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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto analizar la aplicacién
del Control Presupuestal en las medianas empresas de la ciudad de
Uruapan y su utilizacién en la administracién de los Recursos
Financieros, pues es necesario que se utilicen los recursos
eficientemente debido a la actual crisis econbtmica y a la escasez
de recursos econdémicos.,

Aln y a pesar de que es necesario la utilizacién eficiente
de los recursos, pretendemos comprobar que en la mediana empresa
industrial de la ciudad de Uruapan no se utiliza el Control
Presupuestal; y por lo tanto se generan excesivos gastos vy
desperdicio de recursos.

En el Capitulo 1, trataremos sobre las generalidades de la
Mediana Empresa, es decir sus Antecedentes Histéricos, desde que
los Espafioles requlaban la vida econémica del pais y las
industrias transformadoras tenian un desarrollo menor hasta la
concepcién en la actualidad de la Mediana Empresa como una
alternativa para el proceso de industrializacién. Se sefialaré
adem&s lo que es una Mediana Empresa y como se considera la
empresa como un factor importante en la produccién, se explicaré
como varios autores consideran la dimensién de las empresas por
el numero de trabajadores, capital con que cuenta, mercado que
domina clasificandose sobre estas bases a la Mediana empresa.

La Mediana empresa se conforma por el Sector Industrial,
Servicios y el Sector comercio. Se sefalard que la Mediana

industria que es el objeto de nuestra investigacién esté formada



por la industria extractiva y de la transformacién; explicéndose
en que consiste cada una de estas categorias.

Se manejaran algunas estadisticas que indican la importancia
de la Mediana empresa, sefialando su importancia ya que la Mediana
empresa es el centro del Sistema econdtmico de el pais. Se
analizarad el desarrollo y perspectivas de la Mediana Industria en
Uruapan que en sintesis es la introduccién en el mercado de
nuevos productos y servicios, debido a 1la competencia y al
crecimiento del mercado. La mediana industria busca alcanzar la
calidad y rapidez en 1la elaboracién de sus productos. Se
manejaran datos estadisticos de las Medianas empresas a nivel
Michoacdn y a nivel Uruapan.

En el Capitulo II se hard referencia a los aspectos
generales de los Presupuestos, es decir su concepto, principios
ya que expresan las leyes que rigen a los presupuestos, la
clasificacién de los presupuestos, y sus tipos que son
principalmente el Presupuesto de Operaciétn, el Presupuesto
Financiero, y:el Presupuesto de Inversiones Permanentes. Ademés
no se ha perdido de vista la idea de que el control mediante el
presupuesto se considera efectivo, o sea el presupuesto solo es
util si se realiza un Control Presupuestal, ya que las cifras del
presupuesto por si solas no sirven de nada. Se menciona al Método
Du pont como un método de Control Financiero que controla a

través de un concentrado en donde se encuentran las operaciones
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de la empresa; ademas se considera al Método Du pont como una
herramienta de Control Presupuestal.

Para que exista una adecuada administracién como se
mencionard en el Capitulo III, es necesaria la Planeacién
Financiera ya que nos muestra un panorama a futuro para orientar,
coordinar y controlar las decisiones para que asi la empresa
logre sus objetivos. La Planeacién Financiera pretende
identificar necesidades futuras de acuerdo a los objetivos de la
organizac{bn por eso el Control Presupuestal se considera la base
de la Planeaciédn Financiera, m&s que todo para que se logre lo
planeado.

El Presupuesto es una técnica fundamental para la Planeacién
Financiera ya que tiene un papel fundamental en la previsién,
planeacién, organizacién, coordinacién, direccié4n y control de
las operaciones de la empresa y los resultados de la misma.

Se seflala la dificultad que existe para la realizacién
adecuada de los presupuestos, pues vivimos en una economia
cambiante donde existe inestabilidad econémica debido a la
escasez de efectivo.

Entre los factores de incertidumbre que encontramos estén
los precios cambiantes, inflacién, devaluacién.

Por medio del Control Presupuestal y la Planeacién
Financiera podremos tomar las decisiones adecuadas, ya que estos
nos proporcionan informes en los que nos basaremos para tomar

dichas decisiones, ya sean a corto como a largo plazo,



Se mencionard la importancia de la toma de decisiones, vya
que estas nos permitiran competir y manejar de la mejor forma los
recursos, ademis se senala como es el proceso de la toma de
decisiones en finanzas y basandose en el Presupuesto.

En el Capitulo 1V, para determinar la wutilizacién del
Control Presupuestal en la Mediana empresa industrial, se
aplicard un cuestionario en las Medianas Industrias de Uruapan,
este cuestionario se aplicard a informantes clave que son los
indicados para proporcionarnos la informacién que requerimos. Las
medianas empresas que investigaremos son: Destiladora Uruapan,
S.A. de C.v., Destiladora el Tarasco, S.A. de C.V., Artifibras,
S. A., Industrias Marves, Industrial Papelera Mexicana, Coco del
Pacifico, S.A. de C.V., Representaciones Moctezuma, S.A.,
Empacadora San Lorenzo, Plasticos del Cupatitzio; posteriormente
se realizard el an4alisis de la informacién obtenida, para asi

después llegar a las respectivas conclusiones y propuestas.



CAPITULO 1
GENERALIDADES DE LAS MEDIANAS EMPRESAS
1.1 Antecedentes Histéricos de las Medianas Empresas

1.1,1. La Colonia

Los colonizadores europeos para dar firmeza a su dominio en
América organizaron el Virreinato de la Nueva Espafa en América
del Norte y central, donde México fue su capital.

En América Latina la vida econ6mica era regulada por Espafa,
la cual consideraba a las colonias como proveedores de metales
preciosos y productos agricolas. Las industrias de transformacién
tenian un desarrollo menor. Espafia detenia el aumento de la
industria en América para asi mantener su monopolio sobre las
manufacturas.

Espafia determinaba también el desarrollo agricola de sus
colonias.

México no realizaba actividad comercial con los estados
extranjeros. En la época Colonial ‘la actividad econémica se
limitaba al comercio con Espafa, las importaciones 'y
exportaciones estaban sujetas a altas tarifas arancelarias,

Fué hasta los afos setenta del siglo XVIII cuando se les
permiti6é a las colonias comerciar entre si y abrir sus puertas al
comercio.

Espafia gravaba a las colonias con grandes impuestos, ademas
impuso derechos de aduana a los articulos que llegaban a los

puertos de América.



Z. Faster (1975) nos seflala respecto a los impuestos en la
época colonial, que estas se destinaban a la metrépoli, al
sostenimiento del clero y pago de sueldos de los empleados y
funcionarios de 1la Colonia, estos impuestos eran realmente
elevados,

Estas politicas eran grandes limitantes para el desarrollo
econdémico de las colonias pues dié lugar a precios muy altos de
las mercancias en relacién al poder de la compra, limitando que
se originara una pequeria empresa.

Otros de los motivos principales que impedia un mercado de
consumo, y asi el desenvolvimiento de la pequefia y mediana
empresa, fue la creacitn de instituciones tales como: Las
encomiendas, la mita, el obraje, la esclavitud. Ya que estas
instituclones dafiaban al pueblo indigena despojandolo de sus
tierras y repartiendolas nuevamente, imponian un tipo de
éervidumbre y esclavitud a los indigenas.

1.1.2. La Independencia

Al darse la independencia de México la estructura
socioecontmica del pais era constante a la anterior. Los
terratenientes se fortalecieron como consecuencia del reparto de
tierras entre generales y oficiales destacados en las guerra de
independencia.

En esta etapa los campesinos, obreros de minas vy
manufacturas, y los indigenas sufrian el peonaje, dando lugar a

que la economia mexicana se desarrollara lentamente.



Se present6 el crecimiento del comercio exterior de México y
Su incorporacién a la economia mundial debido a la anulacién de
una serie de restricciones comerciales, la reduccién de aranceles
y otras medidas.

El congreso en 1826 aprob6 un decreto que permitia las
relaciones comerciales de acuerdo a los principios de
reciprocidad.

En 1827 se firmaron convenios comerciales con Inglaterra,
Francia, los Paises Bajos, Dinamarca y Hannover.

La actividad de la navegacié4n era un indicador importante en
el crecimiento del comercio exterior ya que en 1826 arribaron a
los puertos mexicanos 639 barcos extranjeros.

1.1.3. La Reforma

Los convenios comerciales con Norteamérica y Europa tenian
resultados dolorosos para México ya que daba lugar a la entrada
en el pais de capital extranjero y con el cual México no podia
competir ya que su situacién econbdmica era grave.

Se acudi6 a las inversiones extranjeras, Inglaterra invirtié
en la Industria minera mexicana pero los ingleses trataron de
explotar las minas hasta sus uUltimas consecuencias acabando con
los recursos naturales del pais.

El desarrollo de México entonces era frenado por la
penetracién de capital norteaméricano, francés y alemé4n que

ofrecia mercancias baratas y de mayor calidad.



Se creb6 el Banco de Crédito para financiar la industria
nacional, subsidiaba la apertura de industrias de fabricacién de
telas, papel y fundicién; adquirfia en el extranjero maquinaria,
utillaje, ganado de raza, asi como contrataba a especialistas
calificados. México no obtuvo la industrializacién deseada debido
a su estructura econémica,

En el segundo tercio del siglo XIX el desarrollo industrial
de México seguia siendo muy bajo; su principal rama era la
mineria, la explotacién de metales ﬁreciosos.

De la industria de la transformacién la principal rama era
la del algoddn. Existian en 1846, 59 fabricas de hilados vy
tejidos y un gran numero de pequefios talleres de tipo artesanal.
Tan s6lo en la ciudad de México en 1856 habia 46 fabricas de
hilados y tejidos.

Técnicamente la Industria Mexicana era bastante retrasada
comparandola con los paises desarrollados de Europa Yy
Norteamérica.

1.1.4. El Porfiriato

En la época del Porfiriato el desarrollo econbémico se
determinaba por el atraso del pais y por la penetracién de
capital extranjero en todas las ramas de la economia nacional.

En México se desarrollaban aquellas ramas de la agricultura
donde su produccién se exportaba como el henequén, cafla, platano,
tabaco, caucho, cultivos que se producian en plantaciones

pertenecientes al capital extranjero.



La produccién minera crecié grandemente reflejandose esto en
el desarrollo industrial del pais.

Se desarrollo la industria metalurgica, aparecieron fabricas
de fundicién de plata, cobre y plomo. Las empresas téxtiles
representaban bisicamente a la Industria de la transformacién, ya
que en 1910 habia en México 150 fébricas textiles.

Es muy importante la construccién de vias férreas que para
1911 alcanzé 24 mil kilometros.

1.1.5. La Industrializacién

La Etapa de Industrializacién en México se inici6é en 1la
decada de los 50', con un gran numero de empresas pequeflas Yy
medianas surgié la actividad industrial gracias al gobierno de
México que logré6 una infraestructura bésica y .promovié
inversiones industriales que disminuyeron las importaciones de

los articulos manufacturados.

1.1.6. Epoca Moderna

En las ultimas decadas el proceso de industrializacién ha
repercutido en cambios en la estructura del comercio exterior.

De acuerdo a la Historia la empresa mediana es una
alternativa para el proceso de industrializacién. La mediana
empresa ofrece un camino para la expansién del sistema econdmico

de México. (Rodriguez, 1993: 15-20).



1,2, Definicién de las Medianas Empresas

En nuestro mundo actual la empresa es un factor vital, ya
que es una unidad basica de produccién, pues es la empresa la
encargada de realizar las actividades econémicas, éstas varian de
acuerdo con el tipo de negocio y el volumen de operaciones. Las
actividades que realiza la empresa principalmente es la producién
de bienes y servicios, y como consecuencia generar una utilidad.

La Definicién de una pequefia o mediana empresa es muy
variable ya que depende del criterio de cada persona y de las
normas que deban aplicarse para determinar el tamafio de la
empresa.

Los autores Broom y Longenecker, (1981)

a) ¢Es la propiedad independiente un factor critico?

b) ¢Es el volumen de ventas o el nimero de empleados una
guia légica para describir el tamafio?

c) ¢Puede describirse con precisiétn una empresa mediana o
pequefia tanto en la fabricacién como en el menudeo?

d) ¢Puede describirse con propiedad una empresa como mediana

o pequefia debido a que sus competidores son mucho mayores ?

Plerre Yves Barreyre (1993) considera a la pequefla y mediana
empresa como "aquella en las cuales la propiedad del capital se
identifica con la direccién efectiva y responde a unos criterios
dimensionales ligados a unas caracteristicas de conducta y poder

econétmico”



En esta definicién se toman en cuenta ciertos rasgos como
son: Un capital social repartido entre unos cuantos socios, una
autonomia de financiamiento y un nivel de desarrollo dimensional,

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (1993) menciona
que es necesario considerar el criterio de la Subsecretaria de
Ingresos, con relacién a que es lo que debe entenderse como
medianas y pequeftas industrias y el de regionalizacién por el
monto de ingresos, estas empresas quedan catalogadas como:
"aquellas empresas cuyos ingresos acumulables en el ejercicio
inmediato anterior no sean superiores a 20 millones de pesos,
pero tampoco inferiores a millén y medio de pesos.”

Existen varios criterios de magnitud para establecer el
tamafio de la empresa entre ellos éstan:

-El medio ambiente si tomamos en cuenta empresas del mismo
tamafio y tipo; y estas estén situadas en diferente pais, para una
nacién desarrollada puede ser mediana.

~El giro es muy importante, ya que dependiendo de este seré
la magnitud de la empresa.

-Mercado que domina, la magnitud de la empresa depende de
los clientes que abastece.

-Financiamiento, en este caso el tamaflo de la empresa
depende de su capital.

~-La Produccién se puede clasificar de acuerdo con el volumen

de productos que fabrique.(Rodriguez, 1993: 60-61).



Para Agustin Reyes Ponce (1993) el tamafo de la empresa se
determina en cuanto a dos criterios que son: la cantidad de
personal ocupado y la complejidad de la organizacién de 1la
empresa,

Existen Ramas de actividad econémica desarrollados por
pequenias y medianas empresas; y otros que la naturaleza de la
actividad industrial requiere la <creacién de empresas mas
grandes,

Varios organismos toman coﬁo base los recursos humanos para

determinar el tamafio de la empresa.(CUADRO A-1)



DETERMINACION DE LA MEDIANA EMPRESA POR NUMERO DE TRABAJADORES

ORGANISMO NO. DE TRABAJADORES
-Inst.Nal.de Estadistica y Estu-
dios econémicos (INSSE) Francia De 250 a 1000 Trabajadores
-La Small Business Administrations
(USA) De 250 a 500 empleados
-La Comisibébn econbmica para
América Latina (CEPAL) De 50 a 250 empleados
~Ejecutivos de Finanzas (México) De 50 a 250 empleados
-J.Rodriguez Valencia (México) De 100 a 250 personas

-Prog.para la modernizacién y
desarrollo de la Ind. pequefa y
mediana (México) Secofi De 101 a 250 personas

Fuente: COmo Administrar Pequefas y

Medianas Empresas
Rodriguez Valencia Joagquin

CUADRO A-1



C. Acosta Montes de Oca (1991) toma como criterio para
diferenciar a las empresas:

La diferencia cuantitativa que consiste en tomar como base
el monto de las ventas, el personal ocupado, los activos fijos y
el capital del trabajo. Otro de los criterios para delimitar el
tamaflo de la empresa es la diferencia cualitativa cuyas variables
son la tecnologia aplicada, el tipo de produccién,
caracteristicas del propietario.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial estableée
lineamientos para clasificar a las empresas de acuerdo al monto
real o estimado de sus ventas anuales, es decir el ingreso anual
por ventas con base al salario minimo vigente y el nimero de
personal empleado.

A la industria Mediana se le define como a una empresa
manufacturera que trabaja con 101 a 250 personas, manejando un
volumen anual de ventas de 1,116 a 2,010 salarios minimos
(Flores, 1993: 47)

Lo que nos presentan los diferentes autores no es suficiente
para determinar la magnitud de las empresas pero nos 8irve para
darnos un enfoque mds real de su dimensién.

Una mediana empresa es pues un ente econémico que produce
bienes y los comercializa y por medio de esto obtiene un
beneficio, tiene un promedio de trabajadores entre 100 y 250

personas. La empresa creada para obtener utilidades, tiene

10



derechos y obligaciones que las ley establece y tiene como objeto
servir a la sociedad.

1.3. Tipos de Mediana Empresa

En la antigiedad cada individuo vivia de wuna forma mas
sencilla que actualmente, cada persona conseguia sus alimentos,
hacia su ropa, elaboraba sus utiles de trabajo, al ver la
complejidad en su forma de subsistir, el individuo optdé por
dedicarse a una séla actividad. Es entonces donde surge la
divisién del trabajo, el comercio, el dinero y después las
empresas., Las empresas también estén enfocadas a un giro
respectivo, y cuyo universo esta conformado por la micro,
pequena, mediana y la gran empresa.

La Mediana empresa que es nuestro objeto de Investigacién se
encuentra conformada por el sector industrial, servicios y el
sector comercio.

El sector servicio que en la actualidad es uno de los més
importantes ya que la sociedad requiere de atencién personal en
diferentes aspectos, y que en el esfuerzo del hombre, producen un
servicio para la mayor parte de la colectividad en una regién sin
que el producto sea material.

En el sector servicios se encuentran diferentes
clasificaciones como son:

8in Concesién son las empresas que no requieren sélo en
ciertos casos licencia de funcionamiento para operar, esta

licencia es entregada por parte de las autoridades pero no se
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requiere, entre las que podemos mencionar son escuelas, centros
deportivos, hoteles entre otros.

Las concesiones por el Estado en su mayoria son de carédcter
financiero como las Instituciones Bancarias, Casas de Bolsa,
Bolsa de valores, entre otros.

Las empresas de Sector Servicios que son autorizadas por el
Estado y sus servicios no son financieros son las empresas
concesionadas no financieras como por ejemplo transportes
terrestres, y aéreoé.

En el caso de las empresas comerciales que se enfocan a la
adquisicién de bienes o productos para venderlos en el mismo
estado fisico en que se adquirieron, incrementan el precio del
costo por un porcentaje que es la utilidad, estas empresas son
intermediarias entre el consumidor y el productor.

La Mediana Industria que en particular es el objeto de la
investigacién esta formada por la industria extractiva y la de
transformacién

La Industria de Transformacién se encarga de comprar materia
prima y aplicarle un modelo de transformacién para obtener un
producto con caracteristicas diferentes a las originales.

En este tipo de industrias interviene tanto la maquinaria
como la mano de obra humana que convierte la materia prima en un

satisfactor de necesidades humanas.
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Tratdndose de la industria extractiva que explota y extrae
las riquezas naturales sin modificar su estado original, tiene
dos divisiones que son:

Las empresas que sus actividades se encaminan a hacer
producir a la naturaleza, o sea aprovechar lo que esta ofrece son
las que trabajan recursos renovables. Algunos ejemplos de estas
Industrias son, la agricultura, la ganaderia y la pesca por
mencionar algunas.

Existe otro tipo de industria extractiva donde su actividad
trae la extincién de recursos naturales y donde no es posible
renovarlos. A este tipo de industria corresponde la mineria y la
industria petrolera. (Rodriguez, 1993: 67-68),

1.4. Importancia de la Mediana Empresa en México

Tanto en México como en otros paises la mediana empresa ha
tenido una importante participacién en la industria de tada uno
de ellos, y en el desarrollo de sus economias, es por esto que
actualmente en México se reconoce su importancia y se les da
mayor apoyo, ya que es el centro del Sistema econémico de nuestro
pais.

Mids que nunca se a dado un gran crecimiento de estas
empresas debido a la gran cantidad de personas que habitan en
nuestro pais, a la necesidad de concentrar capitales y recursos
técnicos para el adecuado funcionamiento de la produccién.

(Rodriguez, 1993: 24)
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La importancia de las Medianas empresas radica de acuerdo a
un estudio realizado por el Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica y Nacional Financiera se observa que de
un total de 1'300,000 empresas, el 98% esta formado por la micro,
pequefia y Mediana empresa, proporciona la mitad de los empleados
del pais, aportan 43% del producto, proporcién que es equivalente
al 11% del PIB. (Espinosa, 1994:22)

Este 98% estd conformado por 1'235,000 microempresas, 34,500
son pequeflas y 30,500 son medianas y grandes representaﬁdo un
0.3% las medianas empresas. (CUADRO A-2)

En cuanto a los sectores 57% son empresas que se dedican al
comercio, el 31% es del sector servicios, 11% se dedican a la
industria y a la construccién es el 1%.

De un total de 137,206 Industrias son 119,182 microempresas,
las pequefias y medianas industrias son 16,270 ocupando alrededor
de 888,978 obreros y empleados, y existen 1,754 grandes empresas.
(CUADRO A-3 y A-4)

Actualmente existen 749,827 establecimientos del sector
comercial, siendo 15,698 pequeflas y medianas empresas dando
ocupacién a 561,561 empleados.

En cuanto al sector servicios existen 410,214 empresas, sin
considerar las empresas financieras y administracién publica, de
estas son 14,667 son pequerias y medianas empresas.

Las medianas empresas se encuentran en 32 entidades y en

cerca de 465 cd. Los estados que mayor numero de establecimientos
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concentran de esta dimensién son: D.F., Edo. de México, Puebla,
Jalisco, Veracruz, Michoacén, Guanajuato y Nvo. Lebébn. (Terrones,
1993: 545)

El empresario tiene vital importancia para el manejo de las
medianas empresas ya que es sumamente importante su nivel
cultural y preparacién profesional en el caso de las medianas
empresas el 63% de los empresarios tienen estudios profesionales.

Las empresas micro y pequefla estan integradas por el 62% en
sociedades familiares} en cambio las medianas se organizan como
sociedad sin integracién familiar en 51%.

Uno de los factores que contribuyen a el crecimiento de la
Infraestructura de las medianas empresas, es que estas destinan
el 48% de sus utilidades a la compra de la maquinaria y equipo.

La mediana empresa no tiene por clientela al consumidor
final, realizando sus ventas a crédito, esto esta representado
por un 75% de las medianas empresas.

La mediana empresa tiene una gran importancia social ya que
contratan a una gran cantidad de personal que opere en sus
procesos productivos, en promedio la mediana empresa ocupa a 131
trabajadores. Con frecuencia 1los agricultores que acuden a
trabajar en las medianas empresas se les da un escalafén social
distinto o superior debido a la capacidad de compra que la
Industria les proporciona, por medio de sus salarios, ademés la

empresa los capacita.
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La Inversiéon promedio que realiza la mediana empresa es de
321, 000 pesos, este es un monto significativo para generar
empleos, pues se observa que para generar un empleo en una
mediana empresa se necesita de una inversién promedio de 2,400
pesos. (Espinosa,1994:24) Es por esto que la importancia de la
industria no solo se mide por el numero de establecimientos,
sino ademds por su capital invertido, por el valor de su
producciétn, por el valor agregado, por su consumo de materias
primas, por los empleos que generan, por la formaci6on de cépital
fijo y por los sueldos y salarios que pagan.

Las medianas empresas en México son de gran importancia ya
que producen un valor agregado de 35%.

Uno de los problemas que afronta la micro, pequefia y mediana
empresa de acuerdo a estudios realizados es que la industria
manufacturera solo el 10% es exportado de sus productos, pero los
motivos de ello es que estas empresas carecen de informacién,
financiamiento; pero ninguna presenta la falta de competividad.

El 26% de la micro, pequefias y medianas empresas provee de
productos al sector publico y a la gran empresa.

La mediana empresa ademéds de ser importante por si misma, lo
es porque completa a la gran empresa ya que realiza una
produccién en pequefla escala que se presenta cuando el consumo

nacional es reducido.
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Los empresarios, administradores y técnicos necesitan
desarrollarse, la mediana empresa les permite adquirir
experiencia sin gran riesgo econémico.

La mediana empresa es una buena opcién para un emprendedor
ya que aquel que no tiene muchos recursos puede sustituir a la
maquinaria por la mano de obra.

En conclusién la mediana empresa es sumamente importante vya
que representa el futuro de México por el volumen de empleo que
generan, y por la fiexibilidad que éstas tienen, logrando asi
costos no muy elevados en su produccién.

Durante el aflo de 1990 las ventas de la pequeflas y medianas
empresas crecieron en un 14.3% respecto al aflo anterior sumando
un total de $427,801 millones de pesos, lo que demuestra que
estas empresas son rentables y de gran importancia para la
economia mexicana. En este mismo afio los activos totales de
dichas empresas tuvieron un crecimiento de 32.8%, (dos puntos
arriba de la inflaciétn) este crecimiento fue alcanzado gracias a
la utilizaciétn de pasivos pues su crecimiento fué de 41.1%, El
capital crecié en un 22.3% y se invirti6é en capital social.
(Rodriguez, 1993: 44-45)

Por todos estos motivos la Mediana empresa tiene suma
importancia en nuestro pais ya que beneficia tanto al individuo,
como al estado que recauda mayor cantidad de impuestos, ademés de
beneficiar a otras empresas al comprarles insumos, también aporta

rendimiento de capital a las instituciones financieras.
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La mediana empresa nos ofrece una opcién para la
independencia econétmica de cada uno de los grupos étnicos del
pais; estas empresas son un nuevo campo de accién para generar

nuevos productos, ideas y nuevas formas de hacer las cosas.

1.5. Desarrollo y perspectivas de la Mediana Industria en

Uruapan.

Nunca es preciso determinar la tendencia de la mediana
industria, pero sin embargo estre los puntos que podemos tocar
como una de las principales perspectivas es que la Mediana
Industria pretende introducir en el mercado nuevos productos y
servicios, esto es generado por la competencia y el crecimiento
del mercado que exige cierto tipo de productos.

La Mediana Industria cada vez alcanza niveles tecnolégicos
mds altos mejorando la calidad de los productos y la rapidez de
elaboracién,

Estas industrias por lo general aparecen en sus inicios como
pequefias empresas desarrollandose poco a poco, en nuestro medio
se observa la inclinacidn de estas empresas por fusionarse, para
asi alcanzar sus objetivos establecidos.

En la actualidad existen pocas empresas autosuficientes, es
decir, estas empresas dependen una de otra para obtener ciertos
insumos del producto que fabrica.

Una de las principales tendencias de la mediana empresa es

que estd optando por especializarse, asi poco a poco la
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produccién industrial es realizada por personal especializado que
usa operaciones separadas.

Dentro de la Mediana Industria, el numero de empleados de
oficina se estd incrementando y el personal dedicado a trabajos
directamente productivos ha disminuido, esto se debe al uso cada
vez mayor de la maquinaria y equipos automaticos.

Michoacdn cuenta con 99,909 unidades econbémicas estas
empresas ocupan un total de 330,102 trabajadores de los cuales
205,837 son remunerados,

En cuanto a las Industrias manufactureras nuestro estado
cuenta con 15,016 empresas ocupando a 43,927 empleados. (Censos
Econ6micos, 1994 INEGI)

El Comercio por mencionar alguno de los principales sectores
est& formado por 53,158 empresas las cuales tienen dentro de su
personal a 39,342 personas.

El Sector de las Comunicaciones y Transportes ocupa a 2,621
empleados, dentro de las 274 empresas con las que cuenta,

A continuacién presentamos un cuadro del Sector
manufacturero, en el cual se presenta el total de empresas a
nivel industrial en Michoac&n, asi como empresas dedicadas a la
transformacién de Cocoa y Chocolate, bebidas, y celulosa y papel
que son de las principales industrias que existen en Uruapan y

que son motivo de nuestra investigacién. (CUADRO A-5)
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Total Mich.
Ind.Cocoa y
Chocolate

SECTOR MANUFACTURERO

Miles de Peso
No.de . No Gtos. Ingresos
Ind. Emp. Tot. Totales
15,016 43,927 5,523,142.2 17,001,858.4

51 324 20,113,1 31,658.1

Ind.de Bebidas 89 3,715 465,055.5 668,123.80

Celulosa y
Papel

21 1,303 196, 651.7 284,636.5

Fuente: Censos Econémicos 1994
INEGI

(CUADRO A-5)

20

s

Remunerac.
Totales
787,180,7

4,734.2
87,873.2

40,058.2



Uruapan es una de las ciudades con mayor nivel de empresas
del Sector Industrial después de Morelia capital del Estado de
Michoacdn (2,452 empresas) cuenta con 1,357 empresas. Estas
empresas cuentan con 5,839 empleados de los cuales 4,012 son
remunerados y 1,827 no se les otorga remuneracién alguna. La
Remuneracién total pagada a los empleados es de $67,805.3, Estas
empresas realizan gastos de $355,970.3 y perciben ingresos de
$478,210,4 (CUADRO A-6)

En Uruapan son pocas las empresas que existen y realizan
presupuestos; entre las que se encuentran y que sera&n objeto de
nuestro estudio son:

Destiladora Uruapan, S.A. de C.V, es dirigida por el Sr.
Fernando Pacheco Murgquia, se dedica a la fabricacién de Agua
ardiente, est& ubicado en Unién No. 11.

Destiladora El1 Tarasco, S.A., de C.V., su giro es la
elaboracién y venta de Aguardiente, se encuentra localizada en
Pino Sudrez No. 96, es dirigida por el Sr. Fernando Pacheco
Murguia.

Artifibras, S.A. es una empresa dedicada a la fabricacién de
asientos y piezas de fibra, es dirigida por el Ing., Carlos
Martinez Garcia, ubicado en Carretera Uruapan-Taretan Km. 1.

Industrias Marves dedicada a la fabricacién y venta de Bajo
alfombras, est4d ubicada en Carretera Uruapan-Tarétan Km, 1, es

dirigida por el Ing. Alfonso Martinez Margain.
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Industrias Papelera Mexicana est4 ubicada en la carretera
Uruapan-Tarétan Km, 3.5, se dedica a la fabricacién de papel, el
director de esta compaiiia es el Ing. Oscar Castillo Hinojosa.

Coco del Pacifico, S.A, de C.V. esta empresa tiene como
actividad la transformacién de productos agricolas para
produccién industrial, ubicado en Juan Ayala No. 17, su director
es el Ing. Alfonso Martinez Margain.

Otra empresa muy importante en Uruapan es Representaciones
Moctezuma, S.A. dedicada a la fabricacién y venta de chocolates
de mesa, se localiza en Km, 1 Carretera Uruapan-Tarétan, su
director es el Sr. Vasco Padilla Martinez.

Y empacadora de Aguacate San Lorenzo se ubica en el km. 4
Carretera Uruapan-Sn. Juan Nuevo, su director es el Lic. Javier
Torres Gaona, se dedica al empaque y maquila de frutas.

Bésicamente estas empresas son importantes porque son las
que realizan presupuestos en Uruapan, ademds que serd de gran
utilidad conocer a las empresasimés importantes a nivel local.

Debido a que el objetivo general de nuestra investigacién es
analizar la aplicacién del Control Presupuestal en las medianas
empresas industriales de la ciudad de Uruapan y a su utilizacién
en la administracién de los Recursos Financieros es preciso
analizar como lo hicimos en este capitulo los Antecedentes
Hist6ricos de las Medianas empresas, su definici6tn y en base a
que se considera o se clasifica como mediana empresa, sus tipos y

la importancia que tiene la mediana empresa en el pais, as! como
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su desarrollo y perspectivas en la ciudad. Para lograr el
objetivo estudiaremos estas distintas empresas, en base a como
aplican el Control Presupuestal analizando en el siguiente
capitulo los aspectos generales de los presupuestos es decir su
concepto, los principios que los regulan, la clasificacién y
tipos de presupuestos, el concepto de Control presupuestal y el

Método Du pont.
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CAPITULO II

ASPECTOS GENERALES DE LOS PRESUPUESTOS

2.1, Concepto de Presupuestos

En nuestro mundo actual la administracién requiere de la
aplicacién coordinada de un conjunto de procedimientos, métodos y
técnicas que conducen a la buena marcha de una entidad dando como
resultado la eficiencia de la misma y persiguiendo el mejor logro
de sus fines.

Es necesario que exista armonia en los planes de venta, de
produccién y financieros y también en las necesidades de
mercadeo, la capacidad productiva, el capital invertido; y la
obtencién del rendimiento esperado.

Es por esto que las empresas requieren la intervencién de
técnicas especializadas en las Areas de ejecucién y el empleo de
los ultimos avances en el aspecto de finanzas; en los cuales el
presupuesto Jjuega un papel definitivo para 1la previsién,
planeacién, organizaciébn, coordinacién o integracién, direccién y
control de las operaciones y los resultados, pues en la
actualidad se piensa en el futuro y esto es el presupuesto.

Pero el presupuesto es un elemento que interviene en forma
decisiva en los objetivos fundamentales de la empresa; para la
economia industrial el Presupuesto es "La técnica de Planeacién y
predeterminacién de cifras sobre bases estadisticas \

apreciaciones de hechos y fentmenos aleatorios”.
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Cristobal del Rio GonzAlez nos menciona que el presupuesto
como una de las principales herramientas de la administracién es
la estimacién programada, de las condiciones para operar y los
resultados a obtener por un organismo en un periodo determinado
esta estimacién se realiza en forma sistematica.

Es decir el Presupuesto es un conjunto de pronbsticos que se
refieren a un periodo precisado.

El Presupuesto tiene como fin lograr los objetivos trazados
por la gerencia, el preshpuesto es un plan integrador vy
coordinador de las operaciones y recursos de una empresa que se
manifiestan en términos financieros y que se realizan para un
periodo determinado.

Este plan pretende lograr un cambio en un periodo
determinado, y adem&s lograr lo que la administracién quiere
realizar.

La palabra indicador significa que tomar& en cosideracién
todas las 4&reas y actividades que realiza la empresa. Observa a
cada drea en especifico y como a un todo en su conjunto.

Es necesario que el Presupuesto se realize conjuntamente y
en forma armébnica en cuanto a todos los departamentos de la
empresa es decir coordinadamente,

El Presupuesto debe expresarse en términos monetarios para
unificar criterios y facilitar su analisis.

En el Presupuesto es importante que se detalle 1la

informacién tanto de los ingresos como de los gastos futuros
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principales operaciones de la empresa, pero no basta sbélo con
determinar gastos e ingresos es necesario ademas considerar los
recursos para realizar los planes de operacié4n basandose en la
planeacién financiera que utiliza elementos como: el Presupuesto
de Efectivo y el Presupuesto de adiciones de activo (inventarios,
cuentas por cobrar, activos fijos).

En si el Presupuesto consiste en determinar en términos
monetarios la toma de decisiones y objetivos trazados en forma
anticipada, siendo una herramienta del control administrativo a
través de observar su efecto en la empresa. (Ramirez, 1990:62-
63).

El Presupuesto es un proyecto realizado detalladamente de
los resultados de un programa oficial de operaciones que se basa
en la eficiencia razonable. (Morales, 1993:3).

La Real Academia Espafiola menciona que el presupuesto es el
"Computo anticipado del costo de una obra, asi como de los gastos
y rentas de un hospital u organismo ain en los del estado o en
empresas de un ramo",

El Presupuesto es la estimaciétn realizada en términos
monetarios de las operaciones de una empresa para lograr sus
objetivos y en base a estos tomar decisiones.

2.2. Principios de Presupuestos.

Es muy adecuado hablar de los principios ya que expresan las

ultimas leyes a que esta sujeta toda realidad. Los presupuestos
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no son la excepcidén, existe una serie de principios que los
regulan los cuales son:
2.2.1, Principio de Predictibilidad.

La primera funcién que realiza el Presupuesto es prever lo
que acontecera en un periodo. Esta previsién abarca todos los
aspectos iniciando con las ventas hasta llegar a la utilidad.

Este principio seflala que si es posible predecir en base a
previsiones técnicas.

2,2.2, Principio de la Determinacién Cuantitativa.

En el Control Presupuestal la previsién serd mis técnica y
valida en tanto mejor se cuantifique, es necesario que en el
Presupuesto se cuantifique el efecto de las decisiones, objetivos
y propésitos. En los Presupuestos se debe determinar en pesos
cada plan de la empresa.

2.2,.3, Principio del Objetivo.

Si los objetivos de una organizaci6tn estan bien establecidos

'y coordinados; la previsiétn ser& posible, precisa y eficiente.
2,2.4. Principio de Precisién,

Este principio consiste en que los planes no deben hacerse
con afirmaciones vagas sino con la mayor precisién posible ya que
regiradn ciertas acciones.

2,2.5, Principio de la Costeabilidad.
Este principio es importante en la operacién de un Sistema

de Control Presupuestal; ya que las utilidades obtenidas deben
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ser superiores al costo de la instalaci6on y funcionamiento del
Sistema.
2.2.6., Principio de Flexibilidad.

El Presupuesto debe dejar lugar a cambios que surjan, a
pequenas adaptaciones no debe ser rigido.

Estos Presupuestos se utilizan para adaptar costos y gastos
a los volumenes de produccién y las ventas.

2.2.7. Principio de la Unidad.

Debe existir un plan para cada funcién. Si hubiera variés

planes para cada funcién se darian contradicciones y dudas.
2.2.8. Principio de Confianza.

Es conveniente que todo miembro de la organizacién tenga
confianza en el Control Presupuestal ya que este influir& de
forma tangible en las operaciones de la empresa, es obligacién de
los miembros de la organizacién aplicar el Control Presupuestal.
Para la implantacién del Sistema de Control Presupuestal es
necesaria una labor educativa que despierte la confianza de toda
la empresa en el Control Presupuestal.

2.2.9. Principio de la Participacién.

Es necesario que toda persona que tenga mando sobre otra y
que tome decisiones respecto a la marcha de la empresa participe
en los Presupuestos para que estos se beneficien con la
experiencia de las personas encargadas de cada &rea y se adapten
a sus propios planes, Este principio requiere de 1la

responsabilidad para recolectar los datos presupuestales.
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La preparacién de los Presupuestos es trabajo de todo un
grupo administrativo, abarca desde el supervisor hasta el gerente
general de la empresa.

El director del Presupuesto se encarga de la coordinacién e
interpretacién de los datos proporcionados por los supervisores
de cada departamento.

2.2.,10. Principio de Oportunidad.

El Presupuesto debe de estar concluido antes de que se
inicie el periodo en que se ejercerd, pero no sé6lo debe estar
concluido sino entregado a cada una de las personas responsables
de su éxito, no es adecuado que de lo contrario se entrequen los
presupuestos ya iniciado el periodo ya que no 8se han previsto
ciertas situaciones como la contratacién y adiestramiento de
personal, las compras por ejemplo.

Es recomendable en este principio que se adopte un
calendario de fechas tanto para la planeaciétn como para el
control, asi{ se logra por medio de un compromiso escrito de
entrega por parte de los funcionarios, la entrega de los datos
necesarios y se realizard el presupuesto con continuidad vy
rapidez.

2.2.11. Principio de 1la Contabilidad por Areas de
Responsabilidad y Control.

La Contabilidad ademAs de cumplir con las normas de

contabilidad generalmente aceptadas, asi{ como para cumplir fines

de crédito debe servir para los fines de Control Presupuestal, Es
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necesario un sistema de contabilidad y que la empresa se divida
en departamentos que permitan valuar las responsabilidades vy
logros de cada &rea de operaciétn de la empresa.

Los planes futuros se basan en gran medida de lo pasado,
esto lo encontramos en la contabilidad que nos debe proporcionar
datos ordenados que nos faciliten la determinacién de las éreas
de responsabilidad y ademds nos permita fraccionar las
operaciones de la organizaciétn en una forma adecuada para el
Control Presupdestal.

El Presupuesto y la Contabilidad deben llevarse a cabo de
acuerdo a 4reas de responsabilidad para que siempre exista una
persona a quien atribuir el éxito o fracaso de las metas
establecidas.

2.2,12, Principio de la Organizacién,

El Presupuesto en su fase de Planeacién y Control debe
basarse en una buena organizacién. Debe establecerse un
organigrama claro, con lineas de autoridad y responsabilidad
donde no quede duda del &rea en que actia cada persona.

La adecuada organizacién ademds consiste en un adecuado
agrupamiento de actividades, coordinacién del trabajo de los
grupos.

Es recomendable revisar el Manual de Organizacién de la
empresa y detallar los deberes, obligaciones y autoridad del

personal,
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2.2.13, Principio de la Comunicacién.

El Presupuesto es un gran auxiliar para la comunicacién, los
supervisores deben trasmitirlo a sus subordinados para su
comprensién y ayuda en su realizacién.

Es necesario que la comunicacién sea oportuna y concisa,
debiendo ser escrita para evitar su desviacibn en cuanto a
ordenes, recomendaciones e instrucciones.

2.2,14, Principio de Autoridad.

La autoridad es el don de mandar y hacerse obedecer, trae
por consecuencia la responsabilidad.

Un jefe al realizar delegacién de autoridad no se libera de
su responsabilidad.

La comprensién de la autoridad ayuda a aumentar la eficacia
administrativa y las ganancias de la empresa.

2,2,15., Principio de Coordinacién de Intereses.

El Control Presupuestal es coordinador de los intereses al
establecer un programa que conduzca a la empresa a su objetivo
central.

Debe prevalecer el 1interés general sobre el interés
personal.

2.2.16. Principio de Reconocimiento.

Este se refiere a que se debe reconocer los éxitos del
individuo y reprenderlo por sus faltas u omisiones.

La persona que tenga un cargo correctamente definido

desempefia mejor su autoridad, planes y normas.
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2.2.17. Principio de las Excepciones.

Las autoridades deben enfocar su tiempo a problemas
excepcionales sin preocuparse por los asuntos que marchan de
acuerdo a lo planeado. Para esto es necesario un plan de
operaciones y el resultado real de dichas operaciones es decir el
presupuesto y la contabilidad; estos deben compararse y como
resultado aparecen las variaciones.

De acuerdo a este principio se establece un margen de
tolerancia de variaciones que esté de acuerdo » con las
circunstancias y experiencias de cada empresa. Lo que exceda a
este margen de tolerancia serd lo que se investique.

En el sistema de Control Presupuestal las desviaciones deben
ser visibles inmediatamente que se originan.

2.2.18. Principio de las Normas.

Los Presupuestos son la principal norma para las operaciones
de la empresa.

Las normas claras y precisas en la empresa contribuyen a que
se den mejores utilidades y se obtengan otros beneficios.

A través de la norma los subordinados actuian dentro de sus
limites, sin necesidad de una vigilancia minuciosa de sus
supervisores.

2.2,19, Principio de Conciencia de Costos,
Para el control efectivo de los costos en una empresa es

necesario una actitud que es la "conciencia de costos”.
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Si un ejecutivo tiene conciencia de costos sus subordinados
lo imitarén,

Conocer los costos y su influencia en la utilidad, precio de
venta y posicitn de la empresa en cuanto a su competencia es
vital para el éxito de los negocios, toda decisién para llevarse
a cabo debe de tomar en cuenta los costos, decisiones de costo se
relacionan directamente con del dinero. (Salas, 1967: 55-79).

2.3. Clasificacién y Tipos de Presupuestos,

2.3.1. Clasificacién de los Presupuestos.

El Sistema Presupuestario est& formado por diferentes tipos
de presupuestos, que en realidad son sus caracteristicas y de
acuerdo a estos se forma su clasificacién:

a) Publicos y Privados

Por el tipo de empresa los Presupuestos son Publicos los que
realiza el goblerno o estado en sus diferentes instituciones para
asi controlar s8us finanzas o 1los Privados que son los
presupuestos utilizados por las empresas privadas para el mejor
aprovechamiento de sus recursos.

b) Principales y auxiliares

Existen presupuestos que a manera de resumen presentan los
aspectos principales de todos los presupuestos de la empresa
estos presupuestos son los principales., Los presupuestos que er
forma analitica presentan por cada departamento de la empresa sus
operaciones estimadas reciben el nombre de auxiliares, este

clasificacién es referente a su contenido.
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c) Corto, mediano y largo plazo.

Los presupuestos pueden realizarse a corto, medio o largo
plazo dependiendo del tipo de empresa o del grado de exactitud
que queramos lograr. El presupuesto a corto plazo comprende un
anfo o menos, en cambio los largos abarcan mis de un afo.

d) Sumarios o Analiticos

De acuerdo a su importancia los presupuestos se clasifican
en Sumarios o Analiticos,

Los sumaéios comprenden los Estados Financieros como son
Balance General y Estado de Resultados. Comprende ademas los
presupuestos de ventas, costo de produccién, compras, costo de
ventas, gastos de operaciédn, flujo de efectivo.

Los presupuesto analiticos efectuan una andlisis de venta
por linea, 2zona; costo de venta por linea, conceptos que forman
los gastos de operaciétn, adquisicién de terrenos, inmuebles,
maquinaria y equipo.

e) De Operacién, financieros, y programas de pagos

Los presupuestos en cuanto a su origen y efectos estér
formados por: de operacién y econbémicos, financieros y programa
de pagos.

Los de Operacitn son los que se refieren al estado de
resultados.

El flujo de efectivo y las inversiones son parte del

presupuesto financiero.
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Y el programa de pagos se forma por las compras,
inventarios, proyectos capitalizables.

f) Maximos, minimos y mixtos

Otra clasificacién de los presupuestos es en cuanto al
limite que expresan: los maximos indican el tope a alcanzar, los
minimos la cantidad minima a cubrir, y los mixtos que es una
combinacién de los dos. (Paniagua, 1994: 28).

2.3.2. Tipos de Presupuestos.

En cuanto a los tipos de presupuestos bésicamente se
encuentran tres ya que la empresa dentro de sus funciones o
actividades importantes est4 la operacién diaria de la misma,
ocupando la empresa con mayor frecuencia el Presupuesto de
Operacién; debido a que la empresa realiza adquisicién de activos
fijos con la finalidad de invertir para tener utilidades se
encuentra también como presupuesto importante el Presupuesto de
Inversiones Permanentes. La empresa necesita para el desarrollo
de la misma los recursos econdmicos que debe administrar
adecuadamente el Presupuesto Financiero cumple con esta funcién.

Asi todos los demids presupuestos forman parte de los tres
principales mencionados y que se mencionan con mis detalle a
continuacién.

a) Presupuesto de Operacién que abarca todos los resultados
de la operacién normal de una empresa como son las ventas que se

encuentran relacionadas con el Presupuesto Financiero en cuanto a
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la necesidad de efectivo, cuentas por cobrar, inventarios,
activos fijos. E1 Presupuesto de Operacién estd formado por:

1.~ El Presupuesto de Ventas no es sencillo determinarlo es
necesario conocer: las ventas de afos anteriores comparandolas
con la competencia, el mercado, conocer los inventarios con que
cuentan los principales clientes, mayoristas o distribuidores. Es
importante considerar que las ventas se condicionan por los
precios que rijan en la economia factores que no estédn bajo el
control de la empresa. Es adecuado tomar en cuenta la opinién de
los agentes de ventas que son los que tienen un contacto més
cercano con los clientes, y conocer el punto de vista del
consumidor en cuanto a mejoras del producto, calidad y precio.
(Moreno, 1989: 373-374).

El Presupuesto de Ventas es el centro de los Presupuestos en
las empresas particulares, ya que es la base de estos.

Es necesario tomar <ciertas consideraciones para su
realizacién: )

A) Es imprescindible que se escoja el método adecuado para
le empresa en funcién a sus necesidades recursos humanos,
técnicos y materiales con que cuente.

B) El método elegido para la determinaciétn de las ventas
debe formar parte de un sistema integral.

C) Los métodos se deben combinar de acuerdo a lo que més

convenga.
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D) Los datos que originan un presupuesto deben recolectarse,
elegirse, ordenarse y estudiarse en forma adecuada.

E) Se deben determinar los factores que influyen en el
presupuesto y sus efectos.

F) Se debe analizar los articulos por sus lineas, grupo, sus
clientes, periodo y zona de venta.

G) Es indispensable una lista de precios para la elaboracién
del presupuesto de ventas en unidades, esta lista sera revisada y
autorizada.A

H) Se comparan las cifras presupuestadas con las reales por
medio de un reporte formal y predisefiado el cual se basard para
su preparacién en un instructivo y designado a un departamento o
persona.

I) Para lograr una visién més clara es adecuado presentar
una grafica en las que se logre una comparacién entre lo
presupuestado y lo real y comentar una justificacién de las
variaciones. Esta informacién debe formar parte de un reporte
mensual.

Son muchos los factores que influyen en el volumen de las
ventas, los métodos que se utilizan para presupuestarlas son
estimaciones a futuro que se basan en datos y tendencias del
pasado. Estos métodos son flexibles.

Victor Paniagua (1994) considera que el presupuesto es campo
de accién de las empresas de gran dimensién, mientras que los

pronoésticos son para empresas chicas y medianas.
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Entre los métodos para presupuestar encontramos:

a) Estimacién directa de los Vendedores

Los vendedores deben ser instruidos para formular
analiticamente su estimacién deben basarse en informacién
contable y estadistica del pasado as{ como en su experiencia y
conocimiento de la forma como se trabajaré el siguiente ano. El
presupuesto se basard primordialmente en contratos firmados con
clientes, pedidos, programas de visitas. (Salas, 1967: 161)

Ehte es un método formal y que bésicamente- se usa en
empresas con varios productos o lineas.

Las ventajas que ofrece este método son:

1.- Se basa en las experiencias del personal que conoce el
mercado, conociendo asi sus requerimientos y caracteristicas.

2.- Fija responsabilidad del presupuesto.

3.~ Se llevan a cabo estudios de mercado por 2zona, cliente,
producto y periodo.

4.~ Ayuda a la comparacién de lo presupuestado y lo real asi
como al andlisis y justificaci6én de variaciones.

En cuanto a sus desventajas encontramos:

1.- Los vendedores tienen pocos recursos técnicos vy
administrativos para presupuestar.

2.- Es costoso para la empresa ya que el personal de ventas
invierte gran cantidad de tiempo. (Paniagua, 1994: 51)

b) Método econémico-administrativo
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Este método fue desarrollado por W. Rautenstrauch y R.

Villers, que consiste en la férmula siguiente:
S=(SpxF) *E*A

Donde:
S es el presupuesto de ventas
Sp Ventas del aflo anterior
F Variacién cuantitativa que se prevé de acuerdo a los
factores de venta especificos.
E porcientoiestimado de la realizacién de las ventas que eétan
en funcién de las condiciones econétmicas y generales.
A estimacién del porciento de realizacién debido a la accién
administrativa.

El factor de venta especifico se obtiene mediante la
férmula:

F=tatctg

a Son los factores de ajuste que pueden ser: Favorables como
un pedido excepcional o ventas en una zona que ho es costeable y
desfavorables como un 8iniestro que retrase los envios a los
clientes asi como demandas juicios contra la empresa y renuncias
o retiros de personal clave.
c Est4 formado por los factores de cambio como son por la
forma de manufacturarlo puede ser una disminucién en el costo asi
como en el precio de venta. De cambio de mercado estd formado por
la moda gqustos y estilos también se refiere a cantidad,

composiciétn y edad en la poblacién. Asi como los cambios en la
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actividad econdmica. Otra forma de los factores de cambio es en
los métodos de venta, ya sea ampliacién o reduccién de servicios,
cambios en la publicidad, en el método de venta y distribucién.

g Este indica el factor de crecimiento que son las dinémicas
que impulsan a la entidad y a sus ventas.

La influencia de la tendencia de la economia que afecta a
una determinada compania que fabrica y distribuye se formula asi:
E=f(x,y,z etc.)

Donde x, y, 2 representan variables como precios, Producto
Nacional Bruto, oferta, demanda por mencionar algunos. En funcién
a esto se pronodstican las probabilidades de un descenso o
incremento de las ventas dado en porcentaje.

A representa la influencia administrativa en un porcentaje
mayor o menor a 100 expresa las consecuencias de las decisiones
administrativas.

En cuanto a los Métodos para pronosticar encontramos los
siguientes:

a) Por Votacién de los Ejecutivos de la Entidad.

Este método no se apoya en bases técnicas, es empirico. Se
basa en las cifras reales del periodo anterior disminuyendo o
agregando los cambios que los ejecutivos consideran oportunos.

b) Anélisis Estadisticos

Se basa en la tendencia de las ventas de la empresa en forma

aislada o en conjunto con la tendencia de otros negocios. Se
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requiere personal capacitado para llevarlo a cabo. Este método es
utilizado generalmente por empresas grandes.

Se considera la tendencia de las ventas en los ultimos 5
aflos, tomando el primer afio como base y observando el incremento
o disminucién anual promedio en cantidad y en porcentaje
tomandose este como la cantidad en que se aumentard en el afo
presupuestado.

Se analizard como esta conformado el porcentaje promedio de
aumento anual.

Se llevar4d a cabo un procedimiento estadistico simple donde
se analizaran las ventas de afos anteriores para determinar si
las ventas mensuales del producto siguen un patrén definido en
cuanto a las anuales; después se obtendrd una relacién entre
ventas reales de el mes modelo y el porcentaje de las ventas
anuales anteriores representa dicha cifra.

c) Método de Regresidn. (Analisis Correlativos)

Se lleva a cabo mediante la fo6rmula de linea recta, para

describir una tendencia a largo plazo. Esta férmula es:

y=a+bx
Donde:
Y ventas reales
Yp pronéstico de ventas
N Cantidad de componentes
X ingreso per capita estimado para el afio
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Para determinar a y b se hace a través de las siguientes

férmulas:
a= 2 .
NEIx?-(Lx)?
b= -
NEIx2-(Ix)?

El resultado obtenido es un promedio no es exacto representa
el pronéstico de las ventas para un aflo en relaciétn al ingreso
per capita.

Por medio de la férmula de error estandar de-estimaciOn el
procedimiento se complementa garantizando un porcentaje de grado

de confianza en las ventas reales.

Eee= /% y!-(a*Ly)~(b¥xy)
N-2

El pronéstico de las ventas estard enmarcado entre las
ventas t+ el error esté&ndar de estimacién.

1.~ Coeficiente de indeterminacién

Si las ventas pronosticadas no provienen de la variacién del
ingreso per capita se realizaria la siguiente férmula:

Coeficiente de indeterminacién=Eee?

De?y
Eee? Cuadrado del Error estdndar de estimacién
Dety Desviacién estidndar de la variable a pronosticar al
cuadrado.
De*y=Ly? (Ly)°®
N (N)
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El resultado se interpreta como: este porcentaje de ventas
pronosticadas no correspondidas de la variacién del ingreso per
capita.

2.- Coeficiente de determinacién

El Coeficiente de determinacién se determina en base a:

Coeficiente de determinacién= 1- Eee?
Dely

Se interpretaria el porcentaje de la variacién del
pron6stico de ventas se relaciona con el ingreso per capita.

3.- Coeficiente de correlacién

Una correlacién perfecta es representada por un coeficiente

de 1, si se obtiene como resultado un 0 no existe correlacién.

Coeficiente de correlacibn-lezﬁael
Dely

Se sustituye Eee? por 0.

d) Minimos Cuadrados

Se aplican periodos en una cantidad impar ubicando el afio
cero al centro y a partir de el estableciendo digitos uno
positivo y otro negativo.

Y son las ventas, produccién, inventarios es decir las
variables que se estudian en relacién al tiempo.

La tendencia a largo plazo se estima asi:

T=a+bx
asLy b=Lxy
N x?
a Indica el promedio de las ventas en un periodo especifico
b Indica el incremento en ventas que se opera cada afo.
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El método de regresién se considera como un sistema para
presupuestar, en cambio el de minimos cuadrados se considera como
un método para pronosticar.

Estos métodos son de gran ayuda sobre todo si la persona que
los realiza conoce la entidad.

Los métodos de linea recta es un punto de partida y se deben
complementar con: recientes investigaciones técnicas,
preferencias del consumidor, condiciones econdtmicas.

Otros métodos que podemos mencionar para pronosticar las
ventas son:

a) Ventas de articulos de consumo inmediato

b) Ventas de articulos de uso duradero

c) Semipromedios

d) Promedio movible

Estos métodos tienen ciertas limitaciones por esto no se
consideran muy adecuados. (Paniagua, 1994: 56-74)

2.- Presupuesto de Produccién.

Este presupuesto es de gran importancia para la requisiciétn
de insumos o recursos que se utilizardn en el proceso productivo.

En este se determinar4 la cantidad de articulos que se deben
producir en la empresa.

Para la realizaci6tn de este presupuesto hay que tomar en
cuenta: las ventas presupuestadas de cada linea, inventario final
deseado de articulos terminados y el inventario inicial de

articulos terminados.
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La base de este presupuesto son las ventas.

El Presupuesto de Produccién por linea se logra a través de
la siguiente férmula:

Presupuesto de=Ventas + Inv. final deseado - Inv. inicial
Produccién presup. de art. term. de art. term.
por linea

El inventario final deseado se obtiene en funcién de las
rotaciones que se deseen del inventario.

Est4 férmula considera que los cambios en los inventarios
son poéo significativos,

Las empresas necesitan conocer su nivel de inventarios pero
este depende de las politicas de la misma que son:

a) Producciédn estable e inventario variable.

Las ventajas de esta politica es que los costos de
produccién son menores, no se requiere trabajar en exceso en los
meses de gran demanda.

Las Desventajas son que se logre un inventario demasiado
alto esto es una inversién ociosa y se desaprovecha la
oportunidad de tener esta inversién en algo mas productivo, da
lugar a inventarios obsoletos que no pueden venderse al precio
justo, hay problema de almacenamiento.

b) Produccién variable e inventario estable.

Se considera esta politica como muy adecuada aunque no es

facil ya que se para y arranca la produccién.
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En nuestro pais se ha tratado de adoptar el plan "justo a
tiempo"en el cual se disminuye el inventario hasta llegar de ser
posible a cero bajando asi los costos.

c) Combinacién de las dos (Ramirez, 1994: 58-59)

Las fuentes principales del presupuesto de produccién son:
las ventas, los inventarios, capacidad de las instalaciones
actuales, y expansién de la planta, ampliacién de las lineas de
produccién, deben también considerarse el cierre o suspensién
temporal de una planta, eliminacién de un articulo o linea, la
reduccién de la operacién de produccidédn para el periodo vigente
de el presupuesto.

Este presupuesto tiene como objetivos primordiales: cubrir
de manera adecuada y oportuna las necesidades del mercado,
aprovechar la capacidad de la planta de forma adecuada y producir
articulos con gran calidad,

Asi el Presupuesto de Produccién ayuda a determinar el
limite miximo y minimo en inventarios, y a contratar'
adecuadamente a la materia prima y mano de obra.

Para lograr menores costos en cuanto a produccién, es
necesario mantener el inventario en su minimo posible, eliminar
costos y gastos innecesarios. Esto se alcanza a través de:
estabilizar la producciébn, establecer los tiempos en el proceso
de produccién para evitar retrasos en las entregas de productos,
analizar el estado fisico de la maquinaria e instalacién

observando que sea capaz de lograr las necesidades en produccién
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normal y las imprevistas, definir 1la suficiente 4rea de
almacenamiento, y determinar el personal especializado y el
tiempo de su adiestramiento.

La capacidad de la planta es importante establecerla para
este presupuesto, esta capacidad puede enfocarse a las siguientes
formas:

a) Capacidad méAxima, se aprovechan las instalaciones al
100%, no se consideran interrupciones como fallas en la materia
prima o escaséz del personal especializado.

b) Capacidad normal es en la cual se considera trabajar,
considera interrupciones normales como mantenimiento, limpieza y
falta de energia.

c) Capacidad ociosa se considera la paralizaci6tn parcial,
total o temporal de la planta por razones como falta de pedidos,
huelga.

Es aconsejable comparar el presupuesto de produccién en
unidades, la capacidad normal y el punto de equilibrio en

unidades este se obtiene por medio de :

Punto de = Costo y gasto de periodo de capacidad

eq. en i

unid. Precio de venta - Costos y gastos del periodo de
por unidad cap.instalada y politicas por unidad

Para lograr flexibilidad en este presupuesto se debe
determinar si existe o no margen entre la capacidad normal y la
presupuestada y asi tomar una decisién.

La mejor alternativa para lograr la valuacién de la

produccién es per medio de los costos esténdar pues forman las

51



metas a lograr en el campo de la eficiencia, los costos estimados
son la segunda alternativa sobre todo en empresas de mediana y
pequenia magnitud.

La responsabilidad de este presupuesto se asigna al jefe de
més alta jerarquia en cuanto a produccién, ya que tiene el mando
y toma decisiones en cuanto a esto.

Para programar el presupuesto de produccién de forma mensual
hay diferentes opciones:

A) Formular el presupuesto de manera global, sumandole al
presupuesto de ventas en unidades el inventario final deseado y
restandole el inventario inicial estimado.

Esta opcién se utiliza en empresas que fabrican diferentes y
variados articulos,

Este programa desarrolla eficiencia de operacién, las
erogaciones de los costos reales son aproximados a los estindar.

Su inconveniente es que producir en paquete se paraliza
dinero en inventarios y se elevan los costos de almacenaje y
seguros.

B) Disefiar el presupuesto de produccién en relacién directa
a las ventas.

Esta forma evita al mAximo el incumplimiento y retraso en la
entrega de la produccién. El problema de este es la inestabilidad
de la produccién mensual y como consecuencia los tiempos ociosos

en algunos meses y pago de horas extras en otros.
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C) Preparar este presupuesto en forma independiente del
presupuesto de ventas. Lo mds adecuado es realizarlo con base a
una cuota mensual estandar. Su inconveniente es que encarece el
costo de almacenaje y seguros.

Estabiliza la producci6tn evitando bajas y altas en esta,
tiempos ociosos, y pagos de horas extras. (Paniagua, 1994: 81-82)

Para aplicar estas opciones hay que tomar en cuenta el caso
de cada empresa en particular,

3.- Presupuesto de Materia Prima y Compras.

El Presupuesto de Produccién es la base para determinar este
tipo de presupuesto.

Si la materia prima no es escasa, la cantidad de esta seré
la determinada para cada producto indicdndose en el tiempo que se
requerird. En el presupuesto de compras se determinard el niimero
de unidades, el tiempo y el costo en que se realizardn dichas
adquisiciones.,

4.~ Presupuesto de Mano de Obra

Pretende determinar la necesidad de recursos humanos,
estableciendo el promedio en horas de mano de obra para cada
linea que produce la empresa y la calidad de mano de obra que se
necesita.

5.- Presupuesto de Gastos de fabricaciétn indirectos.

Se determinarid el comportamiento de cada partida de gastos
indirectos, de modo que los gastos de fabricacién variables se

presupuesten de acuerdo al volumen de produccién determinado
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anteriormente, los gastos de fabricacién fijos se pleneen en la
capacidad independientemente del volumen de produccién
presupuestado.

Este presupuesto debe elaborarse con la participacién de
todos los centros de responsabilidad del &rea de produccién que
lleven a cabo cualquier gasto de produccién indirecto.

Al realizarse el presupuesto de gastos de fabricacién se
debe calcular la tasa de aplicacién de la parte fija y variable y
escogér una base apropiada para 1la estructufa de este
presupuesto.

Es conveniente utilizar el presupuesto flexible en 1la
elaboracién de este presupuesto. Esto se realiza a través de la
férmula:
y= a+bx

En donde a son los gastos de fabricacién fijos, b los gastos
variables por unidad a producir y x el volumen de actividad.

6.- Presupuesto de Gastos de operacién.

Este presupuesto pretende planear los gastos en que
incurrirdn la administracién y distribuciétn de la empresa para
llevar a cabo sus actividades.

Estos gastos es adecuado que se separen en variables y fijos
para asi poder aplicar el Presupuesto flexible en estas Areas.

El plan anual debe terminar con la presentaciétn de los
Estados Financieros presupuestados, el presupuesto de operacién

trae por consecuencia el Estado de Resultados presupuestado.
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Es muy importante 1llevar a cabo la realizacidon del
Presupuesto Flexible que consiste en presupuestar los ingresos vy
los gastos a diferentes niveles de actividad de acuerdo al
comportamiento de ambos en cuanto a la actividad determinada.
Este presupuesto es idéneo para adaptarse a los cambios ya que
detecta las 4reas en donde se alcanzan costos excesivos.

Como un componente del presupuesto de operacién, el
Presupuesto flexible es un gran mecanismo de control ya que
permite compafar lo real con lo que deberia de haber ocu?rido
para asi diagnosticar la empresa.

En cambio el presupuesto fijo determina el nivel especifico
del presupuesto de operaciébn, por lo cual no quieren realizar la
comparacién ya que lo presupuestado en un nivel con lo realizado
en otro nivel distinto es ocioso. El Presupuesto fijo es un
elemento histérico pues no se utiliza, (Ramirez, 1994: 58)

En si el Presupuesto flexible en forma anticipada observa
las variaciones que pueden existir en los ingresos y egresos,
predeterminando los cambios.

Una de las técnicas mds importantes en la actualidad es el
Presupuesto Base Cero que es aquel en donde la administracién al
haber ya realizado su presupuesto anual asigna los recursos
destinados a las Aareas indirectas de la empresa, y en cada area
se debera demostrar que el beneficio es mayor que el costo
efectuado. Este parte del principio de que toda actividad debe

sujetarse al andlisis de costo-beneficio. Esta técnica no se
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aplica a la materia prima, mano de obra o gastos indirectos de
fabricacién que son los elementos en que se basan los costos.

b) Presupuesto Financiero

Los planes que presentan un modelo de planeaciétn son: el
plan de mercados, de requerimientos de insumos, y el financiero.
El Presupuesto de Operacién se realiza sobre la base de el plan
de mercados y requerimientos de insumos este presupuesto es la
referencia del Presupuesto Financiero.

En si el Presupuesto financiero se encarga de la composicién
y relaciétn que existe entre activos, pasivos y capital. En este
presupuesto se consideran el capital de trabajo, los origenes y
aplicacién de recursos, flujo de efectivo, rentabilidad,
inversiones, compras, programa de pagos, proyectos
capitalizables, no <capitalizables y estado de situacién
financiera presupuestado.

Para Victor Paniagua el Presupuesto financiero se refiere al
control, costo y productividad del efectivo y del capital propio
y ajeno, es8 la administracién de recursos obtenidos tanto de
fuentes internas como externas.

1.~ Presupuesto de Efectivo.

En toda empresa es de gran importancia conocer el
comportamiento de sus flujos de efectivo, para asi analizar 1la
liquidez y evitar ciertos conflictos como el cobro de acreedores
o llegar a la quiebra. Es necesario administrar correctamente el

efectivo ya que es un recurso escaso y caro.
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La liquidez de una organizacién se mide por la capacidad de
convertir su activo en efectivo y contar con los recursos para
cumplir con sus compromisos.

Las empresas deben conservar cantidades de efectivo de forma
adecuada para enfrentar sus obligaciones e inversiones.

El Presupuesto de Efectivo es el que coordina a los demés
que deberdn estar aprobados y terminados. Este presupuesto prevé
los sobrantes o faltantes de efectivo, los compromisos
financieros en los que se incurre, su grado de lidhidez y la
estructura financiera de la empresa. (Paniagua, 1994: 108)

La cantidad de efectivo que mantenga la empresa debe ser
adecvada, la suficiente para cubrir los compromisos pero que no
sea excesiva ya que esta cantidad de dinero nos puede generar un
interés atractivo al realizar una inversién. El nivel de liquidez
debe ser de acuerdo a sus objetivos de liquidez y rentabilidad.

La liquidez de una empresa estd en funcién de:l

a) El tiempo necesario para convertir el activo en efectivo.

b) El grado de seguridad asociado con el precio al cual se
realizard el activo.

El Presupuesto de Efectivo es el método de prondstico de
entradas y salidas de acuerdo al Instituto Norteamericano de
Contadores Piblicos. Este método se considera muy importante ya
que secciona las entradas y salidas de efectivo en rubros:
operacién, financiamiento e inversién ayudando a tener un

adecuado concepto de los movimientos de efectivo de cada
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actividad. Observa los faltantes o sobrantes futuros y obliga a
planear la inversién de los sobrantes y la recuperacién de
faltantes. (Ramirez,1994:96-97)

El Presupuesto de efectivo es una herramienta que mide la
liquidez, en su intento por predecir en un periodo, las entradas
y salidas asi como los niveles de fondos que la empresa tendrd en
el futuro., (Moreno, 1989: 415)

Es decir el Presupuesto de Efectivo es la estimacién de las
entrédas y salidas que determinan un sobrante o faltante, este
presupuesto nos permite tomar decisiones en cuanto a rotaciones
de clientes, proveedores; financiamientos o inversiones.

2,- Balance Presupuestado o Estado de Situacién Financiera
Presupuestado.

Los estados financieros nos sirven para lograr una situacién
conveniente para la empresa.

3.- Programa de Pagos.

En este presupuesto se eliminan aquellos gastos que no
originen desembolsos de efectivo, este programa es fuente de
datos para el Flujo de Efectivo.

Se basa en las compras, salarios directos, gastos de
fabricacién indirectos, gastos de oberacibn, otras deducciones,
participacién del personal, proyectos capitalizables y no
capitalizables.

La elaboracién de este se refiere a la recoleccién,

clasificacién y acomodo de datos.
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c) Presupuesto de Inversiones Permanentes

Se relaciona con la adquisicién y reposicién de activos
fijos, Cada inversién deberd de estar apoyada por una
justificacién, el rendimiento de los proyectos mayores sobre la
inversién debe ser analizado.

Las empresas en la actualidad utilizan mas este tipo de
presupuestos para llevar un mayor control de las inversiones de
capital. (Moreno, 1989: 371).

El objeto de este presupuesto es la planeaciédn d; las
inversiones, tomando en cuenta factores como urgencia, necesidad,
época para realizarlas, disponibilidad de fondos y fuentes de
financiamiento. (Salas, 1967: 236).

Forman parte del Presupuesto de Inversiones Permanentes:

1.- Proyectos no capitalizables.

Se refiere a reparaciones y mantenimiento, reconstrucciones,
adaptaciones y mejoras que no reunen los requisitos para
capitalizarlos de acuerdo a Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados.

Este tipo de presupuestos se da primero que nada en la gran
empresa Y en menor escala en la mediana industria.

2.- Proyectos Capitalizables.

Incluye partidas como terrenos, edificios, maquinaria,
equipos, herramientas, moldes, troqueles, adaptaciones, mejoras
que aumentan el valor de un activo existente esto es por el

incremento de la capacidad de servicio, eficiencia, prolonguen el
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periodo de servicio o ayuden a reducir los costos de operacién
futuros, cada uno de estos proyectos habrd que considerarlo
integramente e individualmente con todos los elementos que 1lo
constituyen como son: costo total, estimacién de ingresos,
utilidades a generar, fechas de pedido, instalacién, construccién
e 1inicio de operaciones, tipos y cantidades de materias primas,
personal requerido, fuentes de financiamiento externa o interna
por mencionar algunos.

Existen técnicas que ayudan a tomar decisiones sobre las
inversiones permanentes de una empresa, estas técnicas nos ayudan
a llevar a cabo el presupuesto de capital.

Estos métodos se dividen en:

a) Métodos simples son los que no toman en cuenta el valor
del dinero a través del tiempo, se aproximan a la viabilidad de
la inversién pero puede llegar a resultados erréneos.

b) Métodos avanzados estos toman en cuenta el valor del
dinero a través del tiempo, es decir incorporan factores
econémicos futuros y la conclusién nos muestra la ventaja de la
inversién.

Las técnicas simples estan formadas por: Periodo de
Recuperacién de la Inversidn, Tasa Simple de Rendimiento, y el
Indice de Costo Beneficio.

a) Periodo de Recuperacién de la Inversién. (PRI)

Esta técnica relaciona la inversién requerida con el

beneficio anual de un proyecto. Determina cu&ntos aflos se
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necesitan para que se recupere el monto de la inversién. Su
férmula se representa asi:

PRI= __ Inversién Neta = anos
Flujo Promedio de Caja

Para obtener el flujo promedio de caja, se suman los flujos
de caja y se dividen entre el nimero de flujos.

Si una maquina se remplaza y tiene aun un valor de desecho,
el tiempo de recuperacién de la inversi6tn se obtendréa.

PRI= -
Ahorro en gastos de operacién por mejora de maquinaria

Este método lo usan muchas empresas para la toma de
decisiones de inversion.

b) Tasa Simple de Rendimiento. (TSR)

Mide la relacién entre el flujo y la inversitn su férmula
es:

TSR=
Inversién Neta

Esta férmula expresa el porcentaje de rendimiento de la
inversién.

Al obtener la Tasa de Rendimiento se compara con la tasa
minima exigida por la empresa y asi se decide si el proyecto de
inversién se acepta o rechaza. Este método no toma en cuenta el
tiempo en que se dan los desembolsos y los ingresos, y no toma en
cuenta el dinero a través del tiempo.

c) Indice de Costo-Beneficio

Su férmula es:
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Indice C/B= Suma de Flujos de Caja a Valor Presente

Inversiétn Neta

Para que esta técnica se acepte la suma de los Flujos a
Valor Presente deben ser mayores o iguales a uno.

Cabe mencionar que la inversién neta representa el primer
desembolso, esta se obtiene por medio de la operacién aritmética
en donde a la adquisicién de activos fijos, se resta el valor del
activo obsoleto, se suman los gastos de instalacién y se suma o
resta los impuestos derivados de la compra o venta del bien.

En cuanto a las técnicas avanzadas, encontramos que estén
formados por las técnicas de: Valor presente, Valor Presente
Neto, y Tasa Interna de Rendimiento.

a) Valor Presente.

Este método descuenta del flujo el costo del dinero para
comparar el valor actual de los beneficios futuros y el valor
actual de la inversién,

VP= _§
(l+t)n

t= costo de capital

VP= Flujo de Caja afio 1 + Flujo caja afio 2 +
(1+t)n (1+t)? (1+4t)n

Si la suma de flujos a Valor presente es mayor o igual a la
inversién neta se aéepta la inversién si no se rechaza,

b) Valor Presente neto

Esta técnica busca encontrar el equilibrio entre el wvalor
actual de los flujos y el valor actual de la inversién tomando en

cuenta el costo de oportunidad.
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Esta técnica nos indica la utilidad generada de los flujos
descontandole la inversién.

El resultado puede ser negativo o positivo, el valor actual
negativo indica que el proyecto no produce la utilidad esperada y
origina una pérdida en el costo de oportunidad, en tanto que el
valor presente positivo nos indica que la inversién se recuperaré
y también su costo de capital.

c) La Tasa Interna de Rendimiento (TIR).

Esta fasa de descuento iguala los flujos a valor bresente
con la inversién neta.

Si la Tasa Interna de Rendimiento es mayor que la Tasa de
Costo de Capital se acepta la inversion de lo contrario se
rechaza.

La Tasa interna de Rendimiento se precisa cuando los flujos
a valor actual se 1igualan a cero. Representa la tasa de
rendimiento promedio sobre la inversién no amortizada.

Para obtener un equilibrio entre el flujo de entrada y de
salida y asi conocer la Tasa de rendimiento se requiere obtener
el valor actual a diferentes tasas de interés de modo que el
indice se iguale a la unidad. (Moreno, 1989: 395-409)

En otras palabras para obtener la Tasa Interna de
Rendimiento se tiene que determinar la inversiétn neta y los
flujos de caja, a continuacién, determinar el periodo de
recuperacién de la inversién, enseguida, buscar en las tablas el

valor més cercano al Periodo de Recuperacién de la Inversidn
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sobre el renglédn de n periodos de la vida del proyecto, después
debo determinar el valor presente de la tasa antes senalada.

Si al final existe una diferencia debemos de buscar la tasa
que iguale a cero la inversién con la suma de los flujos a valor
presente.

2.4. Concepto de Control Presupuestal

En nuestro mundo actual son pocas las empresa que
persupuestan. La necesidad existente es establecer un control
presupuestal que haga de la administracibh una herramienta segura
es decir cientifica y no empirica como se desarrolla en muchas
empresas,

El Control Presupuestal debe ser la realizacién de una
actividad diaria por medio de la cual se verifique la eficiencia
de como se hacen las operaciones y que se informa a los
responsables de los objetivos su grado de cumplimiento analizando
las deficiencias o eficiencias obtenidas en comparacién con el
presupuesto. A través de esto se pueden obtener resultados que
detecten deficiencias del presupuesto por esto debe revisarse
peri6édicamente. Para la revisién de esto puede hacerse a través
de le presupuesto original y el presupuesto revisado cuya base es
la combinacién de resultados reales y estimados. (Moreno, 1989:
466)

El Control del Presupuesto debe realizarlo el Comité de
Presupuestos con el fin de resolver situaciones desfavorables en

el momento que surjan y asi evitar mayores problemas. El Control
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Presupuestal compara lo presupuestado con lo real determinandose
las variaciones que deben ser analizadas y estudiadas. Se
llevaran a cabo los ajustes necesarios para eliminar deficiencias
y modificar el presupuesto de ser necesario. Al crecer las
operaciones de la empresa es cuando con mayor motivo se debe
efectuar el Control Presupuestal. (Ramirez, 1994: 54)

El conjunto de procedimientos y recursos que usados con
habilidad sirven a la administraci6n para planear, coordinar vy
controlar por medio de presupuesto, todas la-s funciones y
operaciones de una empresa con el fin de obtener el méximo
rendimiento con el minimo esfuerzo es lo que se conoce como la
técnica de Control Presupuestal. (Salas, 1967:45)

El Presupuesto por si solo no evita las desviaciones o
asegura que se efectuien los objetivos propuestos. Es necesario
que exista un control para que lo planeado se lleve a cabo.

El presupuesto debe trazar 1los resultados de las
operaciones. Se obtienen desviaciones al realizar la comparaci6n
de las operaciones reales con las que se presupuestaron. Debe
localizarse la causa de la variacién para tomar las medidas
correctivas. (Morales, 1993: 9)

Es decir no basta que la empresa realice sus presupuestos,
es necegario que se compruebe que lo planeado se esta llevando a
cabo, planear y controlar las operaciones de la empresa.

Es necesario que las empresas tengan un buen control,

comparando los resultados con un estédndar fijado en base a los
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objetivos planeados este estdndar es aportado por los
presupuestos.

2.4.1. Método Du pont.

El Presupuesto forma parte de la Planeacién Financiera, el
método Du pont es una herramienta del Control Financiero.

Este método es desarrollado por la Compafiia Du pont,
controla a través de un concentrado donde se encuentran las
operaciones de la empresa. (CUADRO A-7)

Este método une las razones de actividad y el margen de
utilidad sobre las ventas mostrando la manera en que actuian las
razones para establecer la lucratividad de activo.

En la parte inferior del diagrama del Método Du pont de
Control Financiero aparece la raz6on de rotacién, muestra de que
forma los valores negociables, inventarios, cuentas por cobrar, y
efectivo sumado al activo fijo da la inversién total. Las ventas
divididas entre la inversién total dan como resultado la rotacién
de la inversioén.

En la parte superior se expresa el margen de utilidad entre
las ventas. Se suman todos los costos de la empresa: costo de
ventas, gastos de venta, gastos de administracién, costo
financiero, ISR y PTU dando lugar al Costo de ventas. A las
ventas se le resta el Costo de Ventas originando la Utilidad Neta
de Operacién que se divide entre las ventas y da como resultado

la Utilidad después de Impuestos.
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Al multiplicarse la Utilidad después de impuestos por la
rotacién, el producto es el Rendimiento después de impuestos.
(Weston, 1977: 30-32)

El Método Du pont es una herramienta del Control
Presupuestal pues seria valido comparar el Método Du pont
Presupuestal contra el Método Du pont Real.

Ademis es una herramienta para comparar las empresas contra
los ;1deres de la Industria y tratar de competir con ellos, o
estahlecerlos como una referencia. “

En este capitulo ademds de analizar el concepto de los
presupuestos y los diferentes métodos para realizar dichos
presupuestos se analiza cual es el concepto de Control
Presupuestal por si solo, se seflala que el Control Presupuestal
en forma general debe ser una actividad diaria que sea realizada
por el comité de presupuestos y donde se compara lo presupuestado
con lo real obteniendose variaciones que deberan ser analizadas y
estudiadas. En este capitulo se seflala que es el Control
Presupuestal; adem&s de que se establece que no basta las cifras
de los presupuestos por si solas sino que es necesario planear y
controlar las operaciones de la empresa. En cambio en el
siguiente capitulo se analizard el Control Presupuestal como base
de la Planeacién Financiera ya que tiene un papel importante en
el Control de las Operaciones de la empresa y los resultados de
la misma, permitiendo con el presupuesto realizar la planeacién

de las operaciones, y mediante el Control Presupuestal como base
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de la Planeaciétn Financiera nos permite detectar sintomas de
desviaciones manifestandose variacliones se tomaran las decisiones
adecuadas y las acciones correctivas para lograr la eficiencia y

efectividad en el manejo de los recursos de la empresa.
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CAPITULO III
EL CONTROL PRESUPUESTAL COMO BASE DE LA PLANEACION FINANCIERA

3.1. El Presupuesto y la Contabilidad Administrativa.

En nuestro mundo actual la empresa necesita de una
herramienta que le permita tomar decisiones. Esta herramienta es
la Contabilidad Administrativa que consiste en un sistema de
informacién al servicio de las necesidades que pueda tener la
administracién facilitando asi sus funciones de planeacién,
control y toma de decisiones. La-Contabilidad Administrativa hace
que la empresa logre estar sobre las demids en cuanto a
competencia y a mejores costos.

La Contabilidad Administrativa se basa en el mismo sistema
de informacién que la Contabilidad Financiera.

La informacién que produce la Contabilidad Administrativa es
para uso interno de la administracién, un ejemplo es planear y
controlar las operaciones diarias, pero para su presentacién no
requiere de un formato especifico.

La Contabilidad Administrativa se enfoca hacia el futuro y
se apoya de la Contabilidad Financiera que genera informacién del
pasado para planear a futuro. Es aqui donde el Presupuesto forma
parte de la Contabilidad Administrativa ya que a través de estos
se planean las operaciones de la empresa hacia el porvenir,

La informaciétn que emana de la Contabilidad Administrativa
debe ajustarse a las necesidades de cada empresa, no estd regida

por Principios de Contabilidad.
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Se puede manejar como un Sistema de Informacién opcional, ya
que no existe obligatoriedad de que se lleve a cabo en las
empresas.

La Contabilidad Administrativa es de vital importancia pues
es una base para el anAdlisis de decisiones, tomando en cuenta
datos cualitativos y costos necesarios que son estimaciones para
predecir el futuro de la organizacién.

En esta Contabilidad se prefiere manejar las &areas de la
empresa como centros de informacién para asi tomar decisiones de
cada parte que conforma la empresa, permitiendo lograr que la
empresa sea mas competitiva a través del mejoramiento continuo
gracias al andlisis de las diferentes actividades y procesos que
se efectlan en las distintas 4reas de la compafiia.

Para aportar soluciones a la empresa sobre sus problemas, la
Contabilidad Administrativa recurre a disciplinas como 1la
estadistica, investigacién de operaciones, economia, finanzas
para completar sus datos.

La Contabilidad Administrativa exige responsabilidad sobre
la administracién de recursos que estdn en manos de los
administradores realizando y verificando esto por medio de Areas.

La Contabilidad Administrativa es un arma para planear en
las empresas ya que esta nos ayuda a prevenir los cambios del
medio permitiendo asi 1la adaptacién de 1las organizaciones a
estos, permite integrar objetivos y decisiones en las empresas,

es un medio de coordinacién y comunicacién., Si se realiza una
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adecuada planeacién se alcanzard mayor eficiencia y efectividad
en las operaciones, y una adecuada administracién,

La planeacién de operacién es la que se basa en la
Contabilidad Administrativa, esta planeacién es la que disefa
acciones que buscan lograr 1los objetivos en un periodo
determinado en cuanto a la operacién de la empresa. Para esto la
Contabilidad Administrativa usa los Presupuestos.

Asi el Presupuesto es la herramienta que convierte a
términos cuantitativos las acciones que realiza la administracién
para asi lograr que la organizacién se encuentre en cilerta
situacién financiera.

Para lograr eficiencia es necesario que se de en las
empresas un control que se base en la estadistica y muestre
desviaciones. La Contabilidad Administrativa nos muestra
informacién dtil para el proceso de control como una via para
comunicar informacién sobre lo que la direcciétn pretende que se
haga, busca que la organizacién actie adecuadamente para alcanzar
sus objetivos, evalia los resultados.

Por medio de la Contabilidad Administrativa se logra un
mejor control, asi se miden los resultados y se comparan con un
estdndar ya fijado en base a 1los objetivos para que la
administracién se asegure de que los recursos se manejaron con
efectividad. El esténdar ya fijado se establecié por medio de los

presupuestos.
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Al observarse las variaciones se realizan las correcciones
que se consideren adecuadas para lograr efectividad y eficiencia
en el manejo de los recursos de la empresa. (Ramirez, 1994: 8-
12),

3.2. Planeacién Financiera.

3.2.1. Definicién.

Ante la problematica que existe en las empresas de la
actualidad, es necesario que los recursos se manejen de la mejor
forma posible, por esto lo central en la administracién es el
pronéstico ya que las decisiones que podemos tomar se relacionan
con nuestras expectativas del futuro. La Planeacién Financiera
juega un papel importante para una adecuada administracié4n ya que
nos muestra un panorama a futuro para la orientacién,
coordinacién y control de las decisiones a fin de que la empresa
alcance los objetivos propuestos. (Gitman, 1990: 150)

Es decir la Planeacién Financiera interpreta los objetivos
de la organizacién y expone los medios para lograr dichos
objetivos. Se planea en base al medio que nos rodea tanto interno
como externo. La Planeacién Financiera pretende identificar
necesidades futuras en concordancia con los objetivos de la
empresa.

Ademds busca encontrar y aplicar la mejor alternativa para
cada accién que se lleve a cabo dentro de la empresa buscando el

logro de sus objetivos. (Shuckett, 1979: 145)
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Para Joaquin Moreno Fernéndez (1989) la Planeacién
Financiera es una técnica que reuine un conjunto de métodos,
instrumentos y objetivos para establecer en la empresa tanto
pronésticos como metas econdmicas y financieras, observando que
métodos se requieren para lograrlos,

Considera que la Planeacién Financlera es un procedimiento
en 3 fases para decidir cuales acciones se deben realizar en el
futuro para lograr los objetivos, estas son:

* Planear lo que se quiere hacer

* Llevar a cabo lo planeado

* Verificar la eficiencia de lo realizado

La Planeacién Financiera es entonces la técnica aplicada por
un profesional para la realizacién de la evaluacién futura de una
empresa y tomar decisiones correctas.

La Planeacién Financiera se conforma de ciertos métodos los
cuales son:

a) El Punto de Equilibrio

b) Los Presupuestos

c) Estados Financieros Proforma o Proyectados

El Proceso de Planeacién Financiera se conforma por los
planes financieros a largo plazo o estratégicos que conducen a la
elaboracién de los planes de operaciones y presupuestos a corto
Plazo que se encaminan a lograr los objetivos a largo plazo de la
compafiia. Estos planes cubren periodos de dos a diez afios aunque

el promedio es cinco afios.
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Por lo general las empresas con clerto grado de
incertidumbre o con ciclos de operacién cortos se apoyan en
planes financieros mas cortos,

Los planes financieros a largo plazo se concentran en gastos
de capital, actividades de investigacién y desarrollo, decisiones
de mercado y comercializaciétn y las fuentes de financiamiento.
Estos planes se apoyan en los planes y presupuestos de utilidades
anuales. )

Los planes que se refieren a decisiones financieras a éorto
plazo y a los efectos de dichas decisiones son conocidos como
Planes Financieros a corto plazo, estos abarcan periodos de uno a
dos afos. Estos planes se basan en el pronéstico de ventas e
informes de las operaciones de la empresa. Los resultados de
estos planes son el Presupuesto de operacién, financiero, y los
estados financieros proforma. (Gitman, 1990: 150-151).

La Planeaciétn serd la primera etapa del Sistema
Presupuestario en la cual se revisardn los factores que influirén
en el futuro de la organizacién. En la planeacién es conveniente
que se designe un programa con procedimientos detallados donde se
establezca la secuencia de accién para lograr los objetivos de la
empresa.

Para que lo planeado se lleve a cabo se necesita de una
correcta organizacién, ejecucién y direcciédn,

En la organizacién de el proceso presupuestado se debe

identificar las actividades para lograr los objetivos
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agrupandolos en diferentes unidades de direccién y control vy
asignandole su responsabilidad y autoridad. Estas unidades deber
de estar adecuadamente comunicadas para asi lograr una adecuada
cooperacién de todos los departamentos que integran la empresa.

Una vez dada la organizacién se requiere que se efectie la
ejecucién de las tareas por parte de los miembros de la
organizacién a través de un adecuado personal que cuente con las
facilidades para el desempefio adecuado de sus funciones, ya que
los recursos humanos son los que llevardn a cabo la Planeacién
financiera basandose en un adecuado Control Presupuestal que
tendrd& la finalidad de conocer si se esta llevando a cabo el
ejercicio de las operaciones conforme a lo presupuestado y si
existieran desviaciones que se tomen decisiones correctivas
cuando surja cualquier variacién.

En cuanto el Presupuesto la Planeacién Financiera cuenta con
varias técnicas que son:

a) El Presupuesto de Operacién

b) El Presupuesto financiero

c) El Presupuesto de Inversiones Permanentes

3.2.2. El1 Presupuesto es una técnica de la Planeacién
Financiera

El Presupuesto es una técnica fundamental para la Planeacién
Financiera ya que tiene un papel importante en la previsién,
planeacién, organizacién, coordinacién, direccién y control de

las operaciones de la empresa y los resultados de la misma.
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El presupuesto realiza la planeaciétn y predeterminacién de
las operaciones de 1la empresa, siendo para la Planeacién
financiera un arma que orienta a la toma de decisiones, para que
la compafila alcance sus objetivos deseados.

En la actualidad es muy dificil la correcta realizacién de
los presupuestos ya que vivimos en una economia cambiante en
donde hay gran inestabilidad econémica tanto a nivel nacional
como a nivel de cada empresa ya que las empresas cuentan con un
recurso escaso que es el efectivo. '

Los precios cambiantes en nuestro pais son otro factor de
incertidumbre, y con mayor motivo son causa de dificultad en la
determinacién de los presupuestos ya que los precios no aumentan
todos en forma proporcional. Es entonces cuando es necesario
hacer ponderaciones cuantitativas para diferentes productos, esto
se dificulta ya que los patrones de consumo son variables. El
Producto Nacional Bruto y los indices de precios al consumidor
son 86lo medidas adecuadas y confiables para los cambios
generales en los precios promedio y no para mostrarnos 1los
efectos que se dan en una empresa en particular en cuanto a los
precios cambiantes.

Por aesto la economia inflacionaria distorsiona las
decisiones de elaboracién de los presupuestos, ya que todas las
operaciones se afectaran, la inflacién da como resultado tasas de
rendimiento m&s Dbajas, reduciendo 1la 1iniciativa para las

inversiones.
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Al realizar la estimacién o presupuestaciédn de los flujos de
efectivo es necesario considerar la inflaci6tn prevista para que
los presupuestos se asemejen a la realidad. (Van Horne, 1990:
156)

En la actualidad debido a la devaluacién existe un ambiente
de incertidumbre, vya que la devaluacién consiste en la
modificacién de la paridad de nuestra moneda contra monedas de
otros paises., Al cambiar el peso su va}or nominal frente al
dolar, lo que sucede es que se ocupan mis pesos para adquirir
cualquier servicio o mercancia en el exterior.

Por consecuencia lo que afecta a las empresas mexicanas es
que Su ganancia se reduce en comparacién con las empresas de
otras naciones, reflejandose en las tasas de interés que suben de
inmediato, en el incremento de 1los costos de 1los bienes
importados y un incremento en los costos de produccién de las
empresas ya que dgran parte de las importaciones son materias
primas o maquinaria.

Esta devaluacién afecta grandemente al sistema productivo ya
que no se habia recuperado de la devaluaci6étn de 1982 y debido a
que los insumos se incrementaron, los precios de los productos
mexicanos aumentaron también dando como resultado una presién
inflacionaria fuerte y adema&s el incremento de 1los costos
financieros, debido a esto por ma&s que quieran las empresas es

dificil mantener sus precios sin cambio y aumentar precios en una
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economia que tiene quince aflos sin crecer, provocard que las
ventas disminuyan.

Los resultados obtenidos debido a esto son estancamiento e
inflacién. (Schettino, 1995: 115-117).

Es dificil presupuestar bajo un ambiente de incertidumbre
como este, ya que teniendo el presupuesto elaborado, la economia
puede cambiar sorpresivamente, por eso es adecuado presupuestar
bajo varios escenarios por ejemplo el normal, el pesimista y uno
por s8i las condiciones econétmicas mejoran dandé lugar a un
presupuesto mas preciso.

Otra de las dificultades en la tarea presupuestaria es
presupuestar cuando los articulos que vende o produce una empresa
son diversos esto provoca un trabajo arduo y complicado.

3.2.3. Importancia del Control Presupuestal y la
Planeacién financiera en la Toma de Decisiones.

A través del Control Presupuestal y la Planeacién Financiera
podremos lograr informes que nos encaminen a detectar sintomas
graves de desviaciones de tal forma que al administrar por
excepcién y se manifiesten variaciones se tomaran las decisiones
adecuadas y las acciones correctivas para asi lograr eficiencia y
efectividad en el manejo de los recursos de la empresa.

Toda empresa toma decisiones continuamente una son normales
y otras no son repetitivas, ambas decisiones requieren
informacién adecuada. La toma de decisiones estd a cargo del

elemento humano que escoge la mejor alternativa.
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El Comité de Presupuestos es el que desarrolla el Control
Presupuestal para localizar y resolver situaciones perjudiciales
en el momento que surjan es aqui donde se toma la decisién de que
hacer ante determinadas situaciones, decidir que medidas se
tomardn para la correcciédn de estas., (Ramirez, 1994: 54)

El Control Presupuestal nos sirve para tomar decisiones
sobre la coordinacién de las actividades de la organizacién ya
que al interactuar los subordinados y gerentes en la elaboracién
del presupuesto definirén las actividades de los empleados.

El Control Presupuestal y la Planeacidén Financiera son una
fuente de informacién que nos facilitan la toma de decisiones ya
sea a corto plazo como serian las operaciones normales de la
empresa y las decisiones a largo plazo como son las decisiones
sobre inversiones de capital.

En las decisiones a corto plazo se pueden realizar y después
aceptar marcha atrids si no se obtienen los resultados esperados,
mientras que las decisiones a largo plazo no se puede llevar a
cabo marcha atris pues son rigidas ya que generalmente invierten
muchos recursos.

El Control Presupuestal como base de la Planeacién
Financiera nos permite tomar diferentes decisiones en cuanto a
corto plazo como son: de ventas, finanzas, produccién, recursos

humanos. (Ramirez, 1994: 195)
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Entre las decisiones que podemos tomar estén:

Cambiar o reducir el precio de wuna 1linea elaborada,
modificar las condiciones de crédito a los descuentos, eliminar
alguna linea, sustituir alguna materia prima, cerrar
temporalmente una secciétn originando despido o desplazamiento de
recursos humanos, seguir fabricando una pieza o fabricar
externamente, cerrar la empresa, aceptar o rechazar alguin pedido
especial, cerrar una sucursal, agregar una nueva linea de
productos, trabajar uno o varios turnos, decisiones en cuanto a
rotacién de clientes y proveedores.

Para tomar este tipo de decisiones es necesario informacién
adecuada, entenderla y hacer uso correcto de ella; y desarrollar
las diversas opciones que pueden solucionar los problemas que
puedan presentarse.

Pero no s6lo es necesario tomar informaci6én cuantitativa es
necesario tomar en cuenta informaciétn cualitativa como son la
calidad de un producto y como es este aceptado en el mercado, la
demanda y potencialidad del mercado asi como la preferencia del
consumidor, la saturacién en el mercado y el ciclo econdémico de
la empresa, la competencia nacional y del exterior, la
estabilidad politica, econémica y monetaria en general, asi como
la inflacién y sus efectos en los precios, el poder adquisitivo
de la moneda, el prestigio de la entidad en el ambiente de los
negocios, politicas de la empresa, y el personal. (Paniagua,

1994: 25-26)
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El Presupuesto de Flujo de Efectivo nos proporciona
informacién sobre el grado de liquidez con que cuenta la empresa,
esto nos permite decidir en caso de que exista sobrante en que
podemos realizar una inversién y en caso de que exista faltante a
que financiamiento podemos recurrir que nos proporcione una buena
tasa de interés. El Presupuesto de Flujo de Efectivo es un arma
de la Planeacién Financiera para negociar las mejores condiciones
tanto de créditos como de inversiones.

En cuanto a decisiones a largo plazo basicamente consiste en
observar si se invierte en activos fijos analizandose que los
proyectos tengan un rendimiento adecuado.

En la Planeacién Financiera no solo es necesario que se
acepten los planes, sino que sean puestos en pr&ctica. Dentro de
la Planeacién un aspecto de vital importancia es pues la toma de
decisiones.

3.3, La Toma de Decisiones

3.3.1, Importancia

En el mundo actual en el que vivimos que es altamente
competitivo es necesario tomar decisiones constantemente en base
a una informacién adecuada, para lograr un crecimiento mayor y
ofrecernos oportunidades ante un nuevo medio.

Para competir es necesario tener informacién que nos permita
tomar buenas decisiones para el mejor manejo de nuestros recursos

buscando siempre la mejor solucién.
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Las decisiones se basan en informacién para asi solucionar
los problemas que se presentan en las organizaciones, La
informacién es proporcionada por la Contabilidad y 1la
Contabilidad Administrativa facilitando la toma de decisiones con
informacién cuantitativa que interpreta para hacer uso correcto
de esta.

Las decisiones de la administracién se basan en datos
futuros que nos proporcionan los presupuestos.,

La informacién aportada por la Contabilidad es pues de vital
importancia pero no es la tnica que debe tomarse en cuenta., Las
decisiones deben también basarse en el entorno en que vive la
empresa y en datos cualitativos. (Ramirez, 1994: 194-196)

Es decir la Contabilidad Administrativa facilita el Proceso
de toma de decisiones al generar reportes con informaciébn
relevante.

La toma de decisiones es importante ya que se deciden
asuntos como las metas y oportunidades donde las organizaciones
buscan que sus recursos se utilizardn y quien ejecutard las
tareas que se necesiten.

La toma de decisiones es el proceso en el que se elige un
curso de accidn para asi solucionar un problema concreto. Al
referirnos a la solucién de problemas se trata de la amplia gama
de actividades que participan en el descubrimiento y realizacién
de un curso de accién el cual ~corrige wuna situacién

insatisfactoria. (Stoner, 1989: 163)
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3.3.2. Proceso de la Toma de Decisiones

En la actualidad algunos gerentes para tomar decisiones se
apoyan en las mismas decisiones que se tomaron cuando se
presentaron en el pasado problemas semejantes. En otras ocasiones
recurren a la autoridad y toman una decisién baséndose en
recomendaciones de un experto. También a veces recurren a lo que
los filésofos llaman razonamiento a priori donde la solucién mas
l6gica de un problema es la correcta. (Stoner, 1989:; 174)

En ciertas ocasiones estas formas de tomar decisiones pueden
ser (Utiles pero en otras nos pueden 1llevar a decisiones
equivocadas.

En el proceso de toma de decisiones no existe un método que
nos de confianza en el que el gerente siempre tomard la mejor
decisién, pero si se aplica un método racional, inteligente y
sistemdtico tendrd mayores posibilidades que otros de llegar a
soluciones a los problemas que se enfrentan,

En el Proceso de la Toma de Decisiones en Finanzas vy
basandose en el presupuesto, esta funcién la realiza el Tesorero
y el Contralor.

El tesorero es el encargado de mantener las relaciones de la
empresa con fuerzas externas que aportan fondos ademés de
realizar la custodia de los recursos 1liquidos, es decir el
tesorero obtiene fondos.

La funcién del Contralor es revisar y evaluar la utilizacién

de los fondos, y tomar decisiones referentes a finanzas.
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El Proceso de Toma de Decisiones se realiza en funcién de lo
que le convenga a la empresa y tomando en cuenta sus objetivos.
El objetivo fundamental en el A4rea de finanzas es maximizar
utilidades a largo plazo y a corto plazo optimizarlas, el
presupuesto es un arma fundamental para cumplir este objetivo.
(Shuckett, 1979: 14)

En otras palabras la empresa toma decisiones estratégicas
que se determinan en base a los objetivos de la empresa, tomando
en cuenta el principal en materia fihanciera que es maximizar
utilidades por medio de la minimizacién en el costo mediante la
minimizacién del costo de capital.

Para tomar decisiones es necesario que se orienten las
operaciones de la empresa mediante estrategias de aplicacién como
serian: un porcentaje de crecimiento anual de las ventas, de las
utilidades por accién o rendimiento sobre la inversién.

Las estrategias especificas son liquidez, apalancamiento, y
flexibilidad.

La liquidez debe ser adecuada pues una falta de liquidez no
permitird a las empresas hacer clertas inversiones, en otros
casos puede ocasionar una bancarrota. Una liquidez excesiva,
puede reducir el rendimiento sobre la inversién.

En el caso de apalancamiento debe considerarse que la forma
de financiamiento sea la ma&s adecuada, pues una deuda a largo
plazo puede obtenerse en forma general a un costo menor que otras

alternativas de financiamiento, pero la deuda a largo plazo te
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somete a cargos fijos por intereses y pagos de capital afectando
a la empresa porque sus costos financieros son muy altos.

Es una estrategia importante lograr la mayor flexibilidad al
obtener y aplicar fondos, un ejemplo seria en lugar de comprar un

bien, arrendarlo.

En este capitulo se analizé el Presupuesto y su relacién con
la Contabilidad Administrativa, el Concepto de Planeacién
Financiera, y el Presupuesto -como técnica fundamental para 1la
Planeacién Financiera asi como 1la importancia del Control
Presupuestal y la Planeacién Financiera en la toma de decisiones.
Todo esto sirviéndonos de base para la realizacién de nuestra
investigacién que consiste en la Determinacidtn de la Utilizacién
del Control Presupuestal en la Mediana empresa industrial y que

se lleva a cabo en el capitulo siguiente.

86



CAPITULO IV
DETERMINACION DE LA UTILIZACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL EN LA
MEDIANA EMPRESA INDUSTRIAL

Al realizar la investigacién de campo es importante
desarrollar el Marco Teérico ya que al tener los conocimientos
teéricos podemos darnos cuenta que es lo que queremos investigar.
Al tener planteado ya un problema de estudio y observar su
factibilidad es preciso sustentar tedéricamente el estudio donde
se analizan y exponen aquellos enfoques teéricos, investigaciones
y antecedentes que se consideren adecuados para la realizacién de
nuestra investigacién.

Con la investigacién de campo se pretende llevar a conceptos
reales y de la vida diaria todo lo que encierra el marco tebérico;
y basandonos en él1 podremos ser concientes de que es lo que
pretendo conocer con la investigacién. Es decir el marco teobrico
nos sirve para orientarnos sobre cémo habrd de llevarse a cabo la
investigacién ademis de que amplia el horizonte del estudio.

El marco teérico nos conduce a el establecimiento de
hip6btesis que se pretenden probar en la realidad y nos da bases
para interpretar los resultados de la investigacién que es lo que

se realizari en este capitulo.
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4.1. Propodsito de la Investigacidn,

En nuestra invesitigacidn realizada consideramos necesario
analizar la aplicacién del Control Presupuestal en las Medianas
empresas de la Ciudad de Uruapan y su utilizacién en la

administracién de los HRecursos Financieros.

Consideramos que es conveniente y por lo cual son motivos de
nuestra investigacién:

~-Investigar si se realiza Control Presupuestal en la Mediana
Industria de Uruapan como base para la Planeaciédn Financiera.

~-Evaluar si las empresas cumplen los objetivos y planes
tomando como base los presupuestos.

-Observar si la comparacién entre los resultados y lo
planeado se hace a tiempo.

-Analizar si se llevan a cabo correcciones de diferencias
analizables y estudiables que son generadas por el Control
Presupuestal.

-Verificar que el Control Presupuestal sea adecuado.

~Evaluar si los recursos se usan en forma eficiente.

-Proponer a las Medianas Industrias de Uruapan que no llevan
a cabo un control presupuestal, que 1o realicen para que asi

coordinen y planen las operaciones que realizaran.
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En la Mediana Empresa Industrial de la Ciudad de Uruapan no
se utiliza el Control Presupuestal y por lo tanto generan
excesivos gastos y desperdicio de Recursos.

La investigacién en las Medianas Empresas Industriales de
Uruapan, se llevard a cabo mediante el cuestionario, que es un
sistema de preguntas escritas cuya finalidad es obtener ciertos
datos necesarios en una investigacién, (Morales, 1977: 49)

Se prefirio la utilizaciétn del Cuestionario como técnica en
esta investigacién, ya que para lograr el objetivo general de
esta es muy adecuado su uso, ademids de que de acuerdo a los
recursos econdmicos, humanos y el tiempo disponible para llevar a
cabo la investigacién, el cuestionario es una de las técnicas mas
viables.

AdemAs para llegar a tener contacto con los informantes
clave, y que estos cooperen en la resolucién de dicho
cuestionario y nos porporcionen 1la informacién necesaria es
adecuado la utilizacién del cuestionario.

En cuanto a las bases para la elaboracién del cuestionario
se encuentra:

Que los temas a tratar van enfocados hacia observar si se
analizan presupuestos en las Medianas Industrias ya que es uno de
los objetivos de nuestra investigacién, analizar si los
presupuestos se utilizan para controlar o planear las operaciones
de la empresa, y si los presupuestos se usan en la toma de

decisiones, observar si se utiliza el Método Du-pont como una
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técnica de Control Presupuestal, determinar cuales son los
presupuestos que se usan en la Mediana Industria, cual es el
plazo al que se realizan los presupuestos, observar si los
presupuestos se realizan por linea, zona etc,, analizar si se
realizan presupuestos minimos, maximos y mixtos, métodos que
utilizan las medianas industrias para pronosticar sus ventas,
politicas sobre produccién e inventarios que tienen las empresas,
uso de presupuestos de efectivo para toma de decisiones en cuanto
a rotaciones de élientes, proveedores, financiamientos e
inversiones, observar si se realiza un Control Presupuestal como
herramienta de la Planeacién Financiera en donde se compare lo
presupuestado con las operaciones reales, y si al detectar
desviaciones y se analizan localizandose la causa de la variacién
observar si se toman las medidas correctivas pertinentes.
Analizar si los informantes clave conocen las técnicas de Control
Presupuestal.

El cuestionario tiene por objetivo conocer si la mediana
empresa industrial de Uruapan utiliza el Control Presupuestal
como base de la Planeaci6tn Financiera, realizando 20 preguntas ya
que un numero de 15 a 20 preguntas es suficiente para obtener la
informacién requerida, y no es extenso y cansado para el
informante adem&s que facilita su contestacién.

El tipo de preguntas utilizadas en el cuestionario son en
mayor parte cerradas ya que en estas el informante elige su

respuesta sélo entre las alternativas fijadas por el
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investigador. Dentro de este tipo de preguntas se tomaradn para la
formulacién del cuestionario preguntas dicotémicas en donde la
respuesta solo sea si o no y preguntas de opcién miltiple en
donde se consideran varias respuestas posibles; este tipo de
preguntas facilitan la interpretacién y tabulacién de los
resultados dando como resultado un trabajo mds adecuado.

4.2. Determinacién de la Muestra.

La investigacién se realizard en las Medianas Empresas
Industriales de Uruapan. '

Debido a que no es gran nimero de ellas la muestra seri de
nueve empresas, que son las Medianas Industrias existentes en la
ciudad de Uruapan, pues la mayoria de las empresas existentes en
esta ciludad son micro y pequefias empresas. Las medianas
industrias investigadas son:

Destiladora Uruapan, S.A. de C.V.

Destiladora el Tarasco, S.A., de C.V.

Artifibras, S.A,

Industrias Marves

Industiral Papelera Mexicana

Coco del Pacifico, S.A. de C.V.

Representaciones Moctezuma, S.A.

Empacadora San Lorenzo

Plasticos del Cupatitzio

Estas empresas son importantes en la realizaciotn de mi

investigacién ya que son las que realizan presupuestos en
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Uruapan, ademds de que proporcionan gran cantidad de empleos a
nuestra regi6tn siendo de gran utilidad conocer en cierta medida a
las empresas industriales mas importantes a nivel local.

A continuacién se presenta el disefio del cuestionario que se
utilizé para la investigacién, asi como los resultados obtenidos

en dicha investigacién.
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UNIVERSIDAD DON VABCO, A. C.
OBJETIVO DEL CUESTIONARIO:

Conocer si la mediana empresa industrial de Uruapan utiliza el
Control Presupuestal como base de la Planeaci6én Financiera.

INDICACIONES:
Conteste la respuesta correcta y en su caso explique. Este
cuestionario se realiza con el fin de desarrollar un trabajo de
Tesis profesional,
1.- ¢Se utilizan Presupuestos en su empresa?

si

No

Por queé

2.- Si la respuesta fue afirmativa ;para qué utiliza los
Presupuestos?

Toma de Decisiones
Controlar las operaciones de la empresa
Planear impuestos
Planear utilidades
Otros
3,~¢Analiza la informacién financiera de su empresa?
st

No

Por qué
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4.-:0ué métodos utiliza para analizar la informacién financiera?
Tendencias
Porcientos Integrales
Razones simples
Variaciones
Razones estandar
5.- ¢{Qué tipos de Presupuestos se utilizan en su empresa?
Presupuesto de Ventas
Presupuesto deiCompras
Presupuesto de Gastos de Operacién
Presupuesto de Impuestos
Presupuesto de Flujo de Efectivo

Otros

6.- Los presupuestos que realiza su empresa se hacen a:

Corto Plazo (un afio 0 menos)

Mediano Plazo (mas de un afio)

Largo Plazo (mds de tres afios)
7.- ¢Su empresa realiza presupuestos analiticos en cuanto a
ventas por linea, zonaj; costo de venta por linea, conceptos que
forman los gastos de operacién, adquisiciéon de activo fijo?

Si

No

Por qué

94



8.- ¢Desde el punto de vista que los presupuestos pueden
establecer un limite en sus cifras se realizan Presupuestos
Maximos (indican el tope a alcanzar), Minimos (la cantidad minima
a cubrir) y Mixtos (una combinacién de las dos)?

si

No

Por qué

9.- ¢Si su respuesta fue afirmativa cudles utiliza?
Maximos
Minimos
Mixtos

10.- ;Cull es el método que utiliza para pronésticar las ventas?
Estimacién directa de los Vendedores
Método econémico-administrativo S=(Sp+F)*E*A
Por votacién de los ejecutivos de la entidad
Andlisis Estadisticos
Método de regresién
Minimos cuadrados

Otros

11.- Para presupuestar la produccién es necesario conocer el
nivel de inventarios j;Cudles son sus politicas sobre produccién
e inventarios?

Produccién estable e inventario variable (producir la misma
cantidad de articulos en un periodo determinado asi la
cantidad en inventario fluctuard en ocasiones puede ser
muy alto)
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Produccién variable e inventario estable (se para y arranca la
produccién segin las necesidades que se tengan en el inventario
con el fin de bajar los costos)

Combinacién de las dos

12.-:Qué opcidbn utiliza para programar el presupuesto de
produccié4n en forma mensual?

Formular el Presupuesto de manera global, sumandole al
presupuesto de ventas en unidades el inventario final deseado y
restandole el inventario inicial estimado

Diseflar el presupuesto de produccién en relacién directa a las
ventas

Preparar este presupuesto en forma independiente del presupuesto
de ventas

Otros

13.-¢S1 realiza presupuesto de efectivo lo utiliza para tomar
decisiones sobre rotaciones de clientes, proveedores;
financiamientos o inversiones?
Si
No

Por qué

14.- ¢(Para llevar un control de las Inversiones de Capital
utiliza el presupuesto de Inversiones Permanentes?

Si
No

Por qué

96



15.-;Qué técnicas utiliza para tomar decisiones en cuanto a las
Inversiones Permanentes?

Periodo de Recuperacién de la Inversién
Tasa simple de Rendimiento

Indice de Costo Beneficio

Valor Presente

Valor Presente Neto

Tasa Interna de rendimiento

16.-Si no utiliza presupuesto ;Ha utilizado estados financieros
proyectados?

Si

No
17.-Si la respuesta es afirmativa gPara qué los utiliza?

Obtencién de prestamos bancarios

Adquisicién de activos fijos

Toma de decisiones

Otros
18.-;Realiza un Control Presupuestal que sea una herramienta para
la Planeacién financiera en donde se compare lo presupuestado
con las operaciones reales?

si

No

Por queé
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19,~S1 se realiza el Control presupuestal se detectan
desviaciones, estas se analizan, y se localiza la causa de la
variacién ¢(se toman las medidas correctivas pertinentes?

Si

No

Por qué

20.-¢Conoce las técnicas de Control Presupuestal?
Si
No

Por qué
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4.3. Interpretacién de la Informacién

Después de haber elaborado el levantamiento de la
informacién que en otras palabras se refiere a la investigacitn
de campo, a través de la aplicaciétn de cuestionarios en las
Medianas empresas Industriales de Uruapan, consideramos que es
muy adecuado analizar e interpretar la informacién contenida en
el cuestionario en base a grdficas que nos permiten visualizar

mejor la informacién y hacerla mAs objetiva

A continuacién se presentan las grdficas que son necesarias

para nuestro trabajo de investigacién.
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RESPUESTA 1 INDUSTRIAS

o % DE REPRESENTACION
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RESPUESTAS
Il s NO

Esta grAfica representa las Medianas empresas industriales de
Uruapan que utilizan el presupuesto indic&ndonos como resultado
que el 100% lo utiliza, debido a su gran importancia ya que son
una gran herramienta para predecir el futuro en funcién a los
objetivos y metas que se plantean las empresas ademds de que nos
permiten tener un control permanente de las operaciones, asi como
planear dichas operaciones de manera eficiente facilitando en su
momento estas operaciones, adem&s que el presupuesto nos permite

conocer resultados anticipadamente,
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PRESUPUESTOS
RESPUESTA 2

10 % DE REPRESENTACION

\\\\\\
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RESPUESTAS
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- Toma de Decisiones

Controlar las operaciones de la empresa
Planear impuestos

Planear utilidades

- Otros

moOwd
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La presente grédfica nos muestra para que las Medianas Industrias
de Uruapan utilizan los presupuestos.

El 32% de 1las Medianas Industrias de Uruapan utilizan el
presupuesto para tomar decisiones, el 28% para controlar las
operaciones de la industria, el 16% para planear impuestos y para
planear utilidades el 24%.

Indicandonos que la mayoria de las empresas usan los presupuestos

para la toma de decisiones.
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ANALISIS DE LA INFORMACION FINANCIERA
RESPUESTA 3 EN LA INDUSTRIA

% DE REPRESENTACION
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Esta grdfica nos seflala si en las Medianas Industrias de esta
Vciudad de Uruapan analizan la informacién financiera, teniendo
por resultado que el 100% de las Medianas industrias lo realizan.
Los principales motivos por los cuales la Mediana industria de
Uruapan analiza su informacién financiera es que las empresas
pretenden conocer su situacién financiera y tomar las decisiones
pertinentes; otras empresas hacen el andlisis financiero para
comparar como va la empresa con relacién a afos anteriores, y
tomar las medidas correctivas donde existan desviaciones

desfavorables tanto en liquidez, configuramiento de inventarios o
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incremento en pasivos; otras empresas lo realizan par:
complementar el estudio de su empresa, informar la situacié:
financiera de la empresa y observar que se cumplan los objetivo:

de la empresa determinando si existen deficiencias en la empresa.
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METODOS UTILIZADOS PARA ANALIZAR
LA INFORMACION FINANCIERA EN LA
RESPUESTA 4 INDUSTRIA

% DE REPRESENTACION
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Tendencias

- Porcientos Integrales
Razones simples
Variaciones

- Razones estandar
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Los Métodos utilizados por las Medianas Industrias de la ciudad
de Uruapan para analizar la informacién financiera son: El método
de Tendencias que es utilizado por 8.33% de las Medianas
Industrias, Porcientos Integrales lo usan el 20.83%, Razones
Simples es el método de andlisis financiero que m&s usa la
Mediana industria con un 33.33%, el Método de Variaciones

representa un 20.83% y el de Razones Esté&ndar un 16,66%,
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TIPOS DE PRESUPUESTOS QUE SE
RESPUESTA 5 UTILIZAN EN LA INDUSTRIA

o % DE REPRESENTACION
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Bl Wsg CCDc Eo EHe O

- Presupuesto de Ventas

- Presupuesto de Compras

Presupuesto de Gastos de Operacioén
- Presupuesto de Impuestos

~ Presupuesto de Flujo de Efectivo

- Otros
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En la Investigacién realizada se observa que los tipos de
presupuestos utilizados por la Mediana Industria de Uruapan son:

El presupuesto de ventas que es el de mayor importancia en dichas
empresas ya que lo utilizan el 24,13% de la Mediana Industria de
Uruapan, el Presupuesto de Compras lo utilizan el 20.68%, asi

como el de gastos de operacién en un 20.68%, el presupuesto de
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impuestos 1o realiza el 17.24% asi como el presupuesto de Flujo
de Efectivo que es elaborado en 17.24% de las medianas industrias

de Uruapan.
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PLAZOS A LOS QUE SE REALIZAN
RESPUESTA 6 LOS PRESUPUESTOS

% DE REPRESENTACION
100

40 - T : -

20 - - o e [ e e e it

PLAZOS
Bl CORTO MEDIANO LARGO

Esta gra&fica nos muestra que el 80% de las Medianas Industrias de
Uruapan realizan los presupuesto a corto plazo, el 10% a mediano
plazo y el 10% restante a largo plazo, esto es debido a la
incertidumbre que se vive actualmente en nuestro pais,
observandose que es posible tener metas a largo plazo, pero solo

factible presupuestar a corto plazo.
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UTILIZACION DE LOS PRESUPUESTOS
RESPUESTA 7 ANALITICOS EN LAS INDUSTRIAS

% DE REPRESENTACION
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En esta grafica se observa que el 87.5%4 de las Medianas
Industrias de Uruapan realizan presupuestos analiticos en cuanto
a ventas por linea, zona; costo de ventas por linea, conceptos
que forman los gastos de operaciédn, adquisicién de activo fijo,
el 12.5% restante no realizan los presupuestos analiticos y
realizan presupuestos globales ya que s6lo existe una linea.

Las empresas que realizan presupuestos analiticos lo hacen porque
transforman diferentes productos y para tenerlo global es
indispensable tenerlo por unidad, ademds se pretende una
informacién mas detallada para enfrentarnos a la competencia en

el mercado y a la situacién econbmica que vivimos, los
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presupuestos analiticos nos permiten prever la materia prima
necesaria.

En el caso de una empresa cuyas ventas son la estopa de coco,
polvo de coco y concha de coco es importante diferenciar dichos

presupuestos para poder estimar de una mejor forma.
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PRESUPUESTOS UTILIZADOS EN
RESPUESTA 8 CUANTO A SU LIMITE DE CIFRAS

% DE REPRESENTACION
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Esta gré&fica nos sefiala que el 87.5% realizan presupuestos
miximos, minimos y mixtos ya que establecen un limite en sus
cifras, el 12,5% de las Medianas Industrias de Uruapan, no
realizan dichos presupuestos.

Las medianas industrias realizan estos presupuestos dependiendo
del rubro a que se efocan, en algunas empresas en lo que
corresponde a gastos y costos se establece un méximo a erogar y
en el Area de ventas se establece un minimo aceptable para cubrir

en el periodo de compromisos adquiridos.



Algunas empresas analizan con estos presupuestos cada situacién

que puede ocurrir en el futuro.



TIPOS DE PRESUPUESTOS UTILIZADOS
respuesta 5 EN LA MEDIANA INDUSTRIA DE URUAPAN
EN CUANTO AL LIMITE DE SUS CIFRAS

% DE REPRESENTACION
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FEl 33.33% de las Medianas industrias de Uruapan utilizan los
presupuestos maximos, que indican el tope a alcanzar en
diferentes operaciones, otro 33.33% utilizan los minimos que nos
muestran la cantidad minima a cubrir y el 33.33% restante

utilizan los mixtos que es una combinacién de los dos.
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METODOS UTILIZADOS PARA
RESPUESTA 10 PRONOSTICAR LAS VENTAS

a5 % DE REPRESENTACION

RESPUESTAS
B, W Fl¢c B0 EHBe Jr WMla

- Estimacién directa de los Vendedores

- Método econémico-administrativo S=(Sp+F)*E*A
- Por votacién de los ejecutivos de la entidad
AnAlisis Estadisticos

- Método de regresién

- Minimos cuadrados

~ Otros
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1

La grafica presente nos seflala que el 21.05% de la Mediana
Industria de Uruapan en cuanto a los métodos para pronosticar las
ventas usan la Estimacién directa de los Vendedores, el 5.26%
utiliza el método Econémico-Administrativo desarrollado por
W.Rautenstrauch y R. Villers, el 5.,26% se apoya en la Votacién de
los Ejecutivos de 1la entidad, el Analisis estadistico es

utilizado por el 21.05% de la mediana industria de Uruapan,
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mientras el método de Regresién y el de Minimos Cuadrados es
utilizado por un 10.52% cada uno.

La mediana industria también wutiliza otros métodos para
pronosticar sus ventas representando el 26,31%, estos métodos se
basan en el objetivo planteado, en las estimaciones de la propia
industria pero también tomando en cuenta datos como es en el caso
de la Planta de Volkswagen, ademds se basan también en estudios o

.sondeos de mercado.



POLITICAS SOBRE PRODUCCION E
INVENTARIOS EN LA MEDIANA INDUSTRIA

RESPUESTA 11 DE URUAPAN

% DE REPRESENTACION
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A - Produccién estable e inventario variable (producir la misma
cantidad de articulos en un periodo determinado asi la
cantidad en inventario fluctuard en ocasiones puede ser
muy alto)

B - Produccién variable e inventario estable (se para y arranca
la produccién segin las necesidades que se tengan en el
inventario con el fin de bajar los costos)

C - Combinacién de las dos
Esta grafica se refiere a las Politicas que tiene la Mediana
Industria en cuanto a Produccién e Inventarios, ya que para
presupuestar la produccié4n es necesario conocer el nivel de

inventarios.



El 37.5% de las Medianas Industrias en Uruapan contesté que su
politica es produccién estable e inventario variable ya que
producen la misma cantidad de articulos en un periodo determinado
asi la cantidad en 1inventario fluctuard, en ocasiones el
inventario puede llegar a ser muy alto.

El 25% tiene una politica de produccién variable e inventario
estable ya que se para y arranca la produccién segun las
necesidades que se tengan en el inventario con el fin de bajar
los costos,

El 37.5% restante utiliza una combinacién de las 2 politicas, ya
que se basa en dias de inventario que se quieren tener en la

bodega relacionados con la venta.



FORMAS DE PROGRAMAR EL PRESUPUESTO DE
RESPUESTA 12 PRODUCCION

00 % DE REPRESENTACION

80 - S A—— - — = = i —|

RESPUESTAS
My Ns CIc o

A - Formular el Presupuesto de manera global, sumandole al
presupuesto de ventas en unidades el inventario final deseado y
restandole el inventario inicial estimado

B - Diseflar el presupuesto de produccién en relacién directa a
las ventas

C - Preparar este presupuesto en forma independiente del
presupuesto de ventas

D - Otros
Esta gr&fica se refiere a las opciones que utiliza la mediana
industria para programar el Presupuesto de Produccién en forma
mensual,
El 75% de la mediana industria de Uruapan formulan el Presupuesto

de manera global sumandole al Presupuesto de Ventas en unidades
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el inventario final deseado y restandole el inventario inicial
estimado.

El 25% restante disefia el Presupuesto de Produccidén en relacion
directa a las ventas.

Mientras que ninguna empresa prepara el Presupuesto en forma

independiente del Presupuesto de Ventas.

118



UTILIZACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO
RESPUESTA 13 COMO HERRAMIENTA PARA LA TOMA DE
DECISIONES

% DE REPRESENTACION

RESPUESTAS
l s NO

La presente gré&fica se refiere a la utilizacién del Presupuesto
de Efectivo para la toma de decisiones en cuanto a rotaciones de
clientes, proveedores; financiamientos o inversiones obteniendo
como resultado que el 62,5% de las Medianas Industrias utilizan
este presupuesto para esos fines ya que al tener un control del
efectivo se puede lograr un mejor aprovechamiento de este,
determinando las necesidades futuras o considerar si se tienen
sobrantes de efectivo como invertirlos adecuadamente; ademas

permite reprogramar pagos.



El 37.5% no utilizan el Presupuesto de Efectivo para la toma de
decisiones en cuanto a rotaciones, financiamientos e inversiones
pues dichas empresas no realizan Presupuesto de Flujo de

Efectivo, ya que en algunas lo consideran demasiado estacional,
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UTILIZACION DEL PRESUPUESTO DE
respuesta 14 INVERSIONES PERMANENTES COMO ARMA
DE CONTROL DE LAS INVERSIONES DE CAPITAL
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Esta grafica nos muestra el nimero de medianas industrias que
realizan el Presupuesto de Inversiones Permanentes para tener un
control de las Inversiones de Capital,
El 50% de las medianas industrias si lo realizan mientras que el
otro 50% no lo lleva a cabo, ya que algunos lo consideran
necesario para conocer si dichas inversiones proporcionaran algun
rendimiento, otras no lo consideran necesario ya que al iniciar
el afflo s6lo se fijan las 1inversiones adecuadas para el

crecimiento de la empresa.
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TECNICAS UTILIZADAS PARA TOMAR
REsPUESTA 15  DECISIONES EN CUANTO A INVERSIONES
PERMANENTES
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De acuerdo a los datos obtenidos el 33,33% de las Medianas
Industrias de Uruapan utiliza 1la técnica de Periodo de
Recuperacién de la Inversiédn como técnica para tomar decisiones
en cuanto a Inversiones Permanentes, el 26.66% usa el Indice de
Costo-beneficio, el 13.33% la técnica de Valor Presente, el

13.33% 1la de Valor Presente Neto, y el 13.33% restante la Tasa
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Interna de Rendimiento, mientras que ninguna empresa utiliza la

Tasa Simple de Rendimiento.
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UTILIZACION DE ESTADOS FINANCIEROS
RESPUESTA 16 PROYECTADOS
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Esta grafica nos muestra si en caso de no utilizar presupuestos
se utilizan Estados Financieros Proyectados obteniendose como
resultado que el 83,33% si lo usa y el 16.67% de la Mediana

Industria de Uruapan no los utiliza.
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FINES PARA LOS CUALES SE UTILIZAN
ReEspuesTta 17 LOS ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS
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Esta gradfica nos seflala que los Estados Financieros Proyectados
se utilizan en diferentes casos como por ejemplo, el 57.14% de
las Medianas Industrias lo wutilizan con el fin de obtener
Prestamos bancarios, el 14.29% los utiliza para la adquisicién de

activos fijos y el 28.57% para la toma de decisiones.
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UTILIZACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL
RESPUESTA 18 COMO HERRAMIENTA PARA LA PLANEACION
FINANCIERA
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El 100% de las Medianas Industrias de Uruapan realizan un Control
Presupuestal que es una herramienta para la Planeacién Financiera
en donde se compara lo presupuestado con las operaciones reales
porque dichas operaciones deben apegarse al presupuesto
permitiendo controlarlas.

Algunas empresas lo realizan ya que lo consideran importante pues
es la Unica manera de detectar diferencias entre lo Presupuestado
Yy lo real y determinar sus causas, ademds de que permite

calificar los resultados obtenidos.
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UTILIZACION DE LAS MEDIDAS CORRECTIVAS
A LAS DESVIACIONES ENCONTRADAS
MEDIANTE EL CONTROL PRESUPUESTAL
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Al llevar a cabo el Control Presupuestal se detectan
desviaciones, estas se analizan localizandose la causa de la
variacién, esta grafica nos muestra las Medianas Industrias de
Uruapan que toman las medidas correctivas pertinentes,
observandose que el 100% si toma las medidas correctivas
adecuadas ya que en ciertas empresas al momento de que surge una
desviacién desfavorable se analiza porque se incurrio en dicha
variacién, para ello en la empresa se maneja un control estricto

en la autorizacién de gastos para las operaciones normales



identificando claramente las cuentas que pueden autorizar los

ejecutivos de la empresa.



CONOCIMIENTO DE LAS TECNICAS DE CONTROL
REsPUESTA 20 PRESUPUESTAL POR LOS EJECUTIVOS DE LAS
MEDIANAS INDUSTRIAS DE URUAPAN
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El 100% de las personas clave a las que aplicamos el cuestionario
conoce las Técnicas de Control Presupuestal, ya que algunas
personas consideran que es importante conocerlas en forma
completa, ya que en la pradctica, la importancia de realizar los
presupuestos es que se lleve a cabo un Control Presupuestal que

se efectie de manera mensual.
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

De acuerdo a la investigacién realizada observamos que cada
mediana empresa industrial de Uruapan es un caso especial, pues
realiza diferentes tipos de actividades, algunos realizan bajo
alfombras, otros chocolate, asientos para automévil, fabricacién
de pléasticos, empacadora de aguacate, industrializacién del coco,
fabricacién de papel, es decir el estudio realizado se llevé a
cabo en un diverso Ambito de empresas de diferentes gifos.

Las medianas industrias de Uruapan, realizan presupuestos
debido a que son una herramienta para predecir el futuro de las
organizaciones en base a sus objetivos y metas, adem&s permiten
tener un continuo control de las operaciones de la empresa, asi
como planear dichas operaciones.

Como una de las principales conclusiones tenemos que el 100%
de las Medianas empresas Industriales utilizan los presupuestos,
considerando como los principales motivos de su utilizacién la
ayuda que proporcionan en la toma de decisiones, para el control
de las operaciones industriales y para la planeacién de
utilidades, y pagos de impuestos.

Observamos que los presupuestos que se utilizan en las
medianas industrias de Uruapan son: E1l Presupuesto de ventas, de
compras, de gastos de operacién, de impuestos, y el presupuesto
de Flujo de Efectivo.

El presupuesto de Ventas es aplicado por siete empresas, el

presupuesto de compras y de gastos de operacién por seis, y el de
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impuestos y flujo de efectivo lo realizan cinco Medianas
Industrias de la ciudad.

Se observa que en las Medianas Industrias de Uruapan la
mayoria utiliza presupuestos analiticos en cuanto a ventas por
linea, conceptos que forman gastos de operacién, adquisicién de
activo fijo, ya que siete de estas medianas empresas transforman
diferentes productos y es indispensable tener los presupuestos
por unidad, y bara tener una informacié4n mas detallada y poder
asi estas empresas enfrentarse a la competencia en el mercado y a
la situacién econbmica que vivimos.

En cuanto a los Presupuestos méximos, minimos y mixtos son
siete empresas las que los utilizan,

Los métodos méAs usados para pronosticar las ventas en las
Medianas Industrias de Uruapan son lLa Estimacién directa de los
vendedores y el Andlisis Estadistico.

El Presupuesto de Inversiones permanentes es realizado por
el 50% de las Medianas industrias ya que lo consideran necesario
para conocer si dichas inversiones proporcionan algun
rendimiento, siendo 1la técnica mas utilizada para tomar
decisiones en cuanto a inversiones permanentes la técnica de
Periodo de recuperacién de la inversioén,

Se considera como principal problema en la aplicacién de los
presupuestos, la economia cambiante en la que vivimos, donde
existe wuna inestabilidad econémica a nivel nacional y en

particular de las empresas que cuentan cCon un recurso escaso que



es el efectivo. Debido a que los precios cambiantes no aumentan
en forma proporcional dificultan 1la determinacién de los
presupuestos, adem&s de que los patrones de consumo varian. La
inflacién afecta a las operaciones de las empresas razén por la
cual es dificil tomar decisiones de elaboracién de presupuestos.
Debido al entorno econdtmico que se vive en nuestro pais
actualmente, creando un clima de incertidumbre la mayor parte de
las medianas industrias de Uruapan realizan presupuestos a corto
plazo, ya que dicha incertidumbre ha impedido y obstaculizado el
desarrollo de presupuestos tanto a mediano como a largo plazo.

En nuestra ciudad las medianas industrias utilizan el
Control Presupuestal como una medida para tomar decisiones, asi
como para controlar las operaciones de la empresa.

Observamos que estas industrias analizan la informacién
financiera, siendo un instrumento de Control Presupuestal el
Método Du pont. ]

Ademés también se concluye que la gran mayoria de las
empresas industriales de Uruapan utilizan los estados financieros
proforma no tanto para establecer prondsticos y metas econémicas
y financleras sino mé&s bien con el afan de obtener prestamos
bancarios, adquisicién de activos fijos o bien la toma de
decisiones que en un momento dado se apegaria m&s a lo que es la
planeacién financiera es decir evaluando en un futuro la empresa

tomando las decisiones adecuadas.
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Como resultado de la investigacién concluimos que las
Medianas Industrias de la ciudad de Uruapan utilizan un Control
Presupuestal donde se comparan las operaciones reales con 1lo
presupuestado ya que dichas operaciones deben apegarse a lo
presupuestado ejerciendose asi el control, por lo que no se
comprueba nuestra Hipotesis planteada y se observa que en la
Mediana Industria de la ciudad de Uruapan no se generan excesivos
gastos y desperdicio de Recursos.

Las empresas consideran que el control presupuestal es la
forma de encontrar diferencias entre lo presupuestado y lo real,
determinando sus causas, estas empresas utilizan el Control
Presupuestal correctamente buscando que los objetivos de la
empresa se logren.

Al determinarse las causas de la variaci6tn es necesario
tomar las medidas correctivas adecuadas observandose que las
medianas industrias de Uruapan toman las medidas correctivas
pertinentes para asi lograr que las operaciones de la empresa se
logren adecuadamente de acuerdo a sus expectativas.

De acuerdo a lo analizado, se observa que las personas
encargadas de la realizacitn de los presupuestos si conocen las
técnicas de control presupuestal, motivo por el cual no existe
excusa para no llevarlo a cabo.

Nuestra preocupacién porque en la Mediana Industria de
Uruapan se utilice el Control Presupuestal no es caprichosa; sino

que nace de la conviccién de que en la empresa es necesario que
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todas las operaciones sean controladas de acuerdo con los
objetivos y operaciones presupuestadas para tener un mejor
aprovechamiento de los recursos financieros de la industria.

Asi para que el Control Presupuestal satisfaga cabalmente
las funciones que le competen es necesario que las industrias y
demds empresas realicen estimaciones programadas de los
resultados que se desea obtener basandose en las condiciones en
que es posible operar en un cierto periodo de tiempa dado. Asi el
presupuesto buscard lograr los objetivos trazados.

Es necesario que las empresas realicen los presupuestos de
forma coordinada entre sus departamentos, tomando cada é&rea en
especial y toda la empresa en su conjunto.

Para la realizaciébn de un mejor andlisis de los presupuestos
es preciso que éstos se realicen en términos monetarios, ademés
de que permitird unificar criterios,

Se recomienda‘ que no sb6lo se utilicen presupuestos de
ingresos y egresos, sino que es necesario utilizar presupuesto de
Efectivo, de adiciones de activo como son inventarios, cuentas
por cobrar y activos fijos realizando asi planes de operacién
basados en la Planeacién Financiera.

En el presupuesto es recomendable que se cuantifiquen todas
las decisiones y propésitos, El1 Control Presupuestal debe
entonces generar utilidades mayores al costo del sistema de
Control Presupuestal tanto en la instalaciébn como en el

funcionamiento. Es muy recomendable el Presupuesto Base Cero en
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donde la administracién al haber realizado el presupuesto anual
asigna los recursos destinados a cada 4rea indirecta y esta debe
demostrar que el beneficio es mayor que el costo efectuado.

Hace falta que en las empresas se realice una Contabilidad
por areas de responsabilidad que apoye al Control presupuestal de
manera que se dividan los departamentos permitiendo valuar las
responsabilidades y logros de cada departamento de la empresa.

Para que el Presupuesto se apegue a las operaciones reales
de la empresa es necesario que se difunda el presupuesto a los
subordinados para que ellos 1lo comprendan y ayuden a su
realizacién.

Es fundamental para toda empresa que maneje presupuesto de
operacién pues su funcién o actividad importante es la operacién
diaria de la misma ocupando la empresa con frecuencia dicho
presupuesto. El presupuesto de inversiones permanenetes es
necesario que se use pues. toda empresa realiza adquisiciédn de
activos, invierte para obtener utilidades esto lo podemos
pronosticar a través de este presupuesto. Asi para el desarrollo
de la organizacién es importante que los recursos econbmicos se
manejen adecuadamente por eso es vital el presupuesto financiero.

De acuerdo a los métodos para pronosticar las ventas, es
dificil recomendar alguno en especial pues cada uno de ellos
tiene ventajas y desventajas que se deben estudiar en particular,
pues algqunos son mé&s exactos, otros son mds costosos. Es correcto

que para la eleccién de algin método para pronosticar las ventas
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se analicen las circunstancias, necesidades y 1los recursos
técnicos, humanos y materiales de que dispone la empresa. Es
necesario que los datos fuente del presupuesto sean recolectados,
seleccionados, ordenados y estudiados adecuadamente,

Es recomendable que en este presupuesto se determinen los
factores que influyen en el asi como sus efectos.

Este presupuesto debe analizarse por linea de producto,
grupo homogéneo de articulos, cliente, periodo, zona etc., con el
fin de facilitar la elaboracién del presupuesto de produccién,
asi como la investigacién y justificacién de variaciones.

Para que el presupuesto sea flexible es recomendable
establecer limites minimos y maximos, minimos en base al punto de
equilibrio y mé&ximos en base a la estimacién directa de los
vendedores, método econémico administrativo, votacién de los
ejecutivos de la entidad, andlisis estadistico, método de
regresién etc.

El presupuesto de ventas en unidades debe basarse en una
lista de precios revisada y autorizada para su valuacién en caso
de que se formulara globalmente dicho presupuesto.

En cuanto a la forma de programar el presupuesto de
produccién esto depende de cada empresa en particular,
dependiendo de lo que para ella es conveniente e inconveniente.

Para la realizaciétn del presupuesto de produccién se
recomienda que la politica de produccién e inventarios sea de

Produccién variable e inventario estable, donde se para y arranca
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la producciétn, se busca tener un inventario estable para
disminuir los costos de almacenaje y evitar inventarios
obsoletos.

Para que las empresas tengan un control, <costo y
productividad del efectivo es necesario que se realice el
presupuesto de efectivo ya que algunas empresas no lo manejan no
llevando a cabo un analisis de la liquidez sin permitir conservar
cantidades de efectivo y contar con los recursos para cumplir ton
sus compromisos. Si no se lleva a cabo un flujo de efectivo es
imposible tomar decisiones en cuanto a la realizacién de
inversiones, o s8i es necesario recurrir a un crédito, asi como
decisiones en cuanto a rotaciones de clientes y proveedores.

Hace falta que las empresas utilicen el presupuesto de
Inversiones permanentes como parte del Control Presupuestal pues
abarca la adquisicién y reposicién de activos fijos en donde cada
inversitn debe de estar apoyada por wuna Justificacién de
rendimiento de dicha inversién.

Es conveniente que las empresas utilicen técnicas para toma
de decisiones en cuanto inversiones permanentes para llevar a
cabo el presupuesto de capital como son los métodos avanzados que
son mds recomendables pues incorporan factores econétmicos futuros
que nos muestran la ventaja de la inversitn este método se
conforma por las técnicas de valor presente, valor presente neto,

y tasa interna de rendimiento.
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Es menos recomendable utilizar los métodos simples como la
técnica de Periodo de recuperacién de la Inversién, Tasa simple
de Rendimiento, e Indice de Costo Beneficio pues no toman en
cuenta el valor del dinero a través del tiempo, aproximandose a
la viabilidad de la inversién pero pudiendo llegar a resultados
erréneos.

Es necesario que las empresas realicen un control
presupuestal para que la administracién sea una herramienta
cientifica y no empirica como lo es en muchas empresas.

Es importante que el Control presupuestal lo lleve un Comité
de Presupuestos para asi resolver situaciones desfavorables en el
momento preciso es decir en el que surjan evitando problemas
mayores,

No s6lo deben llevarse a cabo los presupuestos pues por si
solos no sirven para nada, es necesario llevar un control
presupuestal donde se compare lo presupuestado con lo ;eal
determiandose .variaciones que deben analizarse y estudiarse;
llevandose después ajustes necesarios para eliminar deficiencias
y modificar el presupuesto de ser necesario. Todo esto debe de
realizarse con el fin que se cumpla con los objetivos de la
empresa.

Es conveniente establecer un sistema de medidores es decir
comparar metéddicamente lo presupuestado con las cifras reales a

través de un reporte predisefiado y formal que se prepare
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peribébdicamente, Este sistema se basard en un instructivo vy
designado a un departamento o persona.

Se recomienda presentar graficamente la comparacién entre
las cifras reales y presupuestadas complementando con comentarios
de la justificacién de las variables, esta informacié4n debe ser
mensual y enviada a la gerencia.

Es recomendable que se use el Método Du pont ya que es una
buena herramienta de Control Presupuestal pues es valido comparar
el Método Du pont presupuestal contra el real. Adem&s es una
herramienta para comparar a las empresas contra los lideres de la
industria y tratar de competir con ellos o establecerlos como una

referencia.
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