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INTRODUCCIÓN 

El medio ambiente en que se desarrollan las compañías aclualrncntc, tiene 

caractcdstica comün tudas las actividades, relacionadas con metas. ohjctivos. distribución 

de recursos, logros y fallas, se expresan en un lenguaje financien">, en adición a esta idea, 

se puede decir que una necesidad básica <:n nucstr-os dias es contar con información 

financiera objetiva y fundamentada que pcnnita anali.1'..ar el cnlcnno para tomar decisiones 

que se adecuen a Jos planes de crcc1n1iento expansión o permanencia en el rncr-cado que se 

hayan fijado El buen dc~crnpc..·i\o del ejecutivo financiero, dctcnninarit. en muchos casos el 

Cxito o fracaso de los pl.:u1cs establecidos a!>i como una adecuada d1s1ribuc1ún de recursos 

Los esfuerzos de la gerencia de finan7 ... '1.s cnfoc~ulos a la in1plcrncntacion de un s1sten1a de 

control prc~upucstal, deben ser planteados. en forma acccsihlc y dando los elementos 

necesarios de conn1nicac1ón cnlre las d1~tintas arcas de Ja cornpaiiia. qu<.> ayuden a generar 

un ambiente de coopcr.:1ción, partic1paciOn y n.·troalimcntación para Ja obtención de las 

metas con1uncs 

l-"1. Dir"ccción , a travCs del control presupucMal cuenta con una valiosa herramienta para la 

toma de decisiones y diticilrncntc podria encontrar sustituto. por otra parte. el mejor 

entendimiento de los ohjcti\.'OS que persigue el control prcsupuestal a.si como de las 

hcr.-amientas que se utilizan para determinar los planes generales de acción. provocara un 

mejor enfoque de los recursos y oportunidades que se presenten en el ambiente real de 

operación. y un panorama más amplio que reforzara los elementos de control y previsión 

de posibles desviaciones provocadas por un ambiente sociocconórnico cambiante 



1.- El desempeño del ejecutivo de finanzas en las 

organizaciones. 



1. 1 Definiciones de finanzas. 

Una de las constan!cs de nuestros til"tnpos es el uso de térn1inos numC.-icos para 

rcprcscnlar situaciones reales y tcnt01tiv.ts del acontecer ccunórnico personal e 

institucional, cada vez son mas las pcrson;1s que se enfrentan diarian1cntc a una serie de 

mensajes relacionados al aconlcccr financiero, ICls cuales de alguna manera u otra llegan a 

tener rcpcrcusiéln en otras arcas de dcsarroll<1 No obstante que el térnuno finanzas 

encierra en si un gatna rnuy arnplia de ;,ct1vidadc.·'i. a continuación se daran algunas 

definiciones que ayi.1daTan a obtener un concepto m:1s C<HlCJc.•to 

"'El vocablo "tinarv .. as'" se ha incorporado a nuc'.'.tro lenguaje por vta de una adaptación o 

asimilación de la voz francesa º'linancc" Por t.•I gran lJictionairc lJn11,.·crscl P Laroussc nos 

enleramos de su ctimolngia Se dice alli que dentro de la cicm.:ia tilologica francesa es 

mayom1ente aceptado que el vocablo ··financc·· es una dc..·rivac1ún del viejo verbo ''fincT". 

pagar. que a su vc.r.. provendría del latin .. frnw·:· ... facnus.. el producto. el interés del 

dineTo.•• 1 

•• El concepto tTadicional de linanr.as. es el que dice que "las Ílnan;_as tic..•ncn por objeto la 

maximización de los recursos de la empresa", entendiéndose por maximi7.-ación, la 

consecución de los recursos de las fuentes más baratas disponibles y su aplicación en los 

proyectos mas pToductivos o rentables y tratando de disminuir al minimo el riesgo de su 

aplicación ... 2 

.. Las finanzas son un cucr-po de hechos, principios y teorías relacionadas con la búsc1ucda 

(por ejemplo. de prestamos) y la utiliz.a.ción del dinero por individuos, negocios y 

gobiernos. Las finanzas tratan de cómo Jos individuos dividen su ingreso entre consumo 

(comida, vestido. etc ) e inversión ( acciones, bonos, propiedad raiz. etc ), cómo escogen 

I lJASAOAFIA. F.duvd<> J. Nufho.crt<> Un.in<>, Roherlo C'><-.n.t.-IC'I 1><>11! T.,...... de Adnunut.r•.:......, l'on•U>•:•C'n, ,, ~ Arcn>lln.a. f':.t...,cone. 
t.l.cctu. 1 ?9, . p. 1. 
~ JIAJMJ::: LF.VY, l..u1•. Muw..,......, íon&n&:~• en h1 cno¡w.,._ "'"~ Mo!•ucn, ('.Jocu•nes Fo..:aln ISl:F. S A. 1?9~. p ,, 



entre opor-tunidadcs de in\. crsión disponibles, y cómo consiguen el dinero para ascgur-arsc 

un consurno o invcrsiún aurn<."ntadl1S •• 1 

" Por si rnismo, el co11ccptn de linannis se puede rcsun1ir- como el º"hecho de proveer- los 

medios 

suficientes y necesarios par a cnfrcn1ar lns pagos .. • 

''Conjuntando los cnnn .. ·ptu~ anteriores. finan.r,as en las empresas es la plancación de los 

recursos económicos par a definir y dctem1inar cuáles son las fuentes de dinero más 

convenientes (más baratas), para que dichos recursos sean aplicados en for-ma óptima, y 

asi poder- hacer- frente a todos los compromisos económicos, presentes y futuros, ciertos e 

imprevistos, que tenga la crnprc~a. n .. ·ducicndo riesgos e u1crcn1cntando la rentabilidad 

(utilidades) de la empresa .. ~ 

1.2 Áreas de actuación del ejecutivo financiero. 

Cuando la administración financiera emergió como campo separado de estudio a 

pr-incipios de este siglo. se daba un Cnfasis especial a los aspectos legales de las fusiones, a 

la formación de nuevas empresas y a los divcr-sos tipos de valores que las empres.as podían 

emitir par-a obtener capital Durante la depresión de los ai"los treinta, el énfasis se centró en 

las bancar-rotas y las reor-ganizaciones, sobre la liquidez cor-porativa y sobre las 

regulaciones de los mer-cados de valores Durante los años cuarenta y a principios de los 

cincuenta, las finanzas aun se enseñaban como materia descriptiva y de tipo institucional, 

la cual era visuali7..ada más bien desde el punto de vista del analista externo que desde el 

punto de vista de la administración Sin embargo, un cieno movimiento encaminado hacia 

el análisis teórico cmpczo a n1anifcstarse durante los sesenta y c1 foco de atención de la 

administración cambió y se centró en aquellas decisiones a<lrninislrativas que se 

J SCJIAl..l._ 1~--.,...,.·c, C.,'hatlC'I W 11 . .i.cy A•bn.nou.-a...· .. ..., h ......... •n-. '-f<!cu<.<>. Me <K•- lloll. l'Hll, r 

.- llAl'-tl~ l.l":VY. l..u10., Op c11, p 2, 



relacionaban con la elección de activos y pasivos que maximi7.arñn el valor de la empresa 

El énfasis sobre la valuación continuó hasta la dCcada de los ochenta, pero el análisis se 

amplió a efecto de incluir 1) la inflación y sus efectos sohrc las decisiones de negocios, 2) 

la dcsTcgulación de las instituciones financieras y la tendencia Tesultantc hacia la creación 

de companias de servicios financieros de gran t::un&1i'\o y ampliamenle diversificadas, 3) el 

notable incremento que se observó tanto en el uso de las. cornputadoras para el anillisis 

como en las tran~fcrcncias electrónicas e información. y 4) la creciente imponancia de los 

n1ercados globales y de las operaciones de negocios Las do'> tendencias tna<> imponantes 

que se observa.tan dur<mte los años noventa prohahlen1entc e-.1arán dad:?.~ por la continua 

globaliznciún de los neHu.:1os y p~lr un n1ayor incrcn1ento en d uso de la tecnología de las 

computadoras en conjunto con un creciente desarrollo de las redes de cnrnunicación 

Este brc..··ve n1arco de referencia histú11co. nos scr..·ir;l para uhicar las ;Úcas de desarrollo o 

actuación del ejecutivo financiero corno una pic;.a. clave en la~ organizaciones de hoy. 

podemos empezar por decir que en la actualidad el procc~o que se sigue parn. la toma de 

decisiones es mucho mas inteµ.ral y que el ejecutivo financiero generalmente tiene una 

respons.abilidad din ... ""Cta en la planeacion y control de las opcracione~ E~ decir. "'la tarea 

del ejecutivo linn.ncicro con~istc en adquirir y usar fondos con miras a n1aximi;..ar el valor 

de la empresa .. " 

Para lograr este objetivo. sus csfuef.l:os se enfocan a cuatro arcas b<isicas o tradicionales 

como a con1inuación se muestra 

• Preparación de pronosticos y planeación 

• Toma de decisiones de inversion y financiamiento 

• Coordinación y control 

• Uso eficiente de los mercados de dinero y de capitales. 

t llAIME T.f:VY. l.u1•. OJ> "''. p l~ 
6 
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Como complemento a este primer bosquejo de las arcas de actuación del ejecutivo 

financiet"o. a continuación se presenta la definición emitida por el Instituto f\..1exicano de 

Ejecutivos en Finanz..as, A.C. 

''Es el principal responsable de la administración de los recursos financieros de la empresa 

y • por Jo tanto, miembro del grupo de Dirección General de la misma Como tal participa 

en la definición de objetivos y politicas generales de la empresa, a fin de logrnr que la 

asignación de Jos recursos sea a aquellos proyectos o scgn1cntos de la misma (productos~ 

mercados) que ofrezcan la mejor mczcl.:1 de rendimiento y liquide; .. promoviendo el uso 

eficiente de estos recursos para mantener su productividad 

Tiene a su cat"go la responsabilidad de todos los aspcclos relacionados con la tcsoreria, la 

contraloria, auditoria interna y frecuentemente los de informfltica y coordinación de la 

planeación. Es responsable de de!>arrollar los recursos humanos a su cargo, de acuerdo 

con los requerimientos de su !"Unción y con el crccimicnro de la cn1prcsa •• 7 

Asimismo, el Instituto r,.1exicano de Ejecutivos en Finan7.as. A C contempla que el 

ejecutivo en finan7..as debe cubrir, por lo menos. las siguientes funciones básicas 

A) TESORERÍA 

1. Objetivos. politicas y planes financieros 

Pt"opone objetivos y políticas financieras sobre inversiones permanentes, de capital de 

trabajo, de administración de fondos y de fuentes de obtención de recursos. i\nali.za y 

sugier-e el nivel de apalancamiento de la empresa en fünción de los riesgos de operación y 

financiero . 

.., AQÜF.N.O AOUIN.RF~ Mano Je F.I C"JG."Ul1""Jc fin.orv...,. anlc lac-mp-~ y •u Jomto.10, Mo!u~u, ll·.t:_ S A, l?M7, p 27 



Coordina e integra. con base en los planes, los rcque.-imicntos de recursos financieros de 

acuerdo con los objetivos de rendimiento, liquidez, riesgo y nivel de apalancamicnto 

2. Relaciones con inve.-sionistas 

Mantiene relaciones pcnnancntes con accionistas, banqueros, inversionistas, casas de bolsa 

y. en general, los intcnuediarios financieros, a fin de facilitar la obtención del capital 

.-cqucrido (capital de riesgo y deuda). en los montos y pla7:os necesarios para In ejecución 

y cumplin1iento de tus planes de operación y programas de cxpan~ion 

3. Obtención de recursos 

Negocia la obtención de los recursos financieros necesarios en los mercados financieros o 

directamente con los inversionistas. celebrando los convenios. contratos y programas 

concspon<licntcs y para ello ~e mantiene informado sohre las condiciones de los mercados 

financieros nacionales e intcrnac1onalcs. costos de dinero, liquidc7. e instrumentos 

disponibles, asi corno sobre mercados carnbianns 

4 - Administración de capital de ti-abajo 

Promueve una eficiente administración del capital de trabajo, proponiendo politicas 

generales y paniculares a este i-espccto. y cstablc.:e sistemas de administración de 

efectivo. niveles de inventarios y politicas de crCdito y cobran7.as, asi como de pasivos de 

cono plazo que pei-mitan optimizar- el uso de los recursos financieros 

S. Inversiones 

Con base en planes de la empres.a. cuantifica requerimientos de inversiones y dctcnnina 

necesidades de rccu.-sos. Analiza alternativas de obtención de recursos con base en las 

p.-ioridades asignadas y programas establecidos, gestiona su obtención y los administra. 

6 



evaluando rendimientos, liquide7-. riesgos financieros y cambiarlos de los recursos 

asignados a cada proyecto o segmento de la cn1prcsa (producto·mercado) 

6. Administración de ..-icsgos 

Identifica áreas y actividades sujetas a riesgos de pérdidas Cuantifica, evalúa y propone 

politicas de administración de riesgos en tCrminos de su eliminación, reducción y 

transferencia ( seguro), coordinando y desarrollando esta función 

7. Plancación fiscal 

Propone y coordina la politica fiscal de la empresa. buscando minirni.r.ar la carga fiscal y 

cumpliendo con las leyes respectivas 

Es responsable de la administración de esta política, y establece procedimientos para que 

la empresa cumpla con sus obligaciones fiscales y tenga una imagen favorable ante las 

autoridades hacendarías 

8. Relaciones gubernamentales 

Mantiene relaciones y comunicaciones funcionarios de las dependencias 

gubernamentales a nivel federal, estatal y municipal establece politicas y procedimientos 

fonnalcs y los controles necesarios en todo lo relacionado con la preparación y envio de 

información a dependencias gubernamentales 

B) CONTRALORÍA 

1. Registro e información de los resultados de la operación y de la situación financiera. 

7 



Establece los registr-os y sistemas que permitan obtener. veraz y oponunamentc. Ja 

infonnación financiera sobre los resultados de opernción y posición financiera de Ja 

empresa. de tal manera que el proceso de toma de decisiones pueda ser llevado a cabo 

contando con inforn1ación confiahle y útil 

Se asegura de la oportuna y correcta presentación de los estados financieros y de su 

correcta interpretación 

2. Coordinación e integración de los presupuestos 

Coordina e integra los presupuestos de la empresa en lodo Jo referente a ingresos, costos, 

gastos e inversiones. con base en la definición y objetivos de la plancación y necesidades 

de control presupuesta! 

3. Control presupuesta! 

Compar-a los rcsuhados y la situación financiera con los presupuestos de operación. 

financieros y programas de inversiones. anaJiz.ando desviaciones y desarrollando 

pronósticos y estimados, con base en las acciones correctivas y supuestos del ámbito 

sociocconómico establecidos por el cuerpo de dirección. 

4. Sistemas y procedimientos 

Establece. desarrolla e implementa los sistemas y procedimientos de registro y control de 

las operaciones financieras que salvaguardan los activos de Ja empres.'l, estableciendo 

programas permanences de revisión de estos sistemas a fin de adaptarlos a las condiciones 

cambiarias del crecimiento, expansión y diversificación de la empresa. 



S. Auditoria interna 

Implementa programas de la audi1oria financiera, administrativa y operacional para evaluar 

Ja vigencia, viabilidad y cumplimiento de Ja politica, normas, sistemas y procedimientos. 

así como salvaguardar y proteger la integridad de los aclivos prupicdad de la empresa 

6. Relaciones con auditoria ex1erna 

Coordina y mantiene comunicación con los auditores externos para que la auditoria 

externa se lleve a cabo de acuerdo con las necesidades de Ja empresa. estableciendo el 

enlace entre audi1oria externa e interna, en Ja bú5<1ucda de mayor eficiencia y menor costo 

de esta actividad 

7. Cumplimiento de obligaciones ti!"cales 

Tiene a su cargo el cumplimiento oportuno de las obligaciones fiscales de acuerdo con la 

planeación fiscal establecida 

C) COORDINACIÓN E INTEGRACIÓN DR LA PLANEACIÓN 

1. Coordinación e integración 

Coordina e integra las aclividades de planeación de corto y largo plazo; asimismo, la 

definición de estrategias, objetivos, poliricas y programas, traducidos en planes de 

operación, inversión y financieros 

2. Optimización de recursos 

Propone sistemas y métodos de plancación que tiendan a la optimización en el uso de 

todos Jos recursos, o sea, en términos de productividad, estableciendo sistemas y métodos 



de simulación y pronósticos y estimados. para actualizar planes en función a los cambios 

tanto externos con10 internos 

3. Evaluación de resultados 

Mide y evalúa resultados y desviaciones a los planes y programas y sugiere acciones 

correctivas y establece mCtodos de control y seguimiento en la ejecución de los planes 

aprobados. 

4. Condiciones del entorno 

Analiza y evalUa conslantc y permanentemente condiciones del ámbi10 socioeconómico­

politico y su impacto en las operaciones y planes de la empresa. Sugic.-e escenarios con 

base en diferentes supuestos del entorno socioeconómico-polílico para efectos de 

plancación estratégica 

O) INFORMÁTICA 

J. Coordinación e integración 

Coordina e integra con los usuarios las necesidades de información de las diferentes áreas 

operativas y de apoyo. y a los diferentes niveles. en cuanto a características, contenido y 

periodicidad de Jos informes requeridos por el proceso de toma de decisiones y control 

operacional y financiero de las actividades que realiza Ja empresa. 

2. Implantación de sistemas de info.-mación 

Propone, desarrolla e implanta sistemas integrales de información de los aspectos internos 

y extcTnos relacionados con las actividades de la empTcsa 

JO 



3. Procesamiento de la infonnación 

Coordina, integra e implanta la captura, procesamiento y reporte de infonncs para el 

proceso de toma de decisiones y control de las operaciones 

E) AUDITOR! A INTERNA 

Implanta programas de lrabajo de auditoria financiera y operacional. enfocando su 

actividad a revisar el cumplimiento del control interno establecido. verificando y 

evaluando 

- La eficiencia. amplitud y aplicación de los comrolcs contables, financieros y de 

operación 

La salvaguarda de los acti.,..os 

La exactitud, confiabilidad y oportunidad de la información contable y 

financiera 

La adhesión a los planes, políticas y procedimientos, leyes y reglamentos 

prescritos 

- El cumplimiento de las responsabilidades asignadas al personal 

Lo anterior tiene como objetivo fundamental el de colaborar con los funcionarios 

responsables de la dirección y Ja administración de la empresa, proporcionando análisis, 

evaluaciones y recomendaciones en relación con las actividades revisada~ 1 

• llA.IMt:l..EVY.1...u• ... Or co1.p 2•-:u 
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1.2.1. Nuevas tendencias de orientación de las íuncioncs 

financieras. 

Las labores del cjecut ivo financiero opcr-ativamente convergen en la tesorería y en la 

contraloría, sin cn1bargo, dados los esquemas econórnicos actuales en el marco de 

globaliznción y rcgionaliz..ación de las actividades empres.:irialcs y con la finalidad de 

cumplir con el objetivo que se le ha encomendado, el ejecutivo de finanzas se ha vislo 

presionado a cambiar su papel tradicional enrocando sus csfueri-os a las siguientes 

actividades 

a) PJancación estratégica de la empresa 

La idea central de la colaboración del ejecutivo financicl"o en el proceso de planeación 

estratégica es que éste debe contemplar la valoración del efecto financiero en los 

programas propuestos y evaluar situaciones relativas a: capital requerido. rentabilidad, 

punto de equilibrio, efc...~to del proyecto sobre la posición financiera de la empresa. etc 

b) El acercamiento hacia las áreas operativas de la empresa 

Para entender mejor a la empresa y conocer integralmente los impactos que sus decisiones 

financier-as tienen sob.-c el resto de la empresa. 

e) Aseguramiento de la calidad de los productos y servicios de la en1presa y del 

posicionamiento en el mercado. 

Debeni centrar su atención en el mcjoramienco de la calidad de Jos productos y servicios 

como una medida tendiente a mejorar el posicionamiento de la compailia en el mercado y 

así maximizar el valor de la empresa 
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d) La generación de nuevas medidas de dcsempeno global de la empresa que reflejen mas 

ficlmcnle el componamicnto real de la misma 

• Medir y repon ar las rcndcncias de Ja producrividad y hacer csros daros cntcndíhles para 

Ja compailia 

• Diseñar nuevas medidas de desarrollo 

• Comparar las nuevas medid.as de productividad con las de Ja con1petcncia y con Jos 

eslándares mundiales 

• Cambiar su conrabiJrdad de coslos hacia un verdadero si3lc:rna de administración de 

costos. 

• Dctern1inar una nueva manera de evaluar las dcci:t.ioncs de las in\."crsioncs hechas en Jos 

procesos de manufactura asistidos por computadora 

e) La crcarividad financiera 

t) El ejecutivo de finanz..as debe P<>.5CCr habilidades administrativas y de comunicación. 

g) Su obligación de mantenerse actuali.7.ado y capacitado 

h) Su papel en el desarrollo de produclos exirosos. 

1) La generación de medidas de competitividad de Ja empresa 

j) Büsqueda e identificación de las nuevas fuentes de financiamiento para Ja empresa 

k) f-labilidades de mediador en1re Jos posibles conOicros entre administradores y 

accionisras 

1) La habilidad de ser flexible y adaplablc al cambio 
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m) La labor de dclcgac1ún de Ja.,. ;1ctividadcs operativas de la función financiera 

n) Su papel en la tccnologi<l de la iníormación 

i'\) Establecimiento d-c lac;. polit1cas fiscales y de planeación financiera a Ja,-go plazo de Ja 

cmp,-csa 

o) El conocimicmo de Ja volarilidad y nivel de las tasas de intcrCs 

p) Su papel activo en las negociaciones de la empresa. incluyendo fusiones. adquisiciones 

y contratos 

q) La respon~bilidad de involucrar a los miembn'IS no financieros de la empresa en 

funciones y actividades financieras 

••como se puede observa,-. la importancia del ejecutivo de finan7 .... 'ts en la empres.."\ es 

,-cJcvante. dada la diversidad de funciones que abarcan casi la totalidad de las áreas de la 

empresa. sobre todo en lo concerniente a la plancación, salvaguarda del pat,-imonio, 

administ,-ación y com rol de todas las operaciones de la o,-ganiz.ación El ejecutivo de 

finanT.as es piedra angular en la administración, operación y crccirnicrHo de la empresa'" " 

1 .3 Participación de finanzas en el proceso de control 

presupuesta!. 

La aplicación del ejecutivo financiero dentro de las organizaciones. tiene una amplia gama 

de actividades o funciones, las cuales de acuerdo a algunos autores se pueden resumir en 

9 11AIMF.l..J-:VY.l..uo-..Op cH.p "12 



forma tradicional. en rrsorrria y confntloria Es en csla Ultima que !'>C encuentran 

ubicadas la coordinación e integración de Jos presupuestos y el control presupuesta) No 

obstante que para Ja implcn1c..-ntación de un sistema de conrrul presupuesta! pueden 

intervenir diversos profcsionistas tanto internamente como a nivel de asesoria externa. 

bien puede decirse: que. "el mejor habilitado para desarrollar Ja furn.:1ón de director, 

coordinador o presidcnlc del comité de control prcsupucstal es c1 conlralor. por ser el 

ejecutivo financiero por e"<cclcncia " 10 

Es al dirccror de presupuestos a quien se confia la labor de ascsoranucnto y asistencia 
récnica al personal de la línea de mando en el desarrollo y ejecución del plan propuesto. es 
decir. no es el director de presupuestos quien preparara los presupuestos. su 
responsabilidad se limita a la asesoria y supervisión de Jos respectivos ejccutívos a cargo 
de las operaciones 

A continuación se prc5enta lo que en íorma gcnCrica se consideran fas tareas a desarrollar 
por el ejecutivo de finan.Las en su papel de coordinador o director del cornitc de control 
presupuestal 

J Asesorar al cjecut1\.'o en jefe. a Jos comi1és apropiados de la alta dircccion y a olros 
funcionarios sobre todos lo:s aspectos del prograrna de plancación y control 

2. Recomendar los proct.•dimientos de planificación y control de lo!. beneficios y los 
requisitos 1Ccnicos de cado1 componente del programa 

3 Asumir Ja responsabd1dad en cuanlo a la organización dcJ programa y los calendarios 
necesarios para hacer que fünc1one 

4. Proporcionar supervisión lécnica en cuanto a todos Jos aspectos del programa de 
planificación y control de las utilidades 

S Diseñar y recomendar los modelos o fonnulados. Jos cuadros y los informes esenciales 
penincntes al programa 

6. Supervisar la preparación y revisión del manual de planificación y control y otros 
materiales afines para su aprobación por el ejecutivo superior 

7. Proporcionar análisis de los costos e ingresos pasados y íururos. a Jos ejecutivos 
interesados 
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8. Traducir cienas decisiones preliminares de política a su cf'ccto financiero posible o 
ahemo sobre las operaciones f'u1uras. 

9 Preparar inf'ormcs de rcsuhados por- responsabilidades y olras clasificaciones 
peninenlcs 

1 O AnaliL.ar e interpr-clar las variaciones entre las metas reales y planeadas 

1 1 Realizar et trabajo administrativo especificado que se relacíonc con el programa 

J 2 Realizar, a solicitud, diversos an<ilisis esladísricos que se relaóonen con el programa. 

1 J. Recibir Jos planes pr-ovisionales y transmitirlos a Jos ejecU1ivos apropiados para su 
revisión y corrección 

J 4 Organizar, coordinar y celebrar sesiones apropiadas de adicsr.-amiento y conferencias 
relacionadas con eJ programa 

15. Reproducir y distribuir de acue.-do con las instrucciones del cjcculivo principal. Jos 

distintos componentes de los planes 11 

ti WELSlf,O'°"""A.,1t~W.ll1rtan.~-~y-...ideut11..--..,~ood.M•b..,..,rr.m. .......... 1tfO..--.­

S.A., 19?0,p. h. 
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2.- Aspectos generales de los presupuestos. 



2.1 Definición de presupuesto. 

Antes de formular una definición de presupuesto, es importante delimita..- su panicipación 

dentro del proceso adrninistra1ivo y c~pecialrncntc en fa.!I fases de planeación y control. 

puesto que es en éstas donde adquier-c mayor relevancia 

La planeación como primer-a clapa del prc>Cc!i-0 administrativo, puede definirse de la 

siguiente manera ·• es la selección y relación de hechos. asi como la formulación y uso de 

suposiciones con r-cspccto al futuro en la visuali7.-ación y formulación de las ac1ividadcs 

propuestas que se creen necesarias para alcan7_.ar los resultados deseados Es determinar 

por adelantado lo que se"'ª a hacer y con1c> se va a hacer . .ii 

Por lo tanlo en la lb.se de plancac1ón. se encuentra al prc!>upucsto como un plan lormal. 

que expresa un curs.o de acción en términos cuantitativos y que representa las expectativas 

razonables para un penado prcdclcrrmnado Los presupuestos coordinan la utili7..ación de 

recursos y las actividades de personas y unidades dentro de la empresa. de esta manera 

ayudan a lograr el resultado deseado y pt..'"rmilcn poner los planes por escrito asignándoles 

números. 

A través de los presupuestos, la planeación dará a la empresa una coordinación general de 

funcionamiento que le permitirá la rcaliz..ación de sus objetivos, para lal et"cclo, requiere de 

una buena organiz..ación que idcmífique y liste las activ1dadcs a seguir, agrupándolas en 

razón de unidades especificas de dirección y control, definiendo clararnenle el grado de 

auroridad y responsabilidad. Consecuentemente se hace necesario el establecimiento de 

líneas de comunicación para des...'lrrollar Ja cooperación electiva y eficiente de todos Jos 

grupos que inregran la empresa 
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Una vez que C'I presupucs10 se ha pucMo en marcha, se debe vcrific¡ir que la plancación 

cs1á pr-oducicnd<1 los r-esuhados esperados Es en cs1c mon1enlo, durante la fase de 

control, que se evalúan lns rcsullados con1parándolos con los patrones o modelos 

establecidos en el presupuesto, de man<.'ra que se tomen las decisiones correctivas cuando 

surja cualquier .... ariación o discrepancia sigmtica11va. con el fin de minimi,1_ar hasta donde 

se.a posible Cstas desviaciones 

Jfabicndo observado Jos conceptos anteriores, !.C puede concluir que, "El proceso 

presupucstal es un n1crodo para planear las operaciones de Ja crnprcsa, es un esfuerzo 

continuo para definir lo que se debe hacer para cumplir con un trabajo de la mejor- forma 

No se debe pensar que el presupuesto es un anna para limitar los gasto~ es una 

hcrran1icnta para obtener el mas protluctivu uso de Jos recurso de la en1presa .. u . o en 

forma más concreta, el presupuesro cs. "/a e'l(prcsión cu.an1i1ariva formal de Jos objetivos 

que se propone alcanzar la administración de la empresa en un periodo. adoprando las 

estrategias ncce.s.anas para logrados ·· 1
• 

2.2 Clasificación de los presupuestos. 

La cantidad y tipo de presupuestos que se pueden aplic..,r en una empresa depende en gran 

medida de la magnitud de la misma así como de Ja rama de actividad en Ja que se 

encuentre. para darnos una idea. se presenta el siguiente cuadro de clasificación. 

U 11.A.IME l.EvY. l.u•._ C)J> .,,, , r 110 
, ... OUJUL\.'OORUU'_,_KCl:.rr.,,...r-.i.,... .... fJOf,_,....,~ct.,pl......,.ac><''")'"°"'""d.e~Mo!iucu.McU.-awlhll 1?'.l.l.p.9 
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En forma más concrcla se puede lomar la .siguiente clasificación. la definición de cada una 

de ellos se comc-nta más adelante 

1~ 
/i 

_.,. F~~c•ón. 
1 
1 
De i"""'l'S10nes 
!~rTTiammfes (acfl\I05 

1
11os) 

-~ rp~~u-~to 
¡nnanc1cro 

- ~ 1~~n~blos ~ -~er•:~ -
¡Baso cero 

jPla.ro corto. rnod1ano 
.. IY largo 

Presupuesto de operación Es el de urilir.ación más frecuente y debe ser preparado 

tomando con10 hase la eslrucrura de la organiz..'.ldón involucrando y responsabilizando a 

los gerentes o encargados de a.rea en la consecución de los objetivos planteados en el 

presupueslo Como su nombre Jo inc.Jica. en c..'"sle tipo de presupuc~los se predeterminarán 

las operaciones de la cn1prcsa. en arras palahras. venias, cornpras. gastos. tnano de obra, 

etc. hasta llegar a la urilid.1d o pérdida presupuestada 

Prcsupucsro de inversiones pcrmancnrcs TambiCn se le conoce como prcsupucsro de 

capital y esta relacionado con Ja adquisición. venta y reposición de acrivos fijos se prepara 

por separado del de operación, incorporanc.Jo su resultado al presupuesto financiero y de 

operación Para elaborar este prc!.upucslu se debe jusrificJr Ja inversión a rraves del 

análisis y evaluación de proyectos de in \.'er.sió11 

Presupuesto financiero Es la plancación de la estructura financiera de la empresa. 

entendiéndose por esto la mezcla o comhinación óptima de crCdilos de terceros y capiral 

propio de accionistas bajo Ja que debe fimcionar Ja empresa En este presupuesto se 
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pronostican las necesidades de capital de trabaJn, los origcncs y aplicaciones de fondos, 

presupuesto de caja y las necesidades prohahlcs de nuevos crCditos <t corto, mediano y 

largo plazo, o bien, la arnorti,,.ac11..ln parcial o total de los cred1tos bancarios, asi corno las 

nuevas aportaciones de capital que !>e puc< .. kn requerir 

2.3 Secuencia de la elaboración de los presupuestos. 

Debido a la estrecha interclación que guardan el conjunto de presupuestos que integran el 

plan maestro, se hace necesario un orden o cnc.:tu.7...arnicnto para el buen desarrollo de este 

Esta función de coordinación gencralrnente se encomienda a un director de presupuestos o 

un comité presupuesta), Jos rc~ultaJos que se obtienen a travCs de un cornitC son más 

benéficos debido a que existe una participación directa de cada oirca intt.•grantc de la 

organización Este com11C determin.ua Jos objetivos, politicas y predicciones en cuanto a 

volumen de operaciones, penetración. ingreso neto por d ano. rcnd1micnto. posición 

financiera, inversiones de capital y olros factores importantes, todos ellos snport<'tdos por 

análisis y pronós1icos sobre el mercado. los precios y los costos en general. es decir. 

detenninará y distribuir3. Jos hncamientos gcncr-alcs que deberán seguirse y coordinará los 

diversos presupuestos preparados, en forma separada. por las unidades organizacionalcs, 

resolviendo en caso requerido, las diferencias que surjan entre ellas 

La secuencia de Ja elaboración de los presupuestos se inicia generalmente con la 

distribución a cada jefe de división o área de las perspectivas económicas y sus posibles 

repercusiones en el ámbito de Ja compañia. las cuales pueden ser formuladas por personal 

interno o economistas especializados A partir de este momento cada uno de los jefes de 

área o f"Csponsable del presupuesto se aboca a la consecución de los elementos 

infonnativos que le permitan evaluar los rendimientos anteriores o históricos y 

consecuentemenrc las posibilidades futu,...as que se reflejaran en presupuestos que serán 

presentados al comité para su evaluación y aprobación 
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En Corma general Ja elaboración de los presupuc~los incluidos en el plan nl.'l.C!'>tro siguen 

una secuencia dctcnninada con10 Ja que se pn::..t.•nla a con1inuac1on 

J.- Deber;! elaborarse en prin1cr 1Cm1ino el prc!>upucslo de ventas. puC!.IO que de la 

información que este proporciona dcpcnderan los pre5upucstos de opc..-aciórl y financieros 

2.- Elaboración de los presupuestos de opernción. tales como ga!.tos gcnc..-ales, de 

adminisrración y ventas. costo de producción. coslo de mcrcancias. ele 

3 - Determinación, en e.aso de rt .. ~1ucrirlo del presupuesto de inversiones capitalizables 

4 - De acuerdo a la información p..-ovcnicnlc de los presupuestos n1encionados en los 

puntos anteriores se elabora el estado presupuestado de entradas y salidas de cfcc1ivo 

S - Elaboración del cs1ado de resultados presupuestado 

6.- Por Ultimo se elabora el c~tado de situación financiera co..-respondicntc al periodo 

prcsupucslal 

A partir del punto 4 es preciso que cJ comitC: revise los planes presupuestados romando en 

cuenta: 

a) Apego a la realidad 

b) Compatibilidad con los objetivos de la compailia y con los planes de olros 

sectores de Ja organiz..."lción 

e) Factibilidad en relación a las posibilidades financieras. de mercadotecnia y 

fabricación de la compañía 

El propósito de este proceso es proponer, discurir y revisar los p..-esupucstos tentativos 

una y otra vez en su ruta ascendente hacia la ap..-obación final 
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2.4 Ucncficins derivados de los prcsupucslos. 

Fundamenraltncntt.•, k>s prcs1iplu.·-.10~ son una ht.·naniicnt¡1 p.itra rncjnrar las operaciones . 
es un esfucr.J:n conrunu> p<11.:1 h.1ce1 que: t.•I traba10 st.• 1cotf1cc ctl Ja n1ejor forrlla posible. es 
dc-cir. el prcsupu1.• ... tn e-; un 1n:-.tru111ctJfl) Je di1t.·cc1ún u-.adtl p;:ua plarnficar y para controJ.:tr 
De esto se dcnvan Jo~ .-.1!-:u1t..·nt1.:'" bt.·ru.·fi..-:-1os 

Dclinura o define (;1s n1t.•1,-is u <1h1ct1v11.•. de la crnprc.·s,;.1 

Pemlitc dcfinu- l.1 ... pohr,..-as .:1 !.c¡...:uir 

Facilita Ja lorna de dt.•t. h1<1ncs 

Coadyu...-n •• l.1 soluc1nn dt.• p111hlt.·1n;1'> en forn1a anticíp.1da c"1tanúo ncsgos y conflngcncias 
que pueden (H1~i11ar pt.•r-d1da,. o ga-;tns 1nncccs..-irios 

FacilJta una v1gilanc1;1 1.·!Cct1va "'-'!•re cada una úc l;is ti.1nc1onc!> y aclnndadcs dt.• Ja enlidad 
y su personal 

Provee de nH:odios de 1nfcirn1<1c1011 ;1 las divcr~-is arc.i.s del (lrg.i.n1sn10 respecto., /ns planes 
establecidos 

Promueve l"l espíritu de cooperación o de gn1pn entre los ti1ncionarios. cjecu1ivos y 
supct"'-·isores invcl/Ucr;idos en c1 prn""·eso prc!>opucslal 



3.- Control presupucstal. 



3. 1 Definición de: Control presupuesta!. 

J lasca ahora se ha c;oml•J1t;u.!(1 h1 que c;,on los prc<";uptu.•c;to" y Ja función de e~tos como 

herramienta de plancacion, por t1tra parte ~e h.1 n1t.·rn.:i1•11,ado tanlhil~n al control 

presupucstal. pero no lo que :;;Jgnifica P.'lrtit"nlh• ch· c.·src hecho. a continuación se presenta 

una breve detiniciOn y caractcns1ka.s dt..• Ja fum.·ion dl· cn1Hrol, lo cuoll a:i,·udara a entender 

mejor el conccpt('I de c1.mtrpJ prt.· ... upuc!>t.11 

El control puede conceptuarse: cnn10 !.-. acc1on nect.•:-.ana para asc.·gurar que se estan 

logrando los proposllos, los planc:-.. /;.is po/111ca~ ; lo~ estand<tn.:~ o norn1:1s El conrrul 

presupone que Jos fine!>, los planes, etc se han desarrollado y comunicado a todos los 

dírec11vos que tienen rcspons.ah1l1dadl"S para rcaJ1.r.ulo:i. l_a func1u11 <le C<1ntrol tan1b1én 

lleva consigo mediciones de rc."<>ul1;1du'.' y n1l"d1d:1s corrector•1s dc~tinadas a asegurar el 

logro de Jos fines EJ control en rntH.·fi., ... c;i:-.os r1cnc 1.11nhicn C'l'llH> rc-.ultado l.'l rc .... is1C1n de 

los planes y mc!as anteriores y lrn:i.ta la fo1nu1lación de nuc...,PS planes. c.."J.n1hios en las 

operaciones y nueva asignac1on de personal En s1ntc!ó1s la fum.:1on de contn.11 comprende 

las siguientes actividades 

a) J\.fedicioncs de los rc~uhat.his contra los propo:i.itos. pl.;ncs y nonnas 

predeterminados 

b) Comunicación (informes) de los rcsulrados del proceso de medición a los 

individuos y grupos apropiados 

e) El análisis de las dcs...,iacioncs respecto de los fines. planes. politicas y normas 

para de1erminar las causas fundamentales 

d) La consideración de cursos de acción optativos que puedan seguirse para 

corregir Jas deficiencias indicadas 

______ , _____________ , 
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e) La selección y ejecución de la opción mas prometedora 

O La .,.;gilancia continuada para evaluar la eficacia de la.;; medid:t" correctoras. y la 

rcgla1ncntación de iníonn.""1c1ón "l JHlH.:C!'.n para. <le ~er 111..·.;c~.ua•. reiniciar la 

secuencia de ac1iv1dadcs dcscrira en Jos panafos an1cnnrcs 

Como su nornbrc lo indica. Cllfltrol presupuesta! c-. " cstahlc:ccr un sic;tcrn<t de revisión. 

supervisión y conlrol de las panida~ prc-.upuestalcs ejcrc1d;1s a rravCs de las operaciones 

que realice la empres.a. con el ohJc.·10 de que estas, las npcrac1oncs. no <>can ejercidas sin 

plancac.ión alguna fuera de la 1¡uo1Mh1l1c.fad de la!> nc.·cc~1dadc~ que nlanitic~tc la 

or-ganización ·· 1' 

En el control pn:supucstal que se cstablC'..-ca !>e definirán tl.,das las vanablcs. parámetros y 

limites que deben tener las d1st1n1as partida ... p~ua que !.e le-. considere dcntro dd rango de 

corrección que el presupuesto de1crrninc 

El control presupucstal darfl a la adn11ms1rac1ón de la cmpres.."l los elementos de análisis. 

respaldados por los pronósticos clabc."lrados con anterioridad y con las aclaraciones 

necesarias de los hechos, para saber cuales son las arcas. actividades u operaciones en las 

que se esta fallando o bien, en cuales se ha cumplido e inclusive rebasado la expectativa 

U HAIME l.EvY. t..u ... C>p co•. p 127. 
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3. 1. 1 Principios del control presupuesta!. 

Dentro dcJ marco general de bases fundamentales en las que descansa el control 

prcsupucstal se encuentran los principios del conocimiento o principios de principios. 

Independientemente de que nombre se les de, todas las ramas del saber humano se apoyan 

en principios y estos a su vez en los principios del conocimiento, estos son generales, 

inmutables e indiscutibles 

• Principio de contradicción Una cosa no puede ser y no ser ( o dejar de ser) al mismo 

tiempo 

• Principio de Ja causalidad Todo tiene una causa 

• Principio lógico El todo es mayo,. que cualesquiera de sus partes 

• Principio de identidad Una cosa es igual solo a si misma 

• Principio de la semejanza. Dos cosas similares a una tercera son semejantes entre si. 

Los principios específicos o particulares del control presupuestario se sintetizan y 

jerarquizan como sigue: 
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Econórn1co 

El punlo de partida seda que los ohjc1ivo' de la cn1idad c'1<'n claramcnlc definid<,.. que no 

exista duda hacia d<mdc cnfr•<'" los c,fücrJ<>' y a que melas lk!'M r<>< medio de la 

adminis1rnción por objclivos. de •gual forma. la organi;aóón y las poh1icas de la cnlidad 
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deben cslar definidas y iodo ello coordinado por un ~•.,lcrn;1 conlahlc adaptado al 

prcsupucstal 

Una vez fijadas las bases desde el punto de vista de los rccur~os técnicos y 

adminis1rativos. se deben atender los aspectos de pcr~nnal. partiendo de un decidido 

apoyo de la administración hacia el control prcsupucMal y otor~ando "u confianza durante 

la vigilancia dd mismo. con el obje10 de que el resto Jcl pcrs.onal sienta como suyas las 

me1as fijadas 

El siguicnlc paso es lograr una genuina intervención de los cjccurivu<¡, y del personal que 

tenga poder de mando o modo de tomar decisiones que afecten la siruación financiera y el 

.-csultado de operación de la empresa. pa.-a ello dehcn comprender y esl.ar conscientes del 

efecto de sus decisiones. y deben por tanto, considerar todas las ahernalivas a fin de que 

sus decisiones sean las n1as adccu.ufas o bcncticas para la entidad Corno un factor 

adicional relacionado al personal es conveniente que los meritos se reconozcan en publico 

y Jos errores en privado, asi como que se c~tablczca un sistema de ~cparación de funciones 

permitiendo la independencia de criterios 

PaTa asegurarse que el control presupuesta! va a constituir un recurso de control Util. es 

necesa.-io que sus bases sean fehac1en1cs. es decir, que las cifra<> prc~upuestadas estCn 

fundamentadas en estudios, investigaciones y conclusiones IOgicas y que las metas fijadas 

sean razonables y alcanzables 

El sistema de control presupuesta! debe ser diseñado de acuerdo a las necesidades de Ja 

cmp.-esa en panicular • por Jo que deben anali7.arsc difcrcnles métodos hasta que se integre 

uno especifico 

El análisis y justificación de las variaciones entre Jos presupuestos y lo real requiere que el 

personal que lo lleve a cabo eslé, técnicamente capacitado para ello y mantenga 

independencia de criterio, el procedimiento cs1é sinreti7.ado, la comparación llegue al 
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detalle de fas situaciones y se informe bajo el principio de las excepciones y que la 

información sobre las mism.-1s sea oportuna. 

3.2 Técnicas especificas de conlrol prcsupueslal. 

El conlroJ prcsupueslal se Oasa como ya se ha mencionado en el anál1!>is de las variables 

presupuestadas y de las variaciones del presupuesto respecto de Ja rea:idad En otras 

palabras a lravés del control presupuestal se anaJi.e.aran todas las variables (datos. 

operaciones y consideraciones) incluidas en el prcsuptH.'!.fO, así como las variaciones que 

existan entre esas variables presupuestadas y las operaciones e incurrcncia'i reales de Ja 

emPres.a en el periodo del rnencionado presupuc~lo 

Para ejercer un buen control presupucstal. la ernpres,1 debe tener establecidos sus 

objetivos, melas y politicas con una cs1rucrura efe organización clara que permita fijar y 

delinear las áreas de responsabilidad y autoridad Todo lo arllcrior dchc ser captado 

mediante un sistema de información. el cual rcquit..·rc una estrucrur a coma ble que 

proporcione inforrnación rclevanre, consistente y oportuna 

El control que se ejerce por medio dd presupucs10 debe entenderse como una actividad 

diaria mediante Ja cual se verifica la eficiencia de cómo se hi7-0 y se c~ta informando a los 

responsables del logro de objetivos. de su avance y grado de cun1plimicnto, calificando sus 

deficiencias o eficiencias obtenidas en comparación con el presupuesto De csla manera el 

presupuesto sirve eficazmente como elemento básico de conrrol 

De cualquier manera, para ejercer el conrrol prcsupuestal se requiere c<lmparar Jos 

resultados reales contra los presupuestados Del resultado de esta comparación se 

ob1ienen variaciones o diferencias que deben analizarse para conocer el origen o causa y 

estudiar su tendencia, pres1ando principalmente :itcnción a las cifras significativas que 

sirvan de base para lomar decisiones importantes 
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De acuerdo a lo anterior. se puede decir que no existe una tCc11ica especifica ideal que 

abarque todos los aspectos de los resultados, por lo que deben usarse diforentes medidas 

dependiendo de la situación cspc-citica y asi calificar la acluacion No obstante lo expuesto, 

es recomendable, en primer lugar que se adrnini<>trc por cxct.•pcíún, es decir que Ja 

adminisrración fije su atención en un numero reducido de partidas , pero cuyo resultado 

sea significativamcnle distinto al estándar o pn:supue:>to y no se le preste atención a un 

gran numero de casos donde la actuación ha sido s.atisfactori;i 

Las siguientes son un ejemplo de las tC-cnicas de medición y ;tn:l11s1s que se usan con mayor 

f'rccucncia en las empresas 

Análisis de la variación en la utilidad bruta o c,mrrihuc1ón marginal 

An.:i.Jisis de la variación de gastos de operación y olros gaslos e ingresos 

3.2. 1 Análisis de variucioncs. 

Este punto es el mas importante de Jos prcsupueslos como herramientas de conlrol . pues 

será en este momento cuando se anali7..ara la operación de la empres..1 ( su eficiencia • su 

cumplimiento, etc) desde el pun10 de vista de consecución de objc1ivos, sean estos de 

ventas o de ahorros o de utilidades o de reducción de gas1os En pocas palabras. si Jos 

objetivos planteados anles de eslructurar Jos presupueslos se han logrado, y si no es asi. 

analizar por qué no se han logrado y redefinir Jos presupuestos o las polílicas y cursos de 

acción a seguir en el futuro 

¿Cómo analizar las variaciones? Esta pregunta nos lleva a considerar las siguientes 

posibilidades: 

1.- EJ monto de las variaciones no es importante. 

2.- La variación es el resultado de un error de registro contable 
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3 - Toda decisión tomada ¡hn la administr-ación lleva consigo la oportunidad de generar 

variaciones Este tipl1 de dt.•cisioncs dchcn identificarse y documentar-se, ya que una vez 

que se identifican. no rcqucri1an de mas an;ihsis 

4 - Algunas variaciones :-.on el resultado de hcchn!-. o fcnli1neno~ no controlables Sismos, 

tormentas, etc 

5.- Aquellas variaciones cuyas causas no se conocen. dcberfan ser sujetas a investigación 

En este punto la gcren...:ia apli..:a el c1tadD ...-unct.•p!o de adminÍ!'>ttac11..H1 por excepción 

Existen diversas foT rnas de invcstig;:1ciún de las cmisas que generan variaciones. la 

aplicación de alguna de ellas o l.:t con1bin.tciún de las misma.:;. dl"pcndcrá de la magnitud 

del problema asi con10 de..· una objetiva cv.i.luación de costo hcncficio Los siguientes 

pueden considerarse lll 1111..·tl1dos principalcs de 1nvc~tig;1ción 

l _- Reuniones y platicas con gerentes, ~upcn.-t~orcs y empicados de los centros de 

rcspons..."lbilidad 

2.- Análisis de cond1cioncs de trabajo tales como coontinacion de actividades, supervisión 

efectiva~ etc 

3 - Observación directa 

4 - Investigaciones proveniente~ de los mismos rcspons..i.bles de área o dcpartarncnto 

5.- Investigaciones de grupos externos de asesoría 

6.- Auditoria interna. 

7.- Ana.lisis de variaciones 

Para efectos prácticos nos concentraremos en el análisis de las variaciones y se tratara en 

dos secciones: las obtenidas hasta la utilidad bruta o contribución marginal. dependiendo 

del sistema de valuación, y la correspondientes a los dcmas gastos e ingresos. 
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3.2. 1.1 Análisis de la variación en la utilidad bruta o contribución 

nu1rginal. 

La variación de Jos resultados obtenidos puede ocasionarse por los ~iguienles factores; 

• Variación en precios de venta 

• Variación por modificaciones del cos10 estándar 

• Variaciones por modificaciones del volumen de ventas 

• Variación por mod1ficacioncs en la cuora de los gastos directos y variables. 

• Variación por mezcla de productos 

Con el objeio de dar una visión concrc1a y mas objetiva sobre este punto. a continuación 

se presenta el siguiente ejercicio 

Datosgeng~ 

1 - Estado de conlribución marginal comparado con el prcsupucsro para el año 

J 9x9. muestra una variación favorable de 3466. 

2.- El estado detallado de Ja contribución marginal por la linea numero 1 con Jos 

siguientes detalles: pr-oducto A SIO de variación favorable. producto D S 2670 de 

variación desfavorable. con un resultado neto desfavorable de S 2 6ó0. 

J.- Esrado dcrallado de fa contribución marginal por la línea 2 que muestra una 

variaciOn favorable de S 6 126 
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ZEBRA. S.A. 

ESTADO DE CONTRJBUCION MARGINAL COMPARADO 
CON EL PRESUPUESTO AÑIO t9X9 

v.,,aoon•• 
/eVCNa~s 

Real Presupuestos (desfaye,,abJes) 

Ventas netas "479.650 480,120 (470) 
Costo dJreeto est.inaar 357,924 360,CMO 2.116 
Contribución est.tndar 121.726 120.080 1,646 

Gastos directos y variables 31.200 33,020 1.820 
Contribución m.argln•I 90.526 87.060 3.466 

-·----- ---~---------------...._ _____ _ 



ZEBRA. S.A. 

ESTADO DETALLADO DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
LINEA 1AÑO19X9 

Variac#on .. 

'·""°'~ .. 
Real Presupuesto• (d .. r•VO#"•bl••) 

PRODUCTO A 

UnJd .. des 12.901 10.000 2,901 

Vetntas netas U2 120 22 
CoSlo d1r&cto esttJndar 50 •O (10) 
ContribucJón esU11ndar 92 80 12 

Gastos din!ctos y vari.ables 22 20 (2) 

Conbibuclón m.argln•I 70 60 10 

PRODUCTOS 

Unidades 2,580 3.000 C"20) 

Ventas nelas 189,208 210.000 (20.792) 
Costo directo estlJndar 10.C.092 120.000 15.908 
Contribución est.tnd.ar 85,116 90.000 (4.884) 

Gastos directos y variables 21,786 24.000 2.214 
Contribución rn•rglnal 63.330 66.ooo (2.670) 

TOTAL LJNEA 'f 

Unldacles 15.481 13.000 2 ... 81 

V•nt•s n11tas 189.350 210.120 (20.770) 

Costo dlnH:to •stifndar 1CM.142 120.040 15.898 

Contribución est.llnd.ar 85.208 90.080 (4.872) 

Gastos directos y variables 21.808 24.020 2.212 
Conlrlbucl6n n..rglnal 63 ... 00 66,060 (2.660) 
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ZEBRA. S.A. 

ESTADO DETALLADO DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
LINEA 1AÑO19X9 

(Mlhu de pesos) 

Vanaaone• 
faVOf'"abJos 

Real Presupuestos (desfavorables) 

PRODUCTOC 

Unidades 1,600 1.500 100 

Ventas netas 290.300 270.000 20.300 
Costo directo estOndar 253.782 240,000 (13,782) 
Contf"ibución est•ndar 36.518 30,000 6,518 

Gastos directo• y variables 9,392 9,000 (392) 

Contribución margln•I 27.126 21.000 6.126 

Con base en los estados mostrados. se csla en posibilidades de conocer las causas de las 

variaciones como a conlinuación se n1Ucstra 

Variación l!'n los prl!'cios di!' vrnl• 

Esta variación puede ser provocada por una serie de factores, entre los cuales se 

encuentran ; 

a) Aumenlo en los precios de venta con relación a los previstos en el presupuesto 

b) Disminución en los precios de venta con relación a Jos previstos en el prcsupucs10 

e) Una combinación de a y b 

d) Diferencias ocasionadas en las bonificaciones, rebajas y descuentos en relación con las 

previstas en el presupuesto 

La variación en precios de la venta neta se puede determinar de Ja siguiente forma 
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Obtener los precios unilarios netos reales. dividiendo el impone de las ventas netas entre 

el numero de unidades por cada producro. 

Comparar Jos precios unitarios netos reales con los precios unitarios presupuestados con 

el fin de obrcncr Ja diferencia. 

Calcular la variación de precios de la venta neta multiplicando la diferencia obtenida en Ja 

comparación de los precios unitarios por el numero de unidades vendidas de cada 

produc10, 

La suma de Jos resulrados arrojara Ja "variación en precio de venta" que influye en la 

variación total de Ja contribución marginal. como a continuación se muestra· 

ZEBRA. S.A. 

AHALISIS DE LA VARIACIDN DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
VARIACIDN EN PRECIO DE VENTA 

Pr•supuesto 

Vaneción en 
Precio •umento pr~ a. vent• 

Un-• 
Producto A 
Producto B 

Lirwa 2 

Producto C 

urwt1NPO (clts.rrnnuadnJ (mMs de pesos) 

S12,901.00 S 11.01 S 12.00 -S 0.99 
2,580.00 73,336.44 70,000.00 3,336.44 

S 1.600.00 S181,437.50 $180.000.00 S 1,437.50 

(13) 
8,608 
8,595 

2,300 
10,895 
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Hasta este punto. se ha detenninado el hecho que dio origen a la variación, sin embargo en 

anAHsis no se termina ahí. se requic..-c conocer las causas y documentar las razones y/o 

autorizaciones de tales variaciones, asi como sugc..-ir las medidas conectivas al pr-oblcma 

especifica este mi!.mo proceso se debe aplicu a los análisis que a continuación se 

exponen 

Variación por modificación drl costo nU1ndar 

Esta variación se detennina de la siguiente manc..-a 

Comparar los costos unita..-ios reales o actuales con los costos unitarios presupuestados y 

obtener la diferencia 

Calcular la variación por modificación del costo, multiplicando la diferencia obtenida en el 

punto anterior- por el numero de unidades vendidas 

La suma de los resultados así obtenidos far-man la variación en modificación del costo 

cstindar. Esto se puede ap..-eciar mejor- en el siguiente cuadro. 
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ZEBRA, S.A. 

ANAUSIS DE LA VARlACION DE LA CONTRfBUCION MARGINAL 
VARIACION EN MOOIFICACION DEL COSTO ESTANCAR 

u .... f 

Producto A 

Produclo B 

Unea2 

Reel 

$12,001.00 s 
2,580.00 

Presupueslo 

3.88 s 4.00 $ 

40.345.74 40,000.00 

0.12 

3-45.74 

Producto e s 1,600.00 s 158,613.75 $160,000.00 s 1,386.25 

Variación por modificación en I• cuota de los gasros dirrcitos y variables. 

Esta variación puede ser ocasionada por aumentos o disminuciones en las cuotas 

asignadU a los productos vendidos. Para dctcnninaTla se aplica el mismo procedimiento 

usado para determinar la variación por modificaciones del costo estándar como se 

ejemplifica en el siguiente cuadro: 
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ZEBRA. S.A. 

ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
VARIACION EN LA CUOTA DE LOS GASTOS 

Real Presupuesto 

Odereno• 
aumento 

(ds.nMnuoón) 

V-1aoónpor 
moddlc#Odn de le 

cual• d• gestos 
Cuota Cuot. 

urwt.,..• (milo• el• peso•) 

Producto A 
Producto B 

Une• 2 

Producto e 

$12.901.00 $ 
2.580.00 

s 1.600.00 $ 

11.01 $ 12.00 s 0.99 
73.336.44 70.000.00 3,336.44 

5.870.00 s 6.000.00 s 130.00 

La variación por volumen de ventas es debida al aumento o disminución de las unidades 

vendidas y se determina de Ja siguiente forma· 

Se compara el volumen de las ventas reales contra el volumen presupuestado de cada 

producto. 

Se calcula la variación en volumen. multiplicando la diferencia obtenida en Ja comparación 

de volúmenes por el promedio de ulilidad presupuestada 
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En cJ siguiente cuadro se puede apreciar la aplicación de este método. no se debe pasar 

por alto que es necesario indagar sobre las ~usas o razones de tales variaciones y sugerir 

1 .. medida.s de corrección aJ ca.so 

ANALISIS PE LA VAllllACfON DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
VAIUACION EN VOLUMEN OE VENTAS 

-A -B 

-.ctoc 

-
12'101 
:t!iil/IO 

,_ 

_,,. 
_,.,o .,,,.,,_, 

pntaupuestad•• (,,.,,.,_,,ucti6n) ,,,..upcH1sl.::I• 

10000 
3000 

t500 

S 2.DOl.00 S 8.00 
420.00 22.000.00 

s 100.00 s 14,000.00 

El oriaen de esa. ~ _. debe a que la con1ribución marginal por peso de venta neta 

puede' _,. diférenle ,_,.. todos los •niculos que integran un produc10. por tanto. cJ 

pn>llledio unitmio aitÍllllldO de contribución de un producto sera diferente del promedio 

unitsio ,... ele c:onlribución dd mismo producto cuando Ja proporción de Ja venta no sea 

;..,_. • ,. ewrebhcid• en el presupuesto. Se detcnnina de la siguiente manera: 
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Se obtiene la contribución margmal que debiera existir si los precios de venta. costo y 

gastos directos y variables fi.Jcran iguales a los cstahlcc1dos en el presupuesto, para esto se 

requiere conciliar la contribución maq.~inal como sigue 

• Contribución marginal real mas (menos) variaciones en 

Precio de venia 

Modificaciones del CO!.lo 

J\.1odificacioncs de la cuota de gastos directos y variables 

- ContTibución marginal ajustada 

Las variaciones se suman cuando son desfavorables y se restan cuando son 

favorables Si los resultados reales guardan proporción de venta por cada articulo 

en relación con el volumen total del producto y si este fuera igual a Ja proporción 

establecida en el presupuesto. no se producir.a. la variaci6n en mezcla de productos 

y la contribución marginal ajustada sera igual a la contribución marginal 

presupuestada 

Se detcnnina el promedio unitario de comribución marginal por producto dividiendo la 

contribución ma.-ginal ajus1ada entre el numero de unidades vendidas 

Se obtiene la diferencia de contribución marginal unitaria por producto restando del 

promedio unitario presupuestado el promedio unitario real 

Se obtiene Ja variación por mezcla de productos multiplicando la diferencia de la 

contribución marginal unitarias por las unidades vendidas 

La suma de las variaciones por mezcla de cada producto sera la variación por mezcla de 

productos de la con1ribución marginal 



ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
EN MEZCLA DE PRODUCTOS 

Produc:loA Producto B 

COntribucldn marginal real 70.00 63,330 00 
Mas (menos} Vanaciones 

Precio de venta 13.00 8.608 00 
Moc:J1ficación del costo 2.00 892 00 
Modlfica<:ldn cuota gastos 

directos y variables 13 00 8,608 00 
Contribución rn•rglnal ajustaCS. $ 68 00 $6•.222 00 

Unidades vendidas 12901 2560 

Promedio de contribución 

unitaria real ajustada $ 5 27 s2•.e92 25 
PrornedlCJ de contnbuc1ón 

unlfaria presupuestada 6.00 22.000 00 
Diferencia de contnbuctón 

marginal unitaria -$ 0.73 $ 2.892 25 

Va,..,.ción de la mezcla 

de productos ( diferencia de 

contribución por unidades 

vendidas) -$ 9.40 s 7.•62.00 

Producto e 

27,126 ºº 
2.300.00 
2.218.00 

208 ºº 
$22,400 ºº 

1600 

s1•.ooo oo 

14.000 ºº 
$ 

s 

Finalmen1e, se pueden resumir los resultados del análisis en el siguiente cuadro 

(11111- d• pesoaJ 

Tot•I 

90.526 00 

10.895.00 
1.328.00 

8.387.00 
$ 86.690 00 

$ 7,-452.60 



ZEBRA. S.A. 

ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL 
RESUMEN POR PRODUCTO 

Produdo A Producto B Producto C 

Variación en: 

Tola/ 

Precio de venta -S 13.00 $8,608.00 S2,300.00 $ 10.695.00 
Modificación del costo estandar 2.00 692.00 2,218.00 
Mod1r1eación do la cuota de los 

oastos directos y vanables 13.00 --6.606 00 206 ºº 
Volürncn do ventas 17.00 9,240 00 1.400 ºº 
Mezcla de productos 9.00 7,462 00 

s 10.00 -$2.670.00 S6.12600 $ 

3.2.1 .2 Análisis de la variación de gastos de operación y otros 

gastos e ingresos. 

1.328.00 

6,367.00 
7.823 00 
7.453.00 
3.466.00 

Es importante recordar que en el caso de gastos de opcracion y otros gastos e ingresos. 

generalmente tienen un comportamiento de caracteristicas fijas o sernivariahlcs Por lo que 

las variaciones rcsulrantcs real - presupuesto. dcbcr<in ser anaJi7..adas. poniendo especial 

atención a su tendencia y causas originadoras. informando de Jos resultados del ami.lisis a 

Jos responsables de cada área o departamento 



3.2.1.3 Anúlisis <le las variacion.:s llnancicras. 

Las empresas al fijar ~us politi.:;1'> y ohjc11vus en rclac1ún cnn sus recursos y al uso de 

estos. cst;in fijando la c...·slnH.:tura ti11.-u1ciL·1.1 que cada crnprc .... :1 en p<trticular requiere para su 

operación Los rcsult;:1dos de 1.1 ad1111ni~t1 ilCion dd1cn ser jurgados verificando la eficiencia 

de cúrno se hi.l'o y t.•I prcsupucsto e!> la hcrn11111cnta de control, porque en CJ están 

cuantificada!'- l:1s pulitic:1~ y ohJcl1\.o'> de ... e;1do~ De c-.t;1 rn."Incra ~e podra conocer. vigilar, 

ton1ar decisiones y loBtar 1.·I plan lin;1nc1erll l .• "l:<. \.anac1L1ncs tin;1ncicra'> se dctenninan 

mediante la con1p.1ración de la~ cifras pre-.upuc-.t.H..!.1!> y Ja, cifra-. (1hceni<las corno resultado 

de las opcraciorH:s de una crnprcsa para <:us acti\.us, pa ... ivos y cap1l•1I 

Los estados cornparativos son lo.s íh1curncnt1>~ ql1c ..,e crnplcan para info1n1,,r acerca de 

estas variaciones Se utihJ":., una colurnna p.:ua la inforr11ac1ón real y 01ra p:.ira las cifras que 

fueron presupuestadas, obteniCndosc gcneraln1cn1c las variacioru·~ en 01ra colun1na 

Con la inforrnación que ~e desprende del C!>tadn de posición de rccur~ns netos generados y 

su financiamiento, se puede ejercer un (·nnlrnl etical' sobre lo~ rectirM1s con que cuenta la 

empresa, asi corno el uso que !>Chace de ellos para hacer frente a l.i.s nccc!>id,i.dcs de sus 

operaciones 

El tratamiento que debe dar~c a lits variaciones financieras es igual al tratamiento sei\alado 

para las variaciones en las operaciones que han sido tratadas anteriorn1entc, aplicando 

procedimientos adecuados, según sea el caso, par.i. obtener un."1 respuesta concreta que 

explique las causas de la variación y. de esta manera, se puedan tornar las alternativas de 

acción que sean necesarias 
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3.2.2 Canalización del resultado del análisis. 

Un buen sistema de control en todas las operaciones , tiene por fucrz.a que basarse en un 

sistema de infonncs de rc~ultado~ que permita saber continuamente si las operaciones 

realizadas son satisíactorias o no La cvaluaciOn de las operaciones rcali7..adas a medida 

que el negocio se mueve a Ju lar-go del p<..~riodo planificado se cfcc1Ua mediante la 

comparación de 1alcs upcracÍ(lnc~ Cllrl las n1ctas del prcsupues10 Los informes de 

rcsuhados tienen que cuhrir todos los aspectos importantes de las operaciones, 

compatibles con las rcspons.;1b1hdadcs asignadas y usar d pnnc1pio gerencial de Jas 

excepciones, •• los informes que se comunican cticazrncntc a todos los niveles de 

dir"ección, estimulan la acción e influyen en las decisiones " 16 

El creciente esfucr7.o dentro de las org;rni.-.acioncs por lograr una planeaci6n adecuada de 

sus operaciones. reclama una comunicaciOn eficiente de los resultados reales de su 

operación, de ahi que estos informes deban cumplir con cienos requisitos de diseño y 

aplicación: 

1.- Ajustados a la estruc1ura organi7.acional (por responsabilidades) 

2 - Disci\ados para que la dirección pueda hacer uso del principio de excepción. 

3.- Enfocados a periodos especificas y cortos 

4.- Adaptados a las necesidades del principal usuario 

S.- Sencillos y comprensibles y contener solo información esencial. 

6.- Exactos e identificando variaciones de importancia 

7.- Preparados y presentados con prontitud 

8.- Análisis y sugerencias de tipo constructivo 

De estos requisitos generales es imponanlc remarcar que los reportes deben ser adecuados 

al nivel al que van dirigidos, el nivel de detalle puede diferir si el usuario es de un nivel alto 

o intcr-mcdio. y hacer una entrega eficiente con un tiempo de ciclo optima para dar 

-------·-··----···-•"" ... 



oportunidad a Ja dirección a reaccionar rápidamcruc anre situaciones de riesgo_ Un uhimo 

comentario acerca de los reportes, es que no deben des.aprovecharse los formatos de 

presentación que estén disponibles, tales como 

J.- Escritos 

a Estados financieros formales 

b. Estadisticas 

c. Narraciones y exposiciones 

2.- Gráficos 

a. Gráficas 

b. J\.fateriaJ fbrogr3.Jico y de video. 

3.- Orales: 

a.- Reuniones de grupos 

b.- Conforcncias telefónicas 

c.- Videoconferencias 

La selección del mCtodo adecuado dependerá de factores tales como el tipo de infonne, 

datos incluidos. su propósito, caracterisricas del usuario o grupo de usuarios, naturaleza 

de las operaciones de Ja empres.a. 
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4.- Caso práctico. 



4.1 Presentación del caso. 

OndaSrar. S.A. de C. V es una empresa dedicada a la distribución de equipos de 

radiocomunicación, tales como radios de dos vias, radiolocaJi7 .. adorcs (pagcrs) y tcJCI'onos 

celulares. el 1otaJ de los equipos, son imponados de Estados Unidos y Pucno Rico, 

actualmente se encuentra en su tercer a1lo de operaciones en territorio n1cxicano, y no 

obstante que las condiciones económicas prcvalccicnrcs han frenado algunos sectores del 

met"cado, puede decirse que el dcscmpcrlo que ha tenido Ja compañia. Je permite 

contemplar buenas expectativas de crccimicnto y consolidación como una de las 

principales compafüas disrribuidoras de equipos de radiocomunicacit.'m 

Con base en Jos resultados obtenidos en el año J 9X6, Ja dirección ha decidido, 

descontinuar dos de sus productos. el tclCfono ccJular modelo Ce:/ Com y el radio de dos 

via.s modelo J\.fax, a cambio p..-etcnde introducir dos nuevos modelos Ccl Sun y Radio Up 

Jos cuales cucnfan con mejoras rtcnicas que ofrecen una mejor recepción en áreas 

densamcnfe pobladas. Como una medida de introducción aJ mercado y para lograr un 

mejor desplazamiento de su inventario, se ha planteado Ja alrcrnariva de n1ancjar un 

descuento adicional en estos productos, del o..-dcn del 300/o El presupuesto para 19X7 se 

ha elaborado sob..-c la base de un crecimiento de sus ventas nc1as de aproximadatncnre un 

15%. 

La fonna en que la empresa esta organizada • Je permite cubrir todo el territorio mexicano 

con el apoyo de una red de distribuidores exclusivos a Jos cuales se otorga un 6% de 

comisión. 

AJ tCrmino del primer trimestre, la dirección solicita un repone del desempetlo de su 

fuerza de ventas, para Jo cual el depanamcnto de finanzas obtiene Ja siguiente información 

con Ja cual procederá a la determinación y amllisis de las variaciones 
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El primer documento es el estado de resultados presupucsrado para el zmo J 9X7 

acompaiiado del csrado de resuhados real corrcspondicnrc al primer rrimcsrre de J 9X7. 

OndaSt•r. S.A. de C. V. 
E~~~~ 
A/flo~e131d9~0.19X7 

t-T~ ~ Tt1mlPSlT• 3- T,,...,......,,.• ..... Tnm..u.. 

v-. ...... '·""' 3,170 ... 042 '·""" 12.9'2 
~ ""' "'' = 1"2 7<2 
e;......,.,.. .. 100 = 
Vertta• nft•• 2170 2910 31TO 3000 11.880 
e.o.too.--.. .... """ 20<1 1700 •.536 

~ ....... .,. 1.30!> 1.&6Q 1.300 s.:w.o 

~a.O.~ 

c..tosctoe--. ,,, 310 ...,. 338 1.~ 

G.9toao.t~ 15'> 203 1"9 ... 
~---

821 1132 1.061 883 3.3Q7 

Otrus Jngre909 30 53 07 ... 21S "'--- .. 102 = 
l..lbhd.i...i-o.~ 

dll'Ut~•btl~ 001 ..,. 1.020 ... ~ 

31 

1"°"" .... , ... 
1"""' ..... 
.,. .. 
""' . ... 
,.., 
,... 

,. .. 



Ond.St•r. S.A. de C.V. 
Ellt-.dodlt~ 

AJ 1- Tnnwstrw cr., t SllC7 

'º 10)(7 

v..-- 3.1415 '"' - 220 .... 
"""""""- .. 
v---- 2.8.31 '"°"' COÑodlt_... 1,SU2 ..... 

,,.., 
.,_... ... .,...._, 
"""""""- •22 ..... 
c..toe o. ~oón 

En adición a esra inf"ormación. el departamento de finanzas cuenta con Jas cédulas 
correspondientes al presupuesto. en las cuales se muestra el pronostico de ventas en miles 
de dólares y en miles de unidades. 
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Onid9SUr, S.A..• C.V. 
P.--119~ps-.t8QIC7 

C..-.USO) 
PRODUCTOS 

C:..T,_ """""" --- .. _ ..... 
-T ... -- T-- ... -

t•.T---. .... - .... 200 3DO 2CI 2.170 
2D.T,....,_ ...., - no - - 2CI 2.910 
3-".T~ - ,.,., .... - - - 3,710 
.,.T~ ..... - no - ""° """ ··'*' 

..- ,_..., ,__ 1.400 1.- 1.200 tt.aeo 

~- ........... ~. 
~- .......... , 
1•. T,..,._.. ..... 100 3.0D 1.00 300 300 17 
2D.T ........ 500 •oo 4.00 2.00 4.00 300 22 
3--.T,....,. ..... 5.00 500 200 •oo 500 "" e.T,.._,.. 5.00 ..... ..... 200 500 ..... , . 

""' 10 18 10 15 ~ ---- 110 .... ,.., 
""" 100 ... 



OndaStw. S.A. de C V. 
~kxl de Co.to de V.,._ pw-. 1 gx7 
PM-USO) 

PRODUCTOS 
e.ir~ e.os~ R .... ,.._ R.-OUp P-o« Top p ........ T-

..._ ... _... 
1-. Tnrne.tre 242 , .. 2"7 "º , .. ""' 1.tG-4 
2a.T~ 303 220 220 •32 1.ecn 
3-.Tttrne.tre .,, - 220 330 220 2.041 
4o. Trtrnes.tle 330 300 220 275 '70 •.700 

1,210 1.320 1.5&4 0."34 

~de~_..,.....,.... 

~de~) 

1-.Tnrne-.cr. 400 300 300 '7 
2a T....,_.,. 500 400 •.oo •oo 300 22 
3et". Tl"W"IWStre 000 500 500 200 000 500 2" 

5.00 2"00 soo 400 ,. 
'º ,. 921 

OrdaSt.w. S.A. O. C.V. 
ec.to de~ de pruduclaa. 

CofT~ 0050 5042 

""'~ 02.50 13.75 0075 

"-"'"' 0000 82.50 
R.adloUp 11000 ,.,, 91 ~7 
Paoget" Top 5500 9.17 p-- 7.33 3067 



EJ siguiente paso füe conseguir la Uúormación cor-respondiente a Ja actividad real del 
primer trimestre. relacionada a Ventas y Cesio de ventas. la cual se presenta a 
continuación: 

OndaSi.r. S.A. di9 e V. 
R...-dl9V..-..i:-aef1• c..-1acf19tQX'7 
,...._uso) 

---
t•T~ 347 ,.,,_ 
3111'. T,,,.,..,,.. .... ,_ 

347 

R~•0._,,_«1~ 

~di9........,....) 

tw.T~• 3.30 "" ,,,,,_,. 
3w.T~ .... -. 

3 

-~ 105 

""" 

-
. .., 
105 

PRODUCTOS 

""" """ "31 10D 2.aJt 

- - "31 1 ... 2.831 

500 2 .... 4.10 2.70 2• 

3 241 

170 1«> 105 70 



Or1id9St•, S.A. de C.V. 

Repone de eo.to de Vent•• ~· .. t « Tn1m. de 

"'"' (MM9.USD) 
PRODUCTOS 

C .. Tti3n C_, SUl"I Rad;o Pll.'9 R.-0 Up P-o- Top PmQW a.... Toe.I .......... _ 
t«.T~ """ ... 
,.,T...,._. 
3-".T~ 

4aT-

""" 
..,, SIS 

Reporte de~ en~ 

,,.......de~} 

twT~ 

2o. Tntne.ant 
3er.T~ 

4aT-

330 seo 5-00 

~.S.A.deC.V 

Co.lode~de~. 

e-.. """""'---c;«T~ 0250 10 .. 2 
e«S~ 8300 1383 R_,,... 10300 17 17 
R8dlo Up 11400 1900 
P~Top 6000 1000 
P~M..• 4900 . " 

331 , ... 132 t,912 

331 , ... 132 t.D12 

2.00 -4.10 2.70 2• 

3 3 

.,_.., ........ 
52.08 
69.17 
8583 
9500 
5000 
40"3 



4.2 Desarrollo 

Con la información obtenida, se procede a Ja determinación de las variaciones. para Jo cual 
se pr-eparan los estados de contribución marginal, comparados con el presupuesto. Como 
puede apreciarse en esta primera par1c, existe una variación desfavorable total de 
S7(KUSD). 

~sa-, S.A. d9 C.V. 

ESTADO DE CONTRl6UCION MARGINAL 
COMPARADO 
CON EL PRESUPUESTO AL 1• TRWIESTRE DE 1gX7 

2,831 
1,SU2 

2.170 
1.19-4 

(u.les o. USO) 

... 
(718) 

(57) 

A simpJe vista podria parecer que el efecto de la variación no es de gravedad. sin embargo 
se puede ver que el costo de ventas arroja una variación negativa de 718 (KUSD), lo cual 
de inmediato representa una posibilidad de riesgo. por Jo que se r-equierc hacer un análisis 
mas detallado. Para lales efectos, se prepara el mismo estado, pero mas detallado. 
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Ond.aSl•r. S.A. de C.V. 

ESTADO DETALLADO CE LA CONTRIDUCION MAROINAL 
COMPARADO CON EL PRESUPUESTO AL 1er TRIMCSTRE DE 1DX7 

CEL TRON 

CEL SUN 

Cos.Co dor@eto ~aodal 

Conb1bucoón m.argon.1 

v~ .. •ne1•s 
Costo doreocro .....randM 
Cnnfnbuc-.. maigin.I 

RADIO UP 

Ve-ntas oet•s 
Cos.to direocto e-s.tarodar 

Contr1buci6n rnarg.no.I 

PAGER TOP 

Co.to d•recto e-si.andar 

Contri~ m..rg.,,.I 

PAGER MAS 

406 

331 

(M ..... de USO) 

F-ablew 
Pr~o. f<W9l11vor•bH!'s) 

300 

003 

300 ,.,.,, 
"97 ,.., 

1 00 

'°° 110 

00 

3 00 
300 

(0 70) , ... , 
36 

'""' 

159 
(:".J.4) 

¡75) 

200 
310 

C2J8J ,,, 

1 90 

""" {2'21J 

(15) 

1 10 
131 

ceo 
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2.70 300 (030) 

Venr••,...t•• "'" 240 (51) 

e°''º dlllll'Cto -'~ 132 132 (0) 

Cc>ntt~lotY>ma~ (51J 

TOTAL 

2300 1700 660 
2.631 2.170 

Co.s.to d1t~to ...,.~, l.~12 t.19-4 (7'8J 

Confr•t>uc.;c.. rn.~I 077 ¡~7) 

Una vez n1ás Jos datos que presenta este estado, muestran un panorama diferente al que 
dio origen a la inves1igación. se puede decir que un 95 ~,ó .1proximadamenrc: de la variación 
en costo de ventas, se genera en rrcs de Jos seis productos, Ccl Sun, R.1dio Plus y Radio 
Up. Sin embargo. siguiendo con la mcc<inica de investigación. a contimJ.iciún se elaboran 
los análisis corrcspondicnrcs 

ANALISIS DE LA VARIACfON DE LA CONTRIBUCtOH MARGINAL 
VARUlC.oN EH PAECtO DE VENTA 

P'foducto 

CetTrori 
CelSun 

R-"D PJua 
R.a.oUp 
P-O-T<>P 
Paget Mas 

TOTAL 

3"" 10500 11000 
560 10500 ISOOO 

500 17000 10000 
200 14000 '10000 
• 10 10500 10000 
2 70 7000 6000 

2360 

ESTJI 
SA1Jrt 

rrsrs 
üí. l.ñ 

Prw.supu•5to 

V•n•""""' •n 
,,...,., do _,.,. 

(dWTW'IUC7ÓnJ f"*• ~ 
USDJ 

.500 -H550 
--45 00 -~100 

-10 00 -5000 
-6000 -17 .. 00 

500 ~00 
-1000 -2700 

rit'! "'1JE 
~1-~í..IGTECA 59 



e>ncs...si.r, s..A. l:h c.v. 

ANAUSIS DE LA VARIACtON DE LA CONTRtDUCtON MARGINAL 
VARlACION EN MOOIFICACIOH DEL COSTO ESTAHDAR 

Costo {•utn9nlo} COSl'O •si.na., 
unll•"° ~ueoón (~S d9 USJ 

C .. Torn 3 30 8250 eo50 -;'DO 

c .. s..n o 00 "300 0250 -O.., 
R..- ..... 000 10300 1>000 ... 00 
R~Up 2 90 1t400 t1000 -400 
P8Qe"Top "º 6000 5500 -ooo 
Pa.gerMa• 2 70 ""00 .ooo 
TOTAL 73"" 

OndaStar, S.A. d9 C.V. 

ANAUSIS DE LA VARlACION DE LA CONTRIOUCtON MAR.GIN.AL 
VARlACKWril EN VOLUMEN DE VENTAS 

---
CelT~ 3 30 -070 4900 

Col Sun 080 300 200 

R.-Plus 000 300 200 81 00 
R..,_,Up 290 1.00 190 9000 
-Top • 10 300 1 10 4500 

p ........ 2 70 300 3800 
2380 1700 

-290 
-2000 
-1160 
-~50 
-1350 
.75 10 

(~sd-.USD) 

-3465 

1 ... 00 

18200 
'71 00 
.. 50 

-1080 .,..,,. 



OindaStar, S.A. et. C.V. 

AN.AUSIS De LA VA.RlACION De LA COHTRIBUCK>H MAAOlNAL 
EN MEZCLA De: PROOUCTOS 

~~-,.­..... ,~v~. 
Pr9C60.,.. _,.,,,.. 
__ _,,, 

ContrttMx:JoOn ~ •l.,at-S.. 

u~. Yendkia• 
Pr~dec~ 

un-.n.r ... ~ 

•4025 ""'º 
tG.50 :.'tSt 00 . .., ,.., ,.,,, 3Q1 50 

330 

07 50 

33500 

5000 

''""' 
500 

R•<>o 
V 

7540 

17•00 

""" 
"'" 00 

,.., 

p._ 
T 

.... 50 

-:1050 
:1050 

• 'º 

5"70 

"'º 

(ma- de USO} 

50000 
75 10 

07 50 
000 

4500 
000 ~::::~::.~:::::::::::;:.:~-s.~~=--",;-;c;-~=,;-;:;;-~~;;-~~=-~-""~~~~~~ 

v.,.f.aoc-ión •la rnazcla de~-c.,.~¡. 

de contrtbuclón s--~· ~·• 

Onct.Star, S.A. d9 C.V. 

AHAUSJS DE LA YAR&ACION DE LA CONTRtauc:ION MARGWAL 
RESUMEN POR Plit'CX>C.llCTO 

PrWIC:IOde-tH'• 
lilotMc4#06n d9I costo •111~ 
V~d9_,,,•s 
... ZO.d9Jl"'OdlCtOS 

·1G50 _.,.., .,. ... 
000 

-57 75 

-2eLOO 
-2.SIO 

'"""" 000 

000 

-5000 -'7•00 20 50 -2700 -500 00 
·2000 -11-60 ·2050 -1350 .75 'º 
•0200 171.00 ••50 ·1080 52005 

000 000 000 000 000 
0200 -t•eo •• 50 -5705 
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4.3 Rcsullados. 

Como resultado del análisis se puede observar que el cuadro resumen por- pr-oducto. scftaJa 
dos aspectos imPonantes de la variación desfavorable inicial dclectada de 57 (KUSD). 
Esta variación esta compuesta b3sicamcntc de dos grandes partidas· 

Variación en precio de venta: 
Variación por- volumen de ventas 

-508 00 (KUSD) 
526 05 (KUSD) 

Así mismo queda al descubierto que los dos productos que provocaron la mayor parte de 
estas variaciones. resultaron ser los modelos Ccl Sun y Radio Up. 

Finalmente se concluye que este resultado negativo. resultado de dos variaciones que se 
compensan cnrrc si. es el resultado del plan de introducción de los nuevos modelos 
mencionados al inicio del caso. 
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Conclusiones 



Dentro del cada vez más complejo mundo que nos rodea. existe una constante, eJ cambio. 

Ja tendencia m3s impartante que se observa actualmente. esta dada por Ja continua 

globaliz.ación de Jos negocios y por un mayor incremento en el uso de Ja tecnología de las 

computadoras en conjunto con un creciente desarrollo de las redes de comunicación. así 

mismo eJ grado tan nito de incertidumbre en cJ que se desarrollan los negocios. le brindan 

al ejecutivo de finart7..as, la oportunidad de continuar participando en Ja generación y 

control de planes adecuados a las metas de desarrollo de las empresas. 

No obstante que, como se ha mostrado, la participación del ejecutivo financiero no se 

limita a cierto ñmbito del quehacer financiero, se ha planrcado a travCs de este trabajo, que 

existe un vinculo ineludible entre la planeación y cJ logro de las metas u objetivos: el 

control presupuesta!, es ahí donde Ja capacidad de análisis e investigación otorgan al 

ejecutivo financiero su carácter- de piedra angular en Ja administración, oper-ación y 

crecimiento de la empresa. 

Es a través del comr-ol presupuestal que se pueden hacer Jo$ análisis e investigaciones 

necesarias para encontrar las causas de fas desviaciones ocurridas en el desarrollo rcaJ de 

las oper-aciones, y lo más importante, encontrar Jos planes de acción o medidas necesarias 

para conegir los efectos de estas desviaciones 

A través del enf'oquc objecívo del análisis de las variaciones. se dan a Ja di.-ccción Jos 

elementos de inf'onnación suficientes para tomar- decisiones acertadas, que minimicen el 

riesgo financiero. 
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