de acuerdo a nuestro criterio, que las caracteristicas de los -

presupuestos, son inicamente particularidades de ellos y no los tamare-{

-urso de Contabilidad Superior Temo I
H.A. Finney
Pig. 142
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mos como base para hacer nuestra clasificacidn.

Entre las caracteristicas que pueden tener los presupuestos, menciona —
Temos las siguientes:

a) -PUBLICOS O PRIVADOS

Los presupuestos pueden ser pfiblicos o privados atendiendo al sec -

tor para el cual se realizan.

- Pfiblicos.- Son elaborad;:s por el gobierna y en sus dependen -
cias, estoa presupuestos se caracterizan por estimar primera -
mente sus gastos para posteriormente escimar> sus ingresos.

- Privados.~ Se dice que son privados porque soan elaborados en~
empresas particulares y €stos se caracterizan por presupuestar
pt‘imero sus ingresos para posteriormente presupuestar sus gas-—
tos.

b) A CORTO Y A LARGO PLAZO

Los presupuestos se usan mis frecuentemente para cubrir perfodos de )

un afio o menos (a corto plazo), sin embargo, en la actualidad cada-

vez mds empresas utilizan los presupuestos para planear a largo pla

zo y obtener un mayor &xito en la administraciSn de la empresa.

- A corto plazo.- Como ya se indic8, .son los que cubren un pe =
. t:odo de doce meses o menos, generalmente este presupuesto es—
dividido en meses o trimestres con el proéésito de realizar -
comp,aiaciones mensuales o trimestrales y llevar un mejor con =~
trol.

Cabe mencionar, que el perfodo que cubre un presupuesto a corto




c)

d)
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plazo, puede estar determinado por la duracidn del periSdo de
rotacidn de inventarios, duracifn del perfodo contable (siem=
pre y cuando sea de un afio), condiciones del mercado, etc.

A largo plaza.- Son elaborados en empresas cuyos objetivos y

planes cubren un perfiodo de cinco afios o mds, no son tan deta-—
llados como los presupuestos a corto plazo, pues su propSsito

es el de dar una idea goneral de las uecesidades de expausidn

"y desarrollo a largo plazo.

Por lo gemeral, estos presupuestos soun utilizados para la crea

cidén de nuevas empresas, inversiones cuantiosas de active fi -
jo, ete.

F1J0 O FLEXIBLE

Fijo.- Son aquellos presupuestos que permanecen invariables -

durante el perfodo presupuestal, es decir, no sufren cambios -

aunque ge presenten acontecimientos que ameriten modificacio -
nesg.

Flexible.— Conocide tambifn como presupuesto variable, el

cual estd basado en un plan flaxible, es decir, que se pueden~
realizar adaptaciomes a lo ya establecido, permitiendo hacer -~

correcciones por los cambios o situaciones que se presenten -

dentro del perfcdo presupuestal.

GENERAL .0 DETALLADO

Comurmente en las empresas que utilizan presupuestos, se elaboran=—

i:resupuestoa guerales y detallados y 8610 en el caso que la empre~—
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sa realice presupuestos a largo plazo, €stos serdn generales por la

razén expuesta en el presupuesto a largo plazo (inciso b).

- General.- Este presupuesto es un resimen, en el que se concen
tran los presupuestos esenciales o Eﬁndamentales de la empre -
sa; un ejemplo de ello son los presupuestos de venta, gastos —
de distribucidn, etc.

- - Detallados.- Es aquel que muestra en forma analftica o detalla
da, los presupuestos generales mencionados anteriormente. Aten
diendo al ajemplo citado en el plArrafo anterior, un presupues-—
to detallado de ventas seria el presupuesto de ventas por ar-

ticulo, por zonas, etc.; en el caso de un presupuesto detalla-

do de gastos de distribucidn, seria indicando los gastos de ——

distribucidn par articulo o por zonas.

En base a lo anterior se concluye que un presupuesto puede tener varias
caracteristicas y estas pueden ser comunes a las de otros presupuestos.
AsT por ejemplo: un presupuesto puede ser plblico y al mismo tiempo pue
de tener la caracteristica de ser a corto o a largo plazo, de ser gene-
ral o detallado, ser flexible o fijo, etc., y estas mismas caracteristi

cas pueden ger comunes a un presupuesto privado.

1.4 CLASTFICACION DE LOS PRESUPUESTO

Para el desarrollo de este trabajo, clasificaremos los presupuestos aten

diendo a los estados financieros: Estado de Resultados y Estado de »si:ua;-;:’




23

cidn Financiera. Esta clasificacidén se basa en el hecho de que, por -
una parte, ambos e.stados nos muestran en forma resumida la actividad y-
egtructura financiera de la empresa y por otra parte, su elaboracifn im
plica una secuencia 18gica, permitiendo conocer al mismo tiempo, la re-
lacidn que existe entre dichos estados y los diferentes concepios que =
los integran, en consecuencia, esta clasificacidn permitiri comprender-
de una manera m3s sencilla y clara, un sistema presupuestario al cual -
nos referiremos posteriormente.

Por lo tanto, en base al Estado de Resultados y al Estado de Situacién-
Financiera, clasificamos los presupuestos en: Presupuesto Operacional-
¥ Presupuesto Financiero.

El Presupuesto Operacional estd integrado por una serie de presu{:uestos
que se refieren a las ventas, la producciSn y los gastos, ¥ que en su -
conjunto permiten determinar el Estado de Resultados Presupuestado.

El Presupuesto Financiero puede definirse como: el conjunto de presu -
puestos que se relacionan con la situacibn financiera de la empresa, en
otras palabras, nos representa el Estado de SituaciSn Financiera Presu-
puestado.

Debido a la importancia que presentan las inversiones de carficter pexr - ...
manente (activo fijo), se hard la separacibn del Presupuesto de Inver -
siones Permanentes, pero haciendo la aclaracifn de que este ﬁresupues:o
forma parte del Presupuesto Financiero.

En el siguiente cuadro sinsﬁtico se observa la clagificacifn que se ha -
ce, tomando primero como base los estados financieros y posteriormente -

considerando las cuentas que integran dichos estados.
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CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

EN BASE A: PRESUPUESTOS

- Ventas

- Costo de Produccidn
de lo Vendido

— Gastas de Venta

_ESTADC - Gastos de Adminig-
DE — PRESUPUESTO

| tracién
OPERACIONAL
RESULTADOS - Castos y Productos
Financieros

-~ Otvros Gastos y Pro-
ductos

- I.S.R. y P.T.U.

r

PRESUPUESTOS <

-~ Efectivo
-~ Cuentas por Cobrar
-~ Inventarios

. — Pagos Anticipados
ESTADO DE PRESUPUESTO

SITUACTON — FINANCIERO T or pagar
FINANCIERA '

~ Deudas a Corto y
Largo Plazo .

- Capital Social y -
Utilidades retenidas ..

- Inversiones Permanen-~. :

L_ L teg *

* Este presupuesto forma parte del Presupuesto Fim_mciero, pero debido
a su importancia serd tratado de manera independiente.
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1.5 OBUETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS

Entre los objetivos que se pretenden alcanzar con la utilizacidn de los
presupuestos, podemos menciomar los siguientes:

a) Lograr un mayor y mejor control de las actividades de la empresa.
b) Servir como herramienta analftica, precisa y oportuna que permita -
unz mejor toma de decisiones.

c) Predecir las actividades de la empresa.

d) Proporcionar indicios anticipados de las oportunidades o riesgos -
que pudieran presentarsa,

e) Permitir la coordinacifn de actividades.

£) Asegurar la 1liquidez de la empresa, que permita el desarrollo nor-

mal de las operaciones de la misma.

1.6 VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS

En base a los objetivos de los presupuestos antes mencionados, podemos

concluir que el uso de los presupuestos proporciona a la direccidn de~
la empresa, una serie de ventajas entre las cuales mencionaremos las -

mAs importantes:

a) Permite un mejor control de las operaciones, previniendo con &s-—

to despilfarros en materiales, tiempo, dinerc, esfuerzo, etc.

b) Da oportunidad de participacidn a cada uno de los departamentos en. i

la elaboracidn del presupuesto, permitiendo a la vez, conocer las-
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necesidades del mismo departamento.

c) Comn el uso del presupuesto, se asignan funciones y responsabilida -
des especificas a cada jefe de departamento.

d) Permite hacer una mejor toma de decisiones, pues los datos conteni-

dos en ellos, e.sr.én basades en estudios e investigaciones.

e) Hace posible una mejor utilizacidn y aprovechamiento de los recur -
sos, ésto debido a que al elaborar um presupuesto, se hace necesa —

rio un estudio minucioso de: '"en qué", "cudnto", y "cuZndo" es mis

conveniente invertir, de dénde se obtendrdn los recursos necesarios

y qué beneficios proporcionari a la empresa el llevar a cabo dicha-

inversidn. También permite la utilizaciSn Sptima de la capacidad -

productiva, pues al realizar el presupuesto, es necesario conocer -

la cantidad de articules a producir.
£) El uso del presupuesto obliga a los directivos a défim‘.r claramen -
te los objetivos bAsicos de la empresa.
g) Obliga a coordinar las actividades de la empresa, representando &sto,

e - una mayor probabilidad de €xito en el logro de los objetivos de la-
empresa.

h) Debido a que el presupuesto nos muestra por anticipado los gastos e
inversiones requeridos para llevar a cabo lo planeado, permite re -
gular.lo‘s gastos e inversiones, manteni€ndoclos dentro de los 1£;nites
establecidos.

i) Obliga a mejorar el sistema de registro de operaciones, que propor-—

ciona la informacifn financiera.
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1.7 LIMITACIONES DE LDS PRESUPUESTOS

Como ya mencionamos anteriormente, el uso de los presupuestos represen-

ta. grandes ventajas para la empresa, sin embargo, existen una serie de-

limitaciones que impiden que €stos sean una herramienta Sptima. A con-
tinuaci6n mencionamos algunas de estas limitaciones:

a) En primer lugar, consideramos como limitacifn, el hecho de que los-
presupuestos se elaboran en base a cifras estimadas y no en cifras-
reales, por lo tanto, no nos dir@n con precisién lo que ogu;rirﬁ, b4
por lo mismo, existir@n ciertas variaciones o cambios dentro de lo§
mismos.

b) No es posible que un :.)tesul-:uesto (pian presupuestal) funciocne sin ~
la intervencidn humana (o de manera automitica); es necesario con -
tar con la participacidn de todos los jefes de departamento y desde
luego con los gerentes de todas las &reas para obtener resultados -

satisfactorios de nuestros presupuestos.

. ©* ') Otra limitacién que impide que los presupuestos sean una herramien-

ta perfecta,.lo constituye el medic ambiente, &sto es, que existen~

una serie de factores externos que la empresa no puede controlar, —

como -por ejemplo: efectos de la inflacidn, mercado, crecimiento de

la poblacidn y en general los acontecimientos de la economia; en ——

consecuencia es necesaric considerar dichos factores'y estar al pen

puedan hacerse las correcciones necesarias.

d) Por {iltimo un sistema de presuﬁuestos no nos dard resultados posici-'-vg

diente de los cambios que puedan ocurrir, para que de esta manera - :
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vos en fechas recientes a su implantacidn, es necesario ir adecuan-
dolo a las necesidades de la empresa, lo cual requiere tiempo y pa=-

ciencia por parte de los ejecutivos de la misma.

1.8  SISTEMA PRESUPUESTARIO

Para que una empresa obtenga el mejor &xito posible, se debe organizar —-

o considerar como un sistema total de accifn, es decir, que exista una -
relacidn estrecha entre los diversos flujos de informacibn sobre efecti-
vo, materiales, mano de obra y los bienes de produccifn dentro de la com
pafifa; y no simplemente considerarla como un: grupo de funciones separa=~
das (que s;a compone de freas, actividades y procesos).

Al ser la empresa contemplada como un sistema, se puede decir que cada -
funcién de la empresa es una parte integrante de la misma.

Para upa mejor comprensidn en cuanto al sistema, se procede a dar el con
cepto del mismo.

"Sistema: un conjunto integrade de procedimientos.

S

- 4
Procedimiento: un modo formal y organizado de llevar a cabo una tarea,”

Por lo tanto, al tratar a la empresa como un sistema, se puede decir que

un sistema es:

"Cualquier entidad, conceptual o fisica, que consista de partes interre-— :

lacionadas, interactuantes o interdependientes y que constituyen, un — o

4. Contabilidad de empresas.
W. M. Harper
Pig. '35



prerrequisito pﬁfa conducir las actividades de la corporacién (con res-
pecto tanto a tiempo como orden de ejecucién), a fin de satisfacer los-
requisitos necesarios para comi:letar un plan." 5
Por otra parte, cabe mencionar que entre mayor sea un sistema, &ste es~
tara compuestoc por un nimero mayor de elementos, y en consecueancia, im-
plicard mayor conflicto al conocer las condiciomes ambientales que le -
rodean, por lo que el control del sistema serd mas complicado, puesto -
que hay ﬁue controlar un gran nimero de actividades u operaciones que -
forman el sistema.
Para facilitar este control se i:uedo establecer un lazo de retroalimen.-
tacién, entendiendo como retroalimentacidn: el flujo de informacifn -
que permitird en un momento dado controlar la aﬁlicacifin de los recur -
sos, considerando las normas ya establecidas poxr la empresa.
Los aspectos a considerar en el establecimiento de un sistema gon:
1) Los objetivos del sistema total.
2) El estudio del medioc ambiente, &ste se lleva a cabo, una vez que -
se han fijado los objetivos,
3) - La splicacifn de los recursos del sistema, lo que permite el degar—:
rrollo de cada funcibn.
4)- Establecimiento de plabes, que coordinados con los factores ante -
/ riores. permite la administraciSn del sistema; asegurfndose tamhiépy'
que ;ealménce se est8n realizando los planes establecidos.. :

- Una vez que se ha dado una breve introduccién de lo que es un sistema .-

5. Control Financiero
‘Re M. S, Wilson
Pag. 26



y considerando a la empresa como tal, procedemos a desarrollar lo que -
consideramos como el sistema presupuestario.

.Un sistema presupuestario, es un conjunto de presupuestos que cubren la
totalidaa de las actividades de la empresa, y que coordinados entre sf%,
permiten el logro de los objetivos de la misma.

Este sistema es utilizado para mejorar las operaciones o actividades -
que realiza la empresa (es una guia de como preparar, organizar y admi-
x}istrar el presupuests), e implica todos aquaellos aspectos que se con -
templan desde el punto de vista de un sistema a nivel emﬁteaa (menciona

do anteriormente).

El conjunto de presupuestos Se puede agrupar atendiendo a la clasifica-

cidén anteriormente sefialada.
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SISTEMA PRESUPUESTARIO

OBJETIVOS GENERALES

DE LA
EMPRESA

—

PRESUPUESTO BRESUPUESTO
OPERACIONAL 3 COORDINAGION ®  rinanciERO
PRESUPUESTOS PRESUPUESTOS

Ventas

Costo de Produccidn de lo Vendido
Gastos de Venta

Gagtos de Administracidn

Gastos y Productos Financieros
Otros Gastos y Productos

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

— Efectivo

- Cuentas per Cobrar

- Inventarios

- Pagos Anticipados

- Inversiones Permanentes

- Cargos Diferidos

~ Cuentas pot‘?agaz a Proveédores

- Impuestos por Pagar

- Deudas- a Corto y Largo Plazo. . 7

- Otros Pasivos .
- Capital




CAPITULO II

PLANEACION FINANCIERA
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2.1 GENERALIDADES

En la actualidad, el proceso administrative juega un papel muy impor -
tante en las empresas, dada la creciente complejidad de las mismas; su-—
escala de produccidn es mucho m3s amplia, sus procedimientos producti -
vos mds complejos, la distribucidn de sus productos es mfis extensa (con
frecuencia internacionalmente), por cousecuéucia hay ur mayor uiimero de
empleados y muchos de ellos especializados. Esto ha creado la necesi -
dad de una mayor y mejor comunicacidn, asi como la formulacidén de poli-
ticas claras que permitan guiar las operaciones de la empresa, lo cual-
se logra a través de una adecuada administracida.

La administracidn en las empresas puede definirse en t&rminos de seis -
vfunciones principales: previsi&n, planeacifn, organizacién, integra --
¢ifn, direccidn y control, los cuales representan los elementos clave -
del proceso administrativo.

En este capitulo haremos referencia exclusivamente a la planeacién, sin
embargo, cabe mencionar que los elementos del proceso administrativo se
dan complementindose, influyendose mutuamente e integrandose umos con -
otros, por lo que no puede considerarse a uno solo como el mfs importan
te; asi por ejemplo, al realizar los planes de la empresa simulcaneameg

te se estd controlando, dirigiendo, organizando, etc.
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2.2 CONCEPTO DE PLANEACION

Es_ importante hacer la distincidn entre lo que es previsidn y planeacidn.

La previsidn responde a la pregunta: (Qu& puede hacerse? , mientras que

la planeacidn responde a la pregunta: (Qué se va a hacer? En la previ-

sidn se establecen las posibles alternativas que puede tomar la empresa-

Para lograr los objetivos deseados, en tanto que en la planeacifn se eli

ge la alternativa 2 seguir para lograr los objetivos.

Para planear "lo que se va a hacer'", es necesario fijar los ijetivos -

que se han propuesto o que se desean alcanzar y los cursos de accidn que

han de tomarse, seleccionando y evaluando cudl serd la mejor opcién para

el logro de los mismos.

Ahora bien, la eleccidn de un cursc de accidn implica definir el camino-

que ha de seguirse, y asignar los recursos necesarios para ello.

El.proceso para definir un curso de accida comprende:

1) Definir los objetivos que se pretenden alcanzar, los cuales deberdn—
ser claros, precisos y razonablemente alcanzables.

2) Hacer un anZlisis cuidadoso de la situacidn y caracteristicas del ne

7 gogcic, sus pros y sus contras; los recursos con que cuenta para em —
frentarse a situaciones ventajosas en el mercado y los puntos débiles
para corregirlos.

3) Estudiar la situacidn y las tendencias del medio en que se desarrolla
la empresa, tanto en el aspecto comercial como en el tecmolSgico, el-
financiero y el social, para defiuir las &reas en que la empresa pue-~

de desarrollarse con mejores posibilidades de &xito.
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La planeacidn pues, consiste en: "fijar el curso concreto de accidn que

ha de seguirse, estableciendo los principios que habrdn de orientarlo, -

la 'secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de — -

:ianpo-y de nimeros, necesario para su realizacién."”

La planeacidén comprende tres etapas:

Una vez definido el curso de accifn, se establecen las polfiticas, los pro

cedimientos y los programas que harin posible el llevar a cabo lo planea-

do.

- Primera etapa: Establecimiento de politicas.- Las policicas son los
principios que van a orientar la accién.

- Segunda etapa: Establecimiento de procedimientos.- Se refiere a la-
secuencia de operaciones o m&todos a utilizar,

~  Tercera etapa: Elaboracifn de programas.— Comprende la fijacién de——
tiempos requeridos, asi como los presupuestos que consisten en la ma-
nifestacidén en unidades especificas y valores monetarios de los pla -
nes fijados i)ata el periodo sefialado, o bien, dicho en otras palabras,

los presupuestos representan la cuantificacién de los planes.

2.3 LA PLANEACION EN LAS EMPRESAS
Una vez que se seiials lo que es la planeacidn, cabe mencionar que &sta no

significa presupomer el futuro, o bien, expresar una esperanza de que va-

1. Administracifn de empresés
Agustin Reyes Ponce :
Pag. 165
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a suceder lo planeado, sino que planear es trazar un camino que permi -
ta a la empresa alcanzar los objetivos fijados.

Hoy en dia, los empresarids se han visto obligados a mirar hacia el fu-
turo y a estar preparados para enfrentarse a las condiciones cambiantes
de la economia, abandonando de este modo la vieja co;tumbre de tomar de-
cisiones basadas en su experiencia y en consideraciones subjetivas.

Como ya se mencion§, para planear es necesario que se determine a dénde-
se quiere llegar, es decir, que se fijen los objetivos para que poste ~--
riormente se puedan ver las diferentes altermativas para alcanzarlos.
Una vez elegida la altermativa, &sta debe contemplar los puntos fuertes—

y débiles de la empresa. Asimismo, considerar los factores que la afec—

tan: internos y externos.

Entre los factores internos podemns mencionar: recursos disponibles -~ -
(activos fijos, persomnal, efectivo, ete.), politicas Ae venta y tipos -—
de .productos, etc.

Factores externos, que son los acontecimientos de la economia en general
y acontecimientos competitivos en el rame de la empresa, sobre los cua -
les la empresa no tiene control, como ejemplo de Estos podemos sedalar:-
crec-:imienl:o de la poblacidn, efectos de la inflacién, competencia (mer~—
cado), demanda de sus productos y oferta de los bienes y servicios que -
necesita para llevar a cabo sus operaciones (recursos humanos, materias-—
primas, maquinaria y equipo, etc.).

Pox; lo anterior, se dice que la planeacidn es flexible (principio de =
flexibilidad), pues al realizarse un plan deben preverse los posibles —

cambics que puedan ocurrir (factores internos y externos), permitiendo -
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de esta manera pequefias adaptaciones, pudiendo despu@s volver a su direc

cidn inicial.

La.flexibilidad en la planeacidn se logra:

a) Ya sea fijando miximos y minimos con una tendencia central entre -
ellos, como lo mdAs normal.

b) Ya proyectando de antemano caminos de substitucidn para las cir -
cunstancias especiales que se presenten.

c) Ya estableciendo sistemas para su rapida revisidn."

Por otra parte, la planeacidn no debe limitarse a una actividad especi -

fica de la empresa, sino que debe abarcar todas y cada una de ellas y -

adem3s debe existir una cooordinacidn entre las mismas.

Por ejemplo: "El departamento de personal debe tener una buena idea de~

la escala de operaciones fucﬁras para poder planear apropiadamente sus -

actividades de contratacifn y adiestramiento de personal, en tanto que -

el departamento de produccidn debe asegurarse de que dispone de la capa-

cidad productiva para satisfacer la proyectada demanda de produccién, pa

ra que &ste a su vez, pueda satisfacer los requerimientos del departamen

to de ventas; mientras que el departamento de finanzas debe cersiorarsg—

de que éuenta con los fondos parar satisfacer las necesidades de la empre

sa.m 3

2. Idem
: PSg. 167 .
3. ' Fundamentos de Administracisn Financiera
- Wesaton J.F., X Brigham E., F.
Pig. 137 :
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2.4 CONCEPTO DE PLANEACION FINANCIERA

.La. planeacidén financiera esté enfocada bisicamente a asegurar que los re

cursos econdmices sean utilizados adecuadamente, &sta deberd estar diri-

gida a los objetivos generales de la empresa. ’

La planeacidn financiera implica responder a las preguntas: (Qu& activos

conviene adquirir? , ¢{Qué€ cantidad de recursos debe invertir una empresa

si desea expandirse? , ;CSmo deberd financiarse en caso de requerirlo? ,

1C3mo deberd ser su estructura financiera? , y por Gltimo (Cudndo v dén-

de es mAs conveniente invertir?

La planeacidn financiera debe contemplar los siguientes aspectos:

- Objetivos financieros.-~ Consiste en definir: (Qué cantidad de --
recursos ha de manejar? (CSmo estardn asignados? , es decir, (C§
mo estardn distribuides en los diferentes conceptos del activo? ,
{C8mo habri de obtener los recursos, a través de pasivos o capi -
tal?.

- Planeacidn de la explotacidn.- Otro aspecto consiste en prever-
las entradas y salidas de efectivo, con el propdsito de asegurar-
.los recursos necesarios para hacer frente a las obligaciones de =~
la empresa,
Por otra parte, se pretende asegurar la mejor utilizacidn de los-
activos.

- Presupuesto de inversifn.- Comprende ia evaluaci6n de nuevas in-
versiones en activos, aei como medir la rentabilidad de las dife-

rentes alternativas en que pueden ser utilizados los vrecuxsos de~

e
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la empresa.

Estructura financiera &ptima.~ Se refiere a la manera de cdmo £i
nanciar el activo de la empresa, determinando qué es més convenien
te, un financiamiento propie (a través de capital) o bien, un £i -
nanciamiente ajeno (a travé@s de pasivo), en caso de que se alija -
esta {ltima opcidn, cémo debe ser Vla fuente : a corto o a largo-

plazo.

Existen diversas definiciones de planeacién financiera, de las cuales a=~

continuacidn enunciamos las siguientes:

1

2)

Planeacidn financiera es: "Un conjunto de métodos y objetivos con-
el fin de establecer en una empresa prondsticos y metas econdmicas
y f£inancieras por alcanzar, tomando en cuenta las medios que se ——
tienen y los que se requieren para lograrlas."

Otra definicién de planeacidn financiera es la que sostieme que :
“Bg la funcidn ejecutiva que consiste en la seleccidn, entre las—
alternativas posibles, de los objetivos, politicas y procedimien—
tos de la empresa, relativos a la comservacidén, aplicacidu y con——
trol de los fondos necesarios para la realizacifn de sus activida-
des y ejecucidn de proyectos a corto y a largo plazo, en la forma-
que mejor le permita obtener un rendimiento Sptimo sobre la inverf'

sifn de los accicnistas.” 3

En base a lo anteriormente expuesto, podemos concluir que la planeacidn-

4.

Las Finanzas en las Empresas .
Moreno Fernandez, Joaquin :
Pag. 251 .

Generalidades del presupuesto y su intervencidn en la ardminist:racié'n'
Prado Ferndndez, Purificacién del Carmen
Pag. 27
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financiera, consiste en fijar el curso de accibn a seguir, establecien-—
do las normas, politicas y procedimientos en relacidn a la obtencidn y-
‘aplicacidn de los recursos monetarios necesarios, para lograr los obje—
tivos o planes generales propuestos por la dirécci&n_.

Una de las herramientas com que cuenta lg planeacidn financiera y que -
con mids &xito se ha venido utilizando, son precisamente los presupuestos,
que integrados a través de un sistema presupuestario, representan la ex-
presifn en té&rminos financieros de los planes de la gerencia para el fun

cionamiento de la empresa durante periocdos determinados.

2.5 UBICACION DE LOS PRESUPUESTOS DENTRO DEL PROCESO DE PLANEACION Fi-
NANCIERA

El presupuesto es una herramienta del prroceso total de planeaciSn finan-
ciera y es esencial para una eficaz administracién y control de las ac -
tividades de la empresa.
Ahora bien, para que los presupuestos sean considerados como una herra -
mienta, es necesario que se les organice y coordine a través de un sig—
' tema presupuestario, el cual constituye una fase del proceso de planea -
cibn.
-~ En términos generales, el proceso de planeacién puede comprender -los si-

guientes pasos:
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Fijacidn de objetivos generales.— La base del proceso de planea-

cidn, requiere de la fijaciSn, en términos generales, de los obje

tivos de la empresa, estos objetivos pueden estar enfocados en:

a)

b)

c)

Maximizar el patrimonio de la empresa, ya sea a través de la
generacidn de mayores dividendos a los accionistas, o bien, -
a través de la reinversidn de ﬁcilidades; este objetive es -
considerado a largo plazo y es el principal objetivo de la -
empresa.

Ex{)lotar el potencial econémico de la empresa, es decir, ge-
nerar mayores ingresos a través de las ventas, y es conside-
rado un objetivo tanto a corto como a largo plazo.
Administracidon.- Se refiere a los objetivos individuales de
los administradores, que en la mayoria de los casos, no coin
ciden con los objetivos de los accionistas, y por tal moti -
vo, tienen que trabajar en funcidn a los objetiveos de los ac

cionistas, puesto que, en el Gltimo de los casos, los accio-

nistas podrin reemplazarlos por otros, sin embargo, puede —

ser que existan convenios entre accionistas y administradores,

en cuanto a los beneficios que estos iltimos podrian obtener

. en funciSn a las utilidades que se logren.

Elaboracidn de planes a largo y corto plazo.— La planeacién finan

ciera comprende la elaboracifin de planes a largo plazo:(es decir,-

una planeacifn que cubra perfodos de cinco o mis afios, &sto con el

objetd de tener una visiSn general sobre el curso . de accidn que ha

de seguir la empresa durante periodos mayores a un afio), sin embar-
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go, es necesario establecer planes a corto plazo que permitan al -
canzar los objetivos o planes a largo plazo.

Los planes a corto piaz.":, indican una visidn was detallada del cur
8o de accidn a seguir, durante perfocdos de tiempo mds cortos (ge -
neralmente de un afio). ‘

Tanto los planes a largo ¥ a corto plazo, comprenden la fijacién -
de metas especificas, estrategias y politicas,

Las metas especificas son aquellas que pueden ser medibles y cuane
tificables para toda la empresa y para cada una de las ireas prin~
cipales y &stas se basan en los objetivos genevales de la empresa.
Algunos ejemplos de estas metas pueden ser:

a) Ampliar y/o reducir las lineas de productos o servicios.

b) Ampliar y/o reducir las zonas geogridficas que cubre la empre-

sa.
c) Ampliar y/o reducir el mercado por la introduccién de nuevos-
productos o servicios.
d) MArgenes de utilidad.
e) Rendimiento sobre la inversidn.
£) Lograr mayores niveles de productividad, etc.
Ei desarrollo de estrategias, se refiere mis especificamente al ~
cufindo y c6émo se van a alcanzar los objeti’.vos generales y metas -
eai:ecificas establecidas, contemplando el entorno econSmico a que
ha de enfrentarse la emi:resa.
Las polfticas y procedimientos comprenden los principios o normas

que han de guiar los planes o la accifn a seguir, asi como los m&
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todos a utilizar para llevar a cabo lo planeado.

Valuacidén en términos financieros de los planes.- Esta fase com -
prende la cuantificacifn en términos monetarios de los planes de -
la empresa, para lo cual, la planeacién financiera hace uso de los
presupuestos.

Es precisamente a través de la implantacidn del sistema presupues—
tario que se busca la mejor combinaciSn de los recursos monetarios,
humanos y técnicos (obtencién y aplicacidn de los recursos) que -
conduzcan al logro de los objetivos.

Valuados los planes en t&rminos financieros (presupuestos) son - -
presentados a los directivos para su aprobacién, si €stos se aprue
ban, se procede a ponerlos en marcha.

Control del presupuesto.- Como ltima fase del proceso de planea-
cidn, una vez que los planes han sido puestos en marcha, se proce-~
de al control de los mismos, con el objeto de verificar si lo pla-
neado se esti llevando a cabo.

El control del presupuesto, consiste en realizar comparaciones en-
tre lo planeado y loz resultados obtenidos, esta comparacién pro -
porciona informacifn mnecesaria para medir la eficiencia de la em—
presa, asi como para hacer las correcciones necesarias en los pla-

nes a largo y corto plazo, que permitan el logro de los objetivos.

En los siguientes capitulos, se tratarf de una manera mis especifica los

presupuestos que constituyen el sistema presupuestario (Presupuesto Ope-

racional y Presupuesto Fianciero), asf como el control del mismo.

A continuacifn se presenta un esquema del proceso de planeacién.
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. PROCESO DE PLANEACION

QBJETIVOS GENERALES
DE LA EMPRESA

-

ELABORACION DE LOS PLANES
A LARGO Y CORTO PLAZO

!

< {

METAS
ESPECIFICAS

POLITICAS Y

ESTRATEGIAS PROCEDIMIENTOS

|

Y

VALUACION EN TERMINOS
FINANCIEROS DE LOS PLANES
PRESUPUESTOS

\'d

CONTROL DE LOS PRESUPULSTOS




CAPITULO III

PRESUPUESTO OPERACIONAL
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3.1 GENERALIDADES

‘El’ Presupuesto Operacional, es una parte esencial del sistema presupues—
tario, que, como ya se mencionS en capitulos anr.etior_es, es el conjunto-
de presupuestos integrados y coordinados entre si, que nos llevan al lo~
gro de los objetivos de la empresa.
La razdn por la cual nos referimos en primer término al Presupuesto Ope
racional y no al Presupuesto Financiero, se debe a que, por una parte,-
el presupuesto de ventas (que forma parte del Presupuesto Operacional),
constituye la clave y el punto de partida de todo el sistema presupues-—
tario, en virtud de que determina el nivel general de actividad de la -
empresa, es decir, una vez presupuestadas las ventas, es posible presu-
puestar los niveles de produccidn, de gastos, las necesidades de efecti
vo, etc.; Yy por otra parte, para realizar el Presupuesto Financiero, es
necesario tomar como base el Presupuesto Operacional.
Asimismo, hemos indicado que el Presupuesto Operacicnal es un grupo de-~
determinados presupuestos, los cuales nos van a conducir a la elabora -
cifn del Estado de Resultados Presupuestado. Este grupo de presupuestos
puéde variar de acuerdo a las caracteristicas y necesidades de la empre
sa, sin embargo, en términos generales, los presupuestos que integran —
el Presupuesto Operacional son los siguientes:

a) Presupuesto de ventas

b) Presupuesto de costo de produccidn de lo vendido

ec) Presupuesto de gastos 'de venta

d) Presupuesto de gastos de administraciSn
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g) Presupuesto de gastos y productos financieros
£) Presupuesto de otros gastos y productos
) Presupuesto de I.S.R. y P.T.U.

iin el siguiente esquema, se muestran los presupuestos y la secuencia que

se requiere para la determinaciSn del Estado de Resultados Presupuestado.




ESQUEMA DEL PRESUPUESTO OPERACIONAL

PRESUPUESTO DE
) VENTAS

v

l PRESUPUESTO DE

PRODUCCION
PRESUPUESTOC PRESUPUESTO PRESUPUESTO
M. P, M. O. G. X.

PRESUPUESTO DE COSTO
DE PRODUCCION DE
LO_VENDIDO

oL
PRESUPUESTO DE cAsmq
DE_VENTA

J

PRESUPUESTO DE GASTOS
DE ADMINISTRACION

P

PRESUPUESTO DE GASTOS

Y

PRODUCTOS FINANCIEROS

PRESUPUESTO DE OTROS j
GASTOS Y PRODUCTOS

PRESUPUESTO DE
I.S.R. Y P.T.U.

ESTADO - DE RESULTADO
PRESUPUESTADO
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Procedemos a la explicacidn del esquema anterior:

Como se puede observar, el presupuesto de ventas es la base del Presu -
-puesto operacional, pues una vez que las ventas han sido presupuestadas,
es posible presupuestar todas las demds actividades operativas de la em
presa: la produccidn, los gastos, etc.

El siguiente paso, es el desarrollo del presupuesto de produccidn, el -
cual a su vez, constituye la base para la elaboracidn de los presupues-—
tos de materias primas, mano de obra y gastos indirectos. Cabe mencio—
nar, que estos presupuestos ~de produccifn, materia prima, mano de obra
y gastos indirectos- no constituyen parte del Estadc de Resultados, pe
ro es necesario desarrollarlos pﬁra determinar el costo de produccidén -
de lo vendido, cuando se trate de empresas manufactureras. En este ca-—
pitulo se tratardn dichos presupuestos.

En el caso de empresas comerciales, dnicamente se determina el presu --—
puesto de coste de produccidn de lo vendido. Siguiendo la secuencia ——
del Estado de Resultados se procede 2 la elaboracifn del presupuesto de
gastos: de venta, administracién, financieros y otros gastos; éste il—
timo se desarrollia conjuntamente con el presupuesto de otros productos.
Por lo que se refiere al presupuesto de gastos de venta, &ste depende -
directamente del presupuesto de ventas por lo que una vez efectuado &s-
te, es posible presupuestar los gastos de venta.

La elaboracifn del presupuesto de I.S.R. y P.T.U., se lleva a cabo una-
vez determinada la utilidad neta presupuestada antes de impuestos.
Después de haber realizado los presupuestos antes mencionados, es posi-

ble la elaboracifn del Estado de Resultados Presupuestado.
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3,2 IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO OPERACIONAL

Partiendo del hecho de que' el propdsito fundamental de cualquier negocio,
es obtener o generar un rendimiento o utilidad aceptable sobre la inver~
sidén que se haga, es precisamente a través del Ptesupﬁes:o Operacional,-
que se verd reflejada esa utilidad.

Por lo tanto, podemos decir que la importancia del Presupuesto Operacio-—
nal radica:

a) En que constituye la briijula que va a dirigir la actividad total
de la empresa, pues esti claro que el fin primordial de la mis—
ma eg generar utilidades.

Se dice que el Presupuesto Operacional constituye la bridjula de~
direccifn, porque para generar utilidades, las empresas reali -
zan dos funciones principales: 'hacen un producto, suministran -
‘un servicic, o bien, lo compran para después venderlo; y de al -
guna manera, todas las demds actividades que realizan las empre-
sas, tiemen por objeto apoyar a una o a ambas funciones.

Y es a trav@s del Presupuesto Operacional que quedan contempla -
das estas dos funciones principales (hacer un producto y vender-
lo) y consecuentemente, todas las demds actividades que las apo-
yan.

b) Es importante también, porque no sSlo con(':empla todas las activi
dades de una empresa, sino que para obtener tasas aceptables de~
ganancias, 8e requiere de la combinacidn adecuada de producﬁos

(produccifn), precios adecuados (ventas) y de la administracifn
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dé los gastos, y &sta se logra a través del Presupuesto Opera-
cional.

c) A trav@s del Presupuesto Operacional, se programan y controlan
las actividades operativas de la empresa.

d) Es importante porque representa la base para la elaboracién del
presupuesto f£inanciero.

e) Por Gltimo, es importante porque a través de la utilidad que se
espera lograr, se puede medir el desarrollo de la empresa, es -
decir; que el volumen de utilidades y el desarrollo de la mis —
ma, van a determinar la efectividad de la administracifn de la-

empresa.

3.3  DESARROLLO DEL PRESUPUESTO OPERACIONAL

En este punto se dari umna explicacifn de cada uno de los presupuestos -

que integran el Presupuesto Operacional.

3.3.1 PRESUPUESTO DE VENTAS

El presupuestc de ventas es de suma importancia, pues consatituye la ba-
. se del presupuesto total de todas las demis actividades de la empresa,-
es decir, una vez elaborado el presupuesto de ventas, Este nos da 1a —

" pauta i)ara poder presui:uestar la produccién, los gastos, las necesidades
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de efectivo, etc., por tal motivo, lo trataremos mis ampliaﬁente que al
resto de los demds presupuestos.

El-gerente de ventas se egfrénta a una serie de problemas en la prepa —
racidn del presupuesto de ventas, estos problemas contemplan aspectos —
tales como: tendencia de la industria a la cual pertenece la empresa,-
competencia, demanda de sus productos, oferta de los bienes y servicios
necesarios para su actividad, efectos de la inflacidun, ingresos percdpi
ta y en general, todos aquellos sucesos de la economia, a los cuales --
denominaremos factores externos, y sobre los cuales la empresa no puede
ejercer control.

Ofros problemas a los que se enfrenta son: capacidad de la empresa en—
cuanto a produccidn, distribucidn y tecnologia, disponibilidad y capaci
tacidn del persomal, introduccidn de nuevos productos, cambios en los —
planes de publicidad, cambios en cuanto a las garantias y servicios ofre
cidos a los clientes, etc., estos aspectos representan factores internos
que la empresa, de alguna manera, puede controlar.

Ahora bien, el grado de exactitud del presupuesto de ventas, dependerd-—
de la visidn que tcnga el gerente de ventas sobre todos estos aspectos—
y-de considerar la influencia que &stos pueden tener sobre las ven:;s.
ELl presupuesto total de ventas lo constituyen dos presupuestos: presu —
puesto de ventas, y el presupuesto de gastos de venta, los cuales se ex-—
plicara@n posteriormente.

Para la elaboracifn del presupuesto de ventas, es necesario seguir una-
serie de pasos, los cuales dependerin de las caracteristicas y del medio

en que se desarrolla la empresa. A reserva de lo antericr, . podemos decir
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que, en té&rminos generales, esta serie de pasos a los cuales llamaremos

-proceso de presupuesto de ventas~ se resGmen en los tres siguientes:

I~

II.~

III.~-

BASES PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS
1) Conocimiento de los objetivos generales de la empresa.
2) Anilisis y evaluacidn de los factores externos e internos.

3) Elaboracidn del prondstico de ventas.

DESARROLLO DEL PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS
1) Elaboracién de un plan de mercadotecnia.
2) Elaboracién del presupuesto de ventas .

3) Elaboracidn del presupuesto de gastos de venta.
APROBACION DEL PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS.
1) Aprobacidén o correccidn del presupuesto total de ventas.

2) Distribucidén del presupuesto total de ventas.

A continuacidn se explican cada uno de los pasos que integran el proce—

so del presupuesto de ventas, anteriormente sefialado.

L.~

BASES PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS
1) Conucimiento de los objetivos generales de la empresa.

Es necesario que el gerente de ventas tenga conocimiento de los

objetivos de la empresa, puesto que el presupuesto de ventas de

beri elaborarse en torno a &stos, debido a que, como ya se in -

dics, este éresupuesco constituye la base de todo el sistema ——

presupuestario.

2 AnAlisis y evaluacifn de los factores externos e intermos.

Para que un presupuesto de ventas sea confiable, es necesario to-
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mar en cuenta ciertos factores que, de muy diversas formas, influ

yen en la estimacidn de las ventas futuras.

Dichos factores deberﬁ;l ser analizados y evaluados con la finali-

dad de proporcionar las bases para la elabornc'isn del prondstico-

de ventas y consecuentemente la del presupuesto de ventas.

Este andlisis y evaluacifn puede sét llevado a cabo desde diferen

tes puntos de vista, a saber:

a) Por personal especializado de la empresa, como actuarios y -
economistas.

b) A través de asesoramiento externo com el fin de asistir y -
orientar a la empresa en cuanto a la evaluacidn de su entor-

no econfmico general.

3 c) Por furncionarios o altos ejecutivos de la misma empresa, los
cuales dardn sus opiniones y sugerencias en base a sus pro -

pias experiencias.

Para una mejor comprensién de leos mencionados factores, se agru -

parin de acuerdo al siguiente esquema:
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%%2)“ erzas econdmicas generales

. Factores de ajuste
FACTORES QUE INFLUYEN Factores

PARA LA ELARORACION | T7CTOTSS Especificos § r2¢tores de cambio
DEL PRESUPUESTO de venta Factores corrientes
DE VENTAS de crecimiento

Influencias administrativas

Pasamos ahora a la explicacién del cuadro anterior:

Los factores que se deben contemplar para la realizacidn del presupues-
to de ventas son los factores externos y los internos.

Los factores externos constituyen el entorno econSmice en el que se de-
senvuelve la empresa y, que de alguna manera, van a afectar las ventas-
futuras de la misma.

Desafortunadamente, estos factores no pueden ser controlados por los —
adminigtradores del negocio, sin embargo, se pueden llevar a cabo diver
s0s estudios para poder medir el efecto que puedan causar en las ventas,
utilizando para este prop&sito, Indices e indicadores econbmicos (pro -
duccidn industrial, construcciones pGblicas y privadas, ocupacidn, pre-
cios al mayoreo y menudeo; ingresos y producto nacional, mercados agrico
las, etc.) que proporciona cl Gobierno y algunas empresas privadas (Ban
. ¢o de México, Centro de Estudios EconSmicos del Sector Privado, etc.) »
Ejemplos de factores externos son los siguientes:

-~  ‘Tendencias econfmicas.~ Estin relacionadas con los ciclos econdmi-

cos, @sto es, habri €pocas de expansién y Epocas de contraccibnm, —
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las cuales tendrin gran influencia sobre las ventas de la empresa.

Variaciones estacionales.- Que van de acuerdeo a las temboradas del
_ afio, por ejemplo: &poca de calor, navidad, vacaciones, invierno, -
escolar, etc.
Variaciones regionales y locales.— Se refiere a las condiciones —
que puedan existir de una regifn a otra, de un estado a otro. Por—
ejemplo: las graundes migraciones que se dan de diferentes partes«—
de la Repiiblica al Distrito Federal, Guadalajara, Monterrey y fron—
teras del norte, se debe a que son puntos claves de la economfa na—

cional, y por tanto, son situaciounes que van a repercutir en lag ~—

ventas de la empresa.

Los factores internos, como su nombre lo indica, son aquellos que se van

a manifestar dentro de la empresa y que por lo mismo, su evaluacién y

andligis presentarin menor dificultad que los factores externos.

Dividimos los factores internos en factores especificos de venta y en -

influencias administrativas.

Los factores especificos de venta estin conformados por los facto -

res de ajuste, factores de cambio y factores de crecimients.

. ‘Los factores de ajuste s'c_m lo que tuvieron, en el afo anterior,-—r
consecuencias positivas o negativas dentro de la em#resa ¥ que se -

considera no volverfn a repetirse.

Por ejemﬁlo: la empresa i:udo verse beneficiada, si dentro de la co_in_
ﬁetencia se registraron huelgas, catdstrofes, dificultad de impor -

‘t:ac:".Sn, ete., ¥ iaor otro lado, f:udo wverse perjudicada ﬁor’ diversas-

circunstancias tales como: demoras en el abastecimiento de materia
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prima, pedidos sin surtir por falta de exist:encias., cambios de pari
dad de la moneda, huelgas, etc,

. Los factores de cambio, se refieren a la introduccidn de ciertas

modificaciones relacionadas con el producto, mercado, precios, etc.,
¥ que tendridn efecto directo sobre las ventas; dichos factores son:

.. Factor de cambio en el producto.-~ Se pueden hacer mediante nue
vos disefios en el producto con el fin de mejorar su funcionamiento,

aparienciz, etc.; utilizar ma:etiaies de mejor calidad; cambiar el

tamafio, envase, color u otras caracteristicas del mismo, s‘iempre y-

cuando se haya analizado cuidadosamente el efecto que §odrian tener

dichos cambios en las ventas futuras.

.. PFactor de cambio en la produccibn.~ Estos cambios se relacio -

nan con la. introduccién de métodos de produccifn y control de cali-

dad, mejoramiento de las instalaciones de la f3brica, planeacidn de

la produccidn, etc., todo &sto con el fin de ;ubtir al cliente sus-—

pedidos y en consecuencia asegurxar las ventas.

.. Factor de cambio del mercado.-— Es necesario que el gerente de-

véncas esté bien informado de los constantes cambios que se estén -

generando en el mexcado. Esta informacién la puede obtener a tra -

vés de los distribuidores, consumidores, intermediarios, vendedores,
ete.

Los cambios que se producen en el mercado, se deben a diversos ele-

mentos: modas y gustos por la ropa, peinadus, colores, es'tilosk,' —
etc.; poblacifn: edad, seko, color, unlmerc de habicancéa, et:c..

‘.4 Factor de cambio en el precio.~ ‘Aumentar o disminuir el precio
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del producto, es una decisibn delicada que deberi tomar el gerente

de ventas, ya que el resultado de dicha deécisiSn se verd reflejado -

. en las ventas futuras de la empresa.

.. Factor de cambio en el sistema de distribucidn.- Este factor se

refiere a los cambios que se puedan introducir ern el sistema de dis-
tribucidn, por ejemplo, si las ventas se han acrecentado en el inte—

rior de la repiiblica y hasta el momento se cuenta con represertan—

tes y distribuidores, bien se puede prescindiy de ellos e imstalar -
oficinas y sucursales para estar en contacto directo con los consu—-

midores.

-+ Factores de cambio en publicidad.— Cualquier cambio que se pre

tenda hacer en el plan de publicidad actual, deberd ser estudiado de
talladamente, pues e¢s indudable que el efecto que provoque dicho ——

cambio, se hard notar de inwmediato en el volumen de ventas. Los ~—

- cambios en la publicidad incluyen por ejemplo: modificaciones en -

los émncios de radio, televisibn, carteles, etc.; introduccidn de~
la publicidad en Tevistas y perifdicos.

.+« TFactor de cambio en servicio y garantfa.- Este factor interesa
especialmente a empresas que se dedican a la fabricacidn de artficu-—
los para el hogar (refrigeradores, lavadoras, licuadoras, radios, -
etc.), automfviles, equipos electwfnicos, {como computadoras}), maqui

naria, etc., ya que deberfn ofrecer garantfas y servicio a sus cliec

tes, lo cual es importante para mantenerse en el mercado.

.. Factor de cambio en la. compensacién a vendedores.- Estimular a

los vendedores por medio de comisiones, anticipos de sueldo, vifiti-
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cos y otras prestaciones, resulta favorable para la empresa, pues
dichos vendedores se esforzarin para realizar mayores ventas.
Factor corriente de crecimiento.~ Este factor se refiere a la
tendencia que tendrdn las ventas ya sea que aumenten o disminuyan.
Deberin coﬁsiderarse, por lo tanto, la capacidad instalada de la-
‘planta, la posibilidad de expansidn, adquisicifn de maquinaria, -
(de mayor o menor capacidad), etc.
-~ Influeixci;s administrativas.- La influencia que ejercen los-
altos funcionarios dentro de la empresa, es decisiva en el é&xito-
o fracaso de las ventas futuras de la misma, y €sto depende en —— '

gran medida, de las politicas y programas que se establezcan.

3) Elaboracidn del promdstico de ventasa.

La elaboracidn del pronSstico de ventas, se basa en el anflisis -
y evaluacién de las condiciones econdmicas actuales y futuras q;xe
influyen en la empresa, asi como en un anflisis de sus ventas pa-
" sadas. ’
Un promdstico de ventas “es una proyecciSn de la demanda potencial
‘de los consumidores" ldurance un perfodo determinado, es decir, -=
nos muestra lo que en un momento dado nos pueden cormpr:ar;lbs'conQ
sumidores durante un periodo especifico.

Existen una serie de métodos para llevar a cabo un prondstico. de-

ventas, estos métodos van desde los mds sofisticados hasta los ~—.

mis simples, su eleccifn dependerf de las caracteristicas y necesida -

1. Preparacién de presufauestos: clave de la planeacifn y del control
Reginald L. Jones :
* - Pag. 53



60

des de la empresa, de la dispounibilidad de personal especializado

y del costo que implica la utilizacidn de uno u otro método.

Entre estos métodos podemos mencionar:

a) Método estadistico. Este método considera las tendencias -
higtéricas (datos estadisticos) de la economia, sobre las cua
les se ha venido desarrollando la industria a la cual - -
pertenece la empresa. Una de las herramientas que utiliza-—
este método, es el andlisis de correlacidn que emplea indi-
cadores e-Indices econdmicos que publican centros -estadisti-—
cos, instituciones bancarias e instituciones gubernamenta -
les.

b) Método de investigacién de mercados. Consiste en realizar-
estudios del mercado al cual pertenece la empresa sobre as-
pectos tales como: interés de los clientes sobre la adqui-
sicidn de productos ya existentes o de nuevos preductos, ——
competencia, reaccidn de los clientes en cuanto & los cam--
bios del producto en estilo, presentacidn, precio, etc., —-
&sto con el objeto de determinar el impacto que tendrin so-
bre las ventas. Esta informacidn puede obtenerse a través ~

de publicaciones especializadas, estadisticas o encuestas -

aplicadas directamente al consumidor.

¢) . Método de simulacidn de mercados. Este mé&todo, como su nom
bre lo indica, consiste en la simulacién del mercado em que
piensan los directivos ha de desarrollarse la empresa.

En t8rminos generales, deberd especificarse cémo ven los -
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ejecutivos de mercadotecnia a los clientes, cor;lpetidores—
y distribuidores, y cémo piensan que punden reaccionar -
a cambios en: precios, productos, fechas de entrega, pre
senvtacién del prnducto, pastos de publicidad, ete.

Debido a la complejidad que este m@todo presenta, sdlo es—
aplicado en empresas grandesb que cuentan con los recursos-—

necesarios para ello.

II.- DESARROLLO DEL PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS

1) Elaboracién de un plan de mercadotecnia.

Un plan de mercadotecnia, consiste en establecer las estrategias,
politicas y asignaciones de recursos en cuanto a las actividades-
de venta.

Especificamente el establecimiento de politicas de la actividad-
de ventas comprende aspectos tales como: fijacidn de precios, ~
establecimiento de los niveles de gastos de promocidén y publici-
dad, expansifu de los productos, participacifno en el mercado, —-
desarrolio de personal de wventas, etc.

Paxa t;l efecto, es necesario considerar por una parte, los ob-
jetivos generales de la empresa, y per otra, las capacidades y-

‘ limitaciones de la misma en lo que se'refiete a la disponil:;ﬂi—
“dad de recursos financieros, de personal y de capacidad pmducé}_
va. -

2y . ‘ Elaboracifn del presupuesto de venus._'

_Una’ v'ez'_elabyorado el pronSstico de ventas y el plan de mercado- .
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tecnia, es posible desarrollar el presupuesto de ventas, el cual
especifica las ventas pv:esuimescadas ;'mta. un perfodo determimado
en términos de uniciadés e imi)ortes monetarios.

Cabe mencionar, que la diferencia entre un prondstico de ventas
¥ un éresupuesto de ventas, radica en que este dltimo, es el re-
sultado de una serie de decisioné:' #c: rarte de los ejecutivoé -
bagados en los objetivos de la empresa y en el pronSstico de ven
‘tas. Un presupuesto de ventas es umn i)lan con politicas y estra—
tegias bien definidas.

3) Elaboracifn del ﬁresupuesto de .gastos de venta,

El presupuesta de gastos de venta lo constituyen todos aquellos
gastos relacionados con la venta y distribucidn de los productos.
Este i)tesupuesto es de suma i.mi:ortancia debido al gran nfinero de
actividades u oﬁetaciones que se realizan al vender y distribuir
ios §roducr.os, asimismo, por la cantidad que implican las eroga-
ciones por coucef:to de este cii:o da gastos. Algungs ejemplos -
de estos gastos pueden ser: por concepto de entrega de mercan —
-cfa, sueldos y comisiones a vendedores, almcenamignto, ﬁublici—

d;-d y‘émmci&n, transporxtacifn, etc.

El.presupuesto de gastos de venta seri tratado con mayor ampli -

tud posteriormente.

IIi'..— APROBACION DEL PRESUPUESTO TOTAL DE VENTAS.

1) AﬁrobaciSn o correcciSn del 15.. puesto total de ‘venmé.
* Coordinados ¥y elaborados los ﬁresupues:os de ventas y de gastos

de venta, puede decirse que el i::esupuésco total de »vauaiesbﬁf.
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listo paxa su evaluaciSn y aprobacifn por parte de la direccidn

general.

La evaluacifn del presupuesto total de ventas, permitirf determi
nar gsi €ste estd acorde con los objetivos que faretende alcanzax-
la empresa, asi como con la capaéidad de la misma para llevarlo-
a cabo. Si &sto se cumple, se estd en posibilidades de ser apro
bado, en caso contrario, se procede a la correcidén del mismo.

2) Distribucifn del presupuesto tetal de ventas.

Evalua;lo y aprobado el presupuesto, se distribuye en a‘quellas _—
ireas o fﬁnciones que tienen relacifn con &l. De esta manera -
se da a conocer, y el responsable de cada frea establecerd la re
lacifn que guarda con el mismo, sintiendo que se le toma en cuen

ta, obteniendo asi una mejor cooperacién de ellos.

3.3.2 PRESUPUESTO DE PRODUCCION

L Una véz elaborado 'y aprobado el presuﬁuesto de ventas, el siguiente pa-
80 en.el desarrollo del Presul-)uest:o Operacional, es la elaboracidén del-
presupuesto de i)roducciﬂn, el cual especifica la cantidad de articulos-
"a producir durante el i)eriodo presupuestado.
fara .del:eminm: el presupuesto de producciSn es necesario primero, com-
siderér el volumen de ventas presupqés:adas y segundo, establecer las -
po.lft:i.cas en cu@nﬁo a: los niveles de producciSn mis couvenientes, la~

ucilizacien de las instalaciones productivas y los niveles de inventa -




rios (iaventarios de articulos en proceso y articulos temimdoa).

A). establecer las polXticas relativas a los niveles de iaroduccié'n (por
. ejemplo miximos y miuimoss y.a la utilizacién de instalacionmes produc -
tivas, es indispensable que el gerente de produccidn cuente con la in -
fpmaciﬁn correspondiente a los usos y capacidades de todos los departa
mentos de produccién. Asimismo, que co;u;:idere las posibilidades de ex-—
pansiSn o contraccién de la empresa, con la finalidad de planear adecua
damente las necesidades de mano de obra, recursos monetarios y capaci -
dad productiva.

Este {iltimo punto implica una estrecha relacifn entre el presupuesto de -
produccién y el Presupuesto de Inversiones Permanentes, el cual seri ——
tratado en el capitulo siguiente (capitulo IV).

Por lo que se refiere a los niveles de ipventarios, es de suma importan—
cia la determinacién de politicas bien definidas, debido a que las in -
,,vera‘i&nes en este renglén representan cantidades cuantiosas y producen—
efectos importantes en otras funciones principales de la empresa, las -
cuales repercuten directamente sobre produccifn. Por ejemplo: serd in
dispensable que el departamento de ventas cuente con inventarios sufi ~
cientes para poder cubrir la demanda del mercado. Mientras que el depar,
tamento de produccifn, requerirf de inventarios de materias primas para
garantizar las necesidades del departamento de ventag, en tanto que el—
ejecut:‘wd de finanzas, tendri que i)lanear las entradas y salidas de ~ —
efectivo para poder adquirir (materias primas) y pioducir (artfculos . —
terminados) dichos inventarios.

’ Esto obliga a p:esui)uestar conjuntamente con la producciln, el nivel de
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inventarios (presupuesto de inventarios) al cual xlms referimos' en el -
capitulo V, Presuimest:o Financiero.

Otros puntos importantes a considerar en la elaboracidn del presuéuestn
dg produccidéng disponibilidad cie materias primas, mano de obra y otros
componentes necesarios para la produccidn, duracifn del proceso o proce
sos de produccién y fechas de produccifn durante el ejercicic.

En t&rminos generales, un presupuesto de produccidn puede determinarse-

de la siguiente manera:

PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Presupuegto de ventas (us.) x

+ Pregupuesto de inventario final deseado {us. term) x'
‘ Produccifn necesaria x'"
- Inventario inicial * (unidades terminadas) x'"’

Presupuesto de produccidn

Elaborado el presupuesto de produccidn, &sto nos dard la base para pre-
supuestar las necesidades de materias primas, mano de obra y géstoa in-
direct:os de fabricacifn, presupuestos tratados a continuacién.

En el siguiente esquema puede observarse la secuencia de presupuestos -

que permiten llevar a cabo el presupuesto de produceidmn.

Este rengldn, se refiere a las existencias com que cuenta la gmpresé
al inicio del perfiodo a presupuestar, cuando el presupuesto se reali

za antes de iniciarse el periodo del presupusto, entonces debe esti- a

marse este inventario.
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION

PRESUPUESTO ‘DE VENTAS

l

l

PRESUPUESTO INVENT. FINAL DE ARTS - TERMINADOS
INVENTARIO INICIAL DE ARTS. TERMINADOS

}

PRESUPUESTO DE PRODUCCION

BASE

' PRESUPUESTO DE PRESUPUESTO DE "PRESUPUESTO DE -
" MATERTA PRIMA MANO DE OBRA GASTOS INDIRECTOS
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Por {iltimo, diremos que es necesarjo buscar un equilibrio Sptimc entre
el presupuesto de ventas, el presupuesto de inventarios y las politi ~
cas y capacidades de produccibn, puesto que sdlo de esta manera serd -
posible elaborar un adecuado presupuesto de produccidn.

Este equilibrio se logra a través de una apropiada coordinacidn que que

da resumida en el presupuesto de produccifn.

3,3.2.1 PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA

En base al presupuesto de produccidn, es posible determinar las necesi -
dades de materias primas, mano de obra y gastos indirectos, los cuales -
deben quedar especificados en té&rminos de cantidades (unidades, horas——
hombre, horas-miquina, ete.).y costos.

Conjuntamente, estos presupuestos permiten establecer el presupuesto de
costo total de produccifn de articulo, lo que a su vez, permite detexrmi-
nar el costo total de produccidn (costo total de articulo por volumen de
produccibn) y el costo de produccidén de lo vendido (costo total de - -
articule por volumen de ventas).

Par lo que se refiere al presupuesto de materias primas, el gerente de-
produccidn se enfrenta al problema de buscar un equilibrio entre: las-—
necesidades .de materias primas, los niveles de inventarios de materias— "
. primas y las compras de materias primas, &sto con el objeto de ev:.tar -
demoras, acumulaciones excesivas de inventarios, escasez, altos costos,.

etc., que de alguna manera, influyen negativamente sobre lag utilidades,}
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el capital de trabajo y la situacibn de efectivo,

El presupuesto de materias primas lo constituyen tres presupuestos;: pre-

supuesto de materias primas necesarias para la produccidn, presupuesto -

de inventarios de materias primas y presupuesto de compras de materias -

primas.

a)

Presupuesto de materias primas necesarias para la produccién. En -
€l se detallan la cantidad en unidades y costos de cada material ne
cegario para la produccién planeada.

Los materiales a considerar en este presupuesto, son aquelles  que-—
se identifican directamente en el articulo terminado y a los cuales
comunmente se ;l.es denomina materiales directos ~materia prima direc
ta~.

Es importante que el presupuesto sea elaborado en forma detallada -
indicando los tipos, cantidades y costos de materiales por articulo.
Asimismo, los perfodos en que serfn utilizados &stos, con ia finali
dad de proporcionar una base adecuada para presupuestar;las compras

v determinar las neces:.dades de efectivo para efectuarlas.

Para la escmcion del costo de las materias primas, es 1nd:|.spensa

ble que se tenga en consideraciSn las tendencias de los costos de-
las materias primas, para lo cual, serd necesario tomar em cuenta-
los andlisis y evaluaciones de los factores extexnos se_ﬁaladoé en~
el presupuesto de ventas.

La cantidad de materiales por articulo;. se basa en estdndares es- -
tablecidas a travé@s de una serie de est:udias realizados por inge -

nieros industriales,




b)

c)
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Presupu=sto de inventarios de materias primas., Este presupuesto -
especifica los niveles de inventarios de materias primas presupues
tadas en t&rminos de unidades y costos.

Establecer politicas convenientes sobre los miveles de inventarios
de mat;zrias primas, es importante porque por ejemplo, si la politi
ca establecida es tener un nivel muy alto de inventarios, se in —-
curriria en costos de mantenimiento, por el contrario, si la pol¥ti
ca es mantemer un nivel de inventarias bajo, el costo en que se in-’
currirfa, serfa el de no contar con un inventaric suficiente; por -
lo que la implantacidn de politicas referentes a los niveles de in-
ventarios, requiere la consideracidn de: escasez y disponibilidad—
de materias primas, durabilidad y resistencia, costos de almacena -
miento, disponibilidad de efectivo para la adquisicidn de materias—
primas, posibles cambios en los costes, ete.

Este presupuesto forma parte del Presupuesto Financiero tratado en=—

el capitulo V.

Pregupuesto de compras de materias primas. Elaborados los presu —=

puestos de materias primas necesarias para la produccién y de inven
tarios de materias primas, se procede a desarrollar el presupuesto—
de compt;ls, en el cual se especifican las unidades (materiales) a~—
comprar, asi como sus costos y fechas de adquisicidn oportuna para-
cubrir”las necesidades de produccidn. Este dltimo punta, ,requiete-‘-’i'
de una coordinacidn entre las fechas de entrega de makteriaa primas—--
por parte del proveedor y las fechas de entrega requeridas por par-

te de la empresa.
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El propdsito de este presupuesto, es lograr las mejores condiciones
en cuanto a precics, calidad y fechas de entrega.

Por otra parte, es importante coordinar la polftica de pagos de ma

teriales -que serd la base para elaborar el presupuesto de cuentas

por pagar a proveedores— con la disponibilidad de recursos moneta -
rios.

Para la determinacidn del presupuesto, es necesario considerar tam

bifn la existencia de materiales con que cuenta la Exz;presa (inven-

tario inicial de materias primas). El presupuesto puede determinar

se de la siguiente forma:
PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS

Presupuesto de materias primas necesarias

para la produccifn {(us.) x
+ Presupuesto de inventarios de materias
primas (us.) x'
Materias primas requeridas x'

- Existencia de materias primas (inventario
inicial us.) '

Presupuesto de compras de ma-
terias primas - x'''
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3.3.2.2 PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA

En t&rminos generales, en este presupuesto se determiha las necasidades
de mano de obra para lograr la produccidn planeada (presupuesto de pro-
ducecién), y las erogaciones en que se imcurra por concepto de mano de -
obra; estas erogaciones se refieren a los sueldos y salarios que se pa-
gan a los trabajadores que intervienen directamente en las operaciones-—
especificas de produccidn y que comunmente se denomina como mano de obra
directa por ser fdcilmente identificada en la producecidn.

El presupuesto de manoc de obra implica la consideraciSn de aspectos im—

portantes y complejos tales como:

"1} necesidades de trabajadores; 2Z) contratacién de &stos; 3) su -
adieéttﬂmiento; 4) la evaluacidn y especificacidn de los puestos de —~—

trabajos 5) 1la evaluacidn de los trabajadores; 6) la negociacidn con—
el sindicato y, 7) 1la administraciSa de jornales y sueldos.™ 2

Otros aspectos importantes que merecen consideracidn, son la forwma de -
pago y la estimacidn de las horas que se requieren para elaborar cada -
artIculo.

La coordinacidn cie todos estos aspectos se ve reflejada en el presupues
to de manc de obra, pues el propdsito de su ;alaboracisn, es proporcio ~
nar infomaciﬁu en cuanto al nfimera de empleados necesarios, importe a-
pagar por COl-xcepto de mano de obra (necesidades de efectivo), costo de—
mano de gbra por artfculo, etc. Consecuentemente una adequada planea -
cifn y coordinaciSn beneficia funciones importantes de la empresa como~

1a funcifn de persomal y la funcifn fimauciera.

2. Presupuesto, planeacidn y control de las utilidades
Welsch, Gleen A.

PEg. 275
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El presupuesto debe ser desarrollado indicando las horas de mano de obra
y los costos de mano de obra.
La determinacifn de las horas de mano de obra, se logra a través de la—
estimacidn de tiempos estindares necesarios para desarrollar distintas-
operaciones y productos.
Ahora bien, la estimacidn de tiempos estidndares de mano de obra puede -
llevarse a cabo a través del estudio de tiempos y movimientos, de co‘stoa
_est:indares, de estimaciones directas del supervisor o bien, a través de
estimados estadisticos. :
- Estudio de tiempos y movimientos.
Conagiste on realizar un andlisis de cada una de las operaciones es- -
pecificas necesarias para elaborar un producto o una serie de pro -
ductes.-
Este anilisis permite determinar los tiempos estindares (tiempo ——-
normalmente requerido para llevar a cabo una actividad, un producto,
etc.), que servirin de base para presupuestar las necesidades de ma -
‘no de obra requerida para lograr la produccidn planeada.

- Costos estdndares.

En las empresas que utilizan la t&cnica de valuacién de costos estigi
- dares,. es fdcil determinar las necesidades de mano de obra, pues Pa
ra i.mplanfar esta té&cnica, es indispensable que la emptésn haya 1lle .
vado a cabo, estudios cuidadosos para establecer los estdndares de-~
horas necesarias en la elaboracién de los productos, por lo que en—
este caso, Gnicamente bastard con recurrir a los registros t:ont:ab].es1

para obtener dicha informacifém y aplicarla a la produccifn planeada.::
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« Estimaciones directas,
En este caso, la estimacifn de horas necesarias para lograr la pro-
duccidén planeada, se lleva a cabo por el supervisor del departamen-—
to de produccifn. Esta estimacifn la basa en su experiencia, en ~
asesoramiento de especialistas (ingenieros industriales) y en los -
resultados obtenidos en perfodos anteriores.
~ Estimados estadisticos,
La estimacifn de las necesidades de mano de obra (en horas) se basa
en los registros contables de costos de ejercicios pasados (datos -
estadisticos) y su grado de exactitud dependerf de la confiabilidad
de los registros y de la uniformidad del proceso de produccisn de ~
un perfodo a otro.
Por lo que se refiere a los costos de mano de obra, es necesario anali-
zar y evaluar el sistema de pagos :i.mpla-.ntado en la empresa, para poste—
riormente calcular la cuota por hora de mano de obra que multiplicada -
por las horas estfndar para elaborar cada a;lrt:iculo, nos da el costo de-
mano de obra por articulo. Una vez obtenido el costo por articulo, es—

posible determinar el costo de mano de obra de la produccién planeada —

(costo de mano de obra del artfculo por nGmero de unidades a producir).
Un punto importante a considerar en la estimacidn del costo, es el cam-— -
bio de los salarios (aumentos) que pudiera darse ya sea por revisifn -——

del contrato colectivo de trabajo o por acuerdo de la Comisifn Nacional

de los Salarics Minimos.
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3.3.2.3 PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS

El presupuesto de gastos indirectos, lo constituyen todos aquellos gasm;

que no es posible su identificacifn en los artfculos o en una actividad-

especifica; pero que son indispensables para llevar a cabo la produccidn -

) planeada.

Estos gastos pueden ser:

a)

b)

5%

_Gastos diversos.

Materiales indirectos.

Son aquellos materiales que no pueden identificarse directamente en
un articulo y/o cuyo costo tampoco puede ser aplicado al mismo, de-
bido & que su u:{uizacisn beneficia a toda la produccién. Cam—-
ejemplo de ellos podemos mencionar: pinturas, estopas, lubrican —
tes, thiner, pegamentos, combustibles, etc.
Mano de obra indirecta.

Se refiere a todas aquellas erogaciones (sue].don y salarios). en qué
ge incurre por el desarrollo de funciones tales como: supervisifn,
direccisn, inspeccifn y vigilancia, que estSn du—ectamm:e 1nvo1u-—- .
cradas con el proceso productivo.

Como ejemplo de estos gastos tenemos: rentla, impuestoa, seguros,
depreciacifn, servicios de mantenimiento y conservaci&x. luz y'fuat » o
za, etec., siempre y cuando egtfn telucianados dizecumte con- h -

produccidn.

La: prep&taciSn del presupuesto, requiere de anflisis de los gastos para

B determinar cufles de ellos son variables, cudles miviriables_‘y?"cﬁ_jloif‘\
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fijos, y en base a ello hacer una separacién.de los mismos.

Gastos variables.~ Estos gastos aumentan o disminuyen em propor -
cidn directa a los aumentos o disminuciones de la produccifn, es -
decir, que si la produccifn se incrementa, los gastos se incrementa
rin tambi&n, como ejemplo de &stos, podemos citar los materiales -
indirectos y algunoa gastos diversos (luz y fuerza).

Gasgtos semivariables.- El aumento o disminucifn de estos gastos,-;
no es automitico al aumento o reduccidn de la produccisén, sinc; q!;xe
serd necesario un aumento o disminuci&n considerable de la produc=
cidn para que Estos varien. Por ejemplo: 1la produccién pueder ay
mentar a tal grado, que se requiera de dos o mds supervisores .en -
vez de uno.

Gastos fijos.- Son aquellos que permanecen constantes o fijos in-
dependientemente de los cambios en la produccidn. Ej’enplo: ren-
ta, depreciacidn (cuando sea en linea recta), los sueldos, seguros,

etc.

El problema que implica la estimacifin de gastos indirectos, se debe por

_una. parte, a la'complejiidad. §ara deéterminar la variabilidad de los gas~

!:69 (variables y semivariables) con respecto & los cambios de la produc=

cifn y por otra a los aumentos constantes en los precios de los diver -

sos materiales, servicios, sueldos, etc.

Para determinar el grado de variabilidad de los gastos, el gerente de -

produccidn puede recurrir a un anilisis estadistico sobre el comporta - )

miento de los gastos (de ejercicios pasades) en relac;&n a los volunem'

de produccidn alcanzados, o bien, realizar estudios de ingeuieria indus~',
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trial, para establecer cdmo deben variar los gastos a diferentes nive.——
les de produccidn (establecer estandares).
Por lo que se refiere a-los aumentos de precios, serid necesario consi -

derar las tendencias que se han venido observando en los mismos.

3.3.3 PRESUPUESTO DE COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO

Este presupuesto considera el nivel de inventarios de articulos termina
dos (presupuesto de inventario imicial y final de artfculos terminados)_
y el presupuesto de produccibn,

El presupuesto puede determinarse de la siguiente manera:

PRESUPUESTO DE COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO

Presupuesto de inventario inicial de articulos :eminach =
+ Presupuesto de produccifn ' X
‘Produccidn disponible para la venta x
T Presupuesto de inventaric final de articulos terminados =~ x':""‘" o

Presupueste de costo de producc.ian de lo vendido X
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3.3.4 PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA

Para una mejor comprensifn de los gastos que efect(ian las empresas, se-—

presenta el siguiente cuadro sinSptico.

Fijos
Gastos de venta o distribucidn
i . Variables
GASTOS DE {
OPERACION Fijos
Gastos de administracifn
L Varisbles

Los gastos de operacién, son aquellas erogaciones normales que efectfia-
la empresa, por concepto de las operaciones propias de la misma. »

Estos gastos pueden clasificarse en: gastos de ventas, gastos de admi -
nistracidn, segin se trate de operaciornes de diatribuciSn o de adminis-
tracifn. A su vez, cada tipo de gasto puede clasificarse en gas:os £i-~
jos o variables,. segiin sea el caso , &sto con el propSsito de tenu un- .

wejor control de los mismos.

Se entiende pof gastos fijos, aquellos que pex n constant ° qun—--_
1o vatian en funcidn a las ventas, y se entiende por gastos vatiablna A
aquellos que. varian en funcifn a los cambios en las ventas. ) ’

A continuacifn se explican los presupuestos que int:egran los gaa!:os du— :

opetac:.Sn, atendiendo a la clasif:.cacion antes sefialada.
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El presupuesto de gastos de venta conocido tambi&n como presupuesto de

gastos de distribucifn, se elabora simult@neamente con el presupuesto de

ventas.

Estd integrado por aquellos gastos que realiza la emf:resa i:ara. hacer lle

gar al consumidor sus productos elaborados, desde el momento en que &s-

tos 1llegan al almacé@n de artfculos terminados, su custodia, su guarda,-

promociSn y venta. Algunos ejemplos de este tipo-de gastoszson:

. Gastos de almacenamiento: vrenta, sueldo del almacenista, instalacio
nes, agua, luz, tel@fono, equipo de seguridad, mantenimiento, etc.

. Estudioc de mercado.

. Gastos al realizar la venta: investigacidn de crédito, comisiones,

etc.

. Gastos de reparto: depreciacifn, pago de casetas, gasolina, mante-

nimiento, etc.

rGastos de publicidad y promocidn.
Por lo que respecta a este ltimo gasto —publicidad y ptomociﬁn— se i
-hace mayor hincapié€ en €l, pues la influencia que tienen estas ac -
tividades sobre las ventas y el monto que representa 'éﬁ’comp'ax';aciﬁﬂ“ .
a los conceptos mencionados ( ejemplos de gastos de venta ) es con-

- siderable. .

Es couveniénte tener una idea clara de lo que es ﬁublicidad y 1o ~ -
que es promociSn, con el objeto de lograr una adecuada estimacifn - o N
de dicho gasto. ‘

-  Publicidad.~ "se define como el conjunto de comunicaciones con ;

troladas, identificables y persudsivas: transmitidas a través de.
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los medios de difusifn, con el ohjeto de crear demanda de un -
producto o i)roduccos y de contribuir a la buena imagen de la -
firma." 3
Promocidn.~ Se define como "La coordinacifn de todos los esfuer
zog iniciadom bor el vendedor para establecer canales de infor—
macitn y be:suqci‘b‘n, con el ohjeto de facilitar la venta de una

mercancia o servicio, o la aceptacifin de una idea." I',

. Por lo anterior, concluimos que la promocifn es el conjunto de acti

vidades que complementan y apoyan ia publicidad hacifndola mis efiw

- caz.

La fuﬁ;fcﬁlad differe de 1a promeeifin. en cuanto al método utilizaw-
do, pues ambas tienen el mizmo oBjero (wender i:roduccos). La pu,?f
blicidad mueve al consumidor hacia el producto, mientras que la pro
mocifn mu;we el producto hacia el consumidor.

Por otra parte, la decisibn que tome la empresa en cuanto a la can—
‘tidad de recursos que debe invertir en publicidad y promocifn, de-
pende de ciertos factores como pueden ser: fondos disponibles para
este concepto, volumen de ventas, los gastos realizados por la com-

petencia, metas de la campafia publicitarija; entre otros.

_La eatimacifn de este gasto se puede llevar a cabo a través de:

MEtodo de asignacifn.~ Cousiste en determinar un ﬁorcentaje en: .«
funcifn a lag ventasg, que pémit:a agignar una centidad determinada
3. - Publicidad Comercial
C Cohen Dorothy:
Pig.  1la
" Tdem -

Pig. 1to
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a la publicidad y promocidn, con el objeto de invertir en los me-
dios mds convenientes o efectivos.

b), Mé&todo a través de la determivacida de los objetivos que se preten
dan lograr con la publicidad y promocidn.- _Una vez establecidos -
los objetivos, es necesario llevar a cabo es:ud.ios por personal es
pecializado, con el fin de que se eatablezcan las mejores asigna -~
ciones que permitan lograr los objetivos (de promocisn y publici -
dad), los cuales deben estar acorde con los objetivos de ventas.

Para algunas empresas los gastos originados por la promocidn y publici- )
dad, constituyen grandes inversiones de efectivo, por lo que no pueden~ -
aplicarlos directamente a resultados (como gastos de publicidad y pro =~
mocién, sino que Gnicamente se aplicard la parte por awmortizar), en tal
caso, la estimacidn de las erogaciones por concepto de estas actividades
no constituye parte del presupuesto de gastos de venta, sino que repre-
sentaria parte del presupuesto de cargos diferidos (el cual forma parte
del Presupuesto Financiero).

La elaboraciin del presupuesto de gastos de venta, tiene como propdsito

_fundamental dar una mayor seguridad en cuanto a:

- i.a,s asignaciones de dineroc establecidas para cada funcidn o activi-
dad. '

'~ Que sean aplicados en el momento i:teciso y en el lugar m.isr efectivo,

En la preparacidn de este presupuesto se consideran dos aspectos impor -

tantes:

: a) . lLa planea;:ié'n ¥ coordinacifn.-~ Al tomar en cu_entaéstcs puntos,  se’

logra un equilibrio adecuado entre los esfuerzos teaiizadps-pq; ven—
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tas (gastos) y los resultados obtenidos por las ventas (ingresos).
b) Adecuado control de gastos de venta.~ Esto es de suma iméartancia
porque representa un gasto :‘.mi)crtance del costo total y por lo ge-—
neral son considerados a la ligera tanto por la direccidn como por

el personal de ventas.

De esta forma para lograr una mejor planeaci8n y control de los gastos—

de venta, es conveniente clasificarlos en dos grui’os de gastos:

- Gastos fijos.- Aquellos gastos que permanecen constantes o bien, -
que se establecen por politicas de la empresa y varian dentro de los
limites establecidos por la misma; algunos ejemplos de astos gastos
son: salarios base de vendedores, renta, luz, depreciacifn de equi
pos de transporte, gastos de viaje, telé&fono, telégrafos, etc.

- Gastos variables.- Son los gastos que van a variar directamente con

la cantidad de articulos vendidos, ejemplos: comisiones & vendedo-

res, incentivos por vol@menes adicionales de venta, gastos de car-
ga, materiales de empaque y otros relacionados con el movimiento £I
sico de las mercancias.

Otro punto importante aldesarrollar el presupuesto de gastos de venta,-

es el establecer estindares, es decir, que se necesita de una medida -—-

comparativa (estindar) que sirva para evitar desperdicios tanto en es -
fuerzo como .en dinero.

Para establecer los estfindares es conveniente realizar estudios de in -
genierfa industrial, o bien, considerar el comportamiento de los gastos
en ejercicios énceriores.

Los estindares deben ser revisades y verificados ﬁetiﬁdica.mente para ‘de -
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terminar su efectividad, permitiendo de esta manera, medir los resulta-

dos alcanzados con lo que debid haber sido y lo que seria.

‘Esvcaﬁlecidos los estandares y clasi_ficadgss los gastos en fijos y wvaria-

bles, es posible desarrollar el presupuesto de gastos de venta a través

de los siguientes pasos:

1) Considerar las tendencias de los f:tecios.

2) Aplicar los esti@ndares correspondientes para deterxminar la canti—
dad estimada de los. gastos de venta.

3) Informar oportuvnamente de los resultados reales que al ser compara

dos con lo presupuestado, permita realizar correcciones oportunas. .

3.3.5 PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINLSTRACION

E1l ptesuéuesto de gastos de adminigtyacifn, esta integrado por todos ==
aquellos gastos relacionados directamente con la supervisién de todas -
las operaciones de la empresa, es decir, aquellos gastos que se relacio
.man con el aspecto administrativo, exceptuando la supervisifn de produg
ciE_n ¥y Vventas.

Los gastos de administracifn son congiderados generalmente de caricter—
f£ijo.

Los ccncei)tos que integran este rubro, differen de acuerde con la natu=
raleza de cada eméres-a, algunos ejemplos de gastos de administracifn -
i:ueden sers

Salarios de funcionarios.




83

- Gastos de viaje.

« Investigaciones,

. Gastos de cobranza. '

. Cuentag incobrables,

. Honorarios por servicios profesionales legales, conta&;es;. etc.

. Rentas.

. De{:reciaciﬁn de equipo de oficina.

« Artfculos de oficina.

- Corxeos.

. Teléfono.

- Luz, etc. .
-Para la preparacifn de este presupueste, al igual que el étes]uimesto-ﬁa‘n_‘

terior se requiere de un anflisis y- dio de los

ptos que i‘nté -—
gran los gastos de administracibn, para ciasificarlaé en fijos y variaw.
bles 7 de egta manera lograr una mejor planeacifn y control de los gas—
tos.

Por otra parte, para determinar los gastos de administracifin es conve-~ ~
niente observar el comportamiento que ban tenido dichos gastos en eje:cjj.

: bc‘ios‘vpasados, o bien, aplicar 163 ‘esténdares cuando “hayan sido -establa-—.

cidos. Asimismo, conaiderar las tendencias o posibles incrementos en pre:

cios.

Tenemos por ejemplo, que . para elaﬁnrar el presupuesto de sueldos de los
empleados deé oficina, se podrfin analizar y esl:udm-z las nﬁminax de petib
dox antetiotes, el resultade de Est:os‘. ge tomar8 como Base para la eatina-". :

c¢ifn de dicho ccmcepto, considerando asimiswo los incrementos gle sueldos :
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esperados, los probables aumentos o disminuciones de personal, ete.

Veamos otro ejemplo: 1la cantidad que se agigne dentro del presupuesto—
para la provisidn de cuentas incobrables, se calculard de acuerdo al -
procedimiento que ha utilizado la empresa en ejercicios anteriores — ——
(aplicando un proceantaje sobre las ventas a crédito, analizando la si -
tuacianvde cada cliente, etc.); considerando ademds, los efectos que =
puedan causar posibles cambios en la politica de crédito o de la empre-

sa en general.

3.3.6  PRESUPUESTO DE GASTOS Y PRODUCTCS FINANCIEROS

El presupuesto de gastos y productos financieros lo constituyen aquellos
ingresos y gastos por concepto de intereses fundamentalmente.

Por lo que se refiere a los gastos financieros, 8stos pueden ser ori -~
ginados por financiamientos otorgados a la empresa a corto o a largo -

plazo, excepto aquellos préstamos para la adquisicifn o construccién de

activos fijos en que los intereses son capitalizables (cuando la empre-

sa asf lo decida) y por lo tanto, comstituyen parte del costo del bien;

‘otros ejemplos de estos gastos pueden ser po.r concepto de descuentos -

o:o;:gados_ a clientes por pronto .pago, pérdida en cambios, etc.

En cuanto a los productos financieros, son todos aquellos ingresos (in .

N
tereses) obtenidos por concepto de: inversionmes bancarias; préstamos —
otorgados por la empresa (al pe:sanhl oa personas ajenas a la misma);
créditos otorgados a clientes (cuando la oi:etaciSn es documentada); in-

cumplimiento de pago de documentos (intereses moratorios); descuentos -
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obtenidos por pronto pago a proveedores, utilidad en cambios, etc.

E} presupuesto de gastos y productos financieros debe ser elaborado si-
multineamente al realizar el presupuesto de las operaciones que den ori
gen a dichos gastos y productos, indicando las fechas ée pagos y cobros
de intereses (que afectarfn principalmente el presupuesto anual), asf -

como de los descuentos por pronto pago.

3,3.7 PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y PRODUCTOS

El presupuesto se constituye por aquellas partidas de gastos o produc -
tos que no se derivan de las operaciomnes normales de la empresa, En -
consecuencia, pueden variar de un afio a otro en contenido y en la magni

tud de la partida o partidas.

Algunos ejemplos de los conceptos que pueden formar parte de este presu

puesto son:

. Utilidad o ﬁétdiﬂa en venta de activos fijos.

« -Utilidad en venta de desperdicios,

3.3,8  PRESUPUESTO DE [.S.R. Y P.T.U.

Elaborados los presupcestos correspondientes a cada uno de loa conceptos

que integran el Estado de Resultados, es posible determinar la utilida.d. o

neta antes de impuestos, que serfi la base para el cdlculo del impuéacq;
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sobre la renta y participacifn de los trabajadores en las utilidades.
Es importante hacer la acia:ac:l&n de que para realizar correctamente -
los cdlculos y determinar el presupuesto, es necesaric realizar una con
ciliacidn entre la utilidad contable y la utilidad fiscal, considerando

para &sto, aquellos conceptos que al respecto eatablece la ley de impues

to sobre la renta.

3.3.9 ESTADO DE RESULTADOS PRESUPLIESTADO

Una vez que se han desarrollado los presupuestos relativos a las cuen -
tas de resultados, se procede a formular el Estado de Resultados Presu-—
puestado, por lo ql."e puede decirse que dicho estado es el resGmen de ——

los presupuestos que constituyen el Presupuesto Operacional.




CAPITULO 1V
PRESUPUESTO DE INVERSIONES

PERMANENTES
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4,1 GENERALIDADES

El Presupuesto de Inversiones Permanentes, es parte integr.;nte del Pre-

supuesto Financiero (tema que abordaremos en el capitulo siguiente), 153_

ro debido a su importancia, lo manejaremos de manera independiente en es

te capitulo.

En primer lugar, sefialaremos lo que es el Presupuasto de Inversiones ——

Permanentes, posteriormente, indicaremos la importancia y desarrollo ——

del mismo.

El Presupuesto de Inversiones Permanentes, conocido tambifn como Presu-

puesto de Capital, Presupuesto de Erogaciones Capitalizables, etec., in-

dica en forma detallada las erogaciones que se har@n por concepto de ——

aumentos al activo fijo y cuyo efecto sobre la empresa, .se reflejard ——

durante varios afios.

Algunos ejemplos deestas erogaciones pueden ser por:

- Adquisicifn de equipo y/o m;aquinaria.

- Adquisicidn de terrenos, edificios.

- Construccifn de nuevas instalaciones o expansidn de la planta.

; Aumentos permanentes de capital de trabajo (por ejemplo i.nventariog) : )
al expandirse la empresa.

Por lo general, las empresas realizan este tipo de inversiones con el -

propdsito de mantenmer o mejorar la situacidn actual de la misma en cuaé

to a su ‘produccividad. posiciSn en el mercado, rentabilidad, etc., ‘espé

ciﬁicamente las razones por las cuales se efectua este tipo de invarsionasﬂ> :

pueden ser ﬁor H
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a) Expansidn de la empresa, a través del aumento de ventas, para lo -
cual, serd necesario adquirir maquinaria o equipo para aumentar -
la capacidad productiva y asi aumentar la produccidn, o bien, a -~
través da la adquisicidn de otras empresas.

b) Reducir los costos y mejorar la calidad de los articuleos a través-—
del desarrollo de programas de investigacidn, © bien, adquiriendo-
maquinaria y equipo mfs moderno y consecuentemente lograr una ma~—
yor utilidad por articulo.

c) Conservar o aumentar los niveles actuales de venta, produccidn y -
utilidades, adquiriendo nuevas instalaciones.

Ahora bien, el objeto de elaborar un Presupuesto de Inversiones Perma -

nentes, es precisamente el de planear y coordinar los elementos o facto

res (disponibilidad de efectivo y d2 fuentes de financiamiento, necesi-
dades y urgencia de las adquisiciones de activos fijos, fechas en que -
deben efectuarse, etc.) que implican la decisién de llevar a cabo una -
inversidn de este tipo, atendiendo a los objetivos generales de la em -
presa. Con &sto se pretende al mismo tiempo, evitar inversiones exage-
radas, capacidad productiva no utilizada e inversiones en activos de ba

j.o rendimiento.

Por lo general, este tipo de inversiones permitird lograr los objetivos )

de la empresa a largo plazo, por lo que quedan comprendidas dichas inveg

giones en las planes a largo plazo (cinco afios o mds), sin embargo, de-
ben considerarse los efectos que tendrin en el presupuesto anual.

La diferencia que existe entre una inversién a corto plazo (por ejemplo

en materia prima, mano de obra, gastos generales, etc.) y una inversidn

-a iargo plazo (activos fijos), es el tiempo de recuperacidu de 1§s mig~
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mas.

Cabe mencionar, que existen activos fijos que requieren de inversiones-

.paco cuantiosas y por lo mismo no se incluyen en el Presupuesto de In -

versiones Permanentes, sino que se presentan de manera independiente ——

como un anexo a dicho presupuesto. Estas inversiones se estiman conjun
tamente con el presupuesto de producc’iﬁr;, pues son necesarias para las-

operaciones normales de la empresa (especificamente las operaciones de-

produccisn), y pueden presentarse dentro del activo fijo, o bien, pue -

den cargarse directamente al costo de produccidn, como ejempl;a podemosg-

mencionar las herramientas de mano.

Las decisiones y responsabilidades sobre las inversiones en activo f£ijo,
corresponde a los directivos de la empresa (alta direccifn), pues el —

monto de dichas inversiones es cuantiosa y su efecto es definitivo para

. la vida futura de la empresa, Por lo tanto, dichas decisiones deben ba

sarse en estudios especializados, en las necesidades de la empresa y en

los recursos con que cuenta, especificamente a la disponibilidad de efec

tivo y de fuentes de financiamiento.

4,2  IMPORTANCIA DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES

Exiaten aléunns factores que hacen del Presupuesto de Inversiones Perma:

nentes, uno de los aspectos mds importantes dentro de la planeacifn fi-

nanciera de la empresa.

En primer t&rmino, tenemos los efectos a largo plazo, es decir, cualqu:lér
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decisidn que tome la alta direccidn con respecto a las inversiones de -
activos fijos, tendrdn consecuencias definitivas para la empresa duran-
te varios afios.

Otro aspecto importante, es la forma de programar la disponibilidad de-
los activos fijos, @sto es, se determinari@ con qué régulatidad se dehe-—
rd invertir en activos fijos, lo que permitirf introducir en el flujo -
de efectivo, en el momento precigo, las necesidades de efectivo para cu
brir las obligaciones por concepto de dichas inversiones.

Por otra parte, un Presupuesto de Inversiones Permanentes bien prepara~

\

do, nos syudard a coordinar la disponibilidad de los activos fijos y ade
mis a mejorar la calidad de los mismos.
Un factor de suma importancia dentro del Presupuesto de Inversiones Per
manentes, es la obtencién de fondoes, es decir, las inversiones en acti-
vos fijos requieren regularmente, de grandes cantidades de dinero, las-
cuales no podr8n obtenerse de un dia para otro, sino que se deberdn ela
borar programas de financiamiente para poder cubrir los compromiscs que
para este concepto requiere la empresa.
En comclusidn, podemos decir que el Presupuesto de Inversiones Permanen
° ‘tes es immortante pdrque a través de éste, es posible programar las ne-
cesidades de efectivo y de financiamiento y anaiizar los posibles efec-

‘tos que tendrin dichas inversiones en la empresa durante varios afios.
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4.3 DESARROLLO DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES

‘Las inversiones en activos fijos son de suma importancia por las razo -
nes anteriormente expuestas y las decisiones al respecto implican la ——
congideracién de diversos factores tales como: necesidades y urgencias
de adquisicidn de activos, disponibilidad de efectivo, disponibilidad y
condiciones de financiamieto, rendimiento de la inversiémn, etc., conze-
cuentemente, -la preparacidn de este presupuesto resulta compleja y difl
cil.

Por tal motivo, es recomendable que las personas encargadas de su elabo
racidn sigan un procedimiento adecuado, con el objeto de obtener mds y-
mejor informacidén para poder tomar una decisidn dptima.

En términos generales, el procedimiento para preparar un Presupuesto de
Inversiones Permanentes se indica a continuacidn, sin embargo, este pro
cedimiento puede variar de empresa a empresa, dependiendo de las carac-
terfsticas y necesidades de cada una de ellas, asi como del proyecto de

que se trate.
PROCESO PARA LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES:

1) Presentacidn de alternativas de inversidn.
2) Eveluacidn de las alternativas de inversién.
- 3) Seleccidn entre las alternativas de inversidn.

4) Elaboracién del ' Presupuesto de Inversiones Permanentes. ..

A continuacibn explicaremos cada uno de los pasos que int:egréx; el pro. ~

ceso antes mencionado:
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Presentacidn de alternativas de inversifn.
Consiste en presentar posibles alternativas de inversidn, acompa—

fiadas de una degcripcidn de las mismas, asf como de los datos ne—

Una vez presentadas las alternativas, es conveniente clasificarlas
para facilitar una mejor seleccifd, atendiendo a las necesidades y
objetivos que tengan en mente los directivos.

Las alternativas pueden clasificarse en funcidn al propdsito por el

Expansifnw~ capacidad adicicnal en las l%neas de productos

- - Expansidn - nuevas lineas de productos y

aquipo de control para la contamina-

Se refiere al reemplazo de activos que ya no sa-
tisfacen las necesidades de la empresa (por chsolescencia, desgas—
la eleccién entre las altermativas no impli-
ca nﬁayores dificultades para quienes toman las decisiones, pues es
evidente el querer conservar la eficiencia de la empresa.
Expansifn - capacidad adicional en las lfneas de productos existen

Lag alternativas de inversiSn consisten en aumentar acti- -

vos (equipo, maquinaria, etc.), a los ya existentes. Estas inver-.

L
cesarios para su evaluaciBn.
cual se lleva a cabo la inversifn:
" -  Substitucifnes ,
existentes
- Otros (por ejemplo:
cidén ambiental)" 1
Subsgtituciones.-
B te, -capacidad, etc.),
teg.~
Fundamentos de AdministraciSn Financiera

‘Weston J.F., Brigham E. F.

Pag. 246
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siones pueden presentarse también como alternativas de sustitucidn
cuando por ejemplo: "una midquina antigua e ineficiente puede ser-
substituida por una mis grande y mds eficiente." 2

Expansién -~ nuevas lineas de productos.- Este tipo de inversiones

se refiere a la adquisicién de maquinaria y equipo con tecnologla-

diferente a la ya existente, que permita la produccién de nuevos —~

.articulos.

Otros.- Comprende alternativas de inversién diferentes a las indi
cadas anteriormente, por lo general, este tipo de inversiones, son
intangibles y como ejemplo de ellas podemos mencionar: instalacio
nes de sistemas para el control de la contaminacidn, etc.

Esta clasificacién permitird ademds, enfocar la evaluaci&n de al -~
ternativas directamente a aquellas que presenten mayor inter@s a -

la empresa.

Evaluacién de las altermativas de inversién.

La evaluaciSn consiste en realizar un andlisis objetivo sobre el -
rendimiento de las diversas altermativas de inversién, &ste es unc
de los pasos mi3s importantes del proceso, pues es precisamente el-
iendimiencc de la inversidn, uno de los puntos principalés sobre -
los cuales se basan los directives para seleccionar una da las al-
ternativas.

Existen diversos mEtodos para evaluar las alternativas de inversién,

de los cuales explicaremos algunos de ellos a través de un ejgmpln»

. Idem
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con el objeto de tener una mejor comprensidn.
Cabe indicar, que no es el propSsito de este trabajo profundizar -

en dichos m&todos, por lo que serfn tratados de manera genmeral.

METODOS DE EVALUACION

a) Método de reembolso,

Este m&todo conocido tambidn como método de restitucidn o método -
de nfimero de afios de recuperacidn, ccuasiste en determinar el ndme-
ro de afios necesarios para recuperar la inversidn original, a tra-
vés de las utilidades generadas de la misma inversidn.

"La £6rmula del método de reembolso es:

Desembolso neto por la iuversidn - Reembolso
Ingresos anuales de efectivo (ahorros de costos) en afios " 3

dt;nde:

Desembolso neto por la inversifn = al costo de la inversidn

Ingresos anuales de efectivo = a la utilidad promedio anual
wds la depreciacién *

Reembolso en afios = niimero de afios en que serd re
cuperada la inversién.

#* La depreciacifn se suma a la utilidad, puesto que no representa un
desembolso en efectivo.

3. Presupuegto, planeacifn y control de las utilidades
Welsh, Glenn
Pdg. 416
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Ejemplo: Se presenta la propuesta de invertir en una miquina que-
tiene un costo de ;adquisicién de $20,000,000.- y upa vida d4til de-
10 afios. Se estima que los ingresos promedios anuales generados -
por la inversién serdn: $8,000,000.—- (se conside‘rarﬁ este mismo-

ejemplo para la explicacidu de los otros métodos).

_ 1Ingresos promedios anuales $8,000,000.-
Depreciacién anual-linea recta

(20, 000,000.- - 10 afios) 2,000,000.-

Utilidad neta antes de impuestos $6,000,000.-"

L.S5.R. y P.T.U. (502 3,000,000,
$3, 000, 00O0. -

Depreciacifn anual 2,000,000.~

$5,000,000. -

Aplicando la f8rmula tenemos:

20,000,000 _ , .
5,000, 000
Consecuentemente, en base a este método, la inversifmn podrd ser re
cﬁperada en 4 afios.
Este ﬁétodo tiene una gran desventaia, pues no mide la rentabili~
dad de la inversifn, dehbido a que no considera el valor del dineroc
a través del tiempo. Sin embargo, es ampii:imenCe usado por su sen
'cill;ez ¥ es recomendable su uso cuando las iuversiones con pgtiodo“_ o

de recuperacidén rdpido, tienen efectos favorables sobre las utilida
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des, o bien, cuando la precisidn no es tam importante.

b) MEtodo de valor presente neto.

Este método, junto con el método de tasa de rendimiento de flujo —

descontado, a diferencia del m&todo anterior, congidera el valor -

del dinero a través del tiempe (utilizando la técnica del valor pre
sente) y los flujos o corrientes de efectivo.

- Valor presente.- Es el valor actual de un pago o pagos (en ~
este casc del flujo de efectivo o entradas) futuros, desconta
dos a una tasa de inter@s apropiada.

- Flujo de efectivo.- Implica una serie de entradas y salidas-
de efectivo (por councepto de la inversidn) que combinadas, —
congstituyen el movimiento o flujo de efectivo. Es importante
tener presente que el flujo de efectivo excluye la deprecia -
cidn por no representar una salida de efectivo. E1 flujo de-
efectivo puede definirse tambi&n como la utilidad, en este ca
se¢ la generada por la inversifn miAs la depreciacidn.

Especificamente, el m&todo de valor presente neto, consiste en rea

lizar una comparacidn entre la suma de los valores actuales, de lag

salidas de efectivo, por concepto de la inversiSn (en este caso ——
el costo de adquisicién) y la suma de los valores actuales de las-
entradasg de efectivo genmeradas por la inversidn durante su vida Gtil.

s;i. al comparar ambas cantidades el valor presente de la entradas. es

mayor al valor presente de las salidas, se considera que la inver-—

sifn es conveniente, en caso contrario la inversifn no resulta atrac
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La férmula para el cdlculo del valor presente es:

donde:
VA =
i =
n -

L] - __1___‘5 4
VA= C 7332 "

factor *

Valor presente o valor actual

Factor obtenido de ta-—

Tasa de interé&s por perfodo
blas de valor presente

Niimero de perfodos

Este m&todo considera la seleccién, por parte de la direcciSn, de

una tasa de inter&s de acuerdo a las politicas establecidas por ~

la empresa, de porcentajes miximos y minimos sobre el rendimiento

de la inversidn.

Para determinar el valor presente del flujo de efectivo (entradas

y salidas) se aplica la siguiente f&8rmula:

donde:

VAFE

VA

. F

- VAFE = (F) VA o factor

Valor presente del flujo de efectivo

Factor o valor presente de un peso descontado a una ta-—
sa de inter&s x y a un nimero n de perfodos.

Cantidad futura de dinero o flujo de efectivo

* Bste factor representa el valor presente de un peso, descoutado

a x

tasa de interés'y a n niimerc de per3iodos.

Iden
Psg .

419



Ejemplo:
Salidas de efectivo (costo de la mfquina)

Entradas smu‘es _;ie efectivo
(flujo de efectivol

Vvida Gtil
Tasa de rendimiento
Aplicando la f6rmula tenemos:
*

VAFE = 5,000,000 (5.019)
VAFE = 25,095,000

a9

$20,000,000.~

5,000,000, ~
1G afiox

5%

Valor actual

Comparacibn:
Movimiento de
efectivo
Salidas $20,000,000.~
Eatradas (anuales) .
durante 10 afios 5,000,000.~

$20,000,000.-*%

25,095, 000.-

5,095,000.—

En este caso, el valor preseante de las entradas, es superior al va~

“lor presente de las salidas en $5,095,000.— por lo que sa cousidera

; que la inversifn ez conveniente.

Esta cantidad representa el factor ﬁata una tasa de. interfig del -
15 2 pu:a. 10 afios (g&tmdo de lax tables de valor presenta) .

En este caso, el valor. actual de lax salidas ex igunl al valor de -
las salidas dehinverziﬁn,puuuaomdanqmdcﬁcnln o .= ’
efectuado en la miwma fechs en .que ge- 11w5 a cabo el coul de'la~ .

: in-nzsi&n
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c) Método de tasa de rendimiento descontada.

Ya se indicd que este m&todo al igual que el de valor presente ne-—

to, considera los flujos de efectivo y el valor presente de dichos

flujos de efectivo, sin embargo, la diferencia entre este mé&todo y

el anterior, radica en que la tasa de inter&s a 1la cual se descon—

tardan los flujos de efectivo (entradas de efectivo) no es seleccio

nada por la direccidn, pues se pretende que al determinar el valor

presente de las entradas (flujo de efectivo) a una tasa de interSs

x @&ste éea igual al valor presente de las salidas (cost:é de inver

8i8n), es decir, que en este c¢aso, no exista diferencia entre am —

bas cantidades. »

Este método considera dos situaciones:

- Cua'nAdo los flujos de efectivo generados por la inversidun son
constantes durante la vida dtil de la misma.

- Cuando los flujos de efectivo generados por la inversifa no -
son iguales en cada perfodo.

‘Egte método toma en cuenta la férmula del valor presente.

) Ejemplo:
' Inversifn (costo de la miquina) $20,000,000.-
Flujo de efectivo anual genera- }
do por la inversisn . 5,000, 000.~
Vida dtil 10 adios
‘PSrmula:
o A = F (T-—t—i‘ »

factor
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donde:
VA = Valor presente de la inversidn (en este caso costo de
adquisicidn)
F = Flujo de efectivo anuel generado durante n periodos
(en este caso 10 afios —vida Gtil de la wniquina~- )
factor = Se calcula despejando la £6rmula; el cual nos permiti-
rd posteriormente, determinar la tasa de interé&s a la
cual deben descontarse los flujos de efectivo, para -
que el valor presente de dichos flujos sea igual az la
inversidn original.
Sustituyendo tenemos:
20,000,000 = 5,000,000 (factor)
Despejando la £8rmula obtenemos:

20,000,000
- Sorl
factor 5000, 000

factor = 4.0
Obteniendo el factor, se pfocade a buscar en las tablas de valor -
) actual de un peso recibido anualmente durante N afios, el factor
" 'mas’cercanmo a 4.0 considerando a N igual a 10 (vida Gtil de-la -
nfquina) y de esta msuera, determinar la tasa de interés cpx;tespo_l_i_
diente.
.Bn este caso, los f_ac:ores mis cercanos a 4.0 son: | 4.192 con'una-
tasa del 202 y 3.923 con una 'n“ del 22%.
* Por 1o anterior, se councluye ‘que‘ 1a tase de interds a la.cual. de -

ben.descontarse los flujds de efectivo es de- 22%. 'aﬁtoxigndmnt_e. B
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Cuando los flujos de efectivo generados por la inversidn son di -
ferentes en cada periodo, el determinar la tasa de inter&s, resul
ta mfAs complejo, pues en este caso, es mnecesario calcular el valor
presente —uc.ilizando la tabla de valor presente de unm peso-— del —
flujo de efectivo generado en cada perfodo a x tasa de inter@s—
(Lo mismo para todos los flujos) pero considerando un nimero di -
ferente de perfodo, de tal manera que la suma del valor presente—
de dichos £lujos, sea igual al valor presente de la inversidn ori
ginal. Pox lo ‘tanto, deberdn realizarse diferentes pruebas com -
distintas tasas de interé&s, hasta determinar la tasa de inter@s a
la cual deban descontarse los flujos de efectivo.

Una de las ventajas mis importantes que ofrece este método, es pre -
cissmente que & través de &1, se determina la tasa de interéds que-—
realmente genera la inversifn, lo cual permite a los directivos to
mar mejores decisiones, debido a que esta tasa de interés es compa
rable con las tasas de interés que ofrecen otras opciones de inver
gidn (como por ejemplo en acciones, obligaciones y en general, otro
tipo de valores), con las tasas de interés minimas que establece ~
la” empresa, o bien, con la tasa de interés que espera la empresa —
reditue dicha inversién. :
En general, ‘la‘s pmpuéstas de inversiSn requieren de andlisis 'y es
ﬁxdios wls ptofundo.s, independientemente 'del. método ‘utilizado, }»ie
dc;uetdo a las vecesidades de cada empresa y al tipo de inve:s‘iSn';‘ e

de que sge trate.



3

&)

103

Seleccidn entre las alternatives de inversidn.

Evaluadas las propuestas de inversidn, deberd@n ser presentadas a -

los directivos parﬁ ;1ue> se proceda a la eleccién de aquellas inver

giones mis convenientes a las necesidades de la empresa. Aun cuan-—

do las decisiones se basan fundamentalmente en la evaluacifn objeti
va de las propuestas (aplicacidn de métodos de evaluacidn), es cO_I:_I.'
veniente ademds, indicar las ventajas y desventajas que implica la

inversidn, las necesidades de efectivo y de financismiento y en am

bos casos, presentar un programa de posibles fechas de réquerimieg_

tos de efectivo y financiamiento, probables fechas de inversidn y-.

-en su caso de terminacién del proyecto, etc.

Elaboracifn del Presupuesto de Iuversiones Permanentes.

Una vez seleccionada y aprobada la propuesta o propuestas de inver

si&n'. se procede a desarrollar el presupuesto, el cual debe indicar
el total de erogaciones .presupuest:adas por concepto de inversiones

en activo f£fijo, asi como una es'pecificaciﬁn detallada de cada inver

8i8n, haciendo &nfasis en las erogaciones que se efectuardn en el-

. afiv que se estd presupuestando y gue afecturin el pre,supuestora‘qual.»



CAPITULO V

PRESUPUESTO FINANCLERO




5.1 GENERALIDADES

Puesto que el propdsitc fundamental de la planeacién financiera, es ayu-
dar a la empresa a obtener tasas de rendimiento aceptables sobre la in ~
versidn, al hablar de presupuestos, es necesario pensar tambi®n en tér -~
minos financieros y no sdlo en t&rminos de operaciones o en té€rminos del .
Estado de Resultados, debido a que para obtener tasas de rendimiento - ~
aceptables, no solamente se requiere presupuestar las utilidades, sino -
también planear y controlar la inversidn, y es precisamente lo que se ==
pretende lograr a través del Presupuesto Financiero.
El Presupuesto Financiero, estf integrado por una serie de presupuestos
que representan en su conjunto, la estructura financiera de la emi:resa,-
es decir, constituyen el activo, el pasivo y a2l capital.
Para la elaboracidn del Presupuesto Financiero, es necesario partir del-
Presupuesto Operacional (presupuesto de ventas, produccidn, gastos, etec.)
puesto que en base a ellos, es posible presuﬁuestar las necesidades de—
- efectivc;‘ seleccionar las mejores fuentes de financiamiento, establecer -
los mejores niveles de inventarios, cuentas i:or cabrar, etes, ﬁemitien-» :
do de e's‘:va‘ manera estructurar el Estado de Situacifn Finag:iera;?teau' —
puestado. .
La estructura financiera varia de empresa a empteaa. ain embargo, puede—r A’i
decirse que .existen grandes grupos comunes, en que. cada una de ellas —
_-agrupan los rubros ] conceptos mfs caracterfsticos al- t::lpo de- mpresa -

o :Lndustrm de que se trate. Estos grupos son:
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a) Efectivo en caja y bancos e inversiones temporales.

b) ‘ Cuentas por cobrar.

'c)‘ Inventarios.

d) Pagos anticipa;ioa.

Ve) Inversiones permanentes.

£) Cargos diferidos.

Eatos conceptos constituyen el lado izquietdd del Es:ado‘de _Sicu&ciSnr-
Financiera Presupuestado, es decir, el activo. A

8) Cuentas por pagatv a proveedores.

h) Impuestos por pagar.

i) Deudas a corto y largo plazo.

i Otros pasivos.

k) Capital.

Por su parte, ‘escos conceptos representan el pasivo y cabital.

En el siguiente esquema, se pueden observar los presupuestos. (Presupues
to Financiero) q\'xe en tE€rminos generales constituyen el Estado de Situa

- ¢ifn Fianciera Prasupuestado, y de qué manera el Presupuesto Operacional

(Estado de Resultados Prespuestado) influye en su estructura-a travds -

- 'del presupuesto de capital, ya sea por haberse decem;inado §é‘tdida‘p uti

lidad.:




ACTIVO

ESQUEMA DEL. PRESUPUESTO FINANCIERO

PRESUPUESTO DE
EFECTIVO

107

PASIVO Y CAPITAL

PRESUPUESTO DE
CUENTAS POR COBRAR

PRESUPUESTO DE
INVENTARIOS

Lé

\],——J

PRESUPUESTO DE
PAGOS ANTICIPADOS

ESTADO DE SITUACION
FINANCIERA
PRESUPUESTADO

PRESUPUESTO DE
INVERSTIONES
PERMANENTES

PRESUPUESTO DE
CARGOS - DIFERIDOS

LR
!

PRESUPUESTO DE
CUENTAS PORPAGAR
A PROVEEDORES

PRESUPUESTO DE
IMPUESTOS PORPAGAR

PRESUPUESTO DE
DEUDAS A CORTO
Y LARGO PLAZO

PRESUPUESTCO DE
OTROS PASIVOS

1
l
|
l
!
i
|
I
i

PRESUPUESTO DE
CAPITAL

ESTADO DE RESULTADOS
PRESUPUESTADO
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5.2 IMPORTANCIA DEL, PRESUPUESTO FINANCIERO

La planeacidn financiera se centra en dos aspectos bisicos: la liquidez
y la rentabilidad. Se habla de liquidez puesto que la disponibilidad de
dinero permite alcanzar los objetivos operativos (Presupuesto Operacioc -
nal), en tanto que la rentabilidad es una justificacidn de las inversio-
nes (Presupuesto Financiero).
La rentabilidad de una empresa estfi determinada no s8lo por las utilida-
des del ejercico, pues existen otros factores que condicionan la rentabi
lidad global de la empresa y la tasa de rendimiento de los accionistas,~
estos factores son: por una parte el nivel de inversiSn, lo que implica
congiderar las necesidades del capital de trabajo y la aplicacidn de los
recursos; y por la otra, la estructura del capital, es decir, el origen-
o fuente de los recursos necesarios para llevar a _cabo las operaciones -
de la-empresa.
El nivel de inversidn y el uso efeciente de los recursos, tiene gran in-—
fluencia en 1la rentabilidad de la empresa porque: "a) no es posible ob—
}:enér utilidades sin recursos y b) los recursos de la empresa casi siem-—
pre son limitados y deben utilizarse en las operaciones de mis rendimjen
to." 1
Por l(; tanto, el gerente financiero debe cerciorarse de que una vez es - -
r;ructura.do el l’resui:uésto Financiero, &ste cumpla cou los objetivos de -
rentabilidad y 1iquidez, es decir, si produce el rendﬁiiento (utilidqd)-

suficiente sobre el capital empleado para satisfacer a los accionistas,

1. Preparacion dé presupuestos: clave de la planeacidn y el control
Reginald L. Jones y H. George T.
Pag. 193
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y proporcionar una base sSlida y continua para el crecimiento y desarro-
1lo de la empresa; y de liquidez, que le permita llevar a cabo las opera
.cipnes necesarias para el logro de los objetivos propuestos.

Ademds del nivel de inversidn, es necesario que se considere la rotacidn
de los activos, como una guia importante para obtener mejores resultados
de rentabilidad, ahora bien, la rotacifn de los activos, se entiende co~
mo la relacifn que existe entre la actividad (ventas) y la inversién - -
(capital de trabajo y activos fijos); a través de ella se determina la ——
_ productividad de los activos, es decir, qué tan eficientemente son uti ~
lizados los recursos.

La rotacidn del activo o de la inversifn, varia de empresa a empresa, y—
€ésta dependerd de las caracteristicas de su giro, por ejemplo: en una -
empresa distribuidora de productos perecederos (frutas, verduras frescas,
carnes, etc.).la rotacidén de su inversién debe ser alta; cada dia o cada
dos dias serfa lo ideal.

En cambio, algunas industrias que requieren grandes inversiones en acti-
vos fijos o largos perfodos de produccidn, tiemen una baja retacifn del-
‘act;iiro, pero .un margen de utilidad mayor, como ejemplo de este tipo de ~
industrias podemos mencionar: empresas siderGrgicas, construcu:zaé ’de -
barcos o aviones, etc.

‘Otro punto que debe conaiderar el gerente finmanciero, conjuntamente con
los niveles de inversida y la rotacifn de la misma, son los planes de fi
nanciamiente de capital. )

Las fuentes de financiamiento con que cuenta una emi:resa al iniciarse,~

. por lo general son aportaciones de los socios (capital social), estos -
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recursos son invertidos generalmente en activos fijos y en capital de -
trabajo, sin embargo, en la medida en que la empresa inicia y desarro-—
1la s;xs operaciones, surgén otras fuentes adicionales de financiamiento
(pasivo) , ya sea en forma de dinero que se adeuda a los proveedores, -
a los empleados, o a otros acreedores a corto plazo c; a largo plazo -—-—
(Banca), etc.; o bien, en forma de utilidades retenidas, depreciacifén -~
y amortizacidn acumulada. Estas fuentes adicionales de financiamiento-
son utilizadas para incrementar los niveles de inversién (inventarios,-—
cuentas por cobrar, activos fijos, etc.).

Esta obtencidn y aplicacidn de recursos constituye un proceso continuo-
que genera un flujo de capital de trabajo dentro y fuera de la empresa.
A continuacifn, se muestra un diagrama de flujo de capital de trabajo,-
en el que se observa mis claramente este proceso de obtencisn y aplica-

cifn de recursos.




DIAGRAMA DE FLIMO DE CAPITAL DE TRABAJO

r——-"--—- - -/ =7 =7 7 = 7 7 77
|
CUENTAS POR
| COBRAR L4 AUMENTO EN LAS UTILIDADES
{ I
' CLIENTES
! COBRANZA
| MATERIAS
CAPITAL | PROVEEDORES ——> VENTAS
ACCESORIOS INVENT. IRVENT .

|
!
| NVERSIONES
|

- - =

DIVIDENDOS
IMPUESTOS
ACTIVOS F1JOS
INTERESES

FUENTE:

R \(\ﬁ EFECTIVO /v \ e

Y SERVICIOS PROCESO T.TERM.

~——{>MANO DE
OBRA

— — ._<,__<~._. — ————— —— ——————— ——

v
GASTOS DE
VENTA Y
ADMINISTRACION

Preparacifn de Presupuestos:
Clave de la Planeacién y el Control.

m
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Se i:uede obiservar que los elementos normales del capital de trabajo (ac

tivo circulante y pasivo a corto plazo), se mueven dentro de la linea -

‘punteada, pero si la empresa desea eéxpandirse, desberid incrementar su ca

ﬁit:al de trabajo y esto s8lo podri hacerlo a través del uso de utilida-

des, ai)ortaciones de los socios, o bien, a través de pasivos a largo -—

Plazo y son precisamente los elementos que se encuentran fuera de la —

1linea punteada del diagrama de flujo de capital de trabajo.

La vigilancia y control de los elementos del capital de trabajo mencio-

nados anteriormente, son de gran importancia para asegurar un.a adecuada

rotacifn de la inversidn, y consecuentemente, lograr una rentabilidad -

Sptima.

Por lo anterior concluimos que el Presupuesto Financiero es importante-—

porque:

a) Permite planear y estimar la estructura financiera de la empresa —
(activos, pasivos y capital).

b) A través de su elaboracidn, permite determinar la lIiquidez, renta-—
bilidad y apalancamiento de la empresa.
~Liquidez.- Esto es, si la empresa cuenta con los recursos necesa
rios que le permitan llevar a cabo las operaciones planeadas (Pre—
supuesto Operacional) y hacer frente a sus obligacioumes.
—Rentabilidad.~ Es decir, que tan eficientemente son utilizados -
los recursos (lo que se traduce en utilidades), lo cual implica -
;ma rotacidn y niveles de inversifn (activos) adecuados.
%pdm@mienco.— Se rdfiere al grado de endeudamiento (utiliza——

cidn de pasivos a corto y largo plazo) de la empresa y consecuen—




temente, su efecto en la estabilidad financiera.
c) Al igual que el Presupuesto Operacional, establece estdindares de—
actuacién que permiten o constituyen la base para el control de -

los recursos.

5.3 DESARROLLO DEL. PRESUPUESTO FINANCIERO

Anteriormente nos referimos a la importancia que tiene el nivel de in—-—
versidn, &sto es, la cantidad de recursos que se van a utilizar o que -
deben utilizarse para lograr los objetivos propuestos, sin embargo, una
dptima rentabilidad de la inversifn, no sSlo implica el cufinto se va a=-
invertir, sino ddnde y cuindo es mis conveniente invertir, esto es; en-
inventarios, cuentas por cobrar, activos fijos, etc. y determinar en ca
da uno de estos conceptos cuales son los mejores niveles de inversidn,-
y es precisamente lo que explicaremos a continuacién, a través del de—

sarrollo del Presupuesto Financiero.

5.3.1 PRESUPUESTO DE EFECTIVO

El presupuesto de efectivo es de suma importancia y tequgr:'.r& de una -
atenciSn especié.l durante la fase del procesc del presupuesto total, de
bido a que a través de &1, ng s6lo se determina ia cantidad de fingncig

‘miento que 1a en-q.:resa necesgitard i)&ta lograr sus objetivos, sino. que --



tambi&n se determina la periodicidad de los flujos de efectivo, es decir,
la cantidad de fondos que se necesitarin cada mes, semana o dia. En ——
otras palabras, este presupuesto prevee las entradas y salidas de dinero

¥y consecuentemente cualquier futura necesidad o excedente de fondos.

Para realizar el presupuesto de efectivo, es necesario que se tomen en——
cuenta los cobros y pagos futuros derivados de las operaciones normales —
presupuestadas, considerando situaciones futuras de falta de liquidez re—
pentina, que puede ser consecuencia de una baja importante en las ventas,
por una falta de recuperacidn oportuna de las cuentas por cobrar, etc., -
en tal cgso, el gerente financiero debe procurar mantener cantidades de —
efectivo superiores a las que se puedan raquerir normalmente para la fun-—
cidn operativa, esto es importante, sobre todo en &pocas de escacez de di
nero, pues es muy dificil que las empresas puedan obtener préstamos banca
rios para cubrir faltantes de efectivo.

En el caso de que se tenga como politica el mantener niveles de efectivo~
superiores a lo estrictamente necesario, esta polftica puede ser aprovef-—
‘chada en un momento dado en beneficio de la empresa, ya sea invirtiendc o
empleanda él exceso de efectivo presupuestado, en condiciones favorables—~
o de oportunidad, por ejemplo: la obtencifn de descuentos important:gs -
POr page antieipado, comisra de materiales a precio reducido, o bien, in-——
»iptiendo en valores de imnmedjata realjzacifn, que produzean un rendimien -
to atractivo, La inversifn adecuada de los excedentes de efectivo, i)etmi 7
te proteger wixchos excedentes de los efectos de la inflacifn. .

No exigte un criterjo objetivo para fijar los niveles de efectivo adecua-

dog u Sptimos, ailn embaxgo, Este puede fijarse atendiendo a los objetivos -
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de liquidez y rentabilidad, considerando tambi€n, el entorno econSmico -

y financiero en que estd y se desenvolveri la eméresa.

Los principales objetivos del presupuesto de efectivo son:

1 "Indicar la probable situacidn de caja como consecuencia de lag ——
operaciones programadas.

2) Subrayar posibles excedentes o déficits de caja previstos para el -
futuro y como consecuencia poner de manifiesto posibles necesidades
de préstamos o la oportunidad de utilizar los excedentes en inver——
siones.

3) Conatruir una base sana para la politica de cr&ditos a los clien ——
tes."

El presupuesto de efectivo se constituye a2 base de los informes obteni—

dos del Presupuesto Operacional, que ha sido tratado anteriormente; en -

primer lugar los presupuestos de ventas, produccién, de compras y en se=
gundo lugar todos los demis presupuestos que puedan llevar consigo movi-
miento debfondos.

Los conceptos que forman este presupuesto podemos agruparlos de la si -~

guiente x.nanera: . . . ‘

E:;:radas:

hLa‘a__ partidas que integran este grupo, representan los ingresos que reci

- bird la emi:\tes& por concepto de lag operaciones normales, o bien, poi:' -_—

operaciones extraordinarias que haya presupuestado la empresa.

2. BT Com:rol Econdmico y Financ:.ero por la Alta Direccifn.
Ronchi Luciano
Pag. 210 -
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Estas partidas pueden ser:

- Ventas al contado.

. Cobro de créditos a clientes.

. Intereses sobre préstamos e inversiones,

- Venta de activo fijo.

- Otros ingresos, como por ejemplo venta de desperdicio.

Salidas:

Estin representadas por loé pagos en efectivo que se hayan presupuesta
do, ya sea por las operaciones normales, o bien, por concepto de otros
gastos.

Como ejemplc de estas partidas tcnemos:

. Compras-de materias primas.

« “Sueldos y salarios del personal.

- Gastos diversos de produceifn al contado.
-« . Inversiones en activo fijo.

. Impuestos.

. Qtros gastos cubiertos en efectivo.

. Dividendos.

. Intereses.

_Upa vez consideradas, tanto las entradas como las salidas, es entonces .
cuando podréin determinarse los excedentes de efectivo o necegidades de . .
financiamiento, y es en ese momento, -cuando se estf en condiciones de
i:lauear y estimar posibles inversjones, o bien, seleccionar las mejom=
res fuentes de financiamiento, seglin sea el caso.

Esate i)resupuesto bdehetﬁ ser lo mAs detallado posible, indicando las en



tradas y salidas de efectivo por mes, semana o dia, de tal manera que -

puedan determinarse las fechas en que realmente exista excedente de ——

efeetivo o se requiera de finmanciamiento.

Existe otro método a través del cual, se pueden determinar las necesi -

dades de financiamiento.

Este mBtodo consiste en hacer una estimacidn-

aproximada del Estado de Situacidn Fianciera, al final del periodo en ~-

que se desea determinar las necesidades de finmanciamiento.

Los casos que pueden preverse con este m&todo son los siguientes:

€Caso 1 : Paridad financiera.

En este caso, el activo es igual al pasivo mfs capital contable, ——

es decir, la utilizaciSn de recurscs, es igual a los fondos disponi
bles.

Activo = Pasive + Capital contable

Cago 2 : Déficit fimancierc

En donde el activo es mayor al pasivo mis capital contable, es de -
cir, que en este caso, la utilizacifn de recursos es mayor a la dig
pouibilidad de fondos, por lo tanto, se tendrZ un déficir fipancie~

TO.

Activo > Pasivo + Capital contable
Caso 3 : Superdvit financiero
Por {ltimo el caso 3, en donde el antivo es menor al pasivo m&s-el—
capital - contable, las uytilizaciones son menores a los fondos diqu—
niblea, por lo que puede preverse un excedente Einancigro.

Activo <« Pasivo -+ Capital contable



A continuacidn se presenta un ejemplo en el que se examina el caso
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2

~Déficit financiero- para lo cual suponemos, que se prevee la siguien -

te situaciSn financiera para el pr&ximo afioc o periodo.

SITUACION FINANCIERA PREVISTA

(miles de pesos)

ACTIVO Valores VariaciSn Valores PASIVO Y Valores Variacién Valores
actuales prevista futuros CAPITAL actuales prevista futuros
*
A.C. Pasivo a
menos corto
Iav. 510 200 710 plazo 560 -160 400
I _ Pagivo a
by 700 ~50 650  largo 1000 -600 400
arios plam
A.F .** 6500 500 7000 Capital 5000 — 5000
Dep. y*** Utilida~-
Amort. -650 -50 -700 des 500 500 1000-
Total 7060 600 7660 Total 7060 -260 - 6800
D&ficit financiero 860
7660
Ca-

A.C. menos Inv. -
%% A.F.

*kk  Dep: y Amort. -

Activo circulante menos inveuntarios
Activo fijo
Depreciacifn y amortizacién.
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En el ejemplo anterior podemos observar que existe un dé&ficit financiero
de 860 (miles de pesos), debido a que los recursos previstos ascienden a
7660, en tanto que el financiasmiento previsto durante el p~rfodo es de -
6800 (una parte financiada por los accionistas y otra por los acreedores)
lo que quiere decir, que los financiamientos estimados fueron insuficien
tes, por tal motivo, la eméresa deberfi buscar fuentes adicionales de fi-
nanciamiento para cubrir el dé&ficit.
Este m&todo a diferencia del anterior, sGlo da una idea general de las -
necesidaies de financiamiento o exceso de recursos, pues Gnicamente se -
basa en las variaciones que se prevee tenga el Estado de Situacifén Finan
ciera con respecto al ejercicio anterior y no considera las partidas —
que realmente dan origen a las entradas y salidas de efectivo (cuentas —
del Estado de Resultados y del Estado de Situacidén Fiﬁanciera), por tale
motivo es imposible ejercer un adecuado control dei mismo.
En conclusifn, el presupuesto de efectivo constituye una base sSlida pa-
ra: ‘
a) Programar los ingresos y desembolsos de efectivo.
b) Coordinar el efectivo con las operaciones que implican movimiento —f
del mismo, atendiendo a la disponibilida§ de efectivo y a las nece—
sidades de financiamiento. )

c) Controlar la corriente o f£lujo de efectivo,
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5.3.2 PRESUPUESTO DE CUENTAS POR COBRAR

Este presupuesto representa los derechos qﬁe- tiene la empresa, por lo —-
general, por councepto de ventas a ctédiéﬁ.

Para la preparacidn del presupuesto de cuentas por cobrar, es necesario-
conocer el volumen de ventas presupuestadas y la politica de crédito y -
cobranza. Asimismo, determinar qué cantidad del total de ventas presu -
puestadas serd a crédito.

Ahora bien, para una buena administracidn y determinacién de los nive -
les adecuados de cuentas por cobrar, el gerente financiero puede tomar -
como base el plan de utilidades, puesto que el objetivo de aumentar y —-
mantener las ventas y ampliar el cr&dito o alargar los plazos de crédito,
se refleja en la ecuacifn de rendimiento de la inversién (utilidad neta-
después de impuestos entre activo total). Otra base para determinar los
niveles de cuentas por cobrar, es a través de un anilisis de la experien
cia en ventas y cobros, y en base a &sto, fijar un estdndar o norma de -
actuacidn,

El anflisis de antiguedad de saldos, permite conocer qué cantidad estd -
ai corriente, quf cantidad estd vencida y cui.ntos dias de venta represen
ta la cartera, proporcionando de esta manera, un2 buena bage para presu-
puestar el monto de la inversifn en este renglén.

Por otra i:art_:e, a través de la politica de crédito se determinarfin. tanto
ios plazos de crédito, comc la agresividad que se dard-a las cuentas mo—

¥0s8as.
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5.3.3 PRESUPUESTO DE INVENTARIOS

El presupuesto de inventarios, es una de las partidas que mayor proble——
mitica presenta en su elaboracifn, &sto debido a que para determinar el-~
nivel Sptimo de im}ersié'n en este rengldn, es necesario considerar y con -
jugar una serie de factores, entre los que podemos mencionar los siguien
tes: el mantenimiento de un inventario de seguridad, la cantidad de -~
inventario a comprar en funcifn al volumen de ventas presupuestadas y —
consecuintemente en funcifn al volumen de la produccifn planeada, el cos
to y riesgo de mantenimiento del inventario, la duracidn del proceso de-
produccidn, el alza de los precios, durabilidad de las materias primas y
productos terminados, etc.

Asimismo, es conveniente tener presente las necesidades o posibilidades-
de cambios en los niveles de inventarios, sobre todo en &pocas de infla-
cidn.

Por lo general, en las empresas pueden existir tres o cuatro cipos_ de —
inventarios y cada uno de ellos implica una problemitica diferente en —
la determinacidn del nivel Sptimo de la inversién, en funcidn a las ven—
tas presupuestadas; por lo que Gnicamente, se hard referencia a ‘ibs fac-
tores que en términos generales influyen en la determinacién del nivel -
de inversidn en dicho rengldn.

Los inventarios a que nos referimos son:

a) Inventario de materias primas. — Estd representado poxr aquellos —~—

materisles que permiten satisfacer los requerimientos de produccisn 'y -

cuyo nivel de inversién implica la consideracifn de la produccifn qunei
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da, la estacionalidad de la produccibn, la confiabilidad em las fuentes

de. suministro y la eficiencia en la programacifn de compras y produccisn.

b) Inventario de produccifn en proceso.— Conzidera los articulso en —
proceso de produccifn, es decir, aquellos artfculos que no han sido ela-

borados totalmente. El1 nivel de inversifn en este inventario estf inw -
fluenciade por la duracifn del perfodo de éroducciSn.

c) Inventario de articulos terminados.— Lo constituyen aquellos =
articulos terminados que la empresa utiliza para sus oéeraci‘ones- de ven-.
ta. En este caso, el nivel de inventarios requiere de la coordinacifn =
entre produccidn y ventas.

d) Imventario de artfculos de mantenimiento o refaccibnes._t~ EstE re;'—

presentado por aquellos articulos o bienes que adquiere la enpresa con-=:
el propdsito de usarlos en su beneffcio, es decir, sirven para el funcio
namiento o mantenimiénto de la misma. EIl nivel de inversifn estd in- -

fluenciado por las necesidades de mantenimiento que requiera la empresa,

asi como de la disponibilidad de dichos bienes en el mercado, soBre todo

en lo que -se refiere a refacciones.

Cuomo ya se méncion&, existen una serie de factorea que en té€rminos gew
nerales influyen en la determinacifn del nivel Sptimo de inversifn y- de.
1loa cuales ge hari referencia mfs ampliamente.

- Inventario de Seguridad.
‘- Unc-de lox propOsitos del presupueste de ifnventarins, es el’ definfr-
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una existencia minima y mfxima, tanto en unidades como en valores,-
que‘ ﬁemit:a hacgr frente a laé necesidades de la empresa, y es pre-—
cisamente la cantidad minima la que constituye el invcatario de se-
guridad; es necesario que las empresas cuenten con &ste inventario,
pues permite prever problemas de suministro y abastecimiento, ya sea
de materias primas, o bien, de articulos terminados geglin el tipo de )
empresa de que se trate.

Por lo que se refiere al nivel miximo de inventarios, esti represem—

tade por la cantidad de inventario a comprar (en base al voldmen de-

ventas presupuestadas y al voldmen de produccién planeada) mis el in

ventario de seguridad.

Cantidad de inventario a comprar.

Se entiende por cantidad de inventario a comprar, como la cantidad -
Sptima que deberi pedir o comprar la empresa para hacer frente a las
necesidades u operaciones rormales de la misma. ]

La determinacidn de la cantidad de inventario a comprar esti influen
ciada por:

ay Nivel de ventas presupuestadas.

El nivel de ventas presupuestadas, es uno de los puntos clave en la-

planeacidn financiera y como se mencionS en capitulos anteriores, la

buena planescidn y elaboracién del presupuesto de las mismas, cons —° T

tituye la base para alcanzar los objetivos fijados, ahora bien, exig -
te una estrecha relacifn entre el nivel de ventas y'el nivel de in-—
ventarios, puesto que se debe contar con inventarios suficientes -

para cubrir la demanda esperada.




124

b) Dura.ci&i‘\.y naturaleza de los procesos de produccidn,

La duracién y nmaturaleza de los procesos de produccifn, tambifn in-—
fluye en la cantidad de inversifn, por ejemplo: en la industria del
tabaco, en que el periodo de producciSn es largo, se requeriri de in
versiones cuantiosas. Asimismo, sucede en la produccién de articu -
los no perecederos, en d;nde por lo general, se requiere de procesos
de produccidn largos, en cambio, la cantidad de inversiSn serd peque
fia, cuando se trate de artiIculos perecederos, o biem, cuando el pro-
ceso de produccidn es corio.

Cabe mencionar, que otro factor importante que influye en la determi
nacifn de la cantidad a comprar, es la estacidn en que se producen -
las materias primas (cuando se trata de induatrias de la transfo_tmaf-
cidn), por ejemplo: cuando las empresas requieren materias primas ~
que (nicamente se dan por temporadas como ciertos frutos (durazno, = -
mango, etc.); en este caso, se ven obligados a comprar en la &poca-
en que se producen grandes cantidades, para procesarlog posterior -
mente (aun en el caso en que sus ventas sean constantes durante todo
-el -afio) . )

El caso contrario, es decir, cuando las ventas son por temporada, — .
como por ejemplo en la industria del juguete (aun cuando las materias

primas requeridas no se vean influenciadas por la estacifn) su 'p;o -

duccifnipuede ser constante, pero el almacenamiento de los artfculos

terminados representa una cantidad importante.

e) Durabilidad frente a la naturaleza perecedexa.
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Con respecto a la durabilidad y estilo, la cantidad a comprar tam -~
bién se ve influenciada, debido a que en la medida en que las mate-
rias primas o artfculos terminados (segln sea el caso) sean durade-
ros, los inventarios son grandes, por ejemi:lo metales preciosos, sin
embargc, en articulos de poca durabilidad, el inventario es pegqueifio-
y es el caso de los articulos perecederos. Un ejemplo en el que se—
puede apreciar la influencia del factor estilo, es en el caso de ——
las artes griaficas, en que los inventarios son pequefios debido a que
la produccidn se realiza por pedidos del cliente, o bien, se puede -
apreciar en los cambios constantes en la moda.

‘ Costo de mantenimiento del inventario.

Es otro factor importante que influye en la determinacidn del nivel-
de inventario.

Al determinar el nivel de inventario, es necesario considerar el cos
to de inversién en relacién a los costo.-.; de mantenimiento del mismo,
estos costos pueden ser: costo de almacenamiento, seguros, obso-
lescencia, interés de fondos inmovilizades, pérdida, etc.

En la medida en que los inventarios son grandes, unos costos tien -
den a aumentar (almacenamiento, obsolescencia, etc.) an tanto que ——
otros tienden a disminuir (costos por interrupciones en la produc -
cidn, por adquisicidn de inventarios inadecuados, posibles descuen——
tos sobre compras, etc.), el caso contrario sucede cuando los inven -
tarios son pequefios.
La inflacién.

Como se mencion5, es importante tener presente la posibilidad’gle cam-
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bio en los niveles de inversién, pues ante posibles alzas en los pre
cios de materias primas o de artfculos terminados, las empresas pue-
den aprovechar las oportunidadgs de adquirir suministros antes de ——
presentarse los aumentos en los precios y al mismo . tiempo proteger -
se contra perfcdos de escasez. Por lo tanto, en @poca de inflacién-

se requerird de una administracifn mis flexible de inventarios.

5.3.4 PRESUPUESTO DE PAGOS ANTICIPADOS

El presupuesto de pagos anticipados, lo constituyen aquellas erogaciones
que se planean efectuar en el ejercicio que se estid presupuestando y cu-
yos beneficios o servicios se recibirin en ejercicios posteriores, Para
comprender mejor este presupuesto, es ﬁportan:e definir este concepto.

Los pagos anticipados, son erogaciones presentes, por servicios pendien—
tes de recibir y se aplican a resultados, atendiendo al tiempo en que se
obtenga el servicio. Como ejemplo de ellos tememos:

. Primas de seguros pagadas por anticipado.

. Intereses pagados por anticipado.

. Rentas pagadas por anticipado.

Par lo anterior, concl\.{imos que los pagos aunticipados cubren seryicios -
que se van a recibir o devengar en ejercicios futuros.

los pagos anticipados, se presupuestarfn atendiendo a las operaciones —
que les dieron origen, y se tendrfin presentes las fechas en que Estog =

se efectuarfin (para ser considerados en el flujo de efectivo), también -
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se considerarin las fechas en que se aplicarf@n a resultados (al devengar

losg).

5.3.5 PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES

Este presupuesto constituye parte del Presupuesto Financiero, perc debi-

' do a su importancia y significaciSn en el Estado de Situacidn Financiera,

se hizo referencia a €l en el capitulo anterior.

'5.3.6  PRESUPUESTO DE CARGOS DIFERIDOS

El presupuesto de cargos diferidos estd constituido por aquellas eroga -~
ciones que se planean realizar en el ejercicio que se estd presupuestan-
do y cuyos beneficios o servicios cubren ejercicios posteriores. Es im-

portante. definir este concepto para comprender con claridad estc presu -

‘puesto.,

Los cargos diferides, son aquellos gastos erogados en un ejercicio, pero
aplicables.a otros ejercicios subsecuentes, es decir, son erogaciones -~
por servicios ya recibidas cuyos beneficios alcanzan ejercicios a aquel-

en se se realizan.

Los cafgos ‘diferidos se consideran bienes intangibles sujetos.a a.mdrtizg_

.cifn; . como ejemplo de ellos podemos mencionarx:
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. Gastos de instalacidn.

. Gastos de organizacidn.

. Gastos de experimentacidn e investigacidn.
. Gastos preoperativos.

. Gastos de publicidad y promocifn.

. Gastos de desarrollo.

Los cargos diferidos ya pagados y ya recibidos, sirven para el funcio~

namiento de la empresa.

La preparacifn de este presupuesto no implica mayor problema, pues por-

lo general, los cargos diferidos los efectuan las empresas al iniciarse,
sin embargo, sino fuera asi, bastari con que se tenga cuidado al pla- -

near y estimar dichos gastos.
Al igual que en el presupuesto de pagos anticipados, se deben conside-—
rar las fechas en que se efectuardn (para ser considerados en el flujo-

de efectivo), y las fechas en que se aplicardn a resultados (a través -

ae la amortizacifn).

5.3.7 PRESUPUESTD DE CUENTAS POR PAGAR A PROVEEDORES

En el presupuesto de cuentas por pagar a proveedores, se determipan las
obligaciones que tiene la empresa con terceros por conce{)to de adqu‘isi-’
cifn a crédito de materias primas o artfculos terminados (segfn el tipo
de anﬁreﬁa de que se trate). Por lo tanto, este presupuestojestd liga-,-,

da al presupuesto de compras de materias primas.
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Para elaborar este presupuesto, es necesario que se conozcan las condi-~

ciones de crédito sobre las cuales fueron adquiridas las mercancias.

5,3.8 PRESUPUESTO DE IMPUESTOS POR PAGAR

Este presupuesto representa los adeudos u obligaciones que tiene la em -

presa por concepto de impuestos, y estd relacionado con el presupuesto —

de I.S.R., tratado en el capitulo III y con el presupuesto de caja.

Por lo que respecta al impuesto sobre la renta, por lo general, las em -
presas deben hacer estimaciones de pagos provisionales por councepto de =~

este impuesto, en tal caso, este pasivo representard en el Estado de Si-
tuacidn Financiera, la diferencia entre el impuesto calculado al determi

nar la utilidad neta antes de impuestos (capitulo III) y el pago o pagos

provisionales que se hayan consgiderado en el presupuesto de caja.

. 5,3,9 PRESUPUESTO DE DEUDAS A CORTO Y LARGO PLAZD

El presupuesto de pasivo a corto y largo plazo, representa las obligacio
‘fes que tiene la empresa por lo general, por concepto de prestimos a cor

€o o a largo plazo y que le han sido otorgados por instituciones banca -

¥ias. No presenta gran problema en su elaboraciSn, pues una vez elabora

do ‘el presupuesto de efectivo, se pueden observar las necesidades de f£i-

nanciamiento, sin embargo, es preciso estudiar muy cuidadosamente de qué
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manera puede financiarse la empresa (a corto o a largo plazo), atendien-~

do siempre al cumplimiento de los objetivos de liquidez, solvencia finan
ciera y remntabilidad, deben buscarse también las mejores fuentes de finan
ciamiento.

Por lo general, el pasivo a corto plazo es utilizado para incrementar el

capital de trabajo, ya sea para cubrir gastos u otras necesidades de —-

financiamiento de produccién.

En tanto que el pasivo a largo plazo, por lo general es empleado para -

adquirir activos fijos.

5.3,10 PRESUPUESTO DE OTROS PASIVOS

Este presupuesto puede comprender provisiones de pasivo (primas de anti-~
guedad, planes de pensiones y retiros y provisifn para indemnizaciones),

emisiSn de obligaciones, etc.

5.3.11 PRESUPUESTO DE CAPITAL

La ela.bqraci&u del presupuesto de capital no presenta mayor dificultad,-
pues su elaboracidén supone una fase final l6gica del Presupuesto Finan -
ciero.

El captial social, por lo general, no presenta modificaciones a menos ~—

que los socios hayanb previsto un aumento de capital, en tanto que los de
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mds conceptos que conforman el capital contable (utilidades retenidas, -
utilidad o p&rdida del ejercicio, reserva legal, otras reservas estatuta
.riz'is. etc.) se determinan en base al Presupuesto Operacional (Estado de-—

Resultados Presupuestado).

5.3,12 ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PRESUPUESTADO .

El Estado de Situacifn Financiera Presupuestado, constituye el resumen——
del Presupuesto Financiero, por tal motivo, una vez elaborados los presu
puestos que comprenden las cuentas del Estado de SituaciSn Financiera, -

es posible elaborar este estado.

53,13 ESTADD DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA PRESUPUESTADO

Elaborado el Estado de Situacidn Financiera Presupuestado, se estdi en con
diciones de elaborar el Estado de Cambios en la Situacifn Financiera P\Vtgr
supuestado, a través de la comparacién entre el Estado de Situacifn Finan

ciera Presupuestado y el Estado de Situacifn Financiera del afio anterior.,.



CAPITULO VI

CONTROL PRESUPUESTARIO
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6.1 GENERALIDADES

Como se indicS en el capitulo I, el sistema presupuestario tiene como -
prop8sito fundamental la coordinacifn y el control operativo {Presupues~
to Operacional) y financiero (Presupuesto Financiero).

En este capftulo, se hari referencia al control, como iltimo tema para-
concluir este trabajo, ya que la coordinacidn fue tratada en capiItulos-
anteriores.

En términos generales, se entiende por contrcl: la comprobaciGn, ing -
peccidn, registro, revisifn y verificacifn de hechos.

De antemano, al establecer las empresas un sistema presupuestario ejer-
cen control, puesto que al implantarlo, se requiere de planeacién, lo -
que implica un control previo; posteriormente, en el momento en que se-
estfin llevando a cabo las operaciones, se ejerce control a través de la
supervisi&n, lo cual permitirid un procesc de retroalimentacién que pro-—
porcionard la base para ejercer el control propiamente dicho, es decir,
comparar lo real con lo presupuestado, para determinar las variaciones-
y de este modo, tomar las medidas necesarias para su correcciém.

Este (iltimo tipo de control, es al que nos referiremos en el transcurso
de este capitulo, puesto que los otros tipos de control quedan implfici-
: tos a través de los capitulos anteriores.

Una vez qué se indicd, a qué tipo de control nos referimos, diremos que
€ste consiste en la comﬁaraciEn perifdica de las cifras reales con las—.
presupuestadas, de tal manera; que permitan medir la eficiencia de las—

. operacionies a travEs del anflisis de las variaciones que puedan surgir.’



6.2 IMPORTANCIA DEL CONTROL PRESUPUESTARIO

El control presupuestaric, es el m_edio del que dispone la empresa para

lograr que se trabaje en las mejores condiciones, para obtener el maxi-

mo béneficio en los periodos ficiles y salvaguardaia' en los periodos di

ficiles.

Por lo anteriormente expuesto, podemos decir que la importancia del con-

trol presupuestarioc radica:

a) En que a través de &ste, se obtiene la informaciSn necesaria para:
medir la eficiencia de la empresa, es decir, determimar si lo que-
se planed se ha ido logrando; de esta manera: procurar que conti-
nuen los resultados satisfactarios y en caso contrario (,que no se-
haya cumplido con lo establecido), corregir las variaciones que se
presenten, cuando todavia es tiempo.

b) Es importante también, porque a través del contrul, se analizan -
las causas y efectos de las variaciones, lo cual permite hacer una
mejor toma de decisiones.

Ac) Otro. punto importante, es que, al realizar las comparaciones entre
lo real y lo presupuestado, se, puede detectar si la empresa ha se-
guido su curso de accidn ;établecido, y por otro lado, realizar mo
dificaciones frecuentes de las previsiones de acuerdo con la expe-

g riencia adquirida.
d) Al implantar un sistema presupuestario, es necesario que la empre-—

sa tenga bien definidos sus objetivos y politicas y ad‘emss., que -—

‘cuente con una estructura organizacional bien definide que le per-~
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mita delegar autoridad y responsabilidades, de tal manera, que al
ejercer control, sea posible identificar a los responsables de los
resultados (positivos o negativos), de una funcin especifica, y -

de esta manera, estimular o llamar la atencidrp, segin sea el caso.

Para lograr le anterior, es preciso que la empresa cuente cor un adecua-

do control, para lo cual, serid necesario establecer un sistema de infor-

macidn relevante, consistente y oportuna.

6.3 DESARROLLO DEL CONTROL PRESUPUESTARIO

Para llevar a cabo el control presupuestario, pueden seguirse los si —-

guientes pasos:

1)
2)

3)

1)

Establecer las variaciones.
Clagsificacifn de las variaciones.

Andlisis y correcciones.

Establecer las variaciones.

Identificar las variaciones que hayzn surgido, requiere precisamen
te de la comparacidn entre lo previsto y lo realizado.

Ahoré‘bien, se entiende por variacifnm a la difereﬂcia que existe -
o que resulta entre lo planeado y lo presupuestado, esta diferen -
cia puede ser, porque lo planeado fue superior a lo real, o bien,-
porque 1o real fue superior a lo planeado. .

Esta comparaci&n‘ﬁuede llevarse a cabo a través de cuadros compdtg
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tivos de cada uno de los presupuestos formulados, utilizando para

ello, tantas columnas como sean necesarias segiin considera la em -

presa, por ejemplo, las columnas que pueden utilizarse son: previ

siones, realizaciones, variaciones, andlisis, observaciones, etc.,

ademds, para tal comparacifn, los pr p tos a parar seran tan
detallados como la empresa lo crea conveniente, para lo cual, serd
necesario que elv sistema de contabilidad proporcione informacifn -
igualmente detallada.

Para determinar las variaciones, es necesario que se egtablezca el
periodo de comparacifn (perfodo de control). Por lo general, el -
periode comunmente aplicado, es de un mes, sin embargo, dicho pe -
rfodo puede ser mfs corto o mds largo, seg@in las necesidades de ca
da empresa (o la rigidez que se tenga del control). Una vez .esta-
blecido el periodo de comparacidn, las comparaciones se llevan a. -
cabo en los @iltimos dfas del perfodo de control, o bien, en 1o§ -
primeros dfias del siguiente perfodo de control, @sto con la finali
dad de que el control sea realmente eficaz.

Clasificacidn de las variaciones.

Al efectuar la compata;ciGn entre lo presupuestado y lo real, por —
lo general, surgirfin tantas variaciones como conceptos o partidas—
se hayan presupuestado, por lo que se deberi dar importancia sdlo-
a aquellas variacicnes que la empresa juzgue significativas.

Para clasificar las variacicnmes, pueden estabiecerse rangos de va-
riacidn en porcentajes que permitirdn seleccionar aquellas varia —

ciones que habrin de ser analizadas y aquellas que habrén de ser —
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omitidas, es decir, la variacifn determinada es calculada en porcen
tajes . . B
( variacifn en T = variacifn x 100 )
previs

8i €sta cae dentro del rango establecido para esa partida, la varia
cifn se omite, en caso contrario, se procede a su an@lisis.

El rango de variacifu se establecz en base a la partida que se est@
estudiando y a la experiencia que se tenga, por ejemplo, es menor —
el rango de variacifa para los gastos.de distribucién (gastos de ——
venta) que para los gastos de administracidn, y &ste puede compren-

der variaciones positivas y negativas, segiin sea el caso; cuando la

variacién es consecuencia de que lo realizado fue superior a lo pre

supuestado, o bien, lo realizado fue inferior a lo presupuestado.
Una veéz que se han determinado cudles variaciones serin estudiadas, .
€stas deberdn ser comunicadas a los interesados, para que se proce
da a su anfilisis y correccién.

Andlisis y correccidn.

£l andlisis de las variaciones permitirid determinar las causas que
originaréon dichas variaciones, asf como los efectos que pudieran
tener sobre los planes establecidos, lo cual sgrvirﬁ de base, para
hacer una mejor toma de decisiones y de esta manera, lograr los og
jetivos que se hayan fijado.

‘Hacer un buen andlisis de las variaciones para determinar cudles -
fueron las causas que realmente originaron esa variacidm, es néce-

sario, pues de &sto dependerf el que se lleve a cabo una adecﬁad_s}— '
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corxeceidn de dichas varijacjones.

Cuando las cantidades efectivamente erogadas han rebasadc, o bien,

han sido inferiores a las previsiones (ﬁresupuestos) que se hayan—

efectuado para cada una de las actividades de 1la empresa; puede ‘de

berse a factores tales como:

a) Variacién en precio de venta.

b) Variacién por modificacidn del costo estdndar.

c) Variacidén por modificacifn del volumen de ventas.

d) Variacién por modificaciones en las cuotas de los gastos dirac
tos y variables.

A continuacidn, a través de algunos ejemplos se explicarid el cémo-

analizar las variaciones y su determinacifén: el primer ejemplo es

la variacifn en precios de venta, que puede ser ocasionada por: -

incremento o disminucién del precio de venta, o una combinacidn de

ambos; diferencias que sean ocasionadas por bonificaciones, reba-—

jas 'y descuentos.

Dicha variaciSn se determina de la siguiente forma:

- Obtener los precios unitarios netos reales, esto se logra a —-—

través de dividir el importe de las ventas netas entre el n(mero -

de unidades por cada ﬁroducm. .

- Comparar los precios unitarios netos reales con los precios —

unitarios presupuestados, para obtener la diferencia.

- Calcular la variacifn multiplicando la diferencia (obt:enidg en

‘el punto anterior) por el n@mero de unidades vendidas de cada uno-’

de los productos.
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Al sumar los resultados se obtiene la variacifn en el precio de -

venta, como se puede observar en el siguiente cuadro:

COMPANIA “X", S.A.

Andlisis de la viariacidn en preéioa de venta

Real .
Precio Presupuesto Diferencia Variacidn
Producto Us. vend idas Unitario Precio Aumento en precio
neto¥* unitario (disminucifn) de venta** -

A ~ 12,000 11 12 ¢ 1 ) ¢ 12.)
2,580 73,000 ' 70, 000 3,000 7,740
c 1,600 181,000 180, 000 1,000 1,600
9,328

Como se puede observar en el cuadro anterior, el producto A refleja

una variacidn negativa de 12 (miles de pesos), debido a la diferen-

cia entre el precio unitario presupuestado y el precio unitario ——
real que fue de un peso. En los productos B y C se obtienen varia~

ciones positivas, debido a que se vendieron a un precio mayor al —

presupuestado. Por lo que en total se obtiene una variacidn en pre

cio de venta favorable para la empresa de 9,328. )
Tales variaciones pudieron ser ocasionadas, en el caso del producto
" A porque por ejemplc;, la empresa se vio obligada a disminuir su pre s

* Se considera que el precio un:.tar:x.o neto real ha sido detemi.nado. -
*% Miles de pesos.
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¢io de venta debido a que 1a competencia asf 1o hizo, por descuen~

tog a clientes, oferta de productos, etc.

En el caso.de los productes B y C la variacién pudo deberse a la -

alza general de ﬁrec‘fos o bien, porque los costos de produccibn se

incrementaron y consecuentemente, la empresa se vié obligada a in-—

crementar los i)tecios de venta.

Por lo tanto, cada emérem deberd realizar las correcciones necesa

riag, buscando siempre que dichas correcciones favorezcan a la em-

Pu2Sa.

El segundo ejemplo que citaremos es el de la variacifn “‘por mddifi

cacidn del costo estfndar, dicha variaciSn se debe al aumento o -

disminucidn en los costos de los productos vendidos y se determina

de la siguiente forma.

-~ Obtemer la diferencia a través de la comparacidn entre los cos
tox unitarios reales con los costos unitarios presupuestados.

- Calcular la variacifn multiplicando la diferencia por el nime-—
ro de unidades vendidas. La suma de los resultados nos mues—
tra la variacidn en modificacifn del costo estfndar, como se «

puede apreciar en el siguiente cuadrosx
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COMPARTA "X", S.A.

Andlisis de la variacifn en modificaci8a del costo esténdar

REAL
Producto Us. vendidas Costo Presupuesto Diferencia Variacidn
unitario Costo (aumento) por modi~
disminucidn  ficacién
- . ' costo es-~
Unitario téndar *
A 12,000 3 4 1 12
B 2,580 40,345 40,000 ( 345 ) ( 890 ) .
c ' 1,600 158,000 160,000 2,000 3,200
2,322

Al igual que en el ejemplo. anterior, se deberi analizar y hacer las
correcciones que cada empresa juzgue convenientes.
Por otra parte, una vez que se han determinado las causas de lag

variaciones, es precizo sugerir las medidas correctivas que se cons

sideren adecuadas de acuardo con las circunstancias y la situacifn-

de cada empresa en particular.
Ahora bien, en aquellas empresas en que se implanta - por primera =

vez un sistema presupuestario (sobre todo en loa primeros perfodes)

van a surgir variaciones a pesar de las precauciones y de la minu— - B

ciocidad que se tenga al elaborar los presupuestos, sin- enBaxgo, -

al cabo de cierto tiempo de experiencia, los presupuestos tienden—. ..

* Miles de pesos.
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a aproximarse mEs' a la realidad, y consecuentemente, las variacio-
nes son minimas.

Cabe mencionar que es importante que los informes en que se exp.on—'
gan las causas y efectos de las variaciones, sean elaborados en ——
forma objetivo, clara y comprensibdle y que sean presentados a los-—
interesados con oportunidad para que el control sea realmente efi-
caz.

Por dtlimo, diremos, que no s§lo basta con implantar un sistema —-
prasupuestario, sino que es necesario que exista un contfol adecua’

do del mismo, ya que a través de &ste, la empresa podrd lograr - -

realmente sus objetivos.
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CONCLUSIONES:

En base a lo expuesto en el presente trabajo y a las investigaciones —-

realizadas, se llegd a las siguientes conclusiones:

1.

Una de las causas principales del fracaso de las empresas, se debe
a 1a falta de una adecuada Planeacidn Financiera, que en la actua-
lidad debido a los constantes cambios eccendmicos (t:a_nto nacionales
como internacionales) se hace mds dificil y compleja, sin embargo,
se hace necesaria su aplicacidn, puesto que a través de la Planca-
¢idn Financiera se pretende lograr el mdximo rendimiento de los Te
cursos.
Cabe mencionar, que la PlaneaciSn Financiera no podri determinar -
con exactitud dichos cambios econdmicos, ya que el futuro implica-
incertidumbre, pero se podxi proporcionar un camino de accibn o —-
una guia para que la empresa logre sus objetivos en los mejores —-—
términos posibles.
A través de la implantacidn de un adecuado sistema presupuestario-—
(1o que implica necesariamente una PlaneaciSn Financiera) se puede-
dar solucidn a problemas tales como: falta o deficiente definicién
eé:mcCural, falta o inadecuada integracifn de los recursos humanos -
y maée.rialea y falta de productividad; puesto que dicha implantacién
implicas
- Una definicifn clara de la estructura organizacional que ‘pemita’:
. Es.tablecer una comunicaciSn adecuada.
.~ Asignar responsabilidades, etc.

-
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- Coordinacién e integracién de los recursos humanos y materiales,
lo que permitird una mayor productividad y consecuentemente, el-
logro de los objetivos de la empresa.

Es importante mencionar, que la solucidn de dichos problemas nc se-

rd inmediata, pues la implantacién de un sistema presupuestario re-

quiere de tiempo para un funcionamiento adecuado del mismo.

La utilizacifn de los presupuestos obliga a la empresa a llevar a -

cabo la Planeacidn Financiera, puesto que son, precisamente los pre

supuestos, los que representan en términos monetarios los planes ge
nerales de la misma. Consecuentemente al planear, se hace necesa -
rio realizar estudios, andlisis e investigaciones wds profundas, de
aspectos tanto internos como externos que afectan a la empresa (co-

mo por ejemplo: estudios de mercado, alzas y bajas en la demanda y

la oferta, gastos, aceptaciones, etc., analizar los recursos con --

que’ cuenta la empresa, investigar si el personal con que cuenta es-
td debidamente capacitado, etc.).

Esto permitird determinar la potencialidad de la empresa y darse ——

cuenta de sus puntos débiles y de esta manera, en ambos casos, se -

Cepdtin las bases suficientes para aprovechar esa potencislidad o -

combatir esos puntos d&biles y asi lograr el m&ximo beneficio para-

la misma.

>Con la entrada de México al GATT, muchas empresas se verdn ‘afecta -.

das debido a que,.por falta de calidad en sus productos, no poedrin—

cospetir con los productog extranjeros.

Las empresas que deseen permanecer dentro del mercado, se verdn -
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obligadas a lograr una mayor productividad, y uno de los caminos -
nia eficaces para lograr &sto, es a través de ia Planeacifn Finan-
ciera, aplicada de una manera s_iscemécica ¥ razonada, ya gue uno -
de sus objetivos es el obtener mayores beneficios para la empresa.
El hecho de llevar a cabo una Planeacifn Financieéra no significa -
que la empresa haya resuelto todos aquellos problemas que pudieran

presentarse al realizar sus operaciones.

A reserva de lo anterior, al contar con una adecuada Planeacién -
Financiera, se van a tener las bases suficientes para hacer frente
a dichas cuestiones. Un caso especifico que no resuelve, es la in
flacidn (que es uno de los principales y mfs graves problemas a —
los que se enfrentan las empresas mexicanas) pero, que sin embargo,
puede enfrentarla a través de una Planeacidn Financiera mis flexi-
ble.

La -implantacifn de un sistema presupuestario resulta compleja y —

cogstosa, ademis de que se enfrenta a una gserie de limitaciones - -

(resistencia al cambio, falta de capacitacifu del personal, la oxr-

ganizacifn de las empresas, la disponibilidad de los recursos para

su implantacidn, etc.) no obstante, consideramos que los directi -
vos de la empresa deben hacer un esfuerzo para promover y lograr -
la implantacién del sistema a pesar de las limitaciones ¢ de lo ~-

complejo que &sto resulte, puesto que los beneficios que este le -

propotcmne a mediano y a largo plazo, nc sélo seran para la empre

sa, sino que ademds, contribuye al desartollo del pafis.
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7. En la actualidad com el acelerado crecimiento de la actividad indus
trial, aunado a la reciente integracidn de México al GATT, se hace-.
indispensable contar con profesionistas capacitados que puedan de -
tectar los errores en que estdn incurriendo las empresas, con el ob
jeto de corregirlos, y de esta manera, ponerla en las mejoreg condi
ciones de competitividad para que puedan hacer frente s productas -
extranjeros. Y es aqui donde el Licenciado en Contaduria puede de—
sarrollar en es;ce campo su capacidad, conocimientos e iniciativa, -

para asesorar y orientar al hombre de negocios.

Fkk
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