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INTRODUCCIOJ! 

La pJaneación financiera hoy en dla constituye un elemento 

fundamental en la adecuada toma de decisiones. Para que esto 

pueda darse existen diferentes herramientas, una de ellas, y Ja 

que anal izaremos en el presente trabajo, es Ja presupuestación de 

las transacciones que efectóa una empresa. 

Para efectos de que pueda darse la presupuestación general 

dentro de una empresa, se requieren diferentes niveles de 

planeación dentro de ella, dichos niveles de planeación son Jos 

que se exponen en este trabajo que incluye: 

a) Ventas. 

b) Costos y Gastos. 

c) Impuestos. 

d) Flujos de efectivo y balance. 

e) Análisis financiero y andlisis del costo volumen. 

Para todo e 1 Jo se requiere un equipo que analice las 

diferentes variables que afecten aJ presupuesto y haaa una 

evaluación en términos monetarios, para que la administración 

tome la decisión md.s adecuada. 



J.AQMINISIRACION FINANCIERA. 

1,1, DEFINICION, 

La Administración Financiera tiene por objeto maximizar el 

capital de una empresa a través de la obtención de recursos 

financieros, asl como su correcto manejo y aplicación, mediante 

la coordinación eficiente y decisiones acertadas dentro del 

contexto económico en que están inmersas las empresas. 

Los estados financieros que se producen a trav~s de las 

transacciones que normalmente realizan las entidades, los cuales 

sirven como base para la correcta planeación y control que debe 

tenerse sobre el patrimonio. 

Para la correcta toma de decisiones hay que considerar tres 

diferentes niveles de la misma. 

1) ALTO.- Se realiza a través de las estrategias 

financieras. 

2) MEDIO.- Se realiza a través de las tActicas 

financieras. 

3) INFERIOR.- Se realiza a través de las operaciones 

financieras. 



Cabe ~encionar que la buena marcha de una entidad depende 

entre otras cosas de: la capacidad de la direcci6n para la toma 

de decisiones; de la planeaci6n de las operaciones de la entidad 

económica; asl como de la correcta coordinación del elemento 

humano. 

Una de las herramientas con que cuenta la administración 

para la consecución de los objetivos que establece previamente la 

entidad es el anAlisis interpretación de los estados 

financieros¡ para dicho estudio, se requiere que la información 

cuente con tos siguientes puntos: 

1) Uniformidad en la presentación. 

2) Oportunidad en la información. 

1.2. ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA. 

Para el correcto anAlisis de ta administración financiera 

deben considerarse tres etapas: 

1) AnAlisis financiero. 

2) Planeación financiera. 

3) control financiero. 

J 



Para tales efectos empezaremos con el e:lludio del anAlisis 

financiero. 

El an6lisis financiero, es una herramienta que sirve para la 

evaluación económica de las empresas. Muestra el orden que debe 

seguirse para separar y conocer los elementos que integran los 

estados financieros. 

1.3. CLASIFICACION. 

El anAlisis de estados financi~ros se da 

diferentes m~todos. 

1) Ml!todo de on61isis vertical o estAtico. 

2) M~todo de an61isis horizontal o dinAmico. 

J) M~todo de anAlisis histórico. 

A. METODO DE ANALJSIS VERTICAL. 

travf!s de 

Este m6todo es vAl ido tanto para los estados financieros que 

se e 1 aboran a una fecha deter11i nada como para aque 11 os que 

comprenden un periodo especifico. Dentro de eate m6todo existen 

trea procedimientos diferentes. 



l) PROCEDIMIENTO DE REDUCCION A PORCENTAJES.- Co110 su nombre 

lo indica consiste en mostrar todas la cifras a porcentajes. 
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2) PROCEDIMIENTO DE RAZONES SIMPLES.- Es aquel que se aplica 

al co11parar los diferentes rubros de los estados financieros de 

una entidad y la relación que existe en dichos rubros con objeto 

de evaluar la productividad de las empresas. 

El procedimiento de razones simples se divide en Jos 

siguientes conceptos: 

- Razones de liquidez.- Es la capacidad que tienen las 

empresas para cumplir con sus obligaciones 

plazo. 

corto 

Razones de apalancamiento financiero.- Refleja el 

grado de endeudamiento que tienen las entidades. 

Razones de actividad.- Mide la eficacia con que la 

empresa estA utilizando sus recursos. 

Razones de productividad.- Reflejan la correcta 

administración que se refleja a través de los 

reud im lentos generados. 

Es importante señalar que el nómero y tipo de razones 

simples que debe utilizarse, dependerA en primer t6rmino del tipo 

de negocio de que se trate, el objetivo que pretende buscarse a 

travl1is de dichas razones, ast como del criterio personal del 

analista financiero. 



Es importante mencionar que el anAlisis de estados 

financieros a travós de las razones simples. entre otras cosas 

muestra, los puntos débiles en una entidad, la desviación de tos 

objetivos previamente planteados, y las posibles soluciones que 

deben efectuarse en caso de haber ~n error en la administración 

de la entidad. 

9 
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J l PROCEDIMIENTO DE RAZONES ESTANDAR.- Consiste en 

determinar las diferentes relaciones de dependencia que existen 

al comparar las cifras que integran a los estados financieros de 

la empresa. 

El procedimiento de razones estAndar se enfoca desde dos 

puntos de vista: 

Razones estAndar internas.- Estas son 

obtenidas con datos acumulados de varios estados 

financieros a diferentes fechas de la misma empresa. 

- Razones estAndar externas.- Se obtienen de 

datos acumulados de varios estados financieros de 

diferentes empresas. 

B. METODO DE ANALISIS HORIZONTAL O DINAMICO. 

Se utiliza para analizar los estados financieros dos 

periódos contables. Este m~todo no es mAs que el anAlisis del 

estado de Cambios en la Situación Financiera y, que tiene como 

base el Estado de Origen y Aplicación de Recursos, asi como la 

metodologia que se ocupaba para su elaboración, 

Cabe mencionar que previo o la elaboración del estado 

financiero mencionado, es necesario realizar ajustes que eliminen 

movimientos que por su naturaleza alteren la 

financiera. 

lJ 

informnción 



El punto de partida para la elaboración de dicho estado lo 

constituyen los Estados de Posición Financiera comparativos, 

cuyas diferencias se conocen como origen y aplicación de 

recursos, y que de manera general se mencionan cuAles son los 

rubros que sufren dichos cambios. 

l) Origen de Recursos. 

Aumentos de Capital Contable. 

Aumentos de Pasivo a Largo Plazo. 

Disminución de Activos no Circulantes. 

Disminución del Capital de Trabajo. 

2) Aplicación de Recursos. 

Disminuciones de Capital contable. 

Aumentos de Activos no Circulantes. 

- Disminuciones de Pasivo a Largo Plazo. 

Aumentos de Capital de Trabajo. 

14 



Es importante señalar, que para efectos de que el anAlish 

financiero del matado mencionado se pueda dar, los estados 

financieros deben presentar las sisuientes caracterlsticas: 

Corresponder a la misma empresa. 

Presentarse en forma comparativa. 

Valuarse bajo los mismos criterios. 

Contener la información correspondiente a doce meses. 

En lo que respecto. al Estado de Resultados es solamente 

determinar los incrementos o decrementos que se dieron de un año 

a otro. 

IS 
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C. METODO DE ANALISIS HISTORICO. 

Esta basado en el procedimiento de tendencias que nos 

muestra de una manera grAfica la tendencia de los resultados de 

una empresa durante un periodo determinado. 

19 
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,LL_ PLANEACION FINANClf:RA. 

Primeramente se hace necesario ubicar a la Planeación 

Financiera dentro de las entidades. 

La Planeaci6n Financiera debe forraar parte de las activiades 

de loa ejecutivos de finanzas, ya que son trayectorias a seguir 

para alcanzar los. objetivos ya mencionados, así como los medios 

para lograrlos, es por el lo que una buena toma de decisiones debe 

basarse sobre aquellas posibles situaciones en las que se 

encuentren las entidades que previamente se identificaron a 

trav's de la planeaciOn. 

2.1. DEFINICION. 

Antes de conceptual izar a la Planeaci6n Financiera, 

empezaremos por citar diferentes definiciones de la m.ismn. 

1) Aaustln Reyes Ponce, la define coao "En fijar el curso 

correcto de acción que ha de seauirse, estableciendo los 

principios que habrAn de orientarlo, la secuencia de operaciones 

para realizarlo y las determinaciones de tiempo y n~meros 

necesarios para su realización". 

2) Oeorge Terry, dice: "Planear es seleccionar y real izar 

hechos para preveer y for•ular actividades presupuestadas que se 

aupanen necesarios para loarar resultados de•eados". 

22 



De eata forma, se estl en condiciones de definir a la 

Planeaci6n Financiera, como aquella herramienta que ae utiliza 

para controlar de manera adecuada las operaciones de una entidad 

y con ello lograr los objetivos previamente planteados. 

2.2. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION FINANCIERA. 

La importancia de conocer qué puede ocurrir en el futuro es 

de vital importancia para el desarrollo de una empresa y planear 

es la base primordial para tomar la direcci6n, que deben seguir 

las operaciones, tomando en cuenta qué se va hncer y como se va a 

hacer. 

En lllUchas ocasiones, la causa de los fracasos de las 

empresas, se debe a la mala administraci6n en errores de 

planeaci6n al realizar ampliaciones o al establecer pollticas de 

operaci6n sin tener en cuenta la repercusi6n de tales decisiones 

en los resultados y en la estructura financiera de la empresa. 

Es por ello que la Planeaci6n Financiera, debe actuar como 

el ·engrane fundamental para la toma de decisiones. 

Por lo tanto las entidades que no conceden importancia al 

proceso de conocer anticipadamente, de una manera mAs certera, 

loa hechos en los que incurrirAn dichas entidades, serAn empresas 

con un alto riesgo de fracaso, debido a que la direcci6n de la 

•ia•a ae verl afectada por la incertidumbre, cayendo en posibles 

23 



retrasos, mala información; sin posibles directrices para 

alcanzar los objetivos y por conaisuiente una mala toma 

de decisiones. 

Cabe mencionar que el proceso económico que vive nuestro 

pais, obliga las entidades para estar preparadas a las 

eventualidades que pueden presentarse, razón mils que de peso para 

el establecimiento de la Planeación Financiero. 

2,3 OBJETIVOS DE LA PLANEACION FINANCIERA. 

Los objetivos que debe cumplir la planeación financiera son 

los siguientes: 

1) La planeación debe tener por objeto principal, la 

evaluación futura, proyectada o estimada, 

2) Debe ser un sistema formal y flexible que nos permita 

responder a las condiciones económicas en que se encuentran las 

entidades; esto va a dar lugar a determinar las necesidades del 

financiamiento. 

J) Sirve para determinar los indices de rendimiento de 

liquidez de la e1npresa. 

4) lndicarA pollticas de alternativas de financiamiento y 

coa toa de obtención de fondos. 

24 



5) Promueve la eficiencia para cambiar a una empresa mls 

sana. 

6) Deben establecer5e los fines, los medios, los recursos 

que permitan realizar todo lo planeado. 

7) Debe ser coordinadora y controladora de las operaciones 

en 1 as empresa!>. 

2.4 ELEMENTOS DE LA PLANEACION FINANCIERA. 

Los elementos de la planeaci6n son los objetivos, pollticas 

y programas y presupuestos, 

A. OBJETIVOS. 

Se consideran como objetivos todas aquellas metas o fines 

que se tratan de alcanzar y a los cuales estAn enfocadas las 

actividades de una empresa. 

El plan de trabajo que se fija una empresa de manera 

permanente u ocasional es ta que se conoce como objetivo. 

25 



B. POLITICAS. 

Pueden definirse como criterios generales, constituidos con 

base en una serie de reglas y caracterlsticas condicionadas al 

cumplimiento de los objetivos. 

Las pollticas representan la actitud o puntos de vista que 

la empresa procurarA mantener en forma consistente para todas sus 

operaciones y llevara como fin, orientar m&s que la acción, el 

pensamiento dentro del marco en que deban tomarse las decisiones 

tendientes a la consecución de los fines de la empresa. 

Las políticas se pueden clasificar segón las funciones que 

realizan. 

Los autores Walker 

financieras en siete grupos: 

Bangha, clasifican las políticas 

1) Pollticas que gobiernan el control por los individuos 

que suministran el capital. 

2) Pollticas que gobiernan lB cantidad de capital requerido 

por las empresas para lograr sus objetivos financieros. 

J) Pollticas que actóan como gulas para el uso del capital. 

4) Pollticas que gulan a la gerencia en la selecci6n de 

fuentes de fondos. 
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S) Pollticaa que &obiernan la determinación y diatribucibn 

del ingreso. 

6) Pollticas que act'i\an como gulas para el controJ sobre el 

uso de los fondos. 

7) Pol lticas que aobiernen las actividades de cr!!:dito y 

cobranzas. 

El establecimiento de pollticas claras y definidads es un 

elemento que ayuda. enormamtsnte en la operación eficiente de la 

empresa. Determinar el marco en que debe basarse la toma de 

decisiones tendientes a la consecución de los fines de la 

empresa, asi como tambi~n 6stas no pueden ser especificas, sino 

que son generales en cuanto a su campo de acción, ya que deben 

servir de criterio y orientación para resolver una amplln gama de 

casos y situaciones. 

C. PROCEDIMIENTOS. 

Son normas para Ja acción y el pensa•iento, considerando que 

existen en todos lo.s niveles de la eapreaa, al igua) que las 

pollticaa, serAn •As •eneralea y menoa nueerosas en los altos 

niveles¡ en aayor n6aero y •As detalladas y mis exactos, en los 

nivele• inferiores. 
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Los procedimientos pueden definirse como 

especificas que detallan la manera exacta 

interpretaciones 

en 

realizarse las actividades en forma correcta, parB 

que 

as! 

los mejores resultados en cada función de la empresa. 

deberAn 

obtener 

Los procedimientos cuentan con reglas y carateristicas 

propias, relativas a su adaptación e implantación. Las reglas en 

la introducción de los procedimientos son: 

1) De su anAlisis y adecuación.- DebcrAn fijarse de 

preferencia grAficamente con anotaciones por escrito, parn de esa 

manera ser comprendidos y analizados, con el beneficio de que 

permite darse cuenta de lo que sobra, lo que hace falta y en 

general cómo hacerlo mejor. 

2) De su revisión.- Los procedimientos deben ser 

peri6dicamente revisados en cuanto a su adaptación y servicio a 

fin de evitar tanto la rutina (defecto), como la super 

es pee ial izac ión. 

3) De su aplicación,- Debe cuidarse siempre el evitar la 

duplicidad innecesaria de una actividad. 

D.CARACTERISTICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS. 

t.- DeberAn estar encausados hacia los objetivos, 
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2.- En consecuencia derivan de la conveniencia para su 

futura ejecuci6n. 

J.- DeberAn sujetarse a un mejoramiento constante. 

4.- SerAn inalterables en su aplicación. 

s.- Deberlln distinguirse de las pollticas y los objetivos. 

6.- OeberAn ser controlados. 

Por todo lo anteriormente expuesto, podemos definir a un 

procedimiento financiero, como una serie de labores que siguen un 

orden cronológico y la forma en que deberA ejecutarse el trabajo. 

E. PROORAMAS. 

Son planes que indican el uso de diferentes recursos que 

deberAn llevarse a cabo en forma integrada, estableciendo 

secuencias de acción requeridas y tiempos que debe tomar cada 

acción, con el fin de alcanzar determinados objetivos 

financieros. 

Los programas nos indicarAn qué es lo que se va a hacer, 

cuAndo, cómo y quiénes van a realizar las actividades planeadas. 
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P'. PRESUPUESTOS, 

Georae Terry, en su libro "Principios de Adntinistraci6n" 

define a loa presupuestos como "la suposición previa de las 

necesidade& futuras, arreglado ordinariamente y que abarca 

a launas o todas las nct ividades de una empresa para un periodo 

definido". 

Los presupuestos son esenciales para llevar a cabo la 

planeaci6n financiera de la empresa, en virtud de que para 

conocer las actividades de la misma, serA necesario determinar 

anticipadamente la actividad del elemento material y humano, la 

oferta y desplaza11iento de Jos productos, los t"equerintientos del 

111ercado 1 etc., Jo cual se JC1gra a travlia de la realización y 

estudios especializados en cada una de las Arcas de la empresa. 

El presupuesto es una JHtodologla de la planeaci6n que trata 

de evaluar cada año todos loa proara•as y gastos de una entidad 

oraanizacional. 

se emplea el ti6rmino planeación porque en su elaboración se 

eatablecen progre••• y se fijan mi6todos y objetivos. Se toman 

decisiones relativas a fa polltica bAaica de la oraanizaci6n, se 

analizan en detalle las distintas actividades que se deben llevar 

• cabo para i•plantar un proarama, se seleccionan las 

alternativas que per•iten obtener los resultados deseados y se 

haca un estudio comparat iYo de aua beneficios y sus costos 

correspondientes. 
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A manera de mención se listan Jos diferentes tipos de 

presupuestos: 

1) Presupuesto base cero. 

2) Presupuesto por proaramas. 

l) Presupuesto por A reas de responsab i 1 id ad. 

El m~todo de pJaneaci6n y presupuesto, proporciona grandes 

oportunidades a la alta gerencia, puesto que contando con esta 

herramienta, tiene la oportunidad de compenetrarse en la 

totalidad de lo empresa, ~e utiliza mAs información para evaluar, 

tomar decisiones, asignar los recursos de manera mAs eficiente y 

de reducir los costos en forma lógica e integral. 

G. ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA. 

Los catados financieros preforma son el resultado final de 

una combinación cuidadosa de los presupuestos de todas las 

operaciones que planea la empresa. 

Los estados financieros que se preparan para presentar el 

resultado final al que lJevarA a la empresa el plan tinanciero, 

generalmente, deben ser iguales en cuanto a forma y m~todo de 

preparación a los que habitualmente prepara el departamento de 

contabilidad. Tales estados financieros representan una base 

comparativa entre el plan financiero y Jas cifras reales. 
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2.S VENTAJAS DE LA PLANEACION FINANCIERA. 

La planeacfón al forzar a todos los niveles de Ja gerencia a 

pen!iar hacia adelante, le da flexibilidad a la empresa. 

Casi toda la poJJtica de decisión afecta a mAs de una 

función; Ja planeación alerta los jefes de diver3os 

departamentos, del impacto que tienen sus decisjones sobre el 

resto de la compañia y los alienta pora que se unan como un solo 

equipo para alcanzar un objetivo comdn. 

Las ventajas de una buena planeación laa podemos fijar en 

los siguientes puntos: 

1) Ayuda fijar en forma clara y precisa la posición 

presente y futura de la empresa. 

2) Ayuda a la empresa a estudiar Jos diferentes caminos o 

al terna·t ivas disponibles para el logro de los objetivos, 

seleccionando la o las mAa adecuadas a las circunstancias. 

J) Obliga a cada aerente a pensar, decidir y actuar en forma 

•As efectiva para conducir a Ja empresa en la dirección deseada. 

4) Estimula a hacer un enfoque de los problemas en forma 

corporativa, integrada y entusiasta. 
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5) Ayuda a •antener un siste .. a flexible de pJaneaci6n y 

acción dentro de la e•presa. 

6} Ayuda a losrar los reaultadoa en forma econ6mica, es 

decir, loara el miximo de eficiencia con eJ mtnimo de esfuerio. 

7) Ayuda a la gerencia a establecer la forma de evaluar y 

verificar la situación real en función a los objetivos planeados. 

No se podr la asegurar que e 1 ~xi to o fracaso de una empresa 

se encuentra ónicnmente en una buena planeaci6n, ya que aaegurar 

eso serJa tanto como negar que tambiién depende de las decisiones 

que tome Ja gerencia en forma presente o futura sobre el entorno 

económico y financiero en que estA inmersa la entidad. 

Lo que si se puede aa.e¡urar es que no hay ejecutivo que no 

planee y que no establezca objetivas para la empresa. 

Existen adltiples sistemas para lograr la planeación 

ejecutiva aunque no siempre t~ndrAn que ser por escrito, pues 

todo depende de la magnitud de la empresa y de las circunstancias 

que rodean a 6sta. 

La planeaci6n nos ayuda a actuar en forma prudente y a 

decidir lo correcto, ta•bi6n nos ayuda a tener aejorcs gerentes, 

p•ro nunca ae debe eacJavizar a realizar lo que el plan nos dice 

si ya no ea lo correcto. 
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Existe en todo ejecutivo una tendencia muy •arcada a 

concentrar todo su tiempo y capacidad en los problemas mediatos, 

olvidAndose de enfocar sus decisiones en un marco de cinco o diez 

años. 

Planeaci6n no 

relaciones póblicas 

finanzas; debemos 

son simples palabras, comunicaciones o 

de la alta gerencia o del ejecutivo de 

comprender la importancia y ventajas de la 

planeación y, la ayuda que 6sta representa para todos los 

ejecutivos. 

Una vez definida la planeación y sus ventajas, podemos decir 

que la PJaneoción Financiera comprende los siguientes aspectos: 

1) Estimación de los recursos que ser~n requeridos para 

1 levar a cabo los planes de operación de la empresa. 

2) Determinación de cuAntos de estos recursos, pueden 

obtenerse de fuentes externas. 

J) Identificación de las m~jores fuent~s para la obtención de 

los recursos adicionales y cuando son requeridos. 

4) Establecimiento del mejor m6todo de aplicación de los 

recursos, tanto los generados por la empresa como los adquiridos 

de otras fuentes para lograr la consecución del plan de 

operaci6n. 

De esta forma podemos darnos cuenta de la importancia que 

tiene la planeacibn financiera dentro de las entidades. 



l.l.L. PLANEACION l1f; .l!ll!l:AJi.. 

Aó.n cuando hoy sigue habiendo personas que afirman que no es 

posible encontrar un m4'todo prActico para estimar el futuro de 

las ventas debido a los nu•erosos factores que influyen en ellas, 

la afirmación constante de la admnistraci6n cientlfica en los 

nesocios aumenta cada dla la experiencia y afina los mé;todos de 

tal manera que bien puede decirse que las ventas yn pueden ser 

estimadas y controladas dentro de razonables mArgenes de 

exactitud. 

La idea de que en la planeaci6n de ventas de cualquier 

empresa intervienen factorea internos y externos, el grado de 

exactitud que puede lograse en dicha planeaciOn, dependerA de la 

habilidad con que se manejen los datos disponibles, para 

encontrar la forMa y la magnitud, en que cada uno de esos 

factores afecte a las ventas. 

La planeact6n de las ventas ea la base de la planificación 

periódica de las entidadel!, ya que las ventas constituyen la 

fuente primaria de fondos, las adiciones de capital necesarias, 

la cantidad de aastoa a planear, los requisitos de aano de obra, 

el nivel de producción y otros importantes aspectos 

operacionales, todos ellos son dependientes del volumen de 

ventas. 



Existen diversos factores que deben considerarse para una 

correcta planeaciOn de laa ventas; cabe mencionar que los puntos 

que se mencionarAn a continuación no son de ninauna manera 

limitativos, todo dependeri de las necesidades especificas de 

cada empresa. 

J. 1 FACTORES EXTERNOS Y SU EFECTO EN LAS VENTAS. 

Las condiciones económicas actuales intervienen en cualquie~ 

aspecto dentro de las operaciones que realizan las empresas, 

mismas que deben sujetarse a procedimientos que se complican a 

medida que la tecnologla, la ciencia y la civilización avanzan. 

Pero al mismo tiempo que el efecto de los cambios se refleja 

mls pronto que antes, afortunadamente, la informaciOn que anuncia 

los cambios en las corrientes econ6micas es mucho mAs amplia que 

antes y se dispone de ella con mayor rapidez. 

Adn cuando no es tema del presente trabajo, importante 

mencionar que para una correcta planeación de las ventas, tiene 

que considerase el nivel de inflación, asl como las pollticas 

econOmicas gubernamentales que afecten a las entidades y aón mAs, 

la estabilidad polltica en que estAn inmersas dichas entidades. 

Otro punto que debe considerarse para medir la eficiencia de 

la empresa y con ello la correcta planeación de las ventas, es 

contar con la información relativa a la rama industrial o de 

servicios en que vivan las entidades. 
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En fin deben tomarse en cuenta aquellos aspectos que la 

empresa no puede controlar > que sin embargo debe tener presente 

para la correcta planeación y por tanto una adecuada to•a de 

decisiones. 

3.2 POLITICA DE PRECIOS. 

La estrategia de precios es una parte vital de la 

planificación de ventas. Evidentemente, el precio de ventss y el 

volumen de ventas esperado son mutuamente interdependientcs. 

Asl, hay que considerar dos relaciones bAsicns que afectan 

el plan de ventas: la estimación de la demanda que vsriarA de 

acuerdo al precio de oferta que se estime; y la curva del costo, 

esto es, el nivel de producción que debe estimarse y que tienen 

un impacto en la relación precio - costo vo 1 umen y que 

definitivamente, marcara la pauta para el resto de la planeación 

de las empresas. 

Es importante mencionar que la polltica de precios debe 

considerar todos los costos de la empresa, es decir que para el 

establecimiento del precio de venta 1 debe tener inmerso el costo 

total en que incurra la empresa, para finalmente reportar una 

utilidad, tambi~n el precio de venta debe fijarse con~iderando el 

mercado en el que vive la empresa, ya que no puede establecerse 

un precio de venta tan alto, que el posible mercado demandante, 

no pueda adquirirlo. 
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3. 3 LINEA DE PRODUCTOS. 

La determinación del n-amero y la variedad de productos que 

la empresa ofrecer• es critica en el desarrollo del pion de 

ventas. 

Los planes de ventas tienen que incluir las decisiones 

tentativas relacionadas con la penetraciOn de nuevas lineas de 

productos, el abandono de las viejas o innovaciones o mezclas de 

productos. Por eso, para desarrollar un plan de ventas, la alta 

administración t lene que establecer pal l t icas especlf icos 

respecto al desarrollo de 1 incas de producto y actividades de 

mercadeo. 

Las pollticas deben establecer aspectos como son; los 

productos que se promoverAn, cuAndo estarA listo el producto para 

su venta, cuAies son los productos que dejarAn de salir al 

mercado y en qué feches, qui! cambios se harAn en calidad y 

estilo. En ~stas decisiones hay que tomar en cuenta el efecto en 

otras Areas como pueden ser la capacidad de planta 1 financiaci6n, 

etc. El problema decisivo es la coordinación. 

Ea importante mencionar que ciertas decisiones pueden 

aumentar las utilidades de manera inmediata, aunque afecten 

adTersamente las utilidades a larao plazo. 
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J. 4 MERCADO. 

La información que cada dla se recibe en cuanto al gusto de 

la gente, sus preferencias, el aumento o disminución en la 

demanda y otros muchos factores, permiten establecer 

comparaciones con la competencia, la industria en general 1 para 

que de estas comparaciones surjan, predicciones en cuanto al 

mercado en que se colocaran los productos. 

J.S SISTEMAS DE DISTRIBUCION. 

Las disposiciones que afectan los sistemas de distribución 

pueden tener un efecto importante en las ventas¡ cualquiera que 

sea dicho sistema debe atenderse a todos los detalles para hacer 

llegar sus productos el consumidor. 

J. 6 PUBLICIDAD. 

tas modificaciones que se introduzcan en el plan de 

publicidad de una empresa, alterando su forma usual de llevar a 

cabo su mensaje al consumidor, necesariamente tienen un efecto :I.c 

mucha consideración en las ventas. 

Algunos otros puntos de transcendencia fundamental en la 

planeación de ventas y que se deben analizar antes de realizar 

propiamente dicho plan son Jos siauientes puntos: 
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IJ Caracterlsticas de la compañta. 

2) Costos. 

3} Personal disponible. 

4) Grado de sofisticación de la administración. 

S) Dimensiones de tiempo. 

J, 7 PROCEDIMIENTO DE LA PLANEAC!O~ DE VENTAS. 

La administración de la función de planeación de ventas 

incluye principalmente la asignación de responsabi 1 idades 

especificas para cada aspecto principal de la planificación de 

ventas; el establecimiento de una programación general para 

permitir un flujo ordenado de trabajo; y el establecimiento de 

procedimientos ordenados para la evaluación y aprobación del plan 

de ventas. 

Los pasos que deben seguirse para desarrollar un plan de 

ventas deben ser representativos de las caracterlticas de aquella 

compañia y del ambiente en que opera. De manera muy general se 

puede establecer lo siguiente: 

1) Establecimiento de bases. 

- Evaluación de las variables que afecten a la empresa. 
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- Estableci•ientu de los objetivos generales y 

especificas de la empresa. 

- Desarrollo de las estrategias de la empresa. 

2) Actividad de la planeación de ventas, 

AnAlisis y evaluación económicos de las condiciones 

futuras. 

AnAlisis de los resultados de \.·entas pasadas de la 

empresa. 

3) Juicios Administrativos. 

Evaluación por parte de la dirección de las 

limitaciones de la entidad. 

Establecimiento de pollticas que afectarAn las 

espectat ivas de venta. 

Evaluación Cinanclera 
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3.8 METODOS DE LA PLANEACION DE VENTAS. 

En el punto anterior se mencionó de manera muy general los 

pasos que deben seguirse para la planeación de ventas. Existen 

diferentes métodos para llevarlos a cabo. 

1) REALIZADO POR EL PERSONAL.- Este método impone una serie 

de responsabilidades en los criterios y conocimientos - del 

personal de ventas y contempla una serie de depuraciones y 

aprobaciones. Se hace hincapi~ en un alto grado de participación, 

desde abajo hasta la cima. Este enfoque se limita principalmente 

a la planeación de ventas a corto plazo. 

2) EL REALIZADO POR LOS SUPERVISORES DE VENTAS.- Este método 

acentóa 

luaar 

las responsabilidades de los supervisores de 

de los vendedores individuales. El mtltodo 

ventas en 

se usa 

comt.lnmente para la planeación a corto plazo. Funciona de una 

manera casi id~ntica al mbtodo anterior con la excepci6n de que 

los estimadas se originan con los supervisores de ventas en lugar 

de con los vendedores. 

3) OPJNION ..DE LOS EJECUTIVOS.- Algunas e1npreaas encuentran 

que no es apropiado enviar representantes sobre e 1 terreno o 

pedir al personal de ventas que haga estimados. Esto ea 

especial•ente cierto donde los Tendedores no son entrenados para 

real izar esta funci6n o cuando la situaci6n de mercadeo es alao 

compleja. 
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4) NETODO ESTADISTICO.- Requiere de los servicios de 

individuos tc!cnicamente entrenados. J.a mayorla de Jas compañias 

que utilizan c!stos enfoques soliaticados han oraanizado un arupo 

de investigacJón. 

5) METODO DE ANAL!SIS DE LA INDUSTRIA.- En ti!rminos 

aenerales, este mi6todo desarroJ la un pronóstico del volumen total 

de los negocios para la industria. Una vez terminado i6ste 

pronóstico, se hace una proyección de la porción del mercado que 

la compañia individual puede esperar razonablemente. 

6) LINEAS DE PRODUCTOS.- Este enfoque requiere un anAl is is 

separado y una proyección de ventas para cada producto. La suma 

de las proyecciones de lineas de productos constituyen la 

proyecci6n de ventas para Ja empresa en general, 

J.9 CAPACIDAD DE LA EMPRESA. 

Las esti11acionea de ventas hasta .&ate momento, no deben ser 

consideradas sino como tentat ivaa o pre 1 iminares. No deben 

considerarse como un presupuesto aprobado, sino hasta que se haya 

de11c>at rado que son una base sat ialactor ia para un proar••• de 

operaciones coordinado para toda la ••presa. 

Otro factor i•portante que hay que considerar antes de la 

aprobac16n del plan de ventas ea el de las capacidades internas 

de la co•pañla durante el periodo cubierto por el plan de ventas. 
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Hay tres factores principales respecto a las capacidades 

internas que pueden limitar e 1 plan de ventas. 

1) La capacidad de planta. 

2) La disponibilidad del personal. 

3) Lo adecuado de las ~aterias primas y suministros. 

Estos tres factores sugieren la importancia de la 

coordinación entre los jefes de las varias Areas funcionales en 

el desRrrollo de un plan de ventas realista. 



JV.PLANEACION l2f; ~ 12.t; PRQDUCC!ON. 

El próximo paso en una empresa es el desarrollo de un plan 

de producción que incluye el nivel de inventarios, necesidad de 

materiales, mano de obra y gastos de fabricaciOn. 

4.1 INVENTARIOS Y PRODUCCION. 

El plan de producción es una estimación de bienes a ser 

fabricados durante el periodo de planeación. En el desarrollo de 

~ste plan el primer paso ea establecer las polJticaa relativas a 

los niveles de inventarios. El paso siguiente es determinar la 

cantidad total de cada producto que se producir4 durante el 

perlado de planeaci6n. El tercer paso es programar o prorratear 

'sta producclhn en periodos inter•edios. 

Para planear la producci6n con eficacia, los ejecutivos de 

fabr i cae ión deben tener, o desarrollar, información 

correspondiente a Jaa operaciónes de fabricación necesarias para 

cada producto. Deben tener a la mano información relativa a los 

uso• y capacidades de cada departamento productivo. 

El plan de producci6n representa Ja conversión de J voJu•en 

de ventas planeado, al volu1n.n de producci6n planeado como una 

base p&1'& pJanJ ficar los V&f ioa aspee toa de la función de 

fabricación. 



Por otro lado hay que considerar alaunos puntos que pueden 

ser problema para Ja planeaci6n de la producción, co110 puede ser 

el hecho de que por causas no imputables a la ad1ninistraci6n de 

un neaocio, el inventa:fio puede volverse obsoleto, inactivo o de 

lento •ovi•iento. 

Las decisiones necesarias en el desarrollo del plon de 

producci6n incluyen lo siguiente: 

1) Las necesidades totales de producción para el periodo del 

presupuesto. 

2) Las politices de inventarios relativas a loa niveles de 

productos terminados y trabajo en proceso. 

3) Las pollticas de capacidad de planta tales como los 

limites de las decisiones permisibles con respecto a un nivel de 

producción estable a lo largo del año. 

4) La suficiencia de las instalaciones (expanai6n o 

contracción de la capacidad de planta). 

5) · La disponibilidad de materias priaaa, co•ponentea 

co11prados y ••no de obra. 

6) El efecto de la duración del tie•po de procesa•iento. 

7) Loa lote• econ611icoa. 
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8) La programaci6n de la producción a trav•s del periodo del 

presupuesto. 

A. PLANEACION DE LA PRODUCCION. 

Los ejecutivos de producción tienen que traducir las 

cantidades solicitadas en et presupuesto de ventas, las 

necesidades de producción Je unidades para e 1 per todo 

presupuestarlo para cada producto, teniendo en cuenta las 

pollticas de la administración sobre inventarios. 

Una vez que se ha desarrollado la producción presupuestada 

el problema siguiente es el de prorratear ~sta producción por 

periodos intermedios durante el año. 

L11 producción intermedia tiene que planificarse de manera 

que: 

1) Se tengan suficientes productos para satisfacer 

necesidades de ventas en los periodos intermedios. 

2) Se ••ntenaan los niveles de inventarios dentro de los 

1 l•i tes razonables. 

3) Se fabriquen los productos de la •anera mAs econ6•ica 

posible. 
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B. FIJACION DE LAS POLITICAS DE INVENTARIOS. 

En la mayorla de los negocios, los inventarios representan 

una inversión relativamente alta y pueden ejercer influencia 

impar tant e sobre las pr inci pa J es func f ones de la empresa, en 

vista de Jo cual, los inventarios no pueden mantenerse a un nivel 

constante. 

Por Jo tanto es necesario controlar ésta fluctuación 

necesaria de los inventarios estableciendo limites permisibles 

dentro de los cuales se mantengan sus altas y sus bajas. Es por 

ello que los objetivos de las pollticas de inventario deben ser: 

lJ Planear el nivel óptimo de inversiones en inventarios. 

2) Mediante el control, mantenerse cerca de óstos niveles 

óptimos tanto como sea factible. 

Los niveles de inventarios deben ser mantenidos entre ~stos 

limites, ya que un nivel excesivo causa costos de mantenimiento y 

un nivel inadecuado da. por resultado la imposibilidad de 

sa.st isfa.cer prontamente las necesidades de venta. 

Al dessrral lar lss necesidades de producción, hay que 

considerar a Jos inventa.ríos de productos terminados y de trabajo 

en proceso. Es i111po11ibJe desarrollar un proarama de producción 

aatialactorio sin poJlticas definidas, entre las cuales pueden 

incluirse las alauientea. 
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1) Nivel de inventario. 

2) Duraci6n del proceso de producción. 

3) Suficiencia de maquinaria y equipo. 

4) Disponibilidad de materias primas. 

S) Disponibilidad de mano de obra. 

6) Naturaleza perecedera de los artlulos. 

7) Las instalaciones de almacenamiento. 

8) Costos de almacenamiento. 

Los inventarios comprenden dos tipos de costos: aquellos de 

mantener y aquellos de no manten~r suficiente. 
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COSTOS DE 

MANTENIMIESTO. 

1) Riesgos de obsolescencia 

2) Tasa deseada de retorno 

sobre la inversión. 

3) Manejo y traslado. 

4) Espacio para 

almacenamiento 

~) lmpuesto!i-r-" 

6) seauros. 

7) Costos de oficina. 

so 

COSTOS DE NO MANTENER 

SUF 1C1 ENTES 

1) Descuentos por cantidade$ 

no aprovechadas 

2) Trastornos por producción 

con costos adicionales de 

aceleración, tiempo extra, 

preparación, contratación 

y entrenamiento. 

3) NArgenes de producción en 

ventas perdidas. 

4) Costos extras de 

producción 

antieconómicos. 

S) Pl!:rdida de prestigio ante 

el ientes. 

6) costos extras de compras 

y transporte. 

7) Compras fortuitas no apro 

vechadas. 



Por otro lado, •launas eapr9sa• e~pJean una rotación de 

inventarios como una base para establecer los niveles de 

inventarios. Es conveniente recalcar que el Indice de rotación 

de inventarios es importantlsimo porque, cuanto mayor sea la 

rotación, •enor ser.l la cantidad de inversión en el negocio y, 

suponiendo que todos los demAs elementos permanecieran iguales, 

mayor ser.l el rendimiento del capital invertido. De hecho, para 

evitar cAlculos indebidamente complicados se ha encontrado 

aconsejable usar periódicamente las cifras reales de rotación de 

inventarios en lugar de su promedio anual ya sea una vez al año o 

en ciertos momentos dados del año con el estAndar de la tasa de 

rotación predeterminada. Es importnnte mencionar el momento en 

el cual se calcula dicha tasa, ya que, debe escogerse de tal 

manera que tenga el mayor significado posible. 

La rotación anuol debe tomarse en consideración, cuando se 

determina el estAndar que ha de usarse con fines presupuestale~. 

Sin embargo, no debe aceptarse como tal sin un examen 

posterior. 

Independientemente del enfoque usado para especificar los 

estlndarea de inventario, es esencial que se consideren los 

aiauientes puntos. 
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1) Se formulen pollticas definidas de inventario y que se 

mantengan actualizadas. 

2) La responsabilidad de la planificación y control de 

inventario se asigne a individuos especif icos. 

J) Se desarrollen procedimientos para la contabilización de 

inventarios. 

4) Mantener el inventario por encima del limite mlnimo de 

segur id ad. 

S) Mantener el inventario dentro de un mAximo determinado 

para ciertos periodos del año. 

6) Estabilizar la producción de acuerdo con las intrucciones 

de la dirección. 

C. SUFICIENCIA DE LA PLANTA PRODUCTIVA, 

Planear el programa de producción requiere la consideraci6n 

de la potencialidad de planta en t~rminos de capacidad mAxima, y 

capacidad normal. 

Dicha capacidad debe expresarse en unidades flsicas de 

producción o en algd.n otro tipo de medida. 
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La maquinaria, equipo e instalaciones deben ser suficient~s, 

no s6Jo para las nececidades de producción normal, sJno también 

para satisfacer las necesidades estacionales o 

incrementos en la demanda. 

imprevistos 

Si durante Ja preparación del presupuesto de producción se 

encuentra que la planta productiva parece ser insuficiente, Ja 

administración debe c"onsiderar la necesidad de aumentar dicha 

planta, siempre teniendo en cuenta el tiempo que debe transcurrir 

antes de que tales equipos puedan ser utilizados y, también Ja 

capacidad financiera para hacer frente a talos inversiones. 

La pr.:supues tac i ón de produce ión se re 1 ac ion a directamente 

con el presupuesto de adiciones de capital, las reparaciones y 

arreglos extraordinarios y et retiro o eliminación de capacidad 

de planta en exceso. 

D. DISPONIBILIDAD DE MATERIA PRIMA Y MANO DE OBRA. 

En a J gunos casos, e 1 programa de producción puede ser 

influenciado por la disponibilidad de las materias primas y de 

mano de obra neceser i as. 

Existe el problema de considerar las ventajas de una 

producción estable contra loa problemas y costos ocasionados por 

el almacenamiento de arandes inventarios. 
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La disponibi 1 idad de 11ano de obra especial izada y e 1 t i••PO 

necesario para entrenar trabajadores son factores que pueden 

afectar la planificación dé la producción. 

Es por ello que al planearse la producción deber& saberse si 

habrA materias primas en cantidad suficiente y precios 

razonables en el momento en que se necesite. Tambil!n es 

conveniente saber si las Areas de almacenamiento son suficientes 

para almacenar tas cantidades necesarins. 

E. DURACION DEL PROCESO DE PRODUCCION. 

El siguiente paso en el desarrollo del presupuesto de 

producción es la distribución del total de la producción para el 

año, en cada uno de los meses, semanas, quincenas o periodos que 

se requieran presupuestar. Esta distribucion debe ser hecha 

sobre bases establecidas despu~s de concienzuda consideración de 

los objetivos de la producción. Si el producto consiste en 

muchas piezas fabricadas por la empresa, es necesario preparar un 

presupuesto de producci6n de piezas por separado, indicando la 

programación de piezas a completar y piezas a comenzar. 

Otro factor que afecta la planificación de producción es el 

inventario de trabajo en proceso. si no hay fluctuaci6n 

importante planeada en este inventario durante el año, 

evidentemente no hay efecto significativo en la producción. 

54 



Sin embargo si hubiera un cambio hay que tomarlo en cuenta 

en la planeaci6n. 

Mientras mayor sea el tiempo de producción de un articulo, 

mucho menor serA la flexibilidad del presupuesto de producción y 

mAs dificil, mantener una producción uniforme que nos permita 

a 1 mismo enfrentarnos a bruscas fluctuacines en la demanda y 

tiempo mantener inventarios bajos. 

F. LA PRODUCCION COMO INSTRUMENTO DE PLANEACION. 

El desarrollo de un presupuesto de tal lado de producción 

e:<ige, ademAs de los planes de producción, una planificación 

especifica con respecto a las necesidades de materiales, 

necesidades 

capital y 

de mano de obra, capacidad de fAbrica, adiciones de 

polJticas de inventarios. La planificación de 

producción tiende a divulgar las debilidades y las fuentes de 

dificultad potencial que pueden evitarse mediante la acción 

oportuna de los ejecutivos. 

El plan de producción tiene que ser coordinado con los 

planes relacionados con la financiación, adiciones de capital 1 

desarrollo de productos y ventas. 

El presupuesto de producción es la base principal para la 

planificación de necesidades de materias primas, necesidades de 

•ano de obra, adiciones de capital, nece•idades de efectivo de la 



flbrica y costos de fabricación. Por eso, el plan de producci6n 

se convierte en la fundación para la planificación de la !Abrica 

en genera 1. 

Da a Jos ejecutivos de la fAbrico algo tangible ~n que basar 

sus decisiones operacionales. 

Un sistema adP.cuado de control de producción es esencial 

para el control administrativo de costos, calidad y cantidades. 

Los procedimientos principales incluidos en el control de Ja 

produce i 6n son: 

1) Control de materias. 

2) AnAlisis de procesos. 

J) Definición de rutas de producción. 

4J Programación de la producción. 

S) Despacho de la producción. 

6) Seguimiento. 

La producción es un factor importante en la coordinación 

general de las actividades de flujos de caja, financiación, 

investigación y desarrollo de producción, inaenierla y adiciones 
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de capital. Establece la base para el control de la producci6n 

los inventarios, lo5 costos de la producción y el personal de la 

fAbrica. 

4,2 MATERIAS PRIMAS. 

Tan pronto las cantidades de cada producto a fabricar se 

especifican en el plan de producción, el próximo paso en la 

planeación del programa de fabricación comprende la consideraciOn 

de las diversas necesidades de producción y sus costos. 

Para la formulaci6n de los presupuestos es necesario 

adaptarse al sistema de acumulación de costos en uso o establecer 

uno que satisfaga las necesidades de la empresa. 

Para asegurar que las cantidades exactas de materias pri•as 

est/,n disponibles al tiempo necesario y parCl planificar el costo 

de las mismas, es necesario que el plan tActico a corto plazo 

incluya presupuestos detallados que especifiquen la cantidad y el 

costo de los materiales y un presupuesto relacionado de las 

compras de materias primas. Por lo tanto, la planificación de 

materias pri•as aeneralmente requiere los cuatro siguientes 

presupuestos pare ia 1 es: 

t) El presupuesto de materiales. 

2) El presupuesto de compras. 
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3) El presupuesto de inventarlo d~ materiales. 

4) El presupuesto de costo de materiales usados. 

Al diseñar cada uno de los presupuestos mencionados 

anteriormente, deben cumplirse con ciertos objetivos: 

l) CONTROL.- Los costos de materias primas est3n sujetos 

control directo al punto de uso¡ por tanto, las actividades y 

costos Telacionados deben ser presupuestados en t~rminos de 

responsabilidad del usuario y por periodos intermedios cortos. 

2) DETERMINACION DE COSTOS POR PRODUCTOS.- Los costos de 

materias primas se incluyen en los costos de fabricación, por 

tanto. deben identificarse con el costo de los productos 

terminados. 

3) EVALUACJON DEL MARGEN DEL DESPERDICIO NORMAL EN EL USO Y 

ADAPTACION DE LOS MATERIALES. 

A. PRESUPUESTO DE MATERIALE·s. 

Despuls de que las cantidades de cada clase de materia 

prima, necesarias para mantener el ritao de producci6n planeado, 

han sido determinados, el siauiente paso ea determinar la 

cantidad que serl nec:eaa.rio comprar. 
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El presupuesto 

producción y de 

de compras dependerA de la necesidades de 

la Jos inventarios que, en opinión de 

administración, deben mantenerse en existencia. 

Antes de cal cu lar las cantidades que deberAn comprarse cada 

mes, deben considerarse aspectos tales como: relación entre 

pedidos hechas y material recibido cada mes, méximas y mlnimos de 

inventarios de materias primas, durabilidad de los materiales, 

etc. 

Por otra lada, los materiales usadas en una fAbrica se 

clasifican tradicionalmente como djrectos indirectos. El 

material directo se define generalmente de modo que incluya todas 

los materiales que constituyen una parte integral del producto 

terminado y que pueden identificarse directamente con el costo de 

productos terminados. 

El costo de material directo generelmente se considera como 

un costo variable, esto es, un costo que varia proporcionalmente 

con los cambios en producci6n o volumen. 

Los prop6sitos principales en el desarrollo de las 

necesidades detalladas de cantidades de •aterlas primas para 

satisfacer la producci6n planeada son los siguientes: 

1) Suministrar datos sobre cantidad al departamento de 

co•praa para que la adquisici6n de materias primas 

planificarse y controlarse adecuadamente. 
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2) suministrar datos sobre cantidad para qui:i los costos de 

materias primas de producción puedan presupuestarse por producto. 

31 Establecer polltica de niveles de inventarios para la 

planificación y control eficaz de tales niveles. 

4) Determinar las necesidades de efectivo para las compras de 

materias primas. 

S) Control de usos de las materias primas. 

Las entradas bt\sicas necesarias para dcsarrol lar e 1 

presupuesto de materiales bAsicos son: el volumen de producción 

planeada y las tasas cstAndarcs de uso por tipo de materia prima 

por cada producto. 

Existen dos enfoques indirectos principales para desarrollar 

las necesidades de uso. 

Un primer enfoque consiste en desarrollar a.lglln método de 

estimar las cantidades totales en materias primas nc:cesarius para 

la producción mediante el uso de razones históricas ajustadas 

tales como, la razón de la cantidad de material usado a las horas 

directas de m4quina. El otro enfoque indirecto comprende el 

desarrrollo de una relación entre el costo de material en dinero 

y alguna otra serie que pueda proyectarse con algt\n grado de 

confianza. 
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En la planificación del presupuesto de materiales, hay que 

hacer provisión pard dafios, desperdicios y sobrantes normales. 

D. PRESUPUESTO DE COMPRAS Y DE INVENTARIOS DE MATERIALES. 

Despuós de que las cantidades de cada clase de materia prima 

necesarias pnra mantener el ritmo de producción planeado, han 

sido dctermir.udas, el siguiente paso es determinar la cantidad 

que será necesario adquirir. 

El presupuesto de compras dependerá de las necesidades de 

producción de los inventarios quc 1 en opinión de la 

administración, deben mantenerse en existencia. 

Antes de calcular las cantidades que deberán comprarse cada 

mes deben considerarse aspectos como son: realación entre pedidos 

hechos y materiales recibidos cadn mes, durabilidad de los 

materiales, etc. 

La diferencia entre cantidad planeada, entre el pre~upuesto 

de materiales y el presupuesto de compras se explica en el cambio 

en los niveles de inventarios de materias primas. 

Ln progrnmaci0n de !ns compras depender! de las politicas de 

inventario!) establecidas por Ju administración. Los factores 

principalc~ en el establecimiento de pollticas de inventarios 

son: 

61 



1) La cantidad y tiempo de las necesidades de la fAbrica. 

2) Las economlns en las compras mediante descuentos por 

cantidad. 

3) La disponibilidad de materias primas. 

4) La naturaleza perecedera d(! las materia!> primas. 

SJ Las instalaciones d~ almacenamiento. 

6) Las necesidades de capital para financiar el inventario. 

7) Los costos de almacenamiento. 

8) Los cambios esperados en el costo de materias primas. 

9) La protección contra escasez. 

10) Los riesgos comprendidos en los inventarios. 

11) Los costos de oportunidad. 

Como en el caso de las pollticas de inventarios de productos 

terminados, la intención de las pol lticas de inventario es 

minimizar la suma de dos clases de costos: los costos de mantener 

el inventario mAs el costo de no tener un inventario suficiente. 
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C, ESTIMACION DE LOS COSTOS USITARIOS DE MATERIAS PRIMAS. 

Puede ser que los ejecutivos de compras vacilen en hacer las 

estimaciones de castos porque reconocen que puede haber muchos 

(actores importantes, externos a la empresa, que afectan tos 

precios de las materias primas. Sin embargo, la ausencia de 

estimados realistas puede tener efectos de mucho alcance en toda 

la empresa. 

En situaciones en que la materia prima es una parte 

significativa del costo del producto terminado, los costos de 

materias primas son importantes en el desarrollo de las pollticas 

de pre e i os de ven ta, po 11 ti cas de f inane iami en to y cent rol de 

costos, todo lo cual tiene que ver con los costos futuros mAs que 

con los históricos. 

El costo planeado del material debe ser el precio de factura 

menos cualquier descuento de compra, mAs flete 1 acarreo y cargos 

de manejo relacionados con la entrega de la mercancla. 

Ahora bien en muchos casos, hay que presupuestar precios 

unitarios fluctuantes de materia prima para el perlado. Muchas 

materias primas tienen precios que tienden a cambiar 

estacionalmente, por tal razón es necesario presupuestar el costo 

de compra unitario cambiante. 
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D. PRESUPUESTO DE COSTO DE MATERIALES UTILIZADOS. 

La cantidad de materiales necesarios para la producción 

planeada se especifica en el presupuesto de materiales y los 

costos unitarios de materias primas se especifican en el 

presupuesto de compras. 

Por 

unitario 

otra parte cuando se planifica un precio 

cambiante para la materia pri111a, el presuspuesto de 

costo de materiales usados y el presupueeito relacionado del 

inventario de materias prima.! tiene que ser desarro 11 ado 

utilitando un flujo de inventario seleccionado. 

E. PLANEACION Y CONTROL DE NATERIAS PRIMAS. 

La formulación de planes detallados para las necesidades, 

inventarios y compras de r1aterias primas es una parte importante 

de la func Ión de planeación de Ja al ta administración. La 

planeaci6n y control de loa costos de •aterias primas son 

frecuentemente crlticos, porque el costo de producción y la 

eficiencia con que la operación puede conducirse diariamente 

depende en sran parte del flujo nor•al de materias pri•as a las 

diversas subdivisiones de la flbrica. 

La coordinación de las necesidadea, los niveles de 

inventario• y las compras de 111aterias primas es un 

factor i•portante an las operaciones eficientes. 
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Los costos e inventarios de materiales pueden tener un 

efecto importante sobre las utilidades, el capital de trabajo 7 

la situación de efectivo. 

4 , J MANO DE OBRA 

El presupuesto de mano de obra directa, se refiere 

~nicamente al trabajo aplicado directamente al producto, 

Tiene que ver solo con las partidas conceptuadas como tal en 

la ~ontabilidad, puesto que Ja mano de obra indirecta forma parte 

de Jos aastos de producción. El presupuesto de mano de obra 

directa indica el costo esperado del trabajo que se requiere para 

Ja elaboraci6n de productos especificados y en las cantidades 

estipuladas en el presupuesto de producci6n. 

Este costo estimado puede obtenerse multiplicando el nd•ero 

de unidades de producto terminado que se van a producir, por Jos 

promedios de costo de mano de obra. 

El costo de mano de obra directa consiste, pues 1 en Jos 

salarios pasados a los trabajadores que estAn ocupados en labores 

productivas. 

En muchas compañi.as los costos de mano de obra son ••Yores 

que todos loa demAs costos co•binados. 
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La planificación cuidadosa Y el control de costos de mano de obra 

son esenciales, ya que comprende Areas importantes y complejas. 

A. ENFOQUES DE LA PLANEACION DE MANO DE OBRA DIRECTA. 

Para el plan anual de utilidades el presupuesto de ma110 de 

obra directa debe ser desarrollado en términos de horas de mano 

de obra directu y de costos de mano de obra. directa. 

AdemAs, el presupuesto debe deso.rro 1 larse por 

responsabilidades, por periodos intermedios y por productos. La 

clasificación por responsabi J idades organizacionales y por 

periodos intermedios es esencial a los propósitos de control. 

El enfoque que debe usarse para desarrollar el presupuesto 

de mano de obra depende principalmente del método de pagos de 

salarios, el tipo de procesos de producción utilizados, la 

disponibilidad de tiempos estAndar de mano de obra y lo adecuado 

de los registros de contabilidad de costos. 

eAs i e amente, hay tres enfoques para el desarro 11 o de J 

presupuesto de mano de obra directa: 

1) Estimar las horas estAndares de mano de obra directa 

necesarias para cada unidad de cada producto, luego estimar las 

tasas promedio de salarios. 
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2) Estimar las razones directas de costos de mano de obra a 

alauna medida de producción que pueda proyectarse de •&n•r• 

rea 1 is ta. 

3) Desarrollar tablas de personal mediante la enumeraci6n de 

necesidades de personal de mano de obra directa en cada centro de 

responsabi 1 idad. 

B. PLANEACION DE HORAS DE MANO DE OBRA DIRECTA, 

Las condiciones internas determinan si es factible o no 

relacionar la producción planeada en un departamento productivo 

con las horas de mano de obra directa. De modo similar, loa 

factores internos determinarAn el enfoque mAs prAct leo para 

planear las horas de mano de obra directa. 

Cuatro enfoques son comdnmente usados en la planeaci6n de 

tiempos estAndares de mano de obra se mencionan a continuación: 

li Estudios de tiempo y movimiento. 

2) Costos estlndar. 

J> Estimado directo por supervisor. 

4) Estimado estadlstico por grupo asesor. 



El presupuesto de mano de obra directa tiene que estar en 

armonta con la estructuro del plan anual de utildades; por eao, 

debe especificarse horas y costo de mano de obra directa 

planeados por responsabilidad, por tiempo y por producto. 

C. ASPECTOS DE PLANEACION Y CONTROL DE MANO DE OBRA DIRECTA. 

La planeación cuidadosa de las necesidades de mano de obra 

directa puede beneficiar a una empresa de varias m11.neras: 

1) Lo función de personal puede desempeñarse mAs 

eficientemente porque existe uno base para l• 

planeaci6n, reclutamiento, entrenamiento y utilización eficaces 

de la mano de obra • 

.El departamento de personal puede organizarse mejor como 

resultado de conocer el volumen de act ivldades que se espera de 

~l. 

2) La función de finanzas puede p 1 an if i car se y rea 1 izarse ••s 

eficiente•ente porque Ja ll'lano de obra puede representar una de 

las mayores demandas de efectivo durante el año. 

El conocimiento de mano de obra permite al funcionario de 

finanzas estimar las necesidades de efecti\·o para mano de obra 

por periodos intermediOs. 
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3) El costo de fabricación por cada producto puede ser 

dcsarrol Jado. Este costé> puede ser un factor importante en varias 

Areas de toma de decisiones. Tal como polltica de precios y 

negociaciones con el sindicato. 

4) Control y reducción de costos de mano de obra. 

Existen dos apectos principales del control de costos de 

mano de obra: la preocupación cotidiana por estos costos y los 

informes y la evaluación de resultados a largo plazo. 

4.4 GASTOS INDIRECTOS. 

En la elaboración de los planes aenerales de fabricación y 

despui\a de preparar el plan de producción, hay que establecer 

presupuestos de gastos para cada centro de responsabi 1 idad en la 

fAbrica. Estos presupuestos de gaatos tienen que detallarse por 

periodos intermedios y por las tres cateaorlas de costo: 

materiales, mano de obra y gastos indirectos de fabric:aci6n. 

Despu~s de la elaboraci6n del plan de producción, ~stos 

presupuestos de costos nor•alaaente se desarrollan si•ultlneamente 

y luego se consolidan en un presupuesto denominado apropiadamente 

costo de fabricaci6n. Este 'Alti•o presupuesto requiere que todos 

los costos de f6brica se identifiquen, bien sea directamente o 

por distribución, para cada producto. 
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Los gastos indirectos de fabricaci6n corresponden a aquella 

parte del costo total de fabricaci6n no directamente 

identificable con tos productos. Los gastos indirectos de 

fabricaci6n consisten en: material indirecto, mano de obra 

indirecta y todos los gastos varios de fAbrica. En situaciones 

de fabrlcaci6n altamente mecanizadas, tlpicamente los costos 

indirectos son considerablemente mAs altos que en situaciones 

menos mecaniza.das,, 

El hecho de que los gastos indirectos de fabricación 

incluyon muchos gastos disimiles cree. problemas para la 

administración, especialmente en la asignación de ~stos costos a 

los productos y en el control de costos. 

Puesto que hay muchos tipos de gastos, frecuentemente la 

responsabilidad de control es muy difusa. 

Hay dos tipos distintos de centros de reponsabilidad en 

prActicamente todas las situaciones, cada uno incluyendo 

contabilidad de costos y presupuestación complejas. Estos son: 

departamentos productivos y departamentos de servicio. Los 

departamentos 

fabricaci6n 

productivos 

que trabajan 

son aque 1 los 

directamente 

departamentos de 

en los productos 

elaborados. Los departamentos de servicio no trabajan en los 

productos directamente sino que mls bien suministran servicio a 

los departamentos productivos y a otros departamentos de 

servicio. 
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A. PROBLEMATICA EN LOS GASTOS INDIRECTOS. 

En relación tanto con la presupucstaci6n como con ta 

contabilidad de costos, los gastos indirectos de fabricación 

presentan un desafio porque el problema es doble: 

1) El control de los gastoS indirectos de fabricociOn. 

2) La asignación de los gastos indirectos de fabr1caci6n a 

los productos fabricados {costeo de productos). 

Estos dos problemas requieren soluciones diferentes. 

Frecuentemente se les considera como un solo proble111a 1 

con la siguiente limitación en la utilidad de la soluci6n. 

La diferencia entre los d~s problemas es critica en cuanto a 

la distribución de los gastos generales y los otros gastos 

indirectos de fAbrica a los departamentos productivos. 

8, CONTROL DE GASTOS 1)ID1 RECTOS. 

Se ha recalcado que el control de gastos requiere la 

identificaci6n de la contabilidad de 1astos con el gerente del 

centro de responsabilidad especifico. Esto quiere dectr 1 que los 

costos no controlables que tienen alguna relaci6n con el centro 

también tienen que ser identificados cuidadosamente. 
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C. COSTEO DE PRODUCTOS. 

Para planificar el costo de bienes fabricados por producto, 

es necesario asignar los costos indirectos, de esta forma, la 

asignación de costos debe ser consistente con el costeo de 

productos¡ ~s tos dos obj el i vos, con t ro 1 de costos y costeo de 

productos, se armoniza al utilizar un enfoque separado para cada 

uno. Los costos se acumulan y se-comunican para própositos de 

control con anterioridad a la asignación¡ luego sigue el costeo 

dé productos mediante procedimientos de asignación. 

Para 1 a p 1 aneac ión a cor to p 1 azo e 1 presupuesto gene u.t de 

gastos de fabricación incluye un presupuesto de gastos para cada 

departamento de la empresa siguiendo las clasificaciones de 

gastos utilizada en el departamento de contabilidad de costos. 

La confiabilidad con la cual se pueden hacer los estimados 

de gastos depende de: In calidad de los registros de contabilidad 

y la seriedad de la actitud de la administraciOn hacia la 

planificaciOn de gastos. Cuando los objetivos y el programa de 

trabajo se planifican y cuando hay registros adecuados de 

contabilidad, se dispone de las fuentes importantes para los 

estimados de gastos. 
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D. PRORRAUO DE LOS GASTOS INDIRECTOS. 

Dado que es imposible, por definición, aplicar los gastos de 

producción, directamente a la unidad producida, se tendrA que 

utilizar un procedimiento indirecto, que es un rodeo ventajoso, 

para prorratearlos a las Ordenes respectivas. Para esto hay que 

encontrar la base mAs equitativa, advirtiendo que las diversas 

bases utilizadas no dejen de ser un tanto arbitrarias. 

Este prorrateo puede hacerse tomando en cuenta los datos 

acumulados en los libros, es decir, sabre una base histórica, o 

bien predeterminando los gastos de producción, para obtener un 

coeficiente anticipado o predeterminado. En el primer caso, es 

preciso esperar el fin del periodo para hacer el prorrateo, hasta 

En el segundo, los porcentajes anticipados se han calculado 

de acuerdo con un presupuesto, teniendo en cuenta las 

experiencias anteriores, asl como las posibilidades de la 

producción futura. 

Los m~todos para aplicar los gastos indirectos a la 

producción pueden tener co•o base el valor, el tiempo o las 

unidades producidas .. 
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Los procedimientos a base de valor, pueden calcularse sobre: 

1) Importe de) trabajo directo. 

2) Importe del material. 

3) Importe del costo primo. 

4) Nümero de horas totales de trabajo directo. 

5) Ndmero de horas-mAquina. 

La selección de una base de prorrateo es una responsabilidad 

compartida entre el departamento de presupuestos, producción y la 

dirección aerieral. 
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~ ~ Q¡ OPERACION X EVAL\JACION ~ Qarn ~ 

La planeaci6n d~ gastos debe concentrarse en proyectar las 

salidas de caja y controlar eficazmente los costos. La 

administración debe considerar la p)aneaci6n y control de aastos 

como necesaria para mantener niveles realistas de gastos 

esenciales para apoyar los objetivos y programas planeados de la 

empresa. 

S, 1 GASTOS DE VENTA. 

Los gastos de venta de un negocio incluyen todos los costos 

relacionados con la venta y distribución de los productos. 

Los gastos de venta tienen como misión principal despertar 

el deseo de los consumidores de poseer los productos de la 

empresa, ~sto se logra estableciendo lugares convenientes para 

las compras de los consumidores, t ran&portando los productos a 

los lugares de compra y haciendo una intensa continua 

publicidad y promoción que mantenga en la mente del póbl ico el 

prestigio, la calidad y el nombre de los productos que se le 

ofrecen. Se puede resumir la función de ventas diciendo que 

cuando encuentra a los clientes les entrega los productos a los 

lugares de compra les cobra su importe, est4 realmente 

cumpliendo su función principal. 
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Por otro l•do existen dos aspectos que deben considerase 

para la presupuestación de gastos de venta. 

1) P1aneaci6n y coordinación. 

2) Control de costos de distribución. 

Los presupuestos de gastos de venta desarrollados por los 

respectivos gerentes de ventas deben basarse en el volumen 

planeado de produce ión. 

En el desarrollo de los presupuestos para cada centro de 

responsabi 1 idad, los gerentes tienen que ajustarse a las pautas 

generales establecidas por la direccl6n, a los programas de 

trabajo planeados y a su propio criterio. Los presupuestos de 

aastoa de venta tal como se aprueban finalmente, se utilizan, 

posteriormente como base para la evaluación de otros 

presupuestos. 

Cabe mencionar que los sastos de venta deben mantenerse 

dentro de los limites de mlrsenes de utilidad esperados. 

5.2 GASTOS DE ADMINISTRACIO~. 

Los gastos de administración incluyen otros costos 

operacionales que no son ni de fabr•caci6n ni de distribución. 
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En general son ocasionados en la supervisi6n de, y en el 

Sbrvicio a todas las funciones principales del negocio en vez de 

la ejecuci6n de alguna runci6n en particular. 

Generalmente lo mejor es basar los gastos de administraci6n 

presupuestados en planes y programas especlficos. La experiencia 

pasada, ajustada por los cambios previstos en poi ltica 

administración y en las condiciones económicas generales es ~til. 

Puesto que la mayorla de los gastos son fijos, un anAlisis 

de los res.istros históricos proporcionarA por lo general una 

base firme para presupuestar los, 

El anAlisis histórico debe incluir un riguroso estudio de 

los gastos pasados, en cuanto a su necesidad y a la suficiencia 

de los gastos hechos. Si los costos han venido aumentando a un 

ritmo mayor que el de las ventas o el de la producción, deben 

encontrarse razones que justifiquen esta falta de 

proporcionalidad. un estudio de procedimientos y rutinas en cada 

departamento y el estudio de les reportes y estadlstlcas que se 

han venido preparando, a menudo revelan una duplicación de 

información y, consecuentemente de esfuerzo y gasto. La 

centrallzaci6n de todas las operaciones de un departamento bajo 

el mando de un supervisor, ayuda a e 1 iminar costosas 

duplicaciones y a coordinar los informes. 
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~.3 .GASTOS FIJOS Y VARIABLES. 

En las entidades existen gastos que debido a su grado de 

consistoncia son fijos y en relación al volumen de producción son 

variables. 

Evidentemente hay algunos sastos fijos que no son afectados 

por cambios en la producci~n. Por otra parte, hay algunos gastos 

variables que fluctüan proporcionalmente con cambios en Ja 

produce ión. 

Los presupuestos variables son estados de costos o sastos 

que indican como debe variar cada gasto. sianificativamente 1 

éstos presupuestos expresan relaciones de costo - volumen. 

A. DEFINICION DE COSTOS FIJOS. 

·Los costos fijos son aquel los que no varlan con la 

producción. Se acumulan con el transcurso del tiempo. 

Permanecen constantes en valor durante un periodo. 

Los costos fijos son ocasionados por el aanteniaiento de 

activos y 

dispo3ici6n 

de Jos otros factores de producción en un 

a producir. 
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Los costos fijos son principalmente de dos tipos: pri•ero, 

ciertos costos fijos son establecidos por decisiones 

administrativas previas; segundo, algunos costos fijos son 

establecidos por decisiones administrativas en una base a corto 

plazo. 

Los siguientes puntos mencionan Jos principales factores que 

una empresa debe considerar al establecer una definición de 

costos fijos. 

1) CONTABILIDAD.- Todos los costos fijos son controlables 

durante la vida de la empresa. 

2) RELACION CON I.A PROOUCCION,- Los costos fijos resultan de 

la capacidad de producir o de realizar alguna actividad, sin 

embargo, no son el resultado de la realización de esa actvidad. 

J) RANGO PERTINENTE.- Los costos fijos tienen que 

relacionarse con eJ rango pertinente de actividad. Sin embarao 

dicho rango establece limitaciones definidas sobre Ja validez de 

las cantidades pre~upuestadas. 

4) REGULADOS POR LA ADMINISTRACION.- La estimaci6n de muchos 

costos fijos implica que se han tomado ciertas decisiones de 

politica administrativa. 
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B. DEFll/ICION DE COSTOS VARIABLES. 

Los costos variables son aquellas partidas de costo que 

varlan en proporci6n directa con la producción. 

Las consideraciones pertinentes para el establecimiento de 

costo.$ variables son 1~.s siguientes: 

1) COKTROLABILIDAD.- Los costos variables generalmente estAn 

sujetos al control administrativo a corto plazo. 

2) RELACIONES CON LA PROOUCCION.- Los costos variables 

varlan en proporción con la producción y no con el transcurso del 

tiempo. 

J) RANGO PERTINENTE.- Los costos variables tienen que 

relacionarse con la producción dentro de un rango 

o pertinente de operaciones. 

normal 

4) REGULADOS POR LA ADMINISTRACION.- La mayorla de los 

costos variables pueden ser afectados por las decisiones de 

polltica discrecionales de la administración. 

S) COSTOS DE PRODUCClON.- Puesto que loa costos variables 

fhu:t6an en proporción con los caabioa de producción, es 

i•portante que se seleccJone alguna Medida adecuada de prorrateo. 
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C. SELECCION DE LA MEDIDA DE PRORRATEO. 

Los costos fijos son costos de tiempo y por eso se 

relacionan con un lapso corto. Por otra parte, frecuentemente es 

dificil identificar una medida satisfactoria de producción con la 

cual se puedan relacionar tos costos variables. En el caso 

sencillo de un departamento que produce un solo tipo de 

producción, los costos variables pueden relacionarse directamente 

con la medida ordinaria de esa producción. 

Hay que considerar varios criterios con respecto a la 

selección de una medida de prorrateo. 

1) La base de prorrateo tiene que medir las fluctuaciones en 

la producción que hacen que el costo varle. 

2) La base de prorrateo seleccionada debe ser afectada tan 

poco corao sea posible por factores diferentes del volumen d• 

produce ión. 

3) El prorrateo debe ser flcil de entenderse. 

A menudo los anll iah de la variabi 1 idad de costos carecen 

de sentido porque se usa una base de prorrateo incorrecta, 

•o•trando por el lo una baja corralacilm entre costo y actividad. 
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D. METODOS PARA DETERMINAR LA VARIABILIDAD DE LOS COSTOS. 

Claramente, 

partida es el 

la determinaci6n de la variabilidad de cada 

problema m&s critico en el desarrollo de 

presupuestos variables. Numerosos m~todos han sido desarrollados 

para resolver esta dificultad, la anayorla de ellos incluye un 

anAlisis de los costos hist6ricos, 

Al considerar los rlivcrsos mbtodos, debcmo:s tener en cuenta 

el objetivo central de cada uno, es decir, determinar los 

componentes fijos y variables de partidas individuales de costos. 

1) METODO DE ESTIMADOS DIRECTOS.- Incluyen t~cnicas 

especiales de anAlisis de costos utilizadas en situaciones 

especiales. 

BAsicamente, un est iatado di recto implica un ataque 

concentrado en lreas particulares de problemas de costos. Dentro 

de este m6todo se encuentran: 

Estudios de insenierla industrial. 

- AnAlisis directo de datos hlst6ricos y polltlcas 

ad11lnlatrat ivas. 
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2) METODO DE LOS PUNTOS MAXIMO Y MINIMO PRESUPUESTADOS.-

Este ml!todo se basa en el concepto de desarrollar dos provisiones 

de presupuestos de go.stos a dos niveles distintos de producci6n 

supuestos para ca.da partida de gastos, Los componentes fijos y 

variables de cada costo se calculan mediante una interpolaci6n. 

3) METOOO DE CORRELACION.- Las técnicas de correlación se 

usan Ampliamente en el anAlisis de costos. Estas t~cnicas 

proporcionan métodos para anal izar los datos de costos históricos 

en relación con los datos de producción histórica para determinar 

cómo los costos han variado con la producción en el pasa.do, lo 

que a su vez ea la base para determinar cómo los costos deben 

variar con la producción en el futuro. 

El m6todo de correlaci6n tiene dos procedimientos para 

determinarse: 

- El método sr6fico. 

- El m6todo matemAt ico. 

S.4 ANALISIS DEL COSTO - VOLUMEN - UTILIDAD 

(PUNTO DE EQUILIBRIO). 

Se ha escrito y discutido tanto sobre el punto de 

equi 1 ibrio 1 que se podr la pensar que se ha exagerado su 

i•portancia. 
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Esto no Q.:) asl, ya 4ue tiene el mórito indiscutible de 

reflejar la relación funcional que: existe entre las ventas, los 

costos y lAs utilidades. Antes de desarrollarse 'ste ótil 

instrumento de planeación y control se conoclan o sentian las 

relaciones existentes entre la producción y los costos a base de 

pruebas y errores o fracasos, mientras que ahora se 

pueden observar e 1 ar amente sobre e 1 papel la func i6n de los 

costos fijos y variables en la producción. 

Para visualizar el punto de equilibrio, normalmente se 

emplea la siguiente fórmula. 
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5.S. GASTOS Y PRODUCTOS FlNANClfROS Y CARGAS FISCALES. 

Otro de los puntos de planeaci6n a considerar consiste en 

los presupuestos de gastos y produetos financieros a.si como los 

importantes rubros de impuestos y P.T.U. 

El presupuesto de las ~peracfones de una empresa debe 

abarcar dos aspectos importantes, el presupuesto de gastos 

financieros y el de producto!'i financieros. 

l) GASTOS FINANCJEROS, - Estos gastos son el pago que debe 

hacerse por un financia~iento recibido, que puede ser a través de 

créditos bancarios o alguna otra fuente de finaciamiento. 

Es importante mencionar que para etectoa de desembolso de 

efectivo hay que ldentiticar el periodo de paao, ya que los 

aastos financieros pueden pagarse por anticipado al tirmino del 

r inanciamiento. 

2) PRODUCTOS FJNANCJEROS.- Los productos f inane teros 

normalmente. .se dan como una gananc:ia por concepto de alguna 

inversión que se tenaa contratada con el siste•• financiero; 

ta•bi•n pueden obtenerse por cobranzas delM>radas. 

En los productos financieros ea importante identificar el 

periodo dt: ingreso y el aomento en que ingresa el efectivo. 
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lJ l~Pt"ESTOS.- El aspecto !iscaJ siempre cambi11nte ea un 

coo;to fundamental que debe planearse, adn cuando el presupesto 

que se realiza es un tanto ficticio ya que el nivel de impuestos 

que se erogan no solamente depende de las operaciones de la 

empresa, sino tambi~n de la vigencia de las leyes que se 

consideren para elaborar el presupuesto. 

4) P.T.U.- La participación de los trabajadores en las 

utilidades de Ja empresa es un concepto reJati'l;amente fAciJ de 

presupuestar, sin embargo siempre hay que considerar la vi1encia 

de las leyes en que se basa dicho presupuesto. 
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YJ.... INVERSIONES .l'. .EIJU.Q§. fil; EFECTIVO. 

Los presupuestos de inversionea capitalizables y de caja 

proporcionan elemento indispensable para Ja elaboración de 

estados financieros estimados. 

6. l. IS\'ERSION Y DESEMBOLSOS DE CAPITAL. 

Este presupuesto es uno de los mAs importantes debido a la 

cuantla de las inversiones que puedan necesitarse en un momento 

determinado. 

La planeación 

administración en 

corto plazo debe incluir 

cuanto a expansión o contracción 

planes de 

de planta, 

edificios, mejoras, renovaciones importantes, reemplazos y otras 

decisiones similares que requieren recursos. 

E 1 presupuesto de desembo J sos de cap ita 1 t icne cons ide rab 1 e 

importancia desde los puntos de vista de Ja planeación y control 

administrativo. La alta admjnistración se enfrenta constantemente 

con el problema de determinar la cantidad de fondos a invertirse 

en una planta. Los problemas bAsicos se relacionan con la 

ne ces id ad de mantener instalaciones adecuadas para cree imi en to y 

para hacer frente a las demandas de clientes y la competencia. 
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Por otra parte, se requiere c.onsidcrable planeación y 

control para eYitar capacidad operativa ociosa, sobre inversión 

en la capacidad operativa, inversión en activos que producirln un 

retorno bajo sobre los fondos comprometidos. 

La función primaria del presupuesto de inversiones es, 

precisamente, restingir las inversiones en activo fijo y someter 

dichos activos, a las pruebas mas cuidadosas detlll ladas en 

cuanto a las posibilidades presentes y futuras. cuando despuCs de 

realizado el anAlisis, se encuentra que es necesario ampliar las 

instalaciones existentes, debe prepararse un programa completo 

detallado. 

Los objetivos del presupuesto de inversión son los 

·siguientes: 

t) Determinar la cantidad que puede invertirse en expansión. 

2) Probar cualquier proyecto de expansión desde el punto de 

vista del aumento en volumen de operaciones y en utilidades que 

lo justifiquen. 

J) Ver si proporciona las facilidades adecuadas para cumplir 

con los programas de ventas y producción. 

4) Planear los desembolsos en tal forma que puedan ser hechos 

en el momento mAs oportuno y ventajoso. 
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S J Promover un estudio completo sobre el tipo de faci 1 idades 

que mejor l Jencn las necesidades de Ja empresa, y Ja forma en que 

serAn empleados para cumplir sus fines en forma Optima. 

6) Establecer la~ bases p&ra obtener el financiamiento mAs 

adecuado y económico. 

7) Restringir los desembolsos ónicamcnte a lo autorizado en 

el presupuesto. 

8) controlar el costo de las inversiones conforme se 

realizan. 

A.PLANEACION PARA DESEMBOLSOS DE CAPITAL. 

Debido que los desembolsos de capital generalmente 

implican eJ compromiso mAs o menos permanente de arandes 

cantidades de dinero, las decisiones al respecto tienen un efecto 

a tarso plazo sobre Ja salud económica de la empresa. Es por ello 

que no es fAcil determinar Ja cantidad adecuada que debe 

invertirse. 

Los planes de desembolso de capital tienen que ser 

consistentes con las consideraciones creadas de posición de caja 

y financiamiento. Tanto Ja programación de desembolso de capital 

como la cantidad de fondos que puede invertirse en la planta 

comprenden decisiones serias de polltica. 
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El potencial de ventas, costos relacionados y el potencial 

de utilidad anticipado tienen que ser evaluados cuidadosamente 

para el futuro. El retorno sobre la inversión se reconoce como el 

criterio principal de la eficiencia administrativa a largo plazo. 

Las adiciones de capital deben ser analizadas en t~rminos de sus 

efectos probables en el retorno sobre ta inversión. 

B. RELACION INVERSION - VOLU~EN - UTILIDAD. 

cuando se t lene en mente una ampliación considerable en la 

empresa, el procedimiento seguido en el presupuesto pone a prueba 

las necesidades de tal ampliación. 

Proy~ctando los nuevos costos en las operaciones futuras, 

frecuentemente se descubre que los efectos de tales ampliaciones 

en las utilidades son perjudiciales a la empresa. 

C. REDUCCION EN EL COSTO DE OPERACION. 

No debe detenerse la •archa del progreso mecAnico en ningt\n 

negocio, pero las ventajas del equipo nuevo deben ser 

definitivamente probadas y sus costos comprobados. No es dificil 

encontrar caaos en que equipos mAs rApidos han sido instalados 

con un· mayor costo, cuando los antiguos podlan perfectamente 

llenar las necesidades del negocio a un costo mAs bajo. 
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D. VENTAS Y PRODUCCION. 

La fábrica y las instalaciones que se autoricen en un 

programa presupuestal deben, desde luego, ser suficientes para 

satisfacer las necesidades de venta y de producción incluidas en 

los presupuestos respectivos. 

E. COSTROL DE DESEMBOLSOS DE CAPITAL. 

El control debe descansar sobre una planeaci6n 

administrativa adecuada que limite los desembolsos a adiciones 

económicamente justificables 1 pero que proteja contra 

estancamiento en el mantenimiento, el reemplazo y la adqui~ici6n 

de activo fijo. 

El primer aspecto del control comprende la autorización 

formal especifica para comenzar un proyecto, incluyendo la 

as i gnac i 6n de fondos. 

La segunda fase del control tiene que ver con la acumulación 

de datos sobre costos, progreso del trabajo asl como proyectos en 

proceso. Finalmente la fase de control no es mAs que el 

sesuimiento de las inversiones. 
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f. PLANES FINANCIEROS. 

Por su cuantla, esle presupuesto es una parte muy importante 

de los planes financieros. Obviamente en el presupuesto se deben 

indicar las cantidades que se necesitan y las fechas en que 

deberA estar disponible el dinero. Si los fondos van a &er 

obtenidos de la acumulación de ingresos, los dividendos deben ser 

restringidos, 

Todas las anteriores y muchas ventajas mAs se obtienen al 

preparar el presupuesto de inversiones capitalizables, 

6. 2 FLUJOS DE EFECTIVO. 

La pre'supuestaci6n de efectivo comprende la proyección de 

entradas y salidas de efectivo y las necesidades de financiación 

unidas 

estA 

al control de efectivo. La presupucstaci6n de este 

directamente interesada ~n el periodo entre 

transacciones y las necesidades o el exceso de efectivo. 

rubro 

las 

El presupuesto de caja estl constituido por los saldos 

disponibles en la caja, en los bancos y por los valores de estado 

y titulas de cr~dito fAcilmente convertibles a dinero, o cuyo 

descuento bancario procura una liquidez inmediata. 
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Desde Juego este flujo y movimiento de efectivo 1enerado por 

las operaciones de una empresa puede ser aumentado por ruentes 

exteriores a trav~s de pr~stamos y financiamientos. 

A. OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

El presupuesto de caja cumple Jos siguientes propósitos: 

1) Proporciona una estimación de las cantidades de dinero 

que se recibirAn y dr: Jos desembolsos que deberAn hacerse, como 

resultado de les operaciones presupuestadas y de los saldos de 

caja que habrA disponibles periódicamente durante el año. 

2) Indica les cantidades de fondos adicionales que se 

necesitarAn durante el año como consecuencia del ritmo de 

las operaciones. 

3) Enjuicia las utilidades derivadas del prosrama de 

operaciones y las posibilidades de contar con Jos 

fondos neceser ios. 

4) Permite preparar estados financieros periódicamente y 

Ja buena o mala situación financiera de la señalar 

empresa si las operaciones se ! levan a cabo tal como han sido 

planeadas y, por tanto, proporciona bases pare medir el 

prosrama con esu\ndares financieros. 

95 



B. METODO DE 1 NGRESOS Y EGRESOS DE EFECT 1 VO. 

El me todo de ingresos y egresos de efectivo se basa en un 

plan de ut i 1 idades de tal lado y esencialmente proyecta la cuenta 

de efectivo tomando en cuenta ventas, gastos y desembolsos de 

cap ita 1. Este mé toda es sene i l lo y apropiado cuando hay un plan 

total de utilidades bien establecido. Es especialmente dtil para 

presupuestación de efectivo a corto plazo. 

1) ESTIMACION DE ENTRADAS DE EFECTIVO.- Las entradas de 

efectivo se originan de ventas al contado, cobranzas de cuentas y 

documentos por cobrar, intereses sobre inversiones, ventas de 

activo fijo y fuentes diversas. 

La mayor parte de entradas de efectivo se realiza a travós 

de los cobros por ventas. El primer recurso para pronosticar los 

cobros nos lo proporciona la experiencia. Los estudios y anAlisis 

practicadas en cuan to a anti gUedad de las cuentas, so 1 venc ia de 

los clientes y periodicidad de los cobros, son de gran valor para 

establecer el presupuesto. 

Si la mayor parte de las ventas se hicieran a unos cuantos 

clientes y sólo un pequeño porcentaje de ellas se realizase a 

travl!:s de una cant idnd numerosa de c 1 ientes pequeños, podr la ser 

conveniente separar la estimación de las cobranzas de los 

el ientes importantes de acuerdo con las condiciones de venta y 

sus pollticas de pago en forma individual; y los cobros al grupo 

numeroso de el ientes pequeños se hartan base de promedios 
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basados en la experiencia teniendo en cuenta sus hAbitos y forma 

de pagar. 

2) ESTIMACION D.E LAS SALIDAS DE EFECTIVO.- Los desembolsos 

de efectivo se hacen principalmente por materias primas, mano de 

obra, aastos en efectivo, adiciones de capital 1 pago de 

obliaaciones y dividendos. 

Los presupuestos de Jos otros rubros de una empresa 

proporcionan la base para proyectar Jas necesidades de efectivo. 
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PDSH11STO n•1ao m2 
MUJSIS • mt05 1•1acros utUAILl'S 
llllJ.IS 11 PISOS> CD. ' 

6.4 
1'I 5.2 

PRECIO REAL INCREMEK!O mmmo 
MES CONSUMO UNITARIO m1 EK CONSUMO EK PRECIO 

INUO "' 3 931 1111 .1161? 
1111110 1151 .. 211 1 181 .11111 
MAllD l 129 1 115 1 181 .11117 
UllL 1 129 .. ltl J 184 .11191 
ltAYO '" 3 915 1 lli • 11&59 
JUNIO 

1 "ª • 312 1 184 .11676 
;uuo m s 891 1111 .11631 
A605!0 m 3m l 111 .11111 
Sirtllftlll l ... .... J 141 ·"'" OCTUJII 1 129 4115 J 111 .0719 
NOVlllfJH 1 131 i JZI 1141 .tlill 
lllCIEflllI 1 1'15 +311 1 HI .11123 

!OTAL 12 2!1 u m 

PROMEDIO DE CONSUMO 1 819 

C.SflU Y lllllCMDS 

conBUS!IBLES 

uno 1 717 l 911 1 795 .11817 
llllllO 1 622 l 815 t 795 .tUli 
ftAllO 1 71? 1 91' 1 795 .11117 
UllL 

1 '" 
2 ... 1 795 .11891 

""º 1 635 1831 1 7!5 .1115! 
JUNIO l 151 1 151 1 195 .11171 
JU110 1 711 1971 1118 .11m 
"OS!O 1 715 1 918 1 818 .tH11 
SlrtllKUl 

1 '" 
1 158 l 198 .1116!1 

OC!UIU 
1 "' 

1 IH 1 818 all?19 
IOVIUllE 1 ,., 1 ... 1 ... .1m1 
llCl(MllE l 111 1 911 1 881 .11123 

to tu " 211 Z2 658 

PROMEDIO DE CONSuno 1!87 

113 

IO!AL 
PRESUPUES!O 

.. 415 
1 1'7 
1 512 
.. 553 
.. 513 
1 61t 
1 882 
1 113 
.. 955 

.. '" 5 13Z 
5 Jl1 

57 lll 

2 115 

2 '" ¡ 191 
2 119 
2 123 
2 m 
2 2'2 
2 2'6 
2 296 
2 31l. 
2 332 
2 3'1 

ª' 115 ---

X 11 t!SDlllCIOll 

18X 15X fü 
PRODUCCIOM COftPRAS ALMACEN 

3 191 6'2 '62 
3 127 171 ,,. 
3 158 177 "' 3 187 '83 113 
3 211 617 ... 
32.31 692 '" 3 117 732 n3 
3 13! 737 737 
3 169 713 713 
3 194 70 718 
3 522 755 155 
3 573 "' 115 

39 915 8553 • 553 

LUBRICANTES 

REAL 
1991 INCREMENTOS PRESUPUESTO 

181 .11817 171 
171 .11184 176 
152 .11117 111 
111 otlUI 111 
l!1 .11159 111 
116 ·'"" 112 
1U .11m m 
111 .11611 111 
m ·"ª" 18' 
m .117U 117 
131 .HUI m 
211 .11123 1'I 

2 .. , 2 lil 

PROftE!)IO ~1! 

NOIAS: 

1l EL PORCENTAJE DE DISIRIBUCION PRESUPUESIADO 
ES EL OUE ES!UUO ES!AfüCIDO EN EL REIJ. DE 
m1. 

2) EL PRECIO URl!ARIO DEL RUBRO DE COllBUS!IBLES 
y LUBRfüN!ES ES M $119.í!e QUE PARA EFmos 
DE PRESEH!ACIO~ SE DEJO EN iJNO. 

31 EL !OTAL DE COMBUS!IBLES Y LUBRICANTES ES PA­
RA PRODUCCION • 

!DIAL 

2 219 
2 215 
zzn 
220 
2 311 
2319 
2 115 
2 UI 
.. 1tz 
2 1!! 
a s21 
2 555 

l8 us 
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x»E 
CONCEPTO DISTRIB. 

MAQUINARIA Y EQUIPO 

UODUCCIOH l!OX 
VIHUS 
AHUUStUCIOH 

EPIPO DE 1 AHSPORIE ---
llOIUCCION 
VENUS 
UIUNJ5TUCIOH 

INUEHIARIOS -
PIODUCCIOM mx 
VENTAS 
AD"IHJS'1'UCJON 

EDIFICIO ---
UODUCCJON "X 
VINUS !IX 
ADHIHISTUCION <•x 

MOBILIARIO Y EQ. OFICINA 

PIO»UCCION ••x VENIAS 41X 
ADHINISUACIOH 41X 

DIHERO Y UALORES ---
PIODUCCION 
V[NfAS llX 
ADllJNISTIACIDN "X 

i~i 

ENERO FEBRERO nARZO ABRIL MAYO 

5 H1 sm S 9H 5 934 s 931 

s ¡14 s 881 s 9ll ! 934 s 9¡4 

l?S l?S 418 418 418 
!3'8 2 31iB 2 482 im 2182 

751 751 816 811 "' im 3 03 
3 "' ¡ "' 3 '" 

¡ 7!8 ¡ 798 !798 !798 2 798 

2 798 2 '98 im !198 2 798 

¡ ... ¡ 198 !198 2 198 !198 
667 733 m m 733 

'" 73! m m 732 

3 333 3"3 3 653 3 6'3 3 663 

IS? 161 169 169 169 
313 3¡¡ 331 m 331 
313 3¡¡ 339 339 331 

783 815 81? m 847 

"' 979 "' m 979 
z 215 z 2:15 i! 285 i! 215 i! 285 

3 Z61 3 261 
3 "" 

3 264 l 264 

JUNIO JULIO AGOSTO SEPIIEMBRE OCIUBRE HOUIEMBRE DICIEMBRE IO!AL 

5 931 5 9!1 S 9H s 9~4 5 SH s 934 s 934 7i 614 

5 934 s 9l4 s 934 5 934 5 934 s 934 s 934 " 614 

11& m 118 488 411 m 118 .. 831 
2 182 2 182 2 482 2182 2 "82 2482 i! 182 Z9 55& 

$16 '" "' "' "' u; "' 9 661 

j 716 
¡ "' 

3 7H 3 ?86 3 716 371¡ 
3 '" 

H 845 

¡ 798 ¡ 798 im 2. 798 ¡ 798 2198 ¡ 792 33 571 

2 798 2 798 2 798 ¡ 799 2198 2 798 ¡79¡ 33 5?8 

¡ 198 ¡ 198 2 198 2 198 ¡ 198 2 ll8 ¡ 198 26178 
7l3 m m 733 733 m 733 a ne 
?32 ';32 m 73! ?3! m ?32 8 719 

3 653 1663 3 663 3 i63 3 6i3 3 66E 3 663 43 Ei:li 

169 169 169 169 169 169 169 2et8 
¡39 339 l39 339 339 339 339 1 125 
m 331 339 339 339 339 339 4 125 

847 S4? 84? 811 "' Si? 117 u esa 

979 979 9?9 9?9 "' 979 "' Jl 717 
z zas 2 285 z 285 2 285 2 285 i! 285 i! 283 :?7 4!a 

3 264 3264 3?61 3 !14 3 264 1m ~ Z61 39 l6S 
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PRESUPllESTO FIHAHCIERO 1992 
CUDf!AS NR COBil!R 
<MILES »E PISOS) CIP. 57 

COHCEPTO 

VIH'US 
!.!J,A, 

IO!Al 

l[(UUU.CJON 8 bUS sax 
ncunuctoN 1s ~us :.s:; 
JECUlUAClON s sr11:.H1;S 12.s:.:, 

:u11:. ncu1n:ic10H 

IOCUn!NIOi 101 COllAl 
l!IHOS: 
J:HUlIJfltIOH 

CUIHtA UISU1UISTUI\ 
DI DOCTOS. fOR con:.1 

CUIN!'A UISUlUEST.U:i 
»E CUIN!IS 

HO!AS: 

EHERü FEBRERO 

529 900 SH eit 
s2 eo s2 en 

S?11U sn eee 

:as ae~ .?S~ iH!I 
H! ilil0 1i3 eae 

71 see 

11!9 eea su see 

11 sea ?!Sil 

n see 

71 su i'l 511 

71 su 11 see 

1l EL 50'1. DE UEN!AS SOH CON UN CREDIIO DE 8 DIAS. 

¡¡ EL isr. DE UEH!AS SOH COH UH mmo DE 15 DIAS. 

MARZO 

ne eee 
52 i!U 

meH 

286 ee~ 

1u eae 
71 su 

see su 

11 511 

71 SH 

n see 

71 see 

ll EL 12.5r. DE UENIAS SOH COH UH CREDl!O DE 5 SEMANAS. 

4l EL 12.5r. DE UEHIAS SOH m UH CREDIIO DE 5 SEMANAS 
POR LOS CUALES SE FIRMA UH DOCUMENTO, 

ABRIL HAYO JUHIO JULIO AGOSTO SEPIIEMBRE 

sae ete 521 Uil sa eae 517 399 517 3&9 517 3H 
sz eu ;: l!a& s2 eee 51738 51 731 s1 ne 

mm snm ;n eae meie mm mm 

:e.; ;u 2u eu 2H 9illl 3e! 115 391115 3U etS 
tn eae tH eu ti? Ui! 15150 isa sea isa ses 
11 su '1 SH 71 see 71 su 75 25{ 75 251 

Sili! SU SU Sil& su see 523 823 
526 '" 

52& '1'17 

11 Sii n sea 1151& '~ 251 15251 15251 

'i'l SIO 71 Set 71 su ?! 588 'i'Si!:Si 'i'S 25'+ 

71 Set 11 see ?1 see 75 25i 75254 75 254 

n sea 71 su 11 ~ee 75253 75i!:S3 75 i!:S3 

Sl SE llEHEH UHAS CUEHIAS POR COBRAR INTEGRADAS 
DE LA SIGUIENTE MANERA 

CLIEHIES 306 080 
DOCUHEHIOS 92 000 

392 000 

429 000 
30e eoo 
m eea 

OCTUBRE NOUIEMERE DICIEMBRE IOIAL 

517 3i!8 547 He 5173H & H·l ne 
51 131 54 ne s .. ne 6H 3U 

mm m 1i1 mei1 1 eH ue 

Hl !IS BI ill5 311 e:s 3 52i! il!HI 
151 S1H 15.J su 1se ses ! 761 i145 
~s 2s-t 75 CS<I 75 251 ses 211 

526 ,,, 52& 1";'} 526 ,,. 6 eea Hs 

75 i:Si 151SI 75 ZS3 181513 

75 25i 'i'SCSi 75i!:5i ses 21a 

75254 75 254 75 253 

'i'S 253 'i'S i!:53 75 C.52 



!12 

SALDO 
CONCEPTO !HICIAL EH ERO FEBRERO nARZO ABRIL nAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEP!IEl!BRE OCTUBRE 

AliUINAl.110 9 969 9919 9 969 9 !1'9 ' 9'9 9959 lt 199 11 48! tt Ut 11 iU 
r.r.u. 35 ... s su 5 15Z 1 435 5 317 5 311 5 611 sm s 399 s 631 ~ '111 

lSIU IS 537 15 42l 11 iH IS !86 IS !?7 IS SSI IS 691 1s aas 16 121 16 571 

PA60S IJETUAJIOS 3S ... 

SALDO llNAI O!IOS PASIVOS SI Sl? 6S 958 11 ¡¡¡ 9' 618 ?S !!S ll SIS !17 195 123 183 ll! !ll ISSm 

COKPIAS 
rmsmcruuos 

1m 11 m 11 m 15 111 15 m 15 m 15 m 11 m 16 m 11 m 16 m 
' 11! 14 m 11 m IS 111 IS HS IS Z4S IS ll? 11 ZSl 15 lSl 16 1!S 

smo FIHAI DI PIOUIIIOIIS 11 686 11 Sil 15 111 IS 115 IS Zl5 15 ll? 11 !Sl 16 lSl 16 195 16 61! 

PllKA II AN!llUIIAD !11 ... ¡¡ !?? 
HONOUllOS l lll l 69l 
mu1os t32 858 
C0"1SIOHIS u"' 7 !SI 

312 9H "' 628 

UliOS IrIC!UUOS u 161 

smo FIHAL 11 ACllllOllS 417 l68 

NOTA: 

1l PARA LOS EFECTOS DE ESTE TRABAJO SE COHS!DERO ; 
LAS PROVISIONES DE P.r.u. cono PKSIUO A CORTO 
PLiZO. 

¡¡ !!? iim ¡¡ !!7 
l69l l69l l Ul 

91 671 Si 812 
7 151 ., 151 ., 158 

U:S 1H 9'9582 34 .,,. 

39 179 36 563 
3'1 '" 

mm su m 543 65l 

23 !127 ¡¡ 9!7 2.51'3 !S l7l 25 1'5 25 175 
l 69l 3693 :SH3 l 6'3 3 693 : 693 

~ 151 ' 1:i 
.. r::i; ., 525 "52: .. 52.~ 

34 .,,, 34 .,.,, 36 331 36 391 36 3!11 36 391 

31 3!19 16 221 49 589 31 Hli 29 5'3 38114 

sn ea+ susn S5l l?S sss 3~e SH li8 S&e u: 

HOVIE~BH 

18 189 
5 59' 

16 183 

l'll 856 

16751 
16 61Z 

11m 

251'13 
3 693 

.. t:: 

36 391 

31 772 

su 134 

D!CitnSH 

u ne 
5 "' 

lli 37' 

122 7i9 

liS 183 

16 191 
I& 751 

ti 191 

25 1'3 
3 693 

., s:; 

3' 391 

16 617 

SS: HS 
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JEFATURAS GERENCIAS OBREROS AUXILIARES 

CONCEPTO 
¡11. 2"• 311. 4to. ¡u. zoo. ¡u. 4to. ¡u. ¡Do. ¡u. 410. ¡u. ¡Do. ¡u. 4ro. 

!RinS!R. !RinS!R. !RlnS!R. !RlnS!R. !RlnS!R. !RinS!R. !RlnS!R. !RinS!R. !RinS!R. !RinStR. !RinS!R. !Rinm. !RinS!R. !Rlnm. !RinS!R. !RinS!R. 

AR!. se I.S.R. 

JN&IISOS 
ml!l INIIllOI 

x s;mmm 
UIPUIS:O HU61NAL 
C!.!GtA fJ.J~ 

tt~ s.11. 
ISU ANTES SUISIDIO 

AR!. 80-A I.S.R. 

lllfUts?O ll.U6JNAL 

MINOS 

HAS 

MINOS 

X SUISIDIO s;m. ... 101 

CUOU TIJA MAS 

SUISIDIO llUtO 
X H NO ACIIllUAl!!IH?O POI 

SUISIDIO "º mrnmu 

SUISIDIO llU!O 
SUISUJO NO ACUJJUJLI HENOS 

SUJSIUO •mm•m 

ISP! A RETENER 

lSPT AN!IS SUJSIDIC 
summ ACIIDITAlll MENOS 

1s11 • muu 

(NO, UAIAJADOIIS) 

s321 sm 
1 m 1 m 

1 153 981 
,34 ,34 

39C. 335 
1 849 1 191 

l Ht 1126 

41 " 
1111 1385 

l92 
.ll 

111 
155 

57l 
1 

m 
• 

57l 

llS 
.ll 

"' 171 

575 
e 

575 

• 
575 

l ... 1315 
m m 

m 

s 597 
4 i33 

l96 
1115 

1 51l 

" 
1471 

l96 
.lt 

119 
181 

m 
1 

lel 
e 

m 

t •:i• 
ill 

m 

5 5'7 
1m 

118' 
.31 

l6l 
l 139 

1 Sti! 

" 
1 HI 

m 
.ll 

Ul 
1 

613 
1 

61l 

1 1'1 
6ll 

851 

li! 768 U ?68 13 Ui! 13 Hi! 
1 Sl7 6 m ' m ' m 
6 2H 5 !33 6 41+ 6 29' 
.~ .~ .ll .ll 

¡ 111 2 977 2 255 2 211 
l 865 1 Hl 1 98i 2 ti!~ 

1 IH -t 118 1 239 1 211 

" 11 " " 
1118 

i! 111 

• 
1 

'" 
'" 1 

'" • 
941 

• 118 

'" 

l 977 

i! .,, 
1 

1 
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CONCLUSIONES 

La planeaci6n financiera representa una herramienta 

tmportantlsima para una adecuada administración y toma de 

decisiones, es por ello que dicha planeaci6n debe considerar tres 

aspectos. 

1) LABORAL.- La planención financiera debe considerar una 

adecuada remuneración a los trabajadores y empleados, y adn 

cuando no es tema del trabajo expuesto, un adecuado nivel de 

prestaciones y actualizaciones a los empleados a trav~s de cursos 

que redundarA en una mayor eficiencia y productividad, asi como 

un mejor ambiente laboral y permanencia de los trabajadores 

dentro de la entidad. 

2) EMPRESARIAL.- La planeaci6n financiera no sólo debe 

considerar al elemento humano, sino tambi~n debe estar acorde con 

los niveles de rendimiento que los empresarios desean obtener por 

las inversiones realizadas. 

3) SOCIAL.- Aón cuando parezca que el nivel de planeación 

financiero interno que se da en una entidad no tiene conexiones 

con el contexto económico y social que rodea a las empresas, 

di cha coneJt ión se da a t raves de 1 auge que t lene una zona 

especifica como consecuencia del nivel de inversiones por parte 

de los empresarios y la consecuente planeación de dichas 
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La planeación financiera en un nivel de dirección es muy 

alto ya que solamente se enmarca dentro de un Ambito 

presupuesta), sin embargo y debido a la extensión del tema se 

hizo necesario especificar cuAl de todos los Ambitos de la 

planención financiera debe de estudiarse. Dicha planeaci6n no 

solamente incluye niveles económicos, sino tamb ié;n de 

procedimientos y controles internos. 
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