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INTRODUCCION

El medio ambiente en que sc desarrollan las compadias  actualmente, tiene una
caracteristica coman- todas las actividades, relacionadas con metas, objetivos, distribucion
de recursos, logros y fallas, se expresan en un lenguaje financicro, en adicion a esta idea,
se puede decir que una necesidad basica e¢n nucstros dias es contar con informacion
financiera objetiva y fundamentada que permita analizar el entorno para tomar decisiones
quc se adecuen a los plancs de crecimiento expansion o permanencia en ¢l mercado que se

hayan fijado E! buen desempedio del ejecutivo tinanciero, determinara en muchos casos el

idos asi como una adecuada distribucion de recursos

éxito o fracaso de los planes estable

Los esfuerzos de Ia gerencia de finanzas enfocados a la implementacion de un sistema de

sible y dando los elementos

control presupuestal, deben ser planteados, en forma acc
necesarios de comunicacion entre las distintas areas de la compania, que ayuden a generar
un ambiente de cooperacion, participacion y retroalimentacion para la obtencion de las

mectas comuncs

del control presupuestal cuenta con una valiosa herramienta para la

La Direccion, a trav
toma de decisiones y dificiimente podria encontrar sustituto, por otra parte, ¢ mejor
entendimiento de los objetivos que persigue el control presupucestal asi como de las
herramientas que se utilizan para determinar los planes generales de accion, provocara un

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

opceracion, y un panorama mas amplio que reforzara los elementos de control y previsi

de posibles desviaciones provocadas por un ambiente sociocconémico cambiantge



1.- El desempeiio del ejecutivo de finanzas en las

organizaciones.



1.1 Dcfiniciones de finanzas.

Una dc las constantes de nuestros tiempos e¢s cl uso de términos numéricos para
representar  situaciones  reales  y  tentativas  del  acontecer  cconomico  personal e
institucional, cada vez son mas las personas que se enfrentan diariamente a una seric de
mensajes relacionados al acontecer financiero, los cuales de alguna manera u otra llegan a
tener repercusion en otras arcas de desarrollo No obstante que ¢l término finanzas
encierra en si un gama muy amplia de actividades, a continuacion sc daran algunas

definiciones que ayudaran a obtener un concepto nuis concreto

“El vocablo “finanzas” se ha incorporado a nuestro lenguaje por via de una adaptacion o

re Universel P Larousse nos

asimilacion de la voz francesa “finance™ Por ¢l gran Dictiona
enteramos de su ctimologia Se dice alli que dentro de la ciencia tilologica francesa es
mayormente aceptado que el vocablo “finance™ es una derivacion del vicjo verbo “tiner”,
pagar, quc a su vee provendria del latin “fenus”, “facnus™ el producto, el interés del

dinero.” !

“ El concepto tradicional de linanzas, es ¢l que dice que “las finanzas ticnen por objeto la
maximizacion de los recursos de la empresa™, entendiéndose por maximizacion, la
consecucion de los recursos de las fuentes mas baratas disponibies y su aplicacion en los
proyectos mas productivos o rentables y tratando de disminuir al minimo el riesgo de su
aplicacion™. ?

*“Las finanzas son un cuerpo de hechos, principios y tcorias selacionadas con la busqueda
{por cjemplo, de prestamos) y la utilizacién del dinero por individuos, negocios y
gobiernos. Las finanzas tratan dec como los individuos dividen su ingreso entre consumo

(comida, vestido, etc.) ¢ inversion ( acciones, bonos, propiedad raiz. ctc.), como escogen

' BASAGARA, Eduarda 1., Nesheria Fruno, Roborio Grnzales Dont. Temas de Adminustracion Finanuiers, 3° ed. Argentina, Edwiones
Macchi, 1992 . p. 1.

? HAIME LEVY, Luis. Mlaneacion financicrs on la enpresa maoderna, Méxsco, Ediciones Frscales ISEF. S A 1992, p I3




entre oportunidades de inversion disponibles, y como consiguen el dinero para ascgurarse

un consumo o inversion aumentados * *

* Por si mismo, ¢l concepto de finanzas se puede resumir como ¢l “hecho de proveer los
medios

suficientes y necesarios para enfrentar los pagos®™.*

“Conjuntando los conceptos anteriores, finanzas en las empresas es la planecacion de los

recursos cconomicos para definir y determinar cuales son las fuentes de dinero mas
convenicntes (mas baratas), para que dichos recursos scan aplicados ¢n forma optima, y
asi poder hacer frente a todos los compromisos cconomicos, presentes y futuros, cientos ¢
imprevistos, que tenga la empresa, reduciendo riesgos e incrementando la rentabilidad

(utilidades) de la empresa™ *

1.2 Areas dc actuacién del ¢jecutivo financiero.

Cuando la administracion financiera emergidé como campo scparado de estudio a
principios de este siglo, se daba un ¢nfasis especial a los aspectos legales de las fusiones, a
la formacién de nuevas empresas y a los diversos tipos de valores que las empresas podian
emitir para obtener capital Durante la depresion de los aflos treinta, el énfasis se centrd en
las bancarrotas y las rcorganizaciones, sobre la liquidez corporativa y sobre las
regulaciones dec los mercados de valores. Durante los aflos cuarenta y a principios de los
cincuenta, las finanzas aun se ensciaban como materia descriptiva y de tipo institucional,

la cual era visualizada mas bien desde el punto de vista def analista externo que desde el

punto de vista de la administracion Sin embargo, un cierto movimicento encaminado hacia
el analisis tearico empezo a manifestarse durante los sesenta y el foco de atencion de la

administracion cambio y sc centré en aquellas decisiones administrativas que  se

3 SCHALL, 1swrence, Chartes W. Haley Adaunestracion Finaniera, Mexsco, Mc Geaw Hill, 1983, p 12
* HAIME LEVY. Lun, Op it p 23



relacionaban con la eleccion de activos y pasivos que maximizaran cl valor de la empresa
El énfasis sobre la valuacion continud hasta la década de los ochenta, pero el analisis sc
amplié a cfecto de incluir 1) la inflacion y sus efectos sobre las decisiones de negocios, 2)
1a desregulacion de las instituciones financieras y la tendencia resultante hacia la creacion

de compaiias de servicios financieros de gran tamano y ampliamente divers

ficadas; 3) cl
notable incremento que se observo tanto en el uso de las computadoras para ¢l analisis
como en las transferencias electronicas ¢ informacion, y ) la creciente importancia de los
mercados globales y de las operaciones de negocios Las das tendencias mas importantes
que se observaran durante los afios noventa probablemente estaran dadas por la continua
globalizacion de los negocios y por un mayor incremento en el uso de la tecnologia de las

computadoras en conjunto con un creciente desartollo de las redes de comunicacion

Este breve marco de referencia historico, nos servird para ubicar las areas de desarrolio o
actuacion del cjecutivo financicro como una picza clave en las organizaciones de hoy,
podemos empezar por decir que en la actualidad el proceso que se sigue para la toma de
decisiones ©s mucho mas integral y que ¢! gjecutivo financiero gencralmente tiene una
responsabilidad directa en 1a plancacion y control de las operaciones Es decir, “la tarea
del ejecutivo financiero consiste en adquirir y usar fondos con miras a maximizar el valor

de la empresa " ®

Para lograr este objetivo, sus esfuerzos se enfocan a cuatro arcas basicas o tradicionales

como a continuacidn se muestra

e Preparacion de pronosticos y plancacion
® Toma de decisiones de inversion y financiamiento
» Coordinacian y control

e Uso eficiente de fos mercados de dinero y de capitales.

* HAIME LEVY, Luie. Op e, p 3%
. WESTON. J Fred ¥ de 10 et , México, Mc Graw )

1993,p




Como complemento a este primer bosquejo de las areas de actuuacion del ejecutivo
financicro, a continuacion se presenta la definicion emitida por el Instituto Mexicano de

Ejccutivos en Finanzas, A.C.

“Es el principal responsable de la administracion de los recursos financieros de la empresa
y , por lo tanto, miecmbro del grupo de Direccion General de la misma. Como tal participa
en la definicion de objetivos y politicas generales de la empresa, a fin de lograr que la
asignacion de los recursos sea a aquellos proyectos o segmentos de la misma (productos-
mercados) que ofrezcan la mejor mezcla de rendimiento y liquidez, promoviendo el uso

eficiente de estos recursos para mantener su productividad

Tiene a su cargo la responsabilidad de todos los aspectos relacionados con la tesoreria, la
contraloria, auditoria interna y frecuentemente los de informatica y coordinacion de la
planeacion. Es responsable de desarrollar los recursos humanos a su cargo, de acuerdo

con los requerimientos de su funcion y con el crecimiento de la empresa ™7

Asimismo, el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas, A C. contempla que el

ecjecutivo en finanzas debe cubrir, por 1o menos, las siguientes funciones basicas

A) TESORERIA

1. Objetivos, politicas y planes financieros

Propone objetivos y politicas financieras sobre inversiones permanentes, de capital de
trabajo, de administracion de fondos y dec fuentes de obtencion de recursos. Analiza y

sugiere el nivel de apalancamiento de la empresa en funcion de los riesgos de operacién y

financicro.

7 AGUERO AGUIRRE, Mario de . E cleculive dc finarzas ante la erpress y su dmbsto, Mévco, IEE. 5 AL, 19K7, p. 27




Coordina ¢ integra, con base en los plancs, los requerimicntos de recursos financieros de

acuerdo con los objetivos de rendimiento, liquidez, riesgo y nivel de apalancamiento
2. Relaciones con inversionistas

Mantiene relaciones permanentes con accionistas, banqueros, inversionistas, casas de bolsa
y. en general, los intermediarios financicros, a fin de facilitar la obtencion del capital
requerido (capital de riesgo y deuda). en los montos y plazos necesarios para la ejecucion

y cumplimiento de los planes de operacion y programas de expansion
3. Obtencion de recursas

Negocia la obtencion de los recursos financieros necesarios en los mercados financieros o
directamente con los inversionistas, celebrando los convenios, contratos y programas
correspondientes y para cllo se mantiene informado sobre las condiciones de los mercados
financieros nacionales ¢ internacionales, costos de dinero, liquidez ¢ instrumentos

disponibles, asi como sobre mercados cambiarnios
4 - Administracion de capital de trabajo

Promucve una eficiente administracion del capital de trabajo, proponiendo politicas
generales y particulares a  cste respecto,  y establece sistemas de administracion de
cfectivo, niveles de inventarios y politicas de crédito y cobranzas, asi como de pasivos de

corto plazo que permitan optimizar ¢l uso de los recursos financicros

5. Inversiones

Con base en planes de la empresa, cuantifica requerimientos de inversiones y determina
necesidades de recursos. Analiza alternativas de obtencidén de recursos con base en las

prioridades asignadas y programas establecidos; gestiona su obilencidon y los administra,



evaluando rendimientos, liquidez, riesgos financicros y cambiarios de los rccursos

asignados a cada proyecto o segmento de la empresa (producto-mercado)

6. Administracion de riesgos
Identifica areas y actividades sujetas a riesgos de pérdidas Cuantifica, evaliia y propone

politicas de administracion de riesgos en términos de su climinacion, reduccion y

transferencia { seguro), coordinando y desarrollando esta funciéon
7. Plancacion tiscal

Proponc y coordina la politica fiscal de la empresa, buscando minimizar la carga fiscal y

cumpliendo con las leyes respectivas
Es responsable de la administracién de esta politica, y establece procedimicentos para que
la cmpresa cumpla con sus obligaciones fiscales y tenga una imagen favorable ante las

autoridades hacendarias

8. Relaciones gubermamentales

M i relaci y comuni iones con  funci ios de las dependencias
gubernamentales a nivel federal, estatal y municipal. establece politicas y procedimientos
formales y los controles necesarios en todo lo relacionado con la preparacion y envio de

informacion a dependencias gubernamentales
B) CONTRALORIA

1. Registro ¢ informacion de los resultados de la operacion y de la situacidn financiera.



Establece los registros y sistemas que permitan obtener, veraz y oportunamente, la
informacion financiera sobre los resultados de operacidn y posiciéon financicra de la
empresa, de tal mancra que cl proceso de toma de decisiones pueda ser llevado a cabo

contando con informacion confiable y Gtil

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

correcta interpretacion
2. Coordinacion c integracion de los presupuestos

Coordina e integra los presupuestos de la empresa cn todo lo referente a ingresos, costos,
gastos e inversiones, con base en la definicidon y objetivos de la plancacion y necesidades

de control presupuestal
3. Control presupuestal

Compara los resultados y la situacién financiera con los presupuestos de operacion,
financieros y programas de inversiones, analizando desviaciones y desarrollando
prondsticos y estimados, con base en las acciones correctivas y supuestos del ambito

socioecondmico establecidos por el cuerpo de direccion.

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 la empresa, estableciendo
programas permanentes de revision de estos sistemnas a fin de adaptarlos a las condiciones

cambiarias del crecimiento, expansion y diversificaciéon de la empresa.



5. Auditoria interna

Implementa programas de la auditoria financiera, administrativa y operacional para evaluar
1a vigencia, viabilidad y cumplimicnto de la politica, normas, sistemas y procedimientos,

asi como salvaguardar y proteger la integridad de los activos propiedad de la empresa

6. Relaciones con auditoria externa

Coordina y mantiene comunicacion con los auditores externos para que la auditoria
externa se lleve a cabo de acuerdo con las necesidades de la empresa, estableciendo el

enlace entre auditoria externa ¢ interna, en la basqueda de mayor eficiencia y menor costo

de esta actividad
7. Cumplimiento de obligaciones fiscales

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

plancacion fiscal establecida

C) COORDINACION E INTEGRACION DE I.A PLANEACION

1. Coordinacion e integracion

Coordina e integra las actividades de plancacion de corto y largo plazo, asimismo, la

definicion de estrategias, objetivos, politicas y programas, traducidos en planes de

operacion, inversion y financicros

2. Optimizacion de recursos

Propone sistemas y métodos de plancacion que tiendan a la optimizacion en el uso de

todos los recursos, o sca, en términos de productividad, estableciendo sistemas y métodos



de simulacion y prondsticos y estimados, para actualizar planes en funcién a los cambios

tanto externos como internos
3. Evaluacion de resultados

Mide y cvalua rcsultados y desviaciones a los plancs y programas y sugiere acciones
correctivas y establece métodos de control ¥y seguimiento en la cjecucion de los planes

aprobados.

4. Condicioncs del entorno

Analiza y evalia constante y permanentemente condiciones del ambito socioeconémico-
politico y su impacto en las opcraciones y planes de la empresa. Sugicre escenarios con

base en diferentes supuestos del entorno socioeconomico-politico para efectos de

planeacion estratépica
D) INFORMATICA
1. Coordinacion e integracion

Coordina ¢ integra con los usuarios las idades de infor ion dc las diferentes areas

operativas y de apoyo, y a los diferentes niveles, en cuanto a caracteristicas, contenido y
periodicidad de los informes requeridos por ¢l proceso de toma de decisiones y control

operacional y financiero de las actividades que realiza la empresa.
2. Implantacién de sistemas de informaciodn

Propone, desarrolla ¢ implanta sistermnas integrales de informacion de los aspectos internos

y externos relacionados con las actividades de la empresa.



3. Procesamicnto de la informacion

Coordina, integra ¢ implanta la captura, procesamicnto y rcporte de informes para el

proceso de toma de decisiones y control de las operaciones

E) AUDITORIA INTERNA

Implanta programas de trabajo de auditoria financiera y operacional, enfocando su
actividad a revisar el cumplimiento del control interno establecido, verificando y

evaluando:
La eficiencia, amplitud y aplicacion de los controles contables, financicros y de

operacion.
- La salvaguarda de los activos

La exactitud, confiabilidad y oportunidad de la informacion contable y

financiera

La adhesion a los planes, politicas y procedimientos, leyes y reglamentos

prescritas
- El cumplimicnto de las responsabilidades asignadas al personal

Lo anterior tiene como objetivo fundamental ¢} de colaborar con los funcionarios
responsables de la direccion y la administracion de la empresa, proporcionando analisis,

evaluaciones y recomendaciones en relacion con las actividades revisadas ®

* HAIMELEVY, Luis, Op cit.p 28 -32



1.2.1. Nuecvas tendencias de orientacién de las funciones

financieras.

Las labores del cjecutivo fir o operati convergen cn la tesoreria y en la

contraloria, sin embargo, dados los esquemas econdémicos actuales en ¢l marco de

globalizacién y regionalizacion de las actividades empresariales y con la finalidad de

cumplir con el objctivo que se le ha encomendado, ¢l gjecutivo de finanzas se ha visto

presionado a cambiar su papecl tradicional cnfocando sus esfuerzos a las siguicntes

actividades
a) Planeacion estratégica de la empresa

La idea central de la colaboracion del ejecutivo financiero en cl proceso de planeacion
estratégica es quc ¢ste debe contemplar la valoracion del efecto financiero en los
programas propucstos y cvaluar situaciones relativas a: capital requerido. rentabilidad,

punto de cquilibrio, efecto del proyecto sobre la posicion financiera de la empresa, etc
b) El acercamicnto hacia las areas operativas dec la empresa.

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

financieras tienen sobre ¢l resto de la empresa.

c) Ascguramiento de la calidad de los productos y servicios de la empresa y del

posicionamicnto en el mercado.

Debera centrar su atencion en ¢l mejoramicento de la calidad de los productos y scrvicios
en cl mercado y

como una medida tendiente a mejorar ¢l posicic iento de la cor

asi maximizar el valor de la empresa



d) La generacion de nuevas medidas de desempeiio global de la empresa que reflcjen mas
fielmente el comportamicnto real de la misma.

Medir y reportar las tendencias de la productividad y hacer estos datos centendibles para

la compaitia
Disefiar nuevas medidas de desarrollo
Comparar las nuevas medidas de productividad con las de la competencia y con los

estandares mundiales
Cambiar su contabilidad de costos hacia un verdadero sisterma de administracion de

costos.

Decterminar una nucva manera de evaluar las decisiones de las inversiones hechas en los

procesos de manufactura asistidos por computadora

e) La creatividad financiera

£) El ejecutivo de finanzas debe poscer habilidades administrativas y de comunicacion.

£) Su obligacion de mantenerse actualizado y capacitado
h) Su papel en el desarrollo de productos exitosos.

I) L.a gencracion de medidas de competitividad de la empresa

j) Busqueda e identificacién de las nuevas fuentes de financiamiento para la empresa.
k) Habilidades de mecdiador entre los posibles conflictos entre administradores y

accionistas.

1) La habilidad de ser flexible y adaptable al cambio



m) La labor de delegacton de las actividades operativas de la funcion financiera

n) Su papel en la tecnologia de la informacion

A) Establecimicnto de las politicas fiscales y de planeacion financiera a largo plazo de la

empresa
o) El conocimiento de la volatilidad v nivel de las tasas de interés

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

y contratos

q) La responsabilidad de involucrar a los miembros no financicros de la empresa en

funciones y actividades financieras

“Como se pucde observar, la importancia del cjecutivo de finanzas en la empresa es
relevante, dada la diversidad de funciones que abarcan casi la totalidad de las areas de la

empresa, sobre todo en lo concemiente a la planecacion, salvaguarda del patrimonio,
El cjecutivo de

)

administracion y control de todas las operacionces de la organizacion

finanzas ¢s piedra angular cn la administracion, operacion y crecimiento de la empresa

1.3 Participacién de finanzas en el proceso de control

presupuestal.

La aplicacion del cjecutivo financiero dentro de las organizaciones, tiene una amplia gama

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

® HAIME LEVY, Luw. Op on . p 32



encuentran

forma tradicional, en fesorcria_y cootraloria Es en csta Gltima que se

ubicadas la coordinacion e integracion de los presupuestos y ¢l control presupuestal No

obstante que para la implementacion de un sistema de control presupucstal pueden

intervenir diversos profesionistas tanto internamente como a nivel de asesoria externa,

bicn puede decirse que. "¢l mcjor habilitado para desarrollar la funcion de director,

coordinador o presidente del comité de control presupuestal es el contralor, por ser el
wio

ejecutivo financicro por excelencia

Es al director de presupucestos a quien se confia la labor de asesoramiento y asistencia
técnica al personal de la linca de mando en ¢l desarrollo y cjecucion del plan propuesto, es
decir, no es ¢l director dc presupuestos quicn preparara los  presupucstos,  su
responsabilidad se limita a la asesoria y supervision de los respectivos cjecutivos a cargo
de las opcraciones

A continuacion se presenta lo que cn forma genérica sc consideran las tarcas a desarrollar
por ¢l cjecutivo de finanzas cn su papel de coordinador o director del comite de control
presupuestal

1. Ascsorar al cjecutivo en jefe, a los comités apropiados de la alta direccion v a otros
funcionarios sobre todos los aspectos del programa de plancacion y control
cios y los

2. Recomendar los procedimientos de planificacion y control de los bene

requisitos técnicos de cada componente del programa
3. Asumir la responsabilidad en cuanto a la organizacion del programa  y los calendarios
necesarios para hacer que funcione

4. Proporcionar supervision técnica en cuanto a todos los aspectos del programa de
planificacion y control de fas utilidades

$. Disefar y recomendar los modelos o formularios, los cuadros y los informes esenciales
pertinentes al programa

6. Supervisar la preparacion y revision del manual de planificacion y control y otros
materiales afines para su aprobacion por el ejecutivo superior

7. Proporcionar analisis de los costos e ingresos pasados y futuros, a los gjecutivos

interesados

TP PANIAGUAL Vitor M, Sisterna de commtrol (respacstans, $ ed Aéxicn, IMCP, A C, 1994, p 30,



B. Traducir ciertas decistiones preliminares de politica a su efecto financiero posible o
alterno sobre las operaciones futuras.

9. Preparar informes de resultados por responsabilidades y otras clasificaciones

pertinentes
10. Analizar e interpretar las variaciones entre las metas reales y planeadas

ificado que se relacione con el programa
q B

11. Realizar el trabajo administrativo csp.

12. Realizar, a solicitud, diversos analisis estadisticos que se relacionen con el programa

13. Recibir los planes provisionales y transmitirfos a los ¢jecutivos apropiados para su
revisién y correccién

14. Organizar, coordinar y celcbrar sesiones apropiadas de adicstramiento y conferencias
relacionadas con el programa

15. Reproducir y distnbuir de acuerdo con las instrucciones del cjecutivo principal, los

distintos componentes de los planes '’

¥y control de util + 3 ed. Meéxico, Prevtics hatl Hispanaarscricana.

! WELSIH, Glenn A, Ranals W. Jliton.
S.A, 1990, p. S8



2.-

Aspectos generales de los presupuestos.




2.1 Definicion de presupuesto.

Antes de formular una definicién de presupuesto, es importante delimitar su participacion
dentro del proceso administrativo y especialmente en las fases de  plancacidon y control,

puecsto que es en éstas donde adquiere mayor relevancia

La planeacion como primera etapa del proceso administrativo, pucde definirse de la

siguiente mancra es la scleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso de
idades

iones con respecto al futuro en la visualizacién y formulacion de las acl

supo.
propuecstas que se creen necesarias para alcanzar los resultados descados. Es determinar
por adelantado lo que se va a hacer y como se¢ va a hacer -z

Por lo tanto en la fase de plancacion, se encuentra al presupuesto como un plan formal,
que expresa un curso de accion en términas cuantitativos y que represcenta las expectativas
razonables para un periodo predeterminado  Los presupucstos coordinan la utilizacion de
recursos y las actividades de personas y umdades dentro de la cmpresa, de esta rmancra

ayudan a lograr el resultado deseado y permiten poner los planes por escrito asignandoles

nameros.

A través de los presupuestos, la plancacion dara a la empresa una coordinacion general de
funcionamiento que le permitira la realizacidn de sus objetivos, para tal efecto, requiere de
una bucna organizacion que identifique y liste las actividades a seguir, agrupandolas en
razén de unidades especificas de direccion y control, definiendo claramente el grado de
autoridad y responsabilidad. Consccuentemente se hace necesario ¢l establecimiento de

lincas de comunicacion para desarrollar la cooperacion efectiva y cficiente de todos los

grupos quc integran la empresa

12 TERRY, Goorge R... Principros de adminmiracrdn.. 3 od Meawe, CECSA, 1950, p 202,




Una vez que ¢! presupucsto se ha puesto en marcha, se debe verificar que la planeacion
esta produciendo los resultados esperados Es en este momento, durante la fase de
control, que sc evalian los resultados comparandolos con los patrones o modelos

establecidos en ¢l presupuesto, de manera que se tomen las decisiones correctivas cuando

surja cualquier variacion o discrepancia significativa, con el fin de minimizar hasta donde
sea posible éstas desviaciones

se puede concluir que, Kl proceso

Habiendo observado los conceptos anteriores,
presupucstal s un mdtodo para plancar las operaciones de la empresa, ¢s un esfuerzo

continuo para definir lo que se debe hacer para cumplir con un trabajo de la mejor forma
presupucsto es un arma para limitar los gastos es una
LR

No se debe pensar que el
herramienta para obtencr el mas productivo uso de los recurso de la empresa’
ion cuantitativa formal de los objctivos

o en

forma mas concreta, ¢l presupuesto s, “la expre
que se proponc alcanzar la adeministracion de la empresa en un periodo, adoptando las

e

s para lograrlos

estrategias necesan

2.2 Clasificacion de los presupuestos.

La cantidad y tipo de presupucestos que se pueden aplicar en una empresa depende en gran
medida de la magnitud de la misma asi como de la rama de actividad en la que se

encuentre, para darnos una idea, se presenta el siguiente cuadro de clasificacion:

P 110
Presupmcsion. Enfoupsc modomao de plancacsin y control de recunon. Méxsco, Mc Graw Hill 1992.p. 9.

3 PAIME LEVY, Lun, Op
4 BURNANO RULZ. Jurge
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En forma mas concreta se pucde tomar la siguicnte clasificacion, la definicién de cada una

de cllos se comenta mas adelante

i -
- I ,\/anahlos o fexibles
2 {Baso cero

| Ls) fDe rvorsrones {Ptazo corto, mediano

} Y L "pennaneme-s (actnos L {Y R
u Ifjcs) k
[

S

T e
o

S| I[Presupueslo

(llnancu.-fo

Presupuesto de operacion Es el de utilizacion mas frecuente y debe ser preparado
tomando como hase la estructura de la organizacion involucrando y responsabilizando a
los gerentes o encargados de arca con la consecucion de los objetivos planteados en el
presupuesto. Como su nombre lo indica, en este tipo de presupucstos sc predeterminaran

las operaciones de la empresa, en otras palabras, ventas, compras, gastos, mano de obra,
etc. hasta llegar a la utilidad o pérdida presupuestada

También se le conoce como presupuesto de

Presupuestio de inversiones permancntes
capital y esta relacionado con la adquisicion, venta y reposicion de activos fijos se prepara

por separado del de operacidn, incorporando su resultado al presupuesto financiero y de
operacion. Para elaborar cste presupuesto se debe justificar la inversion a través del
analisis y evaluacion de proyectos de inversion

Presupuesto financiero Fs la plancacion de la estructura financiera de la empresa,

entendiéndose por esto la mezcla o combinacion optima de créditos de terceros y capital
En este presupuesto se

propio de accionistas bajo la que debe funcionar la empresa




pronostican las necesidades de capital de trabajo, los origenes y aplicaciones de fondos,
presupuesto de caja y las necesidades probables de nuevos créditos a corto, mediano y
largo plazo, o bien, la amortizacion parcial o total de los creditos bancarios, asi como las

nucvas aporntaciones de capital que se pucden requerir

2.3 Sccuencia de la claboracion de los presupuestos.

Decbido a la estrecha interclacion que guardan el conjunto de presupuestos que integran el
plan macstro, se hace necesario un orden o encauzamicento para ¢l buen desarrollo de este.
Esta funcion de coordinacion generalimente se encomienda a un director de presupuestos o
un comité presupuecstal, los resultados que se obtienen a través de un comité son mas
benéficos debido a quc existe una participacion directa de cada arca integrante de la
organizacion. Este comité determinara los objetivos, politicas y predicciones en cuanto a
volumen de operaciones, penciracion, ingreso neto por el afo, rendimiento, posicion
financiera, inversiones de capital y otros factores importantes, todos ¢llos soportados por
analisis y pronosticos sobre el mercado, los precios y los costos en general, es decir,
determinara y distribuira los hineamicentos generales que deberan seguirse y coordinara los
diversos presupuestos preparados, en forma separada, por las unidades organizacionales,

resolviendo en caso requerido, las diferencias que surjan cntre cilas

La secuencia de la elaboracion de los presupuestos se inicia generalmente con la
distribucién a cada jefe de division o area de las perspectivas ccondmicas y sus posibles
repercusioncs cn ¢l ambito de la compaitia, las cuales pucden ser formuladas por personal

terno © cconomistas cspecializados. A partir de este momento cada uno de los jefes de

drea o responsable del presupuesto se aboca a la consccucion de Jos clementos

informativos que le permitan evaluar los rendimientos anteriores o historicos y

ibilidad futuras que se reflgjaran en presupuestos que seran

co nente las po.

presentados al comité para su evaluacion y aprobacion
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En forma general la claboracion de los presupucstos incluidos en el plan maestro siguen

una secuencia determinada como la que sc presenta a continuacion

1.- Debera claborarse en primer término el presupucsta de ventas, puesto que de la

informacion que cste proporciona dependerin los presupuestos Jde operacion y tinancicros

2.- Elaboracion de los presupuestos de operacion, tales como gastos generales, de

administracion y ventas, costo de produccion, costo de mercancias, etc
3.+ Determinacion, en caso de requerirlo del presupuesto de inversiones capitalizables

4.- De acuerdo a la informacion proveniente de los presupuestas mencionados en los

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

5 - Elaboracion del estado de resultados presupuestado
anciera correspondiente al pe

6.- Por altimo sc clabora el estado de situacion

presupucstal.

A partir del punto 4 es preciso que el comité revise los planes presupucstados tomando en
cuenta:

a) Apego a la realidad

b) Compatibilidad con los objctivos de la compaiia y con los planes de otros

sectores de la organizacion.
c) Factibilidad en relacion a las posibilidades financieras, de mercadotecnia y

fabricacion de la compadia

El proposito de este proceso es proponer, discutir y revisar los presupuestos tentativos

una y otra vez en su ruta ascendente hacia la aprobacion final.
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2.4 Beneficios derivados de los presupucestos.

para mejorar las operaciones |
cn la mejor forma posible, es

Fundamentalmente, los presupuestos son una herramient
i

es un esfucrzo continuo para hacer que ¢f trabajo se re
decir, el presupuesto es un instrurnento de direceion usado para planificar y para controlar

n los siguientes beneficios

De esto se denvi
Delimita o define las metas u objetivos de fa empresa

i

Permite defimir las polmcas a s

Factlita 1a toma de decistones
SEOS y contngencias

Coadyuva a la solucion de problemas en forma anticipada cvitando ri
que pueden onginar pérdidas o gastos inneccesarios

Facilita una vigilancia efectiva sobre cada una de las funciones y actividades de la entidad
y su personal

Provee de medios de informacron a las diversas arcas del organismo respecto a los planes
establecidos

Promueve el espiritu de cooperacion o de grupo cntre los funcionarios, cjecutivos y

supervisores involucrados en el proceso presupuestal
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3.~ Control presupuestal.



3.1 Definicion de Control presupucstal.

Hasta ahora se ha comentado lo que son fos presupuestos y Ia funcion de estos como

herramienta de plancacion, por otra parte se ha mencionado también al control
presupuestal, pero no lo que significa Partiendo de este hecho, a continuacion se presenta

s de la funcion de control, lo cual ayudara a entender

NCion y caracteristics

una breve de

mcjor el concepto de control presupuestal

saria para ascgurar que S¢ estan

E! control puede conceptuarse como la acaion nece
El control

logrando los propositos, los planes, las politicas y los estandares o normas
presupone que los fines, los planes, etc se han desarrollado y comunicado a todos los
directivos que tienen responsabilidades para realizarlos La funcion de control tambien
lleva consigo mediciones de resultados y medidas correctoras destinadas  a asegurar el
logro de los fines El control en muchos casos tiene tambien como resultado la revision de
los planes y metas anteriores ¥y hasta la formulacion de nuevos planes, cambios en las
intesis la funaon de control comprende

operaciones y nueva asignacion de personal En

las siguientes actividades

a) Mediciones de los resultados contra los propositos, planes y normas

predcterminados

b) Comunicacion (informes) de los resultados del proceso de medicion a los

individuos y grupos apropiados

c) El analisis de las desviaciones respecto de los fines, planes, politicas y normas

para determinar las causas fundamentales

d) La consideracion de cursos de accion optativos que puedan scguirse para

corregir las deficiencias indicadas
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¢) La seleccion y cjecucion de la opcion mas prometedora

fuar la eficacia de las medidas correctoras y 1a

0 La vigilancia continuada para ¢
reglamentacion de informacion al proceso para, de ser necesario, reiniciar la

secuencia de actividades descrita en los parrafos anteriores

Como su nombre {o indica, control presupuestal es ' establecer un sistema de revision,

supervision y control de las partidas presupuestales ejercidas a través de las operaciones
que realice la empresa, con ¢l objeto de que estas, las operaciones, no sean cjercidas sin
plancacion alguna fuera de la razonabnbdad de las necesidades que manifieste la

s

organizaciéon ”

En el control presupucestal que se establesca se definiran todas las variables, parametros y
limites que deben tener las distintas partidas para que se les considere dentro del rango de

correccion que el presupuesto determine

El control presupuestal darda a la admimistracion de la empresa los elementos de analisis,
respaldados por los prondsticos elaborados con anterioridad y con las aclaraciones
necesarias de los hechos, para saber cuales son las areas, actividades u operaciones en las

ive rebasado la expectativa

que se esta fallando o bicn, en cuales s¢ ha cumplido ¢ inclus

'* HAIME LEVY. Luis. Op at.p 127,
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3.1.1 Principios de¢l control presupuestal.

Dentro del marco gencral de bases fundamentales en las que descansa el control
presupuestal se encucntran los principios del conocimiento o principios de principios.
Independientemente de que nombre se les de, todas las ramas del saber humano sc apoyan

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

inmutables e indiscutibles’

Principio de contradiccion: Una cosa no puede ser y no ser ( o dejar de ser) al mismo

tiempo
e Principio de la causalidad: Todo tienc una causa
Principio logico: El todo es mayor que cualesquicra de sus partes

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

Principio dec la semcjanza. Dos cosas similares a una tercera son semejantes entre si.

Los principios espccificos o particulares del control presupucstario sc  sintetizan y

jerarquizan como sigue:
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decben estar definidas y todo ello coordinado por un sisterna contable adaptado al

presupuestal.

ta de los recursos técnicos y

Una vez fijadas las bases desde ¢l punto de
administrativos, sc deben atender los aspectos de personal, partiendo de un decidido
apoyo dec la administracion hacia el control presupuestal y otorgando su confianza durante

la vigilancia del mismo, con el objeto de que el resto del personal sienta como suyas las

metas fijadas

El siguicnte paso es lograr una genuina intervencion de los cjecutivos y del personal que
n financicra y el

tenga poder de mando o modo de tomar decisiones que afecten la situaci
resultado de operacion de la empresa, para ello deben comprender y estar conscientes del
cfecto de sus decisiones, y deben por tanto, considerar todas las alternativas a fin de que
sus decisiones scan las mas adecuadas o beneficas para la entidad Como un factor

adicional relacionado al personal es conveniente que los méritos se reconozcan en publico
cion de funciones

y los errores en privado, asi como que se establezca un sistema de separa

permitiendo la independencia de criterios

Para asegurarse que ¢l control presupuestal va a constituir un recurso de control atil, es
necesario que sus bases scan fehacientes, es decir, que las cifras presupucstadas estén
vestigaciones y conclusiones logicas y que las metas fijadas

fundamentadas en estudios,

sean razonables y alcanzables

El sistema de control presupuecstal debe ser disefado de acuerdo a las necesidades de la

empresa en particular , por lo que deben analizarse diferentes métodos hasta que se integre

uno especifico.

EI analisis y justificacion de las variaciones entre los presupuestos y lo real requiere que el
personal que lo lleve a cabo esté, técnicamente capacitado para cllo y mantenga

independencia de criterio, el procedimicnto esté sintetizado, la comparacion llegue al
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detalle de las situacioncs y sc informe bajo el principio de las excepciones y que la

informacion sobre las mismas sca oportuna.

3.2 Técnicas especificas de control presupucstal.

El control presupucstal sc basa como ya se ha mencionado en el analisis de las variables
tidad En otras

presupuestadas y de las variaciones del presupuesto respecto de la re
palabras a través del control presupucstal se analizaran todas las variables (datos,
operaciones y consideraciones) inciuidas en el presupucsto, asi como las variaciones quc

existan entre esas variables presupuestadas y Jas operaciones ¢ incurrencias reales de la

empresa en ¢l periodo del mencionado presupuesto

Para ejercer un buen control presupuestal, la empresa debe tener establecidos sus
objetivos, metas y politicas con una ¢structura de organizacion clara que permita fijar y

delinecar las arcas de responsabilidad y autoridad Todo lo anterior debe ser captado

mediante un sistema de informacion, el cual fequiere una estructura contable que

proporcione informacién relevante, consistente y oportuna

El control que sc cjerce por medio del presupuesto debe entenderse como una actividad

diaria mediante la cual se verifica la eficiencia de como se hizo y se esta informando a los
nto, calificando sus

responsables del logro de objctivos, de su avance y grado de cumpli
deficiencias o eficiencias obtenidas en comparacion con el presupucsto. De esta manera ¢f

presupuesto sirve eficazmente como clemento basico de control

De cualquier mancra, para cjercer el control presupuestal se requicre comparar los

resultados reales contra los presupuestados  Del resultado de esta comparacion se
obtienen variaciones o diferencias que deben analizarse para conocer ¢l origen o causa y

estudiar su tendencia, prestando principalmente atencion a las cifras significativas que
sirvan de base para tomar decisiones importantes
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De acuerdo a lo anterior, sc pucde decir que no existe una técnica especifica ideal que
abarque todos los aspectos de fos resultados, por lo que deben usarse diferentes medidas
dependiendo de la situacion especifica y asi calificar la actuacion No obstante lo expuesto,
es recomendable, en primer lugar que se administre por excepeion, es decir que la
administracion fije su atencion en un numero reducido de partidas , pero cuyo resultado
sea significativamente distinto al estandar o presupuesto ¥y no se le preste atencion a un
gran numero de casos donde la actuacion ha sido satisfactoria

Las siguicntes son un cjemplo de las técnicas de medicion y anilisis que sc usan con mayor

frecuencia en las empresas

Analisis de la variacion en la utilidad bruta o contribucian marginal

Analisis de la vaniacion de gastos de operacion y olros gastos ¢ ingresos

3.2.1 Analisis de variaciones.

Este punto es el mas importante de los presupuestos como herramientas de contro! | pues
sera en este momento cuando se analizara la operacion de la empresa ( su eficiencia , su
cumplimiento, etc.) desde ¢l punto de vista de consecucién de objctivos, sean estas de
ventas o de ahorros o de utilidades o de reduccion de gastos. En pocas palabras, si los
objetivos planteados antes de estructurar los presupuestos sc han logrado, y si no es asi,
analizar por qué no sc han logrado y redefinir los presupuestos o las politicas y cursos de

accién a seguir en el futuro

¢Cémo analizar las variaciones? Esta pregunta nos lleva a considerar las siguientes

posibilidades:

1.- El monto de las variaciones no cs importante.
2.- La variacion es ¢l resultado de un error de registro contable.
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3 - Toda decision tomada por la administracion leva consigo la opartunidad de generar

variaciones Este tipo de de

ones deben identificarse y documentarse, ya que una vez
que se identifican, no requeriran de mas analisis

4 .- Algunas variaciones son el resultado de hechos o fendmenos no controlables Sismos,
tormentas, cic

5.- Aqucllas variaciones cuyas causas no se conocen, deberan ser sujetas a investigacion

En cste punto la gerencia aplica el citado concepto de administracion por excepeion

Existen di

cersas formas de investigacion de las causas (ue generan variaciones, la

aplicacion de alguna de ellas o la combinacion de las misma

. dependera de 1a magnitud
del problema asi como de una objetiva evaluacion de costo beneficio Los siguientes

pueden considerarse 1o metodos principales de imvestigacion

1.- Reuniones y platicas con gerentes, supervisores v empleados de los centros de
responsabilidad

2.- Analisis de condiciones de trabajo tales como coordinacion de actividades, supervision
efectiva, cte

3 - Observacidn dirccta

4 .- Investigaciones provenientes de los mismos responsables de area o departamento

5.- Investigaciones de¢ grupos externos de asesoria

6.- Auditona interna.

7.- Analisis de variaciones
Para cfectos practicos nas concentraremos en ¢l analisis de las vanaciones y sc tratara en

dos secciones: las obtenidas hasta la utilidad bruta o contribucion marginal, dependiendo

del sistema de valuacion, y la correspondientes a 1os demas gastos e ingresos.
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3.2.1.1 Analisis de la variacion en la utilidad bruta o contribucioén

marginal.

La variacién de los resultados obtenidos puede ocastonarsce por los siguientes factores:

* Variacién en precios de venta
e Variacion por modificaciones del costo estandar

* Vanaciones por modificaciones del volumen de ventas

e Varnacion por modificaciones en la cuota de los gastos directos y variables.

* Varnacion por mezcla de productos
Con cl objeto de dar una vision concreta y mas objetiva sobre este punto, a continuacién

se presenta el siguiente ejercicio:

Ratos generales,

1.- Estado de contribucion marginal comparado con ¢l presupucsto para ¢l aio
19x9, muestra una vanacion favorable de 3466.

2.- El estado detallado dc la contribucion marginal por la linea numero ! con los
siguientes detalles: producto A 310 de variacion favorable, producto B $ 2670 de
variacion desfavorable, con un resultado neto desfavorable de S 2 660.

3.- Estado detallado de la contribucion marginal por la linca 2 que muestra una

variacion favorable de $ 6 126

34




ZEBRA. S.A.
ESTADO DE CONTRIBUCION MARGINAL COMPARADO
CON EL PRESUPUESTO ANO 19X

(Mdos de pesos)

vanaciones

tavoraties

Real Pr f )

Ventas netas 479,650 480,120 (470)
Costo directo estandar 357,924 360,040 2,116
Contribucién estandar 121,726 120,080 1,646
Gastos directos y variables 31.200 33,020 1.820
Contribucion marginal 90,526 87,060 3,466



ZEBRA, S.A.

ESTADO DETALLADO DE LA CONTRIBUCION MARGINAL

LINEA 1 ANO 19X9

(Mijos e peacs)

Varjaciones
favorabies
Roal  Pro { )

PRODUCTO A
Unidades 12,901 10,000 2,801
Ventas netas 142 120 22
Costo directo estandar 50 40 (10)
Contribucién estandar 92 80 12
Gastos directos y variables 22 20 (@)
Contribucién marginal 70 80 10

PRODUCTO B
Unidades 2,580 3.000 (420)
Ventas netas 189,208 210,000 (20.792)
Costo directo estandar 104,092 120.000 15,908
Contribucién estandar 85,116 90,000 (4.884)
Gastos directos y variables 21,788 24,000 2.214
Contribucién marginal 63,330 86,000 (2.670)

TOTAL LINEA 1

Unidades 15,481 13.000 2,481
Ventas netas 189,350 210,120 (20,770)
Costo directo esténdar 104,142 120.040 15,898
Contribucion estandar 85,208 90.080 (4.872)
Gastos directos y variables 21,808 24,020 2,212
Contribucién marginal 63,400 66,060 (2.660)
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ZEBRA, S.A.

ESTADO DETALLADO DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
LINEA 1 ANO 19X9
{Mios do pesos)

Vanacones
favoradios
Real )

PRODUCTO C
Unidades 1,600 1.500 100
Ventas netas 290.300 270.000 20,300
Costo directo estandar 253,782 240,000 {13,782)
Contribucién estandar 38.518 30,000 e.518
Gastos directos y variables 9,392 9.000 (392)
Contribucidn marginal 27,126 21,000 6,126

Con base en los estados mostrados, se esta en posibilidades de conocer las causas de las

variaciones como a continuacion se muestra

Variacién en los precios de venta

Esta varacion puede ser provocada por una scric de factores, cntre los cuales se

encuentran :

a) Aumento en los precios de venta con relacién a los previstos en el presupuesto
b) Disminucion en los precios de venta con relacion a los previstos en ¢l presupuesto.

€) Una combinaciéndeayb
d) Diferencias ocasionadas cn las bonificaciones, rebajas y descuentos en relacion con las

previstas en el presupuesto

La variacién en precios de la venta ncta se pucde determinar de la siguiente forma
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Obtener los precios unitarios nctos reales, dividiendo el importe dc las ventas nctas entre

el numero de unidades por cada producto.

Comparar los precios unitarios netos reales con los precios unitarios presupucstados con

el fin de obtener la diferencia.

Calcular la variacion de precios de la venta neta multiplicando la diferencia obtenida en la

comparacion de los precios unitarios por el numero de unidades vendidas de cada
producto,

La suma de los resultados arrojara la “variacion en precio de venta” que influye en la

variacion total de Ia contribucion marginal, como a continuacion se muestra:

ZEBRA, S.A.
ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
VARIACION EN PRECIO DE VENTA

Resl Presupuesio
Preco Oxtorencie Vaniacion en
Unedades unReno Procio aumenio precio de venta
venadas neto undano  (dismnucssn) (mées de pesos)

Lines v
FProducto A $12,901.00 3 11.01 3 12.00 -3 0.99 13)
Producto B 2.580.00 73,336.44 70,000.00 3,336.44 8,608
8,595

Linea 2
Producto C $ 1.600.00 $181,437.50 $180,000.00 $ 1,437.50 2,300
10,895
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Hasta este punto, se ha determinado el hecho que dio origen a la variacion, sin embargo en
analisis no se termina ahi, sc requiere conocer las causas y documentar las razones y/o
autorizaciones de tales variaciones, asi como sugerir las medidas correctivas al problema
especifica. cste mismo proceso se debe aplicar a los analisis que a continuacion se
exponen

Variacién por modificaciéon det costo estindar.
Esta variacion se determina de la siguiente mancra:

Comparar los costos unitarios reales o actuales con los costos unitarios presupucstados y

obtener la diferencia

Calcular ta variacion por modificacion del costo, multiplicando la diferencia obtenida en ¢l

punto anterior por el numero de unidades vendidas.

La suma dec los resultados asi obtenidos forman la variacion en modificacion del costo

estandar. Esto se puede apreciar mejor en el siguiente cuadro.
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ZEBRA, S.A.

ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
VARIACION EN MODIFICACION DEL COSTO ESTANDAR

Presupueasto
FPracio D on en
Uridadas unaanc Preoco aumento precso da venta
vandides neto undano (srmmucsdng (medas do pesOs)
Linen 1
FProducto A $12,901.00 $ 3.88 s 4.00 s 0.12 2
FProducto B 2.580.00 40.345.74 40,000.00 - 345.74 (892)
(890)
Linea 2
Producto C $ 1,600.00 $ 158,613.75 $180,000.00 S 1.388.25 2218
1,328

Variacién por modificacién en Ia cuota de los gastos directos y variables.

Esta variacién puede ser ocasionada por at

o di

en las cuotas
da vendidos. Para determinarla se aplica el mismo procedimiento
usado para determinar la variacion por modificaciones del costo estandar como se
j lifica en el sigui cuadro:

a los prod >:
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ZEBRA, S.A.

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

Variacién por
Real Prasupuesto modificecsén de ie
Drferencia cuota de gasios
Umndados Cuota Cuota aumento

vend«das untanas undane (Sesrmunucsin) (mdag de pasos)

Linea 1
Producto A 3$12,901.00 11.0t s 12.00 3 0.98 13
Producto 8 2.580.00 73.338.44 70.000.00 3.336.44 (8.608)
(8.585)

Linea 2
Producto C $ 1.600.00 5.870.00 $ 8.00000 S 130.00 208
(8.387)

La variacidén por volumen de ventas cs debida al aumento o disminucién de las unidades

vendidas y se determina de la siguiente forma:

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

producto.

Se calcula la variacion en volumen, multiplicando la diferencia obtenida en la comparacién

de volumenes por ¢l promedio de utilidad presupuestada.



En ol siguiente cuadso se pucde apreciar la aplicaciéon de este método, no se debe pasar
por alto Qque es necesario indagar sobre las causas o razones de tales variaciones y sugerir

las medidas de correccion al caso

ZEBRA, 3.A.
ANALISIS OE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
VARIACION EN VOLUMEN DE VENTAS
Unidades
Promedio de Variacidn por
o vevitas
[ KSr)  po (medes Se pwsos)
Linea ¥
Froducfo A 12907 10000 $ 2.901.00 3 8.00 17
Frogucto 8 2580 3000 - 420.00 22,000.00 (9,240)
{9.223)
Linea 2
Producto C 1880 1500 $ 100.00 $ 14,000.00 1,400
(7.823)
Variaciia per meacia de productos.

se debe a que 1a contribucion masginal por peso de venta necta

Ef origen de esta acio
puede ser diferemte pars todos los articulas que integran un producto, por tanto, el
P i itari imado de contribucién de un producto sera diferente del promedio
itacio real de e ion det mi prod: > do 1a proporcién de la venta no sea
>. Se determina de la siguiente mancra’

igual a In blecida en e pr p
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Se obtiene la contribucion marginal que debiera existir si los precios de venta, costo y
gastos directos y variables fueran iguales a los establecidos en el presupuesto, para esto se

requiere conciliar 1a contribucion marginal como sigue
- Contribucién marginal real mas (menos) variaciones en

Precio de venta
Modificaciones dcl costo

Modificaciones de la cuota de gastos directos y variables
= Contribuciéon marginal ajustada

Las variacioncs se suman cuando son desfavorables y se restan cuando son
favorables. Si los resultados reales guardan proporcion de venta por cada articulo
en relacion con el volumen total del producto y si este fuera igual a la proporcion
establecida en el presupucsto, no se producira la vanacion en mezcla de productos
y la contribucién marginal ajustada sera igual a la contribucion marginal

presupuestada

Se determina ¢l promedio unitario de contribucion marginal por producto dividiendo la
contribucién marginal ajustada entre cl numero de unidades vendidas
Se obtiene la diferencia dec contribucion marginal unitaria por producto restando del

ario real

promedio unitario presupuestado el promedio u
Se obtienc la variacion por mezcla de productos multiplicando la diferencia dc la

contribuciéon marginal unitarias por las unidades vendidas

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

productos de la contribucion marginal
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ZEBRA, S.A.

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

(Mites de pesos)

Producto A Producto 8 Producta C Total
Conenbucion rmarginal real 70.00 €63.,330.00 27,126 00 90.526.00
Mas (menos) Vanaciones
Precio de venta 13.00 - 860800 - 230000 - 10,895.00
Modificacion del costo - 2.00 892 00 - 221800 - 1,328.00
MM ? cuota
directos y variables - 13.00 8.808.00 - 208 .00 8.387.00

3 68.00 564,222 00 $22,400.00 $ 86.650.00

Contribucion marginal ajustada

Unidades vendidas 12901 2580 1600

Promedio de contribucién
unitania real ajustada 3 527 $24.892.25 $14,00000

Promedio da contnibucion
unitaria presupuestada 6.00 22,000.00 14,000 00

Diferencia de contribucion
marginal unitaria

Variacién de ia mezcla

de productos ( diferencia de

-3 0.73  § 2,89225 3 -

contribucién por unidades

vendidas)

-$ 9.40 S 7.462.00 S - S 7,452.60

Finalmente, se pueden resumir los resultados del analisis en el siguiente cuadro
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ZEBRA, S.A.

ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL

RESUMEN POR PRODUCTO

(Mies de pesos)

Producto A Producto 8 Producto C Total
Variacién en:
Precio de venta -$ 13.00 $860800 $S2,30000 $ 10.895.00
Modificacidn gel costo estandar 2.00 - 892.00 2.,218.00 1.328.00
Modificacion de la cuota de los
pastos directos y variables 13.00 --8,608.00 208.00 - a.,387.00
Voldmen de ventas 17.00 . 9,24000 1.400.00 - 7.823.00
Mezcla de productos - 9.00 7.462.00 7.453.00
$ 1000 -$2,670.00 $6.126.00 b3 3.466.00

3.2.1.2 Analisis de la variacion de gastos de operacion y otros

gastos ¢ ingresos.

Es importante recordar que en el caso de gastos de opcracion y otros gastos ¢ ingresos,

generalmente ticnen un comportamiento de caracteristicas fijas o semivariables. Por lo que

las variaciones resultantes real - presupuesto, deberan ser analizadas. poniendo especial

atencion a su tendencia y causas originadoras, informando de los resultados del analisis a

los responsables de cada arca o departamento
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3.2.1.3 Analisis de las variaciones financieras.

Las empresas al fijar sus politicas y objetivos en relacion con sus recursos y al uso de

estos, estan fijando la estructura financicia que cada empresa en particular requiere para su

operacion. Los resultados de la administracion deben ser jurgados verificando la eficiencia
de cOomo se hizo y ¢l presupuesto s la herranienta de control, porque en ¢l estan

s¢ podra conocer, wvigilar,

sy objetivos desceados De et manera

cuantificadas las politi

tomar decisiones y lograr ¢l plan financiero  Las variaciones financieras se determinan

as ciftas obtenidas como resultado

mediante la comparacion de las cifras presupuestadas y

de las operacionces de una empresa para sus activos, pasivos y capital

Los estados comparativos son los documentos que se emplean para informar acerca de
estas variaciones Se utiliza una columna para la informacion real v otra para las cifras que

fucron presupucstadas, obteniéndose generalmente las variaciones en otra columna

Con la informacion que se desprende del estado de posicion de recursos netos gencrados y

1z sobre los recursos con que cuenta la

su financiamiento, s¢ puede cjercer un control efi

empresa, asi como cl uso que se hace de cllos para hacer frente a las necesidades de sus

operaciones.

El tratamicento que debe darse a las variaciones financieras es igual al tratamiento sefalado
para las variaciones en las operaciones que han sido tratadas anteriormente, aplicando
procedimicntos adecuados, segun sca ¢l caso, para obtener una respucsta concreta que
explique las causas de la variacion y, de esta manera, se puedan tomar las alternativas de

accidn que scan necesarias
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3.2.2 Canalizacién del resultado del analisis.

Un buen sistema dc contral en todas las operaciones , ticne por fucrza quc basarse en un

sistema de informes de resultados que permita saber continuamente  si las opceraciones

realizadas son satisfactorias o no La evaluacion de las operaciones realizadas a medida

que cl negocio se mueve a lo largo del periodo planificado se cfectaa mediante la
comparacién de tales operaciones con las metas del presupuesto  l.os informes de
resultados tienen que cubrir todos los aspectos importantes de las operaciones, ser
compatibles con las responsabilidades asignadas y usar el principio gerencial de las

* los informes ue se comunican cficazmente a todos los niveles de
wie

excepciones,

eccion, estimulan 1a accion e influyen en las decisiones

EI creciente esfucrzo dentro de las organizaciones por lograr una planeacion adecuada de
sus operaciones, reclama una comunicacion cficiente de los resultados reales de su

operacion, de ahi que estos informes deban cumplir con ciertos requisitos de diseilo y

aplicacién:

1.- Ajustados a la estructura organizacional (por responsabilidades)
- Disefados para que la direccién pueda hacer uso del principio de excepeion.

- Enfocados a periodos especificos y cortos.

des del principal usuario

- Ad. dos a las

2
3.
4.
5.- Sencillos y comprensibles y contener solo informacion esencial.
6.- Exactos ¢ identificando variaciones de importancia

7.- Preparados y presentados con prontitud

8.-

Analisis y sugerencias de tipo constructivo

De estos requisitos generales es importante remarcar que los reportes deben ser adecuados
al nivel al que van dirigidos, ¢l nivel de detalle puede diferir si el usuario es de un nivel alto

o intermedio, y hacer una entrega eficiente con un tiempo de ciclo optima para dar
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opartunidad a la direccion a reaccionar rapidamente ante situaciones de riesgo. Un ultimo
comentario acerca de los reportes, ¢s que no deben desaprovecharse los formatos de

presentacién que estén disponibles, tales como

1.- Escritos:

a. Estados financieros formales

b. Estadisticas

c. Narraciones y exposiciones
2.- Graficos

a. Graficas

b. Material fotografico y de video.
3.- Orales:

a.- Reuniones de grupos

b.- Conferencias telefonicas

¢.- Videoconferencias

La seleccion de! método adecuado dependera de factores tales como el tipo de informe,
datos incluidos, su propdsito, caracteristicas del usuario o grupo de usuarios, naturaleza

de las operaciones de la empresa.

1% WELSH, Glown A.. Ronald W. 1lilon Op. cit., p. $36.
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4.- Caso prictico.



4.1 Presentacion del caso.

OndaStar, S A. de CV. es una empresa dedicada a la distribucion de cquipos de
radiocomunicacion, tales como radios de dos vias, radiolocalizadores (pagers) y teléfonos

celulares, el total de los cquipos, son importadas de Estados Unidos y Puerto Rico,
actualmente s¢ cncuentra en su tercer ailo de operaciones en ICrritorio mexicano, y no

abstante que las condiciones cconomicas prevalecientes han frenado algunos scctores del
tenido la compania, le permite

pucde decirse que o desempedo que ha
las

mercado,
buenas expectativas de crecimiento y consolidacion como una de

contemplar
principales compaiias distribuidoras de equipos de radiocomunicacion

19X6, la direccion ha decidido,

Con base en los resultados obtenidos en ¢l afo

descontinuar dos de sus productos, el teléfono celular modelo Cel Com y ¢l radio de dos
Cel Sun y Radio Up

vias modelo Max, a cambio pretende introducir dos nuevos modclos
los cuales cuentan con mcjoras técnicas que offecen una mejor recepcion cn areas
densamente pobladas. Como una medida de introduccion al mercado y para lograr un
mejor desplazamiento de su inventario, se ha planteado la alternativa de manejar un
descuento adicional en estos productos, del orden del 30% El presupucsto para 19X7 se

ha elaborado sobre Ja base de un crecimiento de sus ventas netas de aproximadamente un

15%.

La forma en que la empresa esta organizada , le permite cubrir todo ¢l territorio mexicano
con cl apoyo de una red de distribuidores exclusivos a los cuales se otorga un 6% de

comision.
Al término del primer trimestre, la direccion solicita un reporte del desempefio de su
fuerza de ventas, para lo cual ¢l depantamento de finanzas obtiene la siguiente informacion

con la cual procederi a la determinacion y analisis de las variaciones
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El primer documento cs el estado de resultados presupuestado para el afo 19X7

acompafado del estado de resultados real correspondicnie al primer trimestre de 19X7.

OndaStar, SA. deC.V.
Estado de resukados

AL termminado of 31 de D¢ Oe 19X7
ter. Tnmestre 20 Tomesire  Jer. Trmestre  der. Trmestre Totat
Ventas bras 2364 3170 042 2,568 12.942 109%
Oescuenton 130 182 n2 192 742 o
Convaones sa 78 100 B4 20 ELY
Vertas netas 2170 2910 ario 2020 11,880 100%
Conto de wentas 1194 1601 2041 1700 8536 S55%
Utidad bruts 978 1.309 1.669 1.390 5,344 %
Gasion G operacsn

Gaaton de varts 237 s 405 308 1.298 1%
Gaslon de admanistracin 118 159 203 169 649 5%
Vtidad e opwracedn 621 832 1.061 sa3 3397 F
Otros Ingresoe Eo) 5 .24 56 215 2%
Otrow gastos 0 80 102 B4 25 %

Utitnd srtes Oe particpacion
G Utiidadies a los smplesdos. (=3 05 1626 855 3287 28%
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OndaSter, S.A_ de C.V.
Estaco de resuitados
Al Yor Tnmestre de 19X7

19 19x7

Ventss brutss 3146 THI%
Deacuentos 220 a%
Comemmnes s 3%
Verdas retas 2831 100%
Costo e ventas 1,912 6a%
Ubiutact brists 919 32w

Caxtos de operacion
Gastos de verss 422 15%
2 ™

Gastos Ge sdmuneetracsdn
Utiatad de operscin 206 10

Otrom ihgrescs
105 a

Utilidesd arees Ou Pastichecitn
da Utikdades a loe ampleados. 251 o% J

En adicion a esta informacion, el departamento de finanzas cuenta con las cédulas
correspondientes al presupucsto, en las cuales se muestra ¢l pronostico de ventas en miles

de dSlares y en miles de unidades.
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Ve US0)
PRODUCTOS
CotTron CaiSun RegoPus RafioUp  Page Tap Pager Mes  Totad
Pracio e verts N
Ter. Trwrmetrs. s <o se0 200 300 2@ 2170
20. Trmwers 80 o 720 a0 -0 240 2910
Jer. Trummers am 750 s 00 a0 0 3710
0. Travaesre 580 a0 720 a0 500 20 d0e0
20 2400 2.8m0 1,400 1,800 1200 11800
Prontenca de varias en unideaes.
(Mdes e urededes)
Vov. Trivnoatre ac0 300 EY. 1.00 300 300 ”
20. Trarmetrs s.00 «00 a00 200 400 2100 z
Sur. Triveatre e.00 s.ao soo 200 s.00 s.00 2
. Tremastre s.00 a00 <00 200 soo 400 24
e 8 7 8 13 =
Pracios Uraeros 110 190 180 200 100 a0
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OndaStar, SA.de C.V.
ico de Conto de Vertas pars 19X7
{Milers USD)

PRODUCYOS

Cet Tron Cel Sun Radio Pus Radio Up Pager Top Pager Mas  Total

ter. Trimesue 242 248 297 110 185 132 118
20 Trmestre a3 330 90 220 220 132 1801
Ser. Trimestre 63 13 05 220 200 720 2041
40. Trmesue 3 330 zz0 275 178 1.700
1210 1320 1.5 770 00 600 6534
Proncatico de ventas en undedes
(Moas o uniiaces)
10, Trenestre 400 200 300 1.00 300 300 114
20, Trwmestre 500 400 400 200 400 300 22
Jer. Trnestre soo 500 500 200 600 500 )
0. Tomeswre s00 00 <00 200 500 400 24
0 6 7 18 15 2]
OndaStar, S.A. dw C.V.
Costo oe o du producto.
Costo  20% Gios Coato undtario
untarno mportacion
.
Cat Tron 6050 10.08 50.42
Cel Sun 8250 1275 6875
Radio Prs 9900 18.50 az.s0
Raco Up 11000 1333 o167
Pager Top 5500 917 4583
Pager Mas 4400 7.33 3667




El siguiente paso fue co la infor
primer trimestre, relacionada a Ventas y Costo de wventas,

continuaciéon:

i6n carrespondiente a la actividad real dcl
la cual se presenta a

OndaStar, SA. de C V.
Reparte de Vertas pars of 1er. Cusarto de 19X7

(Mirs USD)
PRODUCTOS
Cul Tran Cel Sun Radio Phs RadicUp  Paper Top  Pager Mas  Toast
Precio Ou verta
Ter. Trevestre 347 609 50 408 a1 180 2,83t
2o Trimeatrs -
wr. Trementre -
4o Trerwatra -
347 009 as0 “ce 31 120 2,831
Reporte G ventas en urdades.
(Vs Go Unedades)
Tor. Trimestre 330 580 500 250 410 270 24
20 Tremestre - - - - - - .
ur. Trmestre - - - - - - -
40 Trimestre - . . - - - -
[ 3 ] S5 3 4 3 24]
Precos Unaance 108 108 170 140 105 70
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OndaStar, S.A. de C.V.

Reporte de Couto de Vantas pera of Ter. Tenm. de
19x7

{Mules USD)

PRODUCTOS
Cel Tecon CelSun Rado Plus Radio Up Pager Top  Pager Mes  Totsl

Precio de veris
tor. Trimestre 208 81 515 EST] 132 1912
20. Trmentre -
Sar. Trimestra -
4o, Trimestrs -
208 a1 s18 a3 248 1232 1912
Reporte de ventas en urtades
(Mdwrs du unidades)
Ter. Tronestra 330 5.80 s.00 290 410 270
20. Trmestre - - - - - - -
Der. Trimestrs - - - - - -
40 Tremestrs - - - . - - .
I 3 e s 3 4 3 24]
OndaStar, S A Ce C.V.
Costo de sdquasicin Ce productos.
Costo 20% Gioa Costo untano
untaro mpanackn
Cei Tron €250 10.42 s52.08
Cel Sun &3 00 1383 6917
Radio Phus 10300 17.97 8583
Reado Up 17400 19.00 95 00
Poger Top 6000 10.00 50.00
49 00 a1y 083

o o s



4.2 Desarrollo

Con la informacién obtenida, se procede a la determinacion de las vanaciones, para lo cual
se preparan los estados de contribucion marginal, comparados con ¢l presupuesto. Como
pucde apreciarse en esta primera parte, existe una variacion desfavorable total de

S7(KUSD).

OndsStar, 5.A. de C.V.

ESTADO DE CONTRISUCION MARGINAL
COMPARADO
CON EL PRESUPUESTO AL Yev. TRIMESTRE DE 10X7

(Mien ge USD)

Vactacones
Favorabies
Real  Presupuesios  (Sesfavorables)

Ventas netas 2,833 2170 68t
Conto dwecto estandar 1,912 1194 (718
Contnbucadn margenal 219 977 (57)

A simple vista podria parecer que el efecto de Ja variacién no es de gravedad, sin embargo
se puede ver que el costo de ventas arroja una variacion negativa de 718 (KUSD), lo cual
de inmediato representa una posibilidad de riesgo, por lo que se requiere hacer un anilisis
mas detallado. Para tales efectos, se prepara ¢l mismo estado, pero mas detallado.
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OndaStar, S.A. de C.V.
ESTADO DETALLADO DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
COMPARADO CON EL PRESUPUESTO AL ter. TRIMESTRE DE 19X7

(Mries do USD)

Vanaciones
Favoratios

Real  Presupuesios  (desfavorabies)

CEL TRON
Urwiades 330 400 (©70)
Vertas notas 347 a0 (94)
Cosio dwecto extandar 206 242 36
Contribucsdn margenal 140 ) (58)
CEL SUN

Unndades 580 300 280
Vertas netas 609 450 159
Costo directo estandar 481 248 (234)
Contribucien margnal B3 03 75)
RADIO PLUS

Unedtades 500 300 200
Ventas netas aso 540 310
Costo drecto estandar 515 297 (218)
Contribucsin margnat 335 243 o2
RADIO UP

Unitades 290 100 150
Ventas netas 06 200 208
Costo directo estandar 231 110 (221
Contribucin rnarginat 75 %0 (15)
PAGER TOP

Unidades 410 ET-) 110
Ventas netas. an 300 11
Costo airecto estandar 246 165 (81)
Contribucisn margmal 165 135 50

PAGER MAS
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(0 30)

Unidades 270 3o
Ventas notas 189 240 {51)
Coslo drecta estandar 132 132 {0}
Contritmacidn margnal 57 106 1)
TOTAL

Urndtades a0 1700 880
Ventas netes 2831 2170 661
Cowio grecto entandasr 1,912 1.194 (718)
Contribucdn marngsmat 919 977 (57)

Una vez mas los datos que presenta este estado, muestran un panorama diferente al que
dio origen a Ia investigacion, se puede decir que un 95 2% aproximadamente de Ja variaciéon
en costo de ventas, se genera en tres de Jos seis productos, Cel Sun, Radio Plus y Radio
Up. Sin embargo, siguiendo con la mecanica de investigacion, a continuacion se elaboran

los analisis correspondicnies

OndaStar, S A e C.V.
ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
VARIACION EN PRECIO DE VENTA

Reat Prasupue

Precw Oswerencie  Vanackn en

Proeducto Urntaces untaro Prece aumenta de
venta

venckass neto untana  (smenucrn) (rebes oe

UsDy

Cet Tron a0 105 00 110 00 -5 00 -16.50
Cet Sun 580 105 00 150 00 45 00 -281 00
Radio Pius 500 17000 180 00 -10 00 -50 00
Radio Up 290 140 00 200 00 -60 03 -174 00
Pager Top 410 105.00 100 00 500 2050
Paget Mas 270 7000 80 00 -1000 -27 00
rorar 7380 <38 00
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OndaStar, SA. de C.V.
ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
VARIAGION EN MODIFICACION DEL COSTO ESTANDAR
Prasupuesio
anecxn por
Oeterenca o vl
Producto Unwtades Costo Costo  (sumento}  cosro estander
venades undtana unteno _damwnucdn _ (rraws de US)
Ce Tomn 3x 6250 8050 -200
Cet Sun 580 23 00 6250 050
Raco Plus so0 103 00 99 00 <00
Rado Up 290 114 00 11000 -4 00
Pager Top 410 60 00 5500 -5 00
Pager Mas 270 49 00 44 00 -5 00
TOTAL 2380

OndaStar, S.A. de C.V.

ANALISIS DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL
VARIACION EN VOLUMEN DE VENTAS

Unidade
.

Promedo de Venaciin por

Producto sumento ket vokimen de ventas]
(mdes de USD)

. .

Cet Tron 330 400 <70 4950 3465
Cel Sun 580 3aoo 280 5750 189 00
Radio Phus 500 300 200 81.00 162 00
Rado Up 290 1.00 190 9000 171.00
Pager Top <10 oo 110 4500 49 50
Pager Mas 270 300 030 3600 -10 80
2380 1700 52605




OndaStar, S.A. de C.V,

ANALISIS DE LA DE LA CONT
EN MEZCLA DE PRODUCTOS

(miles e USD)

Cal Tron Cel Sun Redo Pus  Rado Pager Pager Totsl
up Tep Mas
Contrbucion margeal resi 14025 127.60 3300 7540 18450 56 70 21945
Mas (mencs) Vanacones
Prece de vents 16.50 26100 5000 17400 -20 %0 2700 %08 00
AMOBACHCKn Owl COSto -1 290 2000 11 60 2050 AR R0 ] 7% 10
Comtribucion Mmarginal ajustade 163 35 301 50 405 00 201 00 184 50 Q7 20 1502 55
Unidades vendidas 336 580 500 290 470 770
Prormedio de contribucion
unitaris real sjusteds 4050 67350 8100 9000 2500 36 60
e unlaria pe 40 50 a7z S50 81 00 0o 00 45 00 38 00
e winal unierte 000___ 000 060 000 [Xe) 000
600 000 G oo 000 600 00 G0

Variscion de la mmzcls de productos (diferencia
de por

OndaSter, SA de C.V.

1S DE LA VARIACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL

ANALLS
RESUMEN POR PRODUC TO

(rrebes cde USD)|

Cel CelSun Redo Rsdo FPager  FPager Totsi
Tron Prrs Up Top
Variecion sn:
Precso dw venta -1650 -26100 -5000 -17400 50 -27.00 -508 00
MOCHIC 8Cx3N el COSIO eStander 860 -290 2000 -11.60 -2050 -1350 -75.10
Vokimen de ventss -3465 18900 16200 171.00 50 -1080 o5
Mezcia dw procuctos 000 000__ D00 00 000 600
5775 7490 0200 1460 3050 5130 5705
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4.3 Resultados.

Como resultado del anilisis se pucde observar que el cuadro resumen por producto, seflala
dos aspectos importantes de la variacion desfavorable inicial detectada de 57 (KUSD),
Esta variacién esta compuesta basicamente de dos grandes partidas:

-508 .00 (KUSD)

Variacién en precio de venta:
526.05 (KUSD)

Variacién por volumen de ventas
Asi mismo queda al descubierto quc los dos productos que provocaron la mayor parte de
estas variaciones, resultaron ser fos modetos Cel Sun y Radio Up.

Finalmente se concluye que este resultado negativo, resultado de dos variaciones que se
compensan entre si, es ¢l resultado del plan de introduccion de los nuevos modelos

mencionados al inicio del caso.
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Conclusiones



Dentro del cada vez mas complejo mundo que nos rodea, cxiste una constante, cl cambio,
la tendencia mas importante que sc¢ observa actualmente, esta dada por la continua
globalizacion de los negocios y por un mayor incremento en el uso de la tecnologia de las
computadoras en conjunto con un crecicnte desarrollo de las redes de comunicacion, asi
mismo ¢l grado tan alto de incertidumbre en el que se desarrollan los negocios, le brindan
al ejecutivo dec finanzas, la oportunidad de continuar participando en la generacién y

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

No obstante que, como se ha mostrado, la participacion del cjecutivo financiero no se
limita a cicrto ambito del quehacer financicro, se ha plantcado a través de este trabajo, que
existe un vinculo includible entre la plancacion y el logro de las metas u objetivos: el
control presupucstal, es ahi donde la capacidad de anilisis e investigacion otorgan al

ejecutivo financicro su caricter de piedra angular en la administracion, operacion y

crecimicnto de la empresa.

Alisis ¢ investig;

Es a través del control presupuestal que se pueden hacer los
necesarias para encontrar las causas de las desviaciones ocurridas en el desarrollo real de

las operaciones, y lo mis importante, encontrar los planes de accion o medidas necesarias

para corregir los cfectos de estas desviaciones.

A través del enfoque objetivo del anilisis de las variaciones, se¢ dan a la direccion Jos

elementos de informacion suficientes para tomar decisiones acertadas, que minimicen el

riesgo financiero.
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