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INTRODUCCI1 ON

En la actualidad se hace necesario capiar como los fenomenos internos de cualquier
pais y empresa se encueniran influenciados por ¢l panorama mundial, ya que ni los paises
altamentc desarrollados son litwes de esta influencia, lo que sucede con las grandes
nacienes vy las grandes empresas, ¢s que tienen mejores alternativas para controlar los
impactos, debido principalmente a la visidn que tienen del trabajo y de la productividad.

Para los paises no desarrellados o en vias de desarrollo, ticnen una complejidad
mayor, ya que el impacto que reciba a cualquier grado es altamente drdstico, sumando a
esto ¢l sistema de organizacién que casi todos han implementado con alternativas de
desarrollo a corto plazo, ya que lleva derroche de sus recursos, olvidando las ventajas que
proporciona la planeacién a Largo Plazo.

Estas decisiones se deben a la estructura de los ciclos gubernamentales vy el mayor coste
consistente en que estas trasladan sus efectos a los centros productivos del pais.

Se hace necesaria la planeacién estratégica como un mecanismo de apoyo para
desarrollar con una mayor eficiencia la gestion administrativa en las empresas, dados los
procesos de globalizacion econdmica que se viven actualmente y que en un futuro de corto
plazo repercutirdn sensiblemente en la economia del pais.

La actividad econdmica que hasta fines de los afios setenta habia mostrado un
notable desarrollo en campos como la industria, la banca. el comercia, etc. Ha venido
presentando a partir de ésta época una contraccion en su crecimiento por problemas tales
como la inflacidn, recesién, inestabilidad monetaria, financiamiente caro y escaso, las
cmpresas han visto mermados sus ingresos al reducirse la demanda de sus bienes v
servicios, causando obviamente gastos mas elevados y una productividad mas baja o nula.

Por todo esto sc hace nceesario la elaboracion de presupuestos como herramienta
principal de control y la planeacion financicra, ya gue la aplicacion de técenicas
presupuestales para la direccién de las organizaciones piblicas o privadas es de gran
trascendencia e importancia en el desarrolle de las mismas. Es necesario no solo conocer la
situacion actual de las empresas, sino ademas prever con la mayor probabilidad las
situaciones futuras y el mecanismo que proporcionan estas previsiones y que hace posible
la aparicién de un plan, a través del cual sc gjerza ol control, cs el presupuesto.
principalmente en épocas econdmicas cambiantes como la que estamos viviendo en ésie
morrmento.

Este trabajo sc conforma de cinco capitulos ¥ tienen como proposite fundamental ¢l
mostrar un panorama actual y general de los principales aspectos del presupuesto y su
importancia para la administracion de las finanzas y recursos de cualquier organizacion.

Fl primer capitulo aborda las generalidades ¥ conceptos basicos de los presupuestos
v la planeacion financiera.



L1 segundo capitulo muestra la clasificacion y division del presupuesto para analizar
las caracteristicas que debe contener el mismo, dependiende de las necesidades que se
tengan dentro de cualquier organizacion, ademas de los métodos de valuacion de los
MISMmos.

Posteriormente en el tercer capitulo se procede a conocer los modelos de
presupuestos que deben elaborarse dentro de una empresa independientemente del método
de valuacion que quicra implantarse, sefialaremos también los principales caracteristicas de
los presupuestos, para una adecuada toma de decisiones.

El capitulo cuatro, proporciona una vision concisa de las dreas que deben ser usadas
por los responsables de la toma de decisiones sobre el presupuesto.

Como punto de vital importancia, en el capitulo cinco abordaremos las principales
caracieristicas de uno de los fendmenos mas importantes a considerar en la elahoracion de
todo presupuesto, es sin duda la Inflacién

Derivado de la informacidén presentada en los capitulos anteriores, consideraremos
el andlisis de los presupuestos en la época de crisis economica, asi come la revision y
actualizacion de los mismos, ya que es tlogico el pensar que los presupuestos permanecen
sin modificacion alguna.

Al tener una vision clara de la situacion actual, nos damos cuenta de la importancia
que toma la planeacion financiera y la necesidad de contar con presupuestos a corto y largo
plazo, ya que éstos proporcionan una situacién futura de la que se toman decisiones
importantes para ¢l mejor funcionamiento de una organizacidén, minimizando lo mas
posible el riesgo del fracaso.



CAPYTULO 1 ENFOQUE DI PRESUPUESTOS

1.1. ANTECEDENTES

1.1.1 ORIGEN DE LOS PRESUPUESTOS

Los presupuestos son tan antiglios como ¢l propio hombre, porque de alguna manera
el ser humano siempre ha estado tratando de anticiparse al futuro previendo contingencias
quec pudieran ocurrir y de que manera enfrentarse a ellas.

Los fundamentos tedricos y practicos del presupuesto como herramienta de
planificacién v control, tuvicron su ortgen ¢n cl scctor gubemamental a finales del siglo
XVIII cuando se presentaban al parlamento britanico los planes de gastos del reino y se
daban pautas sobre su posible ejecucion y control.

Desde el punto de vista técnico la palabra se deriva del francés antigiio bougette o
bolsa, dicho término se intentd perfeccionar posteriormente en el sistema inglés con el
término de Budget que en nuestro idioma recibe el nombre de Presupuesto y se compone de
dos raices latinas; Pre = que significa antes de o delante de ¥ Supuesto = echo, formado por
lo tanto Presupuesto significa “ Antes de lo hecho “.

El ser humano en la antigiedad formulaba tdcticas para allegarse alimentos { como
pescar, sembrar, cazar, cte. ) v determinando los recursos con que contaria para llevarlas a
cabo en donde las desarrollaria.

Claro csta que existe una gran diferencia entre la forma de como cl hombre hacia
sus proyecciones en el pasado y como las realiza en la actualidad.

De ésta manera podemos decir que siempre ha existide en la mente de la humanidad
la idea de presupuestar, lo que se demuestra con el hecho de que los egipeios hacian
estimaciones para pronosticar los resuitados de sus cosechas de trigo, con el objeto de
prevenir los afios de escasez y que los romanoes estimaban las posibilidades de pago de los
pucblos conguistados, para exigirles el tributo correspondiente. (1)

{1} Cristabal del Rio (_imniﬂkz; Técnica Presupuestal. P. 1-4




Los presupucstos nacicron en Inglaterra en el siglo X1V oficial e informalmente:
dos siglos después obtuvieron mas formalidad cuando un canciller ¢jecutivo tenia que
proporcionar al parlamento un reporte anual que incluia:

- [istado de gastos del afio anterior

- Estimacién de erogaciones para el afio siguiente

- Detalle de los impuestos con los que se cubrian los gastos sugeridos, y,
- Recomendaciones para su aplicacion.

1.1.2. DESARROLLO DE [LOS PRESUPUESTQS

En 1820, el sistema presupuestario fue adoptado por Francia y posteriormente por
otros paises Luropeos y en 1921, por el Gobierno de los Estados Unidos de América, con
algunas variantes con relacion al sistema inglés.

Podria considerarse que la madurez y el paso definitivo en la evolucién de los
presupuestos se logra con la publicacién del libro de MC Kinsey, titulade “Control
Presupuestal (Budgetary Control) en el afio 1921,

Un dato importante data de 1930, cuando e¢n Ginebra Suiza sc lleva a efecto el
primer simposium internacional del Control Presupuestal, integrado por representantes de
veinticinco paises, donde se estructuraron sus principios, para asi femer un rango
internacional. (2)

En Mexico, en 1931, empresas de origen norteamericane, como la General Motors
Co, y después Ford Motors Co, establecicron la téenica presupucstal.

Cabe mencionar que ¢l Gobiemo de Estados Unidos introdujo una modatidad
desarrollada y estructurada en el afo de 1970 por Peter A. Pyhi, en la empresa ‘Texas
Instruments, éste método sirve para la elaboracidn de los presupucstos de gastos operativos,
el cual se denomina “ Presupucsto Base Cero”, ( a éste nos referimos posteriormenie).

Ahora bien, nos damos cuenta gue el control presupuestal naci¢ para la cmpresa
piblica y posteriormente (ue adoptlado por su eficacia por la industria privada, dicho control
presupuestat se ha hecho indispensable para la administracién moderna como herramienta
para la toma de decistones.

(2) Instituto de Especializacion para Liecutivos, A.C.: Asig. 3. Los Presupuestos v el Flyo

de Caja.




1.2. LA PLANEACION FINANCIERA Y 8SU CORRELACION CON LOS
PRESUPUESTOS.

Para poder definir los presupuestos, debemos hablar de Plancacion, ya que los
primeros forman parte de la segunda y no ¢s posible hablar de los presupuestos sin hablar
de la Planeacion.

1.2.1. CONCEPTO DE PLANEACION

Existen varios conceptos v diversas formas de interpretar a la Plancacion, por ello
analizarcmos algunos conceptos para dejar establecido un criterio uniforme sobre la misma.

La Plancacion es el primer clemento componente del proceso administrativo, el cual
establece su propia definicion. Con ésta caracteristica, podemos entender que, Planeacion
es la actividad que los administradores realizan buscando minimizar el riespo y la
incertidumbre que se presenta en el futuro mediante decisiones y acciones cjecutadas cn ¢l
presente. (3)

Goetz dice que planear es “ Hacer que ocurran cosas que, de otro modo no habrian
ocurrido, ** es trazar los planes para {ijar dentro de ellos nuestra accién futura (4)

Es Planeacion desde el punto de vista de la Ciencia Administrativa, la coordinacion
de la convivencia dirigida hacia metas o fines precisos, con los medios normativos v de
programacion correspondientes.

La Planeacion es seleccionar informacion y hacer suposiciones respecto al futuro
para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos organizaciones. (5)

l.a Planeacidén Financicra puede describirse como una cstimacién a futuro de los
aspectos financieros de un programa de actividades, conducente a las decisiones para
manejar el negocio durante cicrto ticmpo. (6)

Se entiende por Planeacion el camino a seguir con unificacion y sistematizacion de
actividades, por medio de las cuales sc establecen los objetivos de la empresa y la
organizacion ncecsaria para alcanzarlos.

(3) Instituto de Lspecializacion para Ljecutivos. A.C., asig 3 Los Presupuesios v el Flujo de
(4) 1.V .Kury: Administracion i, p.33

(5} George R. Terry y Sthepen G. Franklin, Principios de Administracidn, p.195

{6y Clipton H. Deps. Jr., Richard ¥. Wact; Administracién. p.73




1.2.2. CARACTERISTICAS DI LA PLANEACION

Después de ver algunos conceptos sobre Planeacion, nos damos cuenta que en cada

una de las definiciones aparecen los mismos elementos estructurados uniformemente.

Proceso Intelectual
Accion Ejecutada
Formacion Jerdrquica y,
Toma de decisiones

Y entendemos por cada uno de éstos lo siguiente:

Proceso I[ntelectual.- Es un procese realizado que corresponde a los administradores de
todos los niveles, pues requiere de un cierlo esquema ldgico para decidir qué se quiere,
que se puede y como lograrlo. Es decir, idéntificarlos preblemas y las oportunidades
que existen ademas de fijar las metas { objetivos)

Accion Fjecutada.- Dicha accidn se ejecuta hoy e incide en el futuro, esto es, que
efectos causaremos que modifiquen los {uturos acontecimientos.

Formacion jerarquica.- Se deberin tomar los mejores objetivos y ver hacia donde van
encaminados, siguiendo una secuencia logica por grado de importancia, es decir,
disefiar un procedimiento para encontrar posibles soluciones “caminos”™ que la empresa
pueda seguir para encontrar una solucion.

Toma de Decisiones.~ Se analizardn cada uno de los objetivos y las mejores
perspectivas considerando las ventajas y desventajus que esto involucra. Ahora va sc
tienen precisados los problemas, las soluciones posibles y las metas, es momento de
escoger la mejor solucion.

Es basico tener algunos procedimientos de control para comprobar que resultados sc
obtuvieron con la mejor solucidn, la manera como ésta funcion de control se haya de
llevar a cabo habra de depender de las preferencias y estilos de la administracion de una
empresa.

Después de ésie analisis podemos unificar criterios sobre ¢l concepto de Plancacion.
Es un plan completo dec accién de objetivos a alcanzar en el futuro mediante

decisiones y acciones ejecutadas en el presente que minimizan el riesgo v la
incertidumbre.



I.a raz6n mas importante para la Plancacion ¢s que obliga a las personas de todos
los niveles en pensar hacia ¢l futuro, ya gue si no se logra que las personas piensen en el
future lo mas probable es que vivan en el pasado.

ts verdad que ciertos objetivos se alcanzan con poca plancacion, pero en esta época
de crisis ccondmica ¢n la que algunas tareas se han vuelto bastante complejas en donde
se halla involucrada mas tecnologia y mas personas desean estar informadas y participar
en lo que se va a hacer y con la siempre creciente diversidad de productos y servicios, la
Planeacion se ha convertido en una nccesidad.

Ventajas y Desventajas de la Plancacion.

Ventajas:

Minimiza la incertidumbre y posibilita el cambio

Enfoca la atencién hacia el logro de los objetivos de la empresa

Permite la eficiencia y eficacia de la operacién convirtiéndola en econdmica
Facilita el control de las operaciones y su gestion
Requiere actividades con orden y propasito

Sefiala la necesidad de cambios futuros

Contesta a las preguntas ™ y que pasa si .....ceveveeecine
Estimula la realizacién

Obliga a la visualizacion del conjunto

Los planes se hacen en gran medida para aminorar los fracasos, es decir, un gran
nimero de fracasos se evitardan mediante la plancacion, esto nos indica que hay pocos
fracasos plancados y por otro lado hay muchos quc carecen de plancs.

Los planes deben ser de tal naturaleza que puede decirse que existe uno solo para
cada funcidn, y todos los que se aplican en la empresa, deben de estar, de tal modo
coordinados e integrados que cn realidad pueda decirse que exista un solo plan general
en la empresa.

BPesventajas.

La planeacion esta limitada por la exactitud de la informacion y de los hechos futuros
La Plancacioén cuesta mucho

La plancacion ahoga la iniciativa

1.a planeacion tiene barreras psicologicas

l.a plancacion demora las acciones

La plancacion es exagerada por fos planeadores

[.a plancacién tiene limitado valor practico



1.2.3 PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

Dentro de la planeacién, pueden establecerse sets principios basicos y el
entendimiento de cada uno de ellos puede ayudar a desarrollar toda planificacidn.

Estos principios son:

Principio de las Alternativas.- Es la busqueda de la mejor linea de accion que leva a
la obtencién de la toma de decisiones mas optima, respecio al problema en cuestion.

Principio del factor limitativo.- Consiste en prestarle mayor atencidén a aquellos
factores que son estratégicos en la solucidn del problema.

Principio del Compromiso.- Debe establecerse un periodo de tiempo futuro, para prever
mediante una serie de acciones el cumplimiento de los compromisos para la toma de
decisiones.

Principio de Flexibilidad.- Este principio es de consideracion importante, en la
scleccion de los mejores planes de accién, pues sus costos y peligros pueden ser
respaldados por sus ventajas.

Principio del cambio de rumbo.- Una planeacion efectiva debera de comprobarse
continuamentc para ver si es necesario efectuar cambios y mantener bien situada la
linea de accion hacia el objetivo descado.

Principio de Planificacidn Estratégica.- Este principio nos dice que los planes deben
de hacerse y ser seleccionados sobre la base de que un competidor haga, tomando en
cuenta los objetivos propios, no siendo suficiente la formulacion légica de los planes,
dc acuerdo a las metas a alcanzar.

1.2.4 PROCESO DE LA PLANEACION
La plancacidn consiste en una serie de actividades secuenciales mencionadas a
continuacién:
1y TOMA DE CONCIENCIA DE OPORTUNIDADES
Los administradores deberdn esiar concientes de la posicion y estado que

guarda la empresa en e} momento actual, para lo cual se requiere un analisis rofundo
de la situacion presente. dicho analisis por lo gencral es tardado y laborioso.



El proceso de Planeacidon estratégica, comprende la determinacién de
misiones basicas de la empresa, de los principales objetivos que se propone alcanzar v
de las principales estrategias y politicas que deberan gobernar en empleo de los recursos
a disposicidn de la firma para lograr sus objetivos.

Une de los resultados de éste proceso cs el plan estratégico, €ste plan por lo

tanto, incluye las misiones, los objetivos, las estrategias v las politicas producidas por el
proceso de la planeacion.

| Plan Estratégic;’
|
[ ‘ ‘ _ I !

Misiones Objetivos [ Estrategias ] Politicas

El analisis antes mencionado nos proporciona la siguiente informacion:

DONDI ESTAMOS.-Esto es, nuestra posicion real en un momento dado referente a -
mercado, productos, personal, recursos financieros y fisicos, investigacion y desarrollo de
nuevos productos. Esto nos da la dimension real respondiendo a la cuestion: ¢ Qué es la
empresa?

FORTALEZA Y DEBILIDADES QUE TIENE LA EMPRESA - Debemos saber que bases
solidas respaldan el desarrollo de la empresa y que puntos débiles obstruiran ¢l desarrollo
desecado.

RAZONES PARA CAMBIAR Y EL RUMBO A TOMAR.- Esto solo se logra con dos
cuestiones: ;Qué serd la Empresa? y fundamentalmente ;Qué debe ser la empresa?

La resolucidn de estas preguntas nos da, en la primera. la razén valida del cambio y,
la segunda, el rumbo de las acciones a realizar para lograr el objetivo deseado.

2) TFORMULACION DE OBJETIV(OS:

Un objetivo puede ser considerado como un plan, pues tiende a actividades futuras y
requiere de vision ¢ imaginacion para que se determinc y forme parte integral de la
planeacion, por lo que de hecho toda 1a planeacion se forma por objetivos. Esto se nota en
¢l saber en donde estamos, v hacia dénde queremos llegar, ecstableciendo abjetivos



deseados a alcanzar, asi pues. los objetivos son resultados deseados, los cuales deberan
cumplirse et un plaze determinado comprometiendo a esto, a los dirigentes de la empresa.

3) FHACION DE PREMISAS:

Conocidos los objetivos, deberd formularse un plan para su logro, esto requiere de
varios supucstos, permitiendo la elaboracion de un plan conjunte de accion. Estos
supuestos seran establecidos y publicados para lograr su aplicacion por todos los dirigentes
de la empresa, ya que de otra manera los planes no seran aplicables entre si, ni con los
objetivos establecidos por la empresa. Las premisas (supuestos) reduciran el riesgo v la
incertidumbre que obstruirdn el desarrollo del plan de accion.

4) DETERMINACION DE ALTERNATIVAS:

De acuerdo al principio de las alternativas, esta [ase nos da a entender que para lograr
algo, no hay una ni dos, sino varias maneras de hacerlo, es decir, existen varias
alternativas de accion por las cuales podremos decidir cual es la mas conveniente,
eliminando aquellas que no son viables y que pocas y hasta ninguna posibilidad de
beneficio obtendremos, decidiéndonos por aquellas que offecen y proporcionan
mayores garantias y seguridad para su logro.

5) EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS

Esta fase consiste en la medicion de cada una de las alternativas propuestas con basc
en los pardmetros o cscalas que se juzguen necesarias segin lo planeado; algunos
parametros podrian ser los siguientes:

- Capital necesario

- Liquidez

- Costos

- Recuperacion de {a Inversion en tiempo
- Riesgos Involucrados

- Congruencia en los planes Maestros

- Utilidad

En resumen la evaluacion de las alternativas. se hard de acuerdo a la contribucion que
cada una de cllas signifique para ¢l logro de las metas {ijadas por la empresa,
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6) TOMA DE DECISIONTS

Posteriormente a la evaluacion de las alternativas propucstas, los responsables
deberan tomar las decisiones de lo que habrid de hacerse asumiendo el riesgo v el
compromiso de lograr los objetivos, tomando el camine considerado como el mejor,
para posteriormente convertirlo en ¢l plan de accién.

A decision de qué es lo que habra de hecerse para lograr lo planeado descansara en
el estudio y andlisis de cada una de las alternativas propuestas, considerando el riesgo
que cada una trac consigo.

7y ELABORACION DE PLANES

Esta ¢s la fase en la que concurren todas las amteriores y en clla se estructurardn y
elaboraran todos los planes, tanto particulares como generales, para el logro de cada
objetivo.

La Elaboracion de planes incluye los siguientes puntos:

- Actividades a desarrollar
- Tiempo requerido cn su realizacion
- Cantidad de Produccion { Bienes o Servicios)
- Necesidades de recursos:
Humanos
Fisicos
Financieros

De esta mancra, los plancs deberan ser alcanzables y apegarse a la realidad, de tal
manera que los objetivos a lograr, guarden un equilibrio.

Este equilibrio se logra dandoles tres direcciones:

Rentabilidad Posible a Alcanzar.- Las ventas v las utifidades no siempre es posible
incrementarlas indefinidamente. ya que ambas son conjuntas. esto es que la segunda
depende de la primera,

Reclamos del Futuro.- Esto no se refiere a los cobros de acreedores sino a los resultados
que obtenemos. esto se entiende de la siguiente manera: si no tenemos algo hoy. no habra
nada mafiana, aqui se relacionan los objetivos a corto y largo plazo, aunque los de corto
pueden climinar a jos de largo plazo, pero sin los primeros no seran alcanzados ios
segundos.
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Cual ¢s mas importante entre cllos- Lista respuesta se logra analizando  algunas
interrogantes como las siguientes:

& Inerementamos ventas 7

¢ Disefiamos nuevos productos?

¢ Incentivamos al personal 7.

¢, Mejoramos la calidad del producto?

Después de esto, sabremos por cual inclinarnos y daremos comienze al plan.

Al dar una vision genérica, de planeacion, ahora si podemos definir a los
presupuestos y el papel o importancia que jueguen en la plancacién financiera.

1.3. LOS PRESUPUESTOS

1.3.1. SU DEFINICION

Se han aportado muchas definiciones sobre presupuestos pero. ninguna unifica
criterios, nosotros analizaremos algunas y trataremos de obtener un concepto uniforme.

Ll presupuesto es segin Clifton H. Kreps Jr. | * la expresion cn términos
financieros y el plan de operacién proyectado para lograr fos objetivos que se propone la
cmpresa’”.

Victor M. Paniagua B., en su libro titulade Control Presupuestal nos dice ™
Presupuesto es la técnica auxiliar de la administracion que se refiere a cifras y estados
financieros con los que se desarrollan numérica y objetivamente los planes de accion”, por
lo que lo conceptila como una contabilidad en términos de futuro,

“ Up presupucsto €5 un plan, un cstado de resultados esperados y expresado en
términos numéricos”, de U.V. Kuri; en su libro Administracién 1.

El Instituto de Especializacion para Eiccutivos, A.C., nos dice * Presupuesto es un
provecto detallado de los resultados de un programa oficial basado. en una eficiencii
razonable .

Jean Mager en su libro Gestion Presupuestaria nos dice ™ Presupuesto es un
conjunto coordinado de previsiones que permiten conocer con anticipacion algunos
resultados considerados basicos por ¢l jefe de la empresa™

W.A. Paton en el manual del contader menciona ™ Es una herramicnta de la
administracién, un plan proyectado de acciones futuras cuantificables numérica y
monetariamente para obtener las mayores utilidades con los minimos recursos.

Por dtime, ¢l C.P. Cristobal del Rio Gonzalez afirma que ™ Presupuesto cs la
estimacion programada en forma sistemitica de las condiciones de operacion v de los
resultados a obtener por un organismo en un periodo determinado.
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Analizando cada una de las definiciones antes mencionadas, encontramos que todas
tienen los mismos elementos, persiguen el mismo fin, y solo son de estructuras similares

- Esunplan

- Encaminan a una accién comin

- Incluyen estimacioncs cuantificables
- Comprenden aspectos financieros, y,
- Son proyectados a futuro

Unificando nuestro criterio, podemos definir al presupuesto  basandenos en

estadisticas y tendencias como “ Un plan proyectado de acciones futuras cuantificables
numérica y monctariamente”.

1.3.2 SUS CARACTERISTICAS

FEnmarcada la definicion de los presupuestos, debemos hablar ahora de las
caracleristicas quc los forman. Existen varias, algunas de ellas sin mayor importancia;
de cualquier forma las enunciaremos:

Por su repercusién:

- Presupuestos de posicion financiera, y,
- Presupuestos de resultados

Por su técnica de valuacion:

- Presupuestos Estimados, v,
- Presupuestos estandar.

Hablaremos de los dos mas importantes, los cuales son:

Por su ticmpo de duracion:

- Presupuestos a corlo plazo. y.
- Presupuestos a largo plazo

Por su forma:

- Presupuesto rigido, v,
- Presupuesto Flexible
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Por su tiempoe de duracion:

Se dice que los presupuestos por su duracion pueden ser a corto y largo plazo, todos
los presupuestos se preparan para un periodo definido, muchos para un afio; para varios
mescs 0 para algunas semanas, micntras que otros son para periodos mas largos de cinco
hasta diez afios.

El periode debe incluir todo un ciclo normal de la cmpresa que abarque
principalmente el ticmpo de produceion y otro solo la temporada de ventas, por comodidad
y uniformidad conviene que el periodo del presupuesto coincida con otros medios de
control { Auditoria externa ).

Las comparaciones que se hagan para ¢l control de presupuestos, dependen de la
precision y congruencia de los céleulos; una vigencia demasiado larga de un presupuesto
disminuyc su utilidad y no se dependeria mucho de €1

Dentro del sistema de presupuestos, un periodo presupuestal ¢s comun modificarlo
segin lo exijan las circunstancias y cuande se ticnen mas datos con qué fundameniarse.

Presupuestos a corto plazo:

Dec ahi podemos desprender que ¢l presupuesto tipico ¢n los negocios ¢s a un afio de
duracion analizando mensualmente. Fn algunos casos los presupuestos sc convicrten en
continuos, a medida que las operaciones de cada mes concluyen: prolongandolos mes a
mes; o sea, que a fines de enero de X afio, se prepara el presupucste del afio siguiente. De
esta manera, sicmpre se dispone de un presupuesto de doce meses. (7)

La principal ventaja de este procedimiento consiste en que evita la junta anual para
formar el presupuesto, la cual generalmente entorpece otras actividades de la cmpresa.

En otras palabras, “ La actualizacion™ mensual permite que ¢l administrador formule
los presupuestos y tedna los datos correspondicntes como parte de la rutina normal de las
operacioncs. Adcmids, las empresas que piden dinero prestade deben, por lo general,
presentar proyecciones de sus operacienes como parte de su solicitud de crédito,

Finalmente, dentro de un ciclo presupuestal anual, en ¢l cual solo se formula un
presupuesto al afio, cl perfodo presupuestal promedio solo comprende seis mescs, asi,
durante los tGltimos seis meses del periodo, el horizonte previste resulta muy corto v la
empresa corre el riesgo de dejar de tomar en cuenta cventos importantes gue estin
intimamente relacionados después del periodo que comprende el presupuesto.

n cambio, la empresa que cucnla con presupucstos continuos, siempre pucde
“conocer” ¢l importe de fos invenlarios, los reembolsos de préstamaos, fechas de dividendos,
cte, con doce meses de anticipacion.

7y Clifton H. Kreps. Ir., Richard F. Wact; Administracion Linanciera de los Nepocios.
México, p. 77
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Presupuestos a larpo plazo:

Algunos  presupucstos por su propia naturaleza se preparan a largo plazo
entendiendo a ¢stos, por un periodo que comprendan un plaze mayor de un afio. Los mas
conocidos son los presupuestos de inversion de capital que incluye adiciones y mejoran a la
planta. creacion de nucvas empresas, préstamos a largo plazo; para yue las empresas vivan
y crezean con éxito, deben basar su futuro en un plan que sc ha de ejecutar a largo plazo.

Para poder presupuestar a largo plazo, se requiere que los plancs a corto plazo scan
revisados constantemente, modificindolos si asi se precisard. pucs los resultados de los
presupuestos a corto plazo, confirman las expectativas a largo plazo y la vida futura de fa
empresa.

Il presupuesto a largo plazo generalmente esta formado de dos partes:

l.a primera {ija las estrategias, analiza y estudia los problemas y oportunidades a
que s¢ cntrenta.
La segunda, resume ¢l plan en términos financieros (8)

- Estrategias:

a) Estimacion de Ja situacion mundial, nacienal y local. Se requiere evaluar ¢l entorno en
que la empresa se desenvuelve, precisando las circunstancias acluales y estimando los
cambios fuluros que puedan ocurrir.

b) Fijacion dc los objetivos de la empresa y la {ilosofia que debe observarse. Muy
importante es fijar y definir los objetivos de la empresa en forma especifica, come por
gjemplo:

- El erecimiento de ventas, costos, utilidades

- Lainversion de activos como cuentas por cobrar a clienles
- laestructura financiera

- La distribucién de utilidades

- Toliticas de administracion de los salarios

—

) Conocer ¢ status pasado v actual, con el fin de precisar punto de arranque o referencia
y asi poder establecer un programa para cubrir los objetives fijados.

Plan Financiero

a) Un programa detallado que facilite obtener la informacion » resultados del plan a lurgoe
plazo. Su elaboracion sc haré con basc a la téenica de andlisis y plancacion v ¢n la
creatividad de los cencargados. Las etapas y puntos que pueden contener son los

siguientes:

(% Joaquin Moreno Fernanderz: Planeacion Financiera. p. 321
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I- EL MERCAD{(

1) Andlisis del mercado y su comportamiento
2} Posicién de la empresa

3) Actividad de los competidores

4y Conclusiones al andlisis del mercado

II.- VENTAS

1) Problemas y oportunidades

2) Estimacidn de volimenes de ventas de productos actuales

3} Estimacion de los voltmenes de ventas de productos actuales modificados.
4) Estimacion de volimenes de venlas de productos nuevos

5) Estimacion del comportamiento de los precios de venta

6) Determinacion del valor de las ventas

HIL- RECURSOS FUTUROS

1} Necesidades de recursos para hacer frente a las ventas

2) Necesidades de recursos para hacer frente a fa produccion

3} Necesidades de recursos para hacer trente al capital de trabajo

4) Necesidades de recursos para la operacion, que incluye el decreto de dividendos

1V.- RECURSOS HUMANOS

1) Requerimientos de persenal sindicalizado y no sindicalizado.
2} Requerimientos de personal clave

V.- UBICACION FISICA DE LAS INSTALACIONES

1} Desde el punto de vista de servicio ¥ eficiencia
2) Desde e} punto de vista de maximizacion de utilidades:
a) Por cercania a los centros de produccion de matenas primas
b) Por cxencion de impuestos
¢} Por franquicias o subsidios
d) Por ahorros de la mano de obra y zonas de salarios reducidos

VI.- Consideraciones de problemas especiales, coma la inflacidn que se espera en lo futuro
y su impacto en la empresa, problemas politicos, ete.

[.a informacion anterior debe calcularse v mostrarse en érminos financicros v
contables, con ¢l fin de obtener los resultades por un afio para ser comparada con las
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experiencias obtemidas en afos anteriores. Es recomendable distribuir el aflo actual en
trimestres o semestres para que la planeacion a larpo plazo figure entre las actividades
diarias de los directores, tenga su seguimiento y una revision periddica para lograr los
objetivos. Un crecimiento deseable y consistente, por lo general, es ¢l resultado de una
buena presentacion a largo plazo.

POR SU FORMA:

Para preparar un presupuesto, es necesario basarlo en un volumen de ventas v un
nivel de actividad preductiva. Cuando existe una desviacién importante en el volumen de
venlas y se requicran cambios importantes en la produccidn, cambios significatives en los
requerimientos de materiales y otros costos, serd necesario revisar cl presupuesto en orden
v restablceerlo coordinadamente al nuevo nivel de actividad,

Para esto se requiere conocer el comportamicnto de los costos y gastos en cuanto a
su naturaleza de fijos, semi-fijos y variables.

Se puede afirmar que los costos y gastos no cambian en la misma proporcion que las
ventas, precisamente por {a influencia de los costos fijos y semi-variables. Por lo cual el
presupuesto se presenta como rigido o flexible.

Presupuesto rigido:

El presupucsio rigido, es aquel que se establece por un periodo previamente
definido y no esta sujeto a cambios o alteraciones durante el periodo presupuestal excepto
por estimaciones suplementarias.

Este tipe de presupuesto es caracteristico de los cuerpos gubernamentales, pero
también es usado en las empresas comercizgles que pueden prever la demanda de sus
productos (9)

En una empresa bien administrada, el presupuesto fijo debe tenerse como meta, en
vista de que obliga tanto a planear y prever con exactitud cémo a una coordinacion general
de toda la operacidn del negocio a fin de lograr los ebjetives del presupuesto,

Presupuesto Flexible:
A consccuencia de lo complejo que se vaolvio la organizacion de las empresas v ¢l

volumen de actividad comercial y. gue pencralmente fluetila en forma impredecible, se
hacen necesarios los presupuestos exibles.

(N Richard F.Wact; f\dmil{is‘Ezlcién Financiera de los Negocios. P75
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Fstos presupucstos consideran anticipadamente las variaciones que pudicran ocurrir
y permilen cierta clasticidad por posibles cambios o fluctuaciones propias. logicas ¥
neccsarias en los costos de operacién y utilidad.

Es cierto que no todas las empresas aseguran certeramente sus ingresos; de tal forma
que su presupuesto no puede ser rigido.

Es presupuesto flexible aquél que reconoce la inexactitud de las predicciones y cuyo
costo de produccion, varia en diferentes niveles administrativos, teniendo dificultades para
calcular certeramente la demanda de su produccidn.

El presupuesto flexible permite variantes en las estimaciones originales por medio
de las constantes revisiones en los calculos de ingresos, gastos, flujos de caja y los ajustes
necesarios.

Las bases para los ajustes al presupuesto, motivados por cambios de volumen son:

1) Razones obtenidas de un analisis de los datos histéricos, relacionados con la forma en
que los gastos varian en funcién del volumen, y.
2) Estandares adoptados por la administracién.

Si el volumen real mensual durante el afio resulta ser el mismo que el volumen de
operaciones planeado, las 1écnicas de presupuestos f1jos y vaniables dan el mismo resultado;
pero esto sucede pocas veces en la vida real. (10}

Atendiendo al principio de los presupuestos variables, se pueden establecer
variaciones en la forma de los procedimientos de presupuestacion para hacer frente a las
necesidades particulares de cada empresa, este principio conduce a la eliminacién de costos
innecesarios en la preparacién del presupuesto. pero promueve ademas, en general, la
facilidad de 1a inlerpretacion y el control del presupuesto.

Il presupuesto flexibic proporciona a la administracidn, niveles de coslos y gastos
cstablecidos técnicamente que le permiten ejercer una presion para reducir los costos y
gastos cuando se reduce el volumen, y por ltimo. motiva a las personas que v tienen la
responsahilidad de la toma de decisiones a que actiien en forma mds congruente con los
objetivos de la empresa. (11)

{ 10y UV, Kurt; Administracion L. p.54-35

{ 11 ) Joaquin Morene Fernandez; Plancacidn Financiera. p. 318
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1.3.3. ELEMENTOS QUE FORMAN EI1. PRESUPUESTO

De una manera deductiva, integraremos los clementos con que se debe contar al
desarrollar un presupuesto.

Definitivamente todos se agrupan para un mismo fin, y por lo tanto, la relacion que
debe existir entre ellos scrd cooperativa v de suma importancia; establecemos como
principales:

- El conocimicnto de 1a empresa
- Los recursos humanos, v,
- Elapoyo de la dircecion.

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA

Para el buen desarrollo de los presupuestos, es de vilal importancia contocer a fondo
¢l negocio como organizacién; a fin ¢ que puedan llevarse a cabo los objetivos de la
emptresa, sera necesario que los integrantes de la misma asuman responsabilidades, v a la
vez, es imprescindible que las diferentes aptitudes, conocimientos y personalidades de los
individuos sean aprovechados de manera efectiva, para alcanzar los mayores rendimientos
posibles dentro de la empresa,

Resulta importante determinar las funciones, jerarquias y las obligaciones que se
gjerceran dentro de la organizacién; la estructura de dsta, cstard en funcion de la
complejidad de la empresa. v la division de las funciones se hard atendiendo a la naturaleza
y cantidad de trabajo, al grado de especializacion que sc practique a la gente y lugares de
trabajo con que sc disponga.

La planificacion bien delineada como la que ofrcee un sistema presupuestario,
demuestra claramente que solo cuando sc encausan correctamente todos los esfuerzos de
quienes trabajan en las distintas arreas de la empresa. pucden eblenerse objetivos asignando
a cada arca la responsabilidad de su papel en la accién planeada.

La contabilidad reviste una importancia vital dentro del proceso administrativo de
una cmpresa, ya que proporciona los clementos necesarios para ¢l registro v control de tas
opcracionces.

Si no se cuenta con la informacién que muestra la suuacion financiera de un
negocio, si no s¢ sigue paso a paso su operacion, no se detecta se estd stendo productivo, ¥
en caso contrario lus razones por las cuales esto sucede. no podran llevar a cabo
eficientemente los objetivos de la empresa; por 1o tanto, es preciso gue exista un sistema de
contabilidad adecuado que satisfaga Jus necesidades de informacion.
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Relacion entre los presupuestos y otras dreas.

Al establecer un presupuesto deben considerarse tanto las estadisticas de que se
dispone como de todas aquellas predicciones hechas con base a la experiencia y eriterio del
administrador, de ahi que las cifras histdricas que proporciona la contabilidad sean el punto
de partida para ¢l establecimiento de un buen presupuesto. Por otra parte, las cifras reales
que se obtienen periodo a periodo al ser comparadas con lo presupuestado, mucstran la
tendencia de los resultados contra to esperado.

Para la claboracion de los presupuestos, es preciso situarios dentro del a estructura

organica de la empresa, y por esta razon, fijamos la direccion y su control en el arca de
finanzas.
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Fijacion de abjetivos:

Si el presupuesto va encaminado a lograr los objetivos de la empresa, dichos
objetivos deberdn ser propuestos por la alta gerencia y a todos los niveles de la
organizacion, éstos a su vez podran dar sugerencias realistas e ideas de posibles objetivos.

Los dircctivos necesitan enterarse de los objetivos a otros niveles a fin de tener sugerencias,
ya que cuando cada uno realiza por sus propias metas, normalmente no se logra el lin
comun, por lo que se recomienda efectuar juntas en donde se presenten proyectos tentativos
para comparar ¢l impacto que sufriran otras dreas y hacer los ajustes necesarios.

[Los objetivos se deberdn fijar de acuerdo a diferentes criterios como son:
De Finanzas:

- Aumentos o disminuciones de capital

- Analisis de las decisiones de cartera

- Adquisicton efectiva y utilizacion eficiente de fondos

- Fluyjo esperado de rentabilidad que se obtendra

- Adecuado equilibrio entre la rentabilidad v el nesgo de la maximizacion del valor
actual de la empresa.

De mercadotecnia:

- Basados en cstudios de mercado

- Conocer qué producto se debe producir o dejar de producir
- Uso que el consumidor hace del mismo

- Volumen de ventas que se puede realizar

- Caracteristicas de la competencia a la que se va a enfrentar
- Aceptacion del producto y su duracion dentro del mercado.

Magnitud de la empresa

La necesidad de clasificar a la cmpresa en razon de su tamafo, deriva de la situacion
de que éste mismo planea problemas sumamente distintos y a veces opueslos.

Otra caracteristica importante. es ¢l fijar un criterio semejante v universal para
determinar la magnitud de la empresa, debiendo ser idéntico en toda clase de pafses. tiempo

v eondictones particulares de cada uno.

lin razon de lo anteriormente expuesto, consideramos sefialar algunos criterios que
afectan la magnitud de la empresa.
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Criterio de mercadotecnia;

Una empresa puede ser pequefia o grande en ravzon del mercado que domina v
abastece; podriamos pensar cn empresas que solo abastecen mercado local, otras que
controlan teda una region; aquéllas que flegan al mercado nacional y otras son conocidas y
actian en mercados taternacionales.

De lo anterior se distinguen tres situaciones:

a) Laempresa estd presente on los respectivos mercados, pero solo en minaria

b} Se encuentra ¢n plena competencia con las similares a ella

¢) De alguna manera predomina en dichos mercados, o inclusive actha en forma
monopolica.

Criterio de Produccion:

Puede pensarse en una amplia gama de tipos que abarca desde la empresa artesanal,
en la que ¢l trabajo del hombre es decisivo, en donde tas mdquinas y equipo se reducen a
unos cuantos instrumentos de trabajo, otras bastante mecanivadas pero con gran cantidad de
mano de obra, otras en las cuales la maquinizacién es muy intensa v el nimero de
trabajadores relativamente bajo, v aquellas ¢n que predomina una intensa téenica de
automatizacion, inclusive uttlizando sistemas y procedimientos de retro-alimentacién que
hacen que la maquinaria se regule a st misma.

Criterio Financiero.

Por razén de su capital, se podria adoptar como practico y sencillo un eriterio semejante a
la clasificacion del tipo Nscal, que distinguiera a las empresas de propiedad individual,
aquéllas que son causantes menores de las consideradus como causantes mayores y de las
empresas que son auténticas socledades, establecer diferencias a ciertos niveles de capital
cn piro, o bien segun las acciones que representa su capital se hallen o no en el mercado: o
de acuerdo al porcentaje que forma la mayoria que ejerce ¢l control, llegando a los
poderosos iniperios industriales que conocemos.

RECURSOS HUMANOS

Toda organizacién requicre para ¢l buen descmpeno de sus funciones v ¢l logro de
sus objetivos. una serie de reeursos que admimstrados correctamente ayudaran a alcanzar
los objetives descados., dichos recursos son los siguientes:

Recursos materiales, recursos téenicos y recursos humanos.

Todos reconocemos que la mayor parle de los probiemas y los mas dificiles de
resolver, son los problemas humanos. sin embargo. inverlimoes poco tiempo y atencion en la
planeaciom humana, olvidindonos que la labor del hembre serd la generadora mas
importante de las utilidades de la empresa.
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Fernando Arias Galicia, en su libro titulade Administracion de recursos humanos.
enumera ciertas caracleristicas propias de los recursos humanos. las cuales son.

4) No pucdc scr propiedad de la organizacion, a diferencia de otros recursos. [Los
conocimientos, expenencias y habilidades son parte del patrimonio personal.

b) Los conocimicntos, experiencias y habilidades son intangibles y se manificstan a través
del comportamiente de las personas en la organizacion,

¢} Las actividades de las personas cn la organizacion son valiosas y concucrdan con los
objetivos personales, los individuos pondran a disposicion de la organizacion los
recursos humanos que posecn y su maximo esfucrzo.

Una buena planeacion de recursos humanos, consiste en que al momento de llegar un
cambio en lIa tecnologia, en la produccién. los recursos humanos pueden fallar si las
personas no cstdn preparadas, st no tienen los conocimientos, habilidades e interés
vocacional adecuados para el cambio.

Por lo que es necesario, asi como se plancan tanto los recursos materiales v {écnicos,
hacerlo con los recursos humanos, ya que si los métodos y procedimicntos a utilizarse son
desiguales al potencial humano requerido. Esto causard que se frenen seriamente las
actividades de la organizacién, tomando en cuenda que si los recursos materiales y téenicos
estin perfectamente elaborados y planeados, pero la parte esencial que son los recursos
humanas no lo estan, esto ocasionard que los objetivos de la erganizacion no lleguen a un
fin exitoso.

Para esto hay que tomar en cucnta la capacitacion que se ofrezca al personal. ya que es
unportante el aumentar la eficiencia de las personas en ¢l puesto que cstan desarrollando v
prepararlos para que en lo futuro ocupen puestos de mayor jerarquia.

Ll éxite de la enseflanza depende de varios factores y uno de ellos, ¢s que todo el
personal acepte vy comprenda los heneficios de esta actividad. También es necesatio
preguntar a los trabajadores que ensefianza cree necesitar. (12)

En conclusion diremos que cada organizacion deberd determinar qué tipo de
persona se apepa a su plancacién de recursos humanos, de manera tal que puedan planearse
los cursos a scguir necesarios para hacer frente a las necesidades presentes y futuras de la
organizacion.

APOYO DI LA DIRECCTION

Identificados los recursos humanos v ¢l conocimicnto de la empresa. como
elementos necesarios que forman el presupuesto, s importante recaicar ¢l apoyo gue
provenga por parte de la direecidn de la empresa. pucs una vez que sc ha fijado cl
presupuesto, la direccidn es la responsable del establecimiento de los procedimientos y
meeanismos que se conjuntan v coordinan en fos informes de cifras historicas. v las bases
del presupuesto,

(12} George R, Terry; Principios de Administracion. p. 817
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e tal mancera que al momento que éstos se han aprobado. sera necesario analizar y estudiar
las cifras presupucstadas, tanto de los gastos departamentales como de las dreas de
responsabilidad; por si se da el case de efectuar modificaciones que deban Hevarse a caba
para presentar conclusiones claras y concretas que muestren con exactitud las metas que se
pretendan alcanzar, pues solo de ésta manera el presupuesto podrd ser un verdadero
instrumento de control para la administracion.

Otro punto importante, es la voluntad v el respaldo que se tenga en la implantacion
del presupnesto por parle de directivos, serd necesario para su buen desarrotlo v realizacion.
{o cual permitird que el presupuesto no solamente sea informativo sino que sera un patrén
de medida con lo ejecutado, y ademas luncionard como un plan operativo de accion.

Con base a lo expuesto, podemos concluir que los principales puntos que la
direccién debe tomar cn cuenta con respecto al presupuesto, son la planeacion previa, la
formacion de programa, la cuantificacién y cl control.

Al hablar de planificacion previa, debe establecerse que en ella quedaran integradas
las futuras politicas y objetivos generales a gran nivel, en la formulacidén de programas,
¢stos seran detallados y analiticos para que transformen los objetivos generales en planes de
operacidn, los cuales deben ser cuantificados monetariamente, y finalmente, al hablar de
control. debe observarse que los planes presupuestados sc lleven a cabo ¥ poco a poco
vayan superandose con el auxilio, en todo caso, de un analisis de las variaciones *. ci
conocimiento de sus causas y las posibles rectificaciones o ajustes al presupuesto.

*Nos referiremos a éstas en é] capitulo cinco.
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CAPITULO 2  TIPOS DE PRESUPUESTOS
2.1. SU IDMVISION

El hacer planes financicros no ¢s una novedad; no obstante,
durante los dltimos afios, esta costumbre establecida desde hace bastante
tiempo se ha desarrollado muchisimo y se ha sistematizado bajo el nombre de
* Formulacion del Presupuesto ™ la diferencia entre ¢l plantecamiente del estilo
antigiio v los presupuestos de hoy en dia, no es otro que la que naturalmente
debe existir entre un métedo apropiado para las empresas de un solo
propietario que habia en ¢l pasado y otro mas adaptado a las organizaciones
complicadas del presente y del future. Lo que ha hecho en realidad la presente
gencracion, no ha sido inventar algo nuevo sino modernizar algo que ya se
tenia v ponerle un nombre nuevo (13).

También sabemos que los presupuestos nacieron para el
Gobierno, pero que posteriormente fuerdn adoptados por la iniciativa privada
por su gran utilidad; enmarcaremos las diferencias entre un presupuesto
gubernamental y uno privado.

- Los gubernamentales estiman gastos y posteriormente ingresos

- Los privados estiman ingresos y despuds gastos ¢ inversiones

- Los presupuestos gubernamentales reflejan una politica
mientras que los privados la crean.

2.1.1 PRESUPUESTOS PUBLICOS

Los presupuestos gubermnamentales son aquellos que estiman
primero los gastos y posteriormente los ingresos para cubrirlos.

Cualquiera que sea la forma de gobierno, ¢l presupuesto reflejara
las tradiciones y los planes de la entidad de gobierno para la que se formulia,
puede concederse autoridad administrativa legal a varias secretarias o
departamentos, pero el principal funcionario ejecutivo debe tener en cuenta las
necesidades de los organismos que abarcara el presupuesto. Il que hace los

{13} U.V.Kury;, Administracion |, p.51-52

26



presupuestos ticne que conocer también las fuentes de ingresos y las epocas en
las cuales podra disponerse de los mismos. Al preparar el programa deben
estudiarse con gran cuidado los métodos empleados para financiar las obras y
préstamos que exigen deierminadas informaciones respecto de las limitaciones
de los impuestos y el cfecto probable del programa presente sobre {os ingresos
futuros. A éste respecto es necesario saber cual es 1a situacion financiera del
gobierno al comienzo del periodo del presupuesto. Quienes integran cl
presupuesto, si disponen de informacién completa pueden formular un
presupuesto cquilibrado fijando los gastos y después de terminar cuales son
los ingresos necesarios para cubrir dquellos.

La experiencia muestra que los gobiernos, al preparar sus
presupuestos, rara vez toman en cuenta el problema de prever los fondos para
cubrir los gastos . (14)

Una vez formulado el presupuesto de gastos, se ve de una manera
u otra la ebtencion de fondos del pablico en forma de impuestos, préstamos 0
si es necesario creando el dinero a través de un proceso de intlacion.

De esta manera sabemos que los presupuestos publicos son los
preparados para regular las actividades financieras de las dependencias
gubernamentales y que de alguna manera tendran que sujetarse seguan sus
necesidades al presupuesto, que el ejecutivo autorice.

En el caso de las empresas, sucede todo lo contrario, ya quc por
definicion funcionan con vistas a la obtencion de ganancias, asi han de evitar
pgastos que no den lugar a una fuente de ingreso de la que se deriven utilidades.

PRESUPUESTOS PRIVADOS.

1,os presupuestos privados son aquellos que se claboran para regir
las opcraciones en empresas de la iniciativa privada. El crecimiento de las
organizaciones mercantiles y la diversificacion de las actividades inherenies a
ese desarrollo, han hecho que los presupuestos sean uno de los lactores
esenciales de la direccion de los negocios en la época presente; ademas, el
sistema presupuestario se ha perfeccionado mas en los negocios que en los
gobiernos, porque se ha visto la necesidad de planear para poder controlar y
coordinar las diversas actividades.

('14) Insttituto de [isbécializacién para Ejecutivos, A.C. Asig. 3
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Las investigaciones mercantiles y los perfeccionamientos intro
ducidos en la téenica de la contabilidad, han ayudado a crear sistemas
satisfactorios para controlar los presupuestos, llegando a ser un plan
constructivo para la operacion de la empresa.

Para que los presupuestos funcionen dentro de la entidad privada ,
debera definirse su estratégia a seguir, para la cual sera necesario lo siguicnte :

Establecer los objetivos que se pretendan alcanzar, lo cual depende en grado
considerable de la personalidad, capacidad y experiencia de los accionistas y
ejecutivos, cuyas metas personales cristalizan en parte a través del éxito de la
empresa. 51 estos plantean objctivos ambiciosos pero razonablemente
alcanzables, imprimiran una dinamica positiva a toda la organizacién; si por el
contrario, son apaticos, explotadores o carecen de la experiencia y la
informacién necesaria para plantear objetivos razonables, su actuacién
producira confusion y desaliento en sus colaboradores y malos resultados en
general para la empresa. (15)

- La cordinacion de todas las actividades para obtener ese fin

- Asegurar la liquidez financiera de la empresa

- Establecer un control para conocer si los planes son llevados a
cabo y determinar la direccion que se lleva en relacion con los
objctivos establecidos. (16)

De esta mancra encontramos la esencia de los presupuesto que in
dica la diferencia que existe entre el presupuesto ptiblico y un presupuesto
privado. Ahora veamos cuantos métodos de valuacion a los presupuestos
existen.

{15) Antonio Saldivar; Plancacion Financiera de la Empresa, p.17
(16) Carlos Morales ; Presupucstos y control en las Empresas, p.5
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2.2 CLASIFICACICN DE LOS PRESUPUESTOS

En el punta anterior se dio un bosquejo de la divisién que existe
en fos presupuestos segun sus caracteristicas escenciales

Ahora veamos los métodos por los cuales puede valuarse, segun sus
principales funciones.

221  PRESUPUESTO TRADICIONAL

Conociendo la evolucion que han sufrido los presupuestos, nos
encontramos con éste modelo presupuestal censiderade como un sis
tema que calcula ingresos y ajusta desembolsos en los recurscs con
los que que la empresa ha de disponer.

Para ver que es un presupuesto tradicional y como funciona,
daremos algunas caracteristicas comparativas con otros modelos pre-
supuestales, como es el presupuesto per pregramas y base cero.

DIFERENCIAS ENTRE EL PRESUPUESTO TRADICIONAL Y EL
PRESUPUESTO POR PROGRAMAS,

ELEMENTOS DE

COMPARACION TRADICIONAL POR PROGRAMAS
Por la Finalidad Hace incapié en las Destaca las cosas que
cosas que e! Gobier el Gobierno realiza.
no compra.
Por el uso de los Se basa en las clasi Utiliza clasificaciones,
sistemas de clasifi ficacioens y por el ab economia funcional, ins
cacion. jeto de gastos que no titucional, por chijeto se
se presentan para a- gun maneda, por resul
ndlisis de la politica tados que facilitan el a
fiscal. nalisis de la politica fis
cal
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Por la conexian con
la asignacion de re
CUrsos.

Por {as unidades de a

signacidn de recursos

Por la identificacion de
objetivos y metas

Por la forma de Control

Por la finalidad de de-
terminar la eficiencia

Por la posibilidad de
establecer |la duplica
cién.

No facilita la planifica
cién y a veces ni si -
guiera considera és
te aspecto.

Asigna recursos a or
ganismos administra
tives y segun el objeto
del gasto.

No permite identificar
objetivos y metas por
que no forma parte
del proceso de plani
ficacion.

Destaca el control fi
nancierc y legat.

No puede determinar
el grado o eficiencia
por falta de centrol de
avances y evaluacidn
de resultados.

Por su forma y conte
nido. el presupuesto
tradicienal no permi

te idéntificar las dupli
cacliones.
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Forma parte del proce
so de planificacion coor
dina las realizacicnes
anuales con los planes

Asigna los recursos a
los programas de a -
cuerdo con las metas
establecidas por cal
culo de costos unita
rios

identifica las metas
con relacion a los pia
nes de largo y media
no plazo porque es
parte del proceso de
planificacion.

Hace incapié ademas
en las realizaciones fi
sicas.

Permite determinar el
grado de eficiencia con
los resultados de con
trol de la ejecucion y
ia medicion de los re -
sultados.

Identifica casi de inme
diato las duplicaciones
mediante la clasifica
cien combinada, fun
cional - institucional



Por la naturaleza del
proceso presupuesta
rno

Por fa posibilidad de
establecer la reponsa
bilidad.

Proceso empirico, me
canico y unitario.

Establece solo res -
pansabilidad legal y
financiera.

Proceso con hases téc
nicas y caracteristicas
hien definidas.

Ademas de la legal y
financiera, también la
responsabilidad por

falta de ejecucion con

forme a las metas.

DIFERENCIA CONTRA EL PRESUPUESTO BASE CERO

TRADICIONAL

BASE

CERO

El nivel actual es razcnable

Solamente se justifican las

nuevas actividades.

Ne proporciona metodos al

ternativos de accion.

Parte de valores monetarios

Se analiza un solo nivel de

actividad y su costo.

No existe nivel actual, inicia en

cero.

Se justifican todas las actividades

Estudia explicitamente nuevos
métodos de operacion.

Parte de objetivos y actividades

Se analizan alternativas de nive
les de actividad y costos.
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2.2.2 PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Iin la actualidad, toda organizacion requiere que su informacion
sea mas veraz, clara, objetiva y oportuna, por elle en la moderna técnica
presupuestal encontramos al presupuesto por programas, que presenta una
visién mas clara de las politicas a seguir dentro de una entidad, mediante el
establecimiento de programas distribuidos por funciones o unidades de
trabajo, tomando como base las metas a alcanzar.

El mejor entendimiento de éste presupuesto es el siguiente :

Hablaremos primero de sus antecedentes y como fue alcanzando aceptacion en
la administracion moderna.

Fue en el Gobierno Federal de los Estados Unidos de
Norteamérica, en donde se establecié por vez primera éste tipo de
presupuesto. En 1965 nace el departamento de Presupuesto , integrado por
especialistas en el ramo, quienes daban las bases para que las secretarias de
Estado formularan sus presupuesto por programas.

En México, los experimentos que se han hecho para aplicar éste
modelo presupuestal han sido a través de dependencias oficiales y empresas
desentralizadas, pero a medida que se van conociendo sus buenos resultados,
se esta aplicando también en el sector privado, como una valiosa herramienta
para fa toma de decisiones.

El presupuesto por programas proporciona un método sistematico
para mejorar tas decisiones tomadas, acerca de la distribucion de los recursoes;
comprende tanto lo que se hace come el costo que elle implica, analiza las
diferentes alternativas que nos lievan a los objetivos, enfoca las decisiones de
que hacer, que tanto y cuando hacerlo.

Para expresar nuestro criterio sobre éste tipo de presupuesto,
veamos que nos dicen algunos awtores.
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Cristobal del Rio en su libro Técnica Presupuestal, nos dice ; °
Presupuesto por Programas es un conjunto de técnicas y procedimientos gue
sisteméaticamente ordenados en forma de programas y proyectos, muestran las
tareas, seflalando objetivos especificos v sus costos de ejecucion; ademas de
racionalizar el gasto plblico; mejorando la seleccion de las actividades
gubernamentalcs.

- Analizar cuidadosamente la situacion y caracteristicas del
negocio, sus problemas y posibilidades, sus rccurso mas
valiosos, que le permitan alcanzar una posicion ventajosa
dentro del mercado y las areas débiles que requieren ser
reforzadas.

- Estudiar la situacion y las tendencias del entorno en que opera
la empresa, tanto en el aspecto comercial como en ¢l
tecnoldgico, el financiero y el social, para definir las dreas en
que la empresa puede desarrollarse con mejores posibilidades
de éxito.

- Plantear diversas alternalivas de accion, que permilan
aprovechar los recursos clave de la empresa y evaluar cada
una de ellas para elegir la que permita alcanzar los objetivos
de la mejor manera posible.

- [Establecer metas y programas concretos en los que se
sintetizan las decisiones a corto y a largo plazo v asignar los
recursos materiales v humanos que se requieren para llevarlos
a cabo.

En  resumén, los objetivos que sc  persiguen con la
presupuestacion son:

Consideraciones a futuro, para que los planes trasados permitan la obtencion
de la utihidad maxima, de acuerdo con las condiciones que se presenten.
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Es la técnica programatica — financiera que es utilizada por el

sector publico que incluye los objetivos fijados ¥ los recursos necesarios para
alcanzarlo; el costo de los que se plantea desarrollar y ¢l organismo
responsable de la ejecucion, con el objeto de lograr racionalidad en la
seleccion de los medios y en el cumplimiento de las funciones que tienen
asignadas las instituciones. En si, es un sistema de asignacién de recursos que
permite lograr mejor satisfaccion de las necesidades, mediante ¢l uso racional
de los recursos disponibles. (17)

Dentro de las caracteristicas mas sobresalientes del presupuesto

por programas, encontramos las siguientes.

a)

b)

d)

Las actividades a efectuar en un organismo deberan ser enfocadas a
lograr su ejecucion en plazos no mayores de dos afios, para lo cual se
fijan los programas especificos de accidén inmediatos, que es una de las
principales tinalidades del presupuesto por programas.

Basa su operacion en el cdlculo de costos, por lo que permite mejorar la
eficiencia y productividad.

[l calculo de costos pucde ser sumamente flexible y referirse a costos
unitarios por orden o lote de produccion, costo por actividad, por
proyeclo, coslos unitarios por servicios prestados en los programas y
subprogramas, costos por proceso; departamentales, de tareas, elc.

Su implantaciéon en el sector publico obliga a los directores de los
organismos a formular v coordinar los programas de accidén de las
diterentes dependencias, comprometiendolos a cumplir metas de trabajo
congruentes al desarrollo econdomico del pais.

(17) Jorge Alberto Ramirez Bravo; La Apliacidon del Presupuesto por
Programas en las Actividades del Sector Publico, p.17

34



El objetivo principal del presupuesto por programas, es el de
mejorar las bases en las cuales se toman decisiones sobre los programas
basicos de una institucion, desde oficinas a nivel bajo hasta ¢l mas alto. Para
esto, es necesario cstablecer cuales son las decisiones y por que se toman.
Denben idéntificarse los objetivos del programa y los métodos, para llegar a
dichos objetives, los cuales deberan estar sujetos a comprobacion sistematica.

El aspeclo basico del presupuesto por programas, es su enfoquce a
los productos, beneficios y el examén que se hace para elegir la combinacion
de insumos que genere las mejores utilidades.

El presupuesto por programas puede tener diferentes usos, entre
otros tenemos .

- Obtencion y distribucion de recursos ( Financieros, técnicos,
humanos, etc.)

- Alteracion del proceso de toma de decisiones.

- Identificacion de objetivos y prioridades.

- Evaluacion de resultados y,

- Correccion de desviaciones .

La aplicacion correcta del presupuesto por programas, exige la
utilizacién de conceptos, terminologias y técnicas semcjantes, con
adaptaciones adecuadas para cada identidad, para tal efecto se definen los
principales elementos de esta técnica :

Objetivo General.- Cs el conjunto de acciones que un organismo
se propone realizar a través de la produccion y presentacion de biencs »
servicios, con base en un sistema de prioridades para la atencion de las
necesidades previamente establecidas.

Mectas.- Son cuantificaciones de los resultados esperados de las
acciones programadas cn el plazo determinado, en funcion del objetivo

general.

Programas.- Es un plan de ejecucion de un conjunte de accrones
tendicntes a lograr una meta previamente determinada.
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Subprogramas.- Son acciones complementarias cntre si, a las
cuales se les asignap metas parciales para instrumentar la ejecucion de los
programas.

[.os Programas y Subprogramas se pueden clasificar en dos tipos
de operacion o funcionamiento y de inversion.

Dec operacion o Funcionamiento .- Comprenden las actividades
cuya finalidad es la realizacion de las actividades normales y cotidianas, que
aseguran el funcionamiento ininterrumpido de una organizacion; aquellos
cuyas erogaciones no se traducen en aumentos a los activos de la
organizacion; es decir, se consumen en el desarrolle de las funciones que se
les han asignado, éste tipo de programas o subprogramas normalmente son
permanentes.

De Inversién.- Son aquellos cuyas erogaciones se destinan al
aumento en el patrimonio del organismo, incremento en los activos existentes,
incluyendo obras de construccion y mantenimiento de los misimos.

Actividad .- Es la division de acciones que se llevan a cabo para
cumplir las metas de un programa o subprograma; consistiende en la
ejecucion de ciertos procesos o trabajos, medianie la utilizacion de los
recursos humanos con materiales y técnicas asignados a la actividad con un
costo determinado, quedando a carge de una unidad administrativa a nivel
intermedio.

Tarea .- La gjecucion de una actividad dentro de un proceso
supone a su vez el cumplimiento de ciertas etapas que se denominan tareas,
que comprenden una operacion especifica, y esta forma parte de un proceso

que se destina a producir un resultado.

Proyecto .- Este término inciuye el conjunto de obras requeridas
para acondicionar capacidad de produccion.

Obra .- Is la creacion de un bien de capital especifico que forma
parte de un proyecto.

Trabajo .- s la cjecucion de las diferentes fases de una obra.
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El presupuesto por programas o es un istrumento que en forma
aislada pueda solucionar los problemas que se han venido arrastrando de afios
anteriorcs en una organizacton, éste sislema requiere apoyo y participacion de
otras unidades dc trabajo, personal y otros sistemas que cn forma
complementaria sc integran a las politicas generales sehaladas, para mejorar ¢l
desarrollo de las [unciones que se le han asignade; por ello existen algunas
limitantes de esta téenica presupuestal como son @

1.- La integracion de un cuadro técnico de personal altamente calificado
destinado al estudio detallado de los programas que habran de ser
incorporados al sistema del presupuesto por programas.

2.- Aln cuando se cuente con un sélido apoyo en la ctapa de planeacion por
los departamentos ejecutores de los programas sometidos a cnsayo v a pesar
de los instructivos del funcionamiento del sistema preparados y distribuidos,
puede fallar el personal de linea responsable de la formulacion de los informes
que alimenta el sistema, ya que la informacion puede recopilarse incompleta o
deficiente.

3.- Para una adccuada operacion del presupuesto por programas, se requicre
manipular un amplio volumen de informacion a través de un gran numero de
centros de costos, separados en diversos programas, los que a su vez se abren
en un determinado nimero de actividades y tareas especificas.

Ante estas limitantes, para la adopcion del presupuesto por
programas, debemos reconocer que su incrementacion solo ¢s posible a través
de etapas graduales en cuanto alcance y amplitud; asi mismo, un grado éptimo
de analisis y perfeccionamiento del sistema; por tanto, no debe esperarse @
corto plazo, si bicn es cierto que la adopeion del presupuesto por programas
presenta ciertas limitaciones, también presenta ciertos beneficios, entre los
cuales destacan los siguientes :

1.- Obliga al funcionario a pensar el términes objetivos v le sirve
como instrumento para entender la necesidad de planificar.
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2.- Promueve el mejoramiento de la organizacion administrativa,
mejorando los sistemas de informacion, detectando la duplicidad de vacios en
las diferentes tfunciones.

3.- Fija y jerarquiza las metas y objelivos que sera neccsario
cumplir mediante la realizacion de programas a corto plazo.

4.- Precisa la responsabilidad de las personas encargadas de
elaborar el presupuesto y Ias que lo aprucban, determinadas las metas para
alcanzar,

5.- Establece criterios definidos en cuanto a volumen y calidad de
los recursos requeridos y su utilizacion mas adecuada para lograr los objetivos
programados, evitando dificultades en su ejecucion.

6.- Permite una adecuada coordinacion interna y externa de las
unidades operativas, agilizando tramites, facilitando asi Ja toma de decisiones
a los mas aitos niveles.

En conclusion diremos, que el presupuesto por programas va mas
alla de la preparacion de un presupuesto, trata de lograr que la toma de
decisiones sea mds racional,ya que su objetivo principal ¢s mejorar las bases
sobre las cuales se toman estas.

Debe adecuarse a la estructura administrativa y gozar de
proximidad, pues en caso contrario, las ventajas quc proporciona cste sistema
presupuestario se veran completamente nulificadas, por la falta de visién de
los funcionarios cncargados de interpretarlas.

Es necesario disponer de personal capacitado y con experiencia,
no solo en técnicas de programacion v presupuestos, sino ademds con una
clara comprension de la administracion y con un amplio conocimiento de la
metodologia de la investigacion.

Podemos afirmar, por lanto, que esta técnica presupuestaria si es
llevada a la practica con la suficiente tlexibilidad para adecuar a la realidad
administrativa de una empresa, significara un gran avance en el manejo de
presupuestos.
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La secuencia gue se muestra en la siguiente grafica, ilustra los pascs gue deberan
sequirse para elabarar un presupuesto por programas

SECUENCIA PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO POR PRAGRAMAS
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2.2.3. PRESUPUESTO BASE CERO

En la actualidad, tanto el gobierno como la industria necesitan un
procedimicnto mas eficaz en la elaboraciéon de presupuestos, ya que la
situacion actual asi lo requiere.

En ¢l sector privado nos encontramos que la asignacion de
recursos se ha convertido cn un grave problema que ha de resolversc, tan es
asi que este sector se esta enfrentando a situaciones dificiles como:

- Grandes reducciones de productividad

- Aumentos desmedidos en sus costos

- Grandes presiones, lo que orilla a mantener bajos fos precios,
elc.

Refiriendonos al sector publico vemos que sus problemas surgen ante
una situacion en la que cada dia existe mayor demanda de servicios, los cuales
han ido incrementando sus costos.

Por cstos motivos ambos sectores tendran que plantearse dos cuestiones
basicas que son nccesarias para que un modelo presupuestal asipne
eficazmente los recursos, estas cuestiones son:

- ¢ Donde y Como podemos gastar mas eficazmente nuestro
dinero?
- ¢ Cuanto ¢s lo gue debemos gastar ?

Analizando cstas cuestiones, nos damos cuenta que ¢s necesario
establecer un nuevo mecanismo presupuestal que ayude a resolver la situacion
actual, obligandonos a:

- lLa fijacion de metas v objetivos
- Fomar decisiones de operacion

- Evaluar responsabilidades y cargas de trabajo.

Pero esto no se hara después de realizar el presupuesto, sino durante su
elaboracion, tormando parte integral de este proceso.
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Cabe observar que tanto en la industria como en el gobierno los
procedimientos que se utilizan para la implantacion del presupuesto base cero
asi como los beneficios que del mismo sc obtienen, y los problemas generales
que este implica, son casi idénticos, en lo unico que dificren es la forma de
implantarlo, en cada sector se deberd ajustar segin sus necesidades. liste
proceso requiere que cada gerente justifique ¢l presupuesto solicitado
completo v detallado; debe comprobar porqué gastard lo scfialado y esto lo
hace mediante la elaboracion de un paquete de decision por cada actividad u
operacién; ¢ste  incluird un analisis de costos, propositos, alternativas,
evaluacion de resultados y consecuencias que pueda acarrear la no adquisicion
del paquete.

La elaboracion del presupuesto base cero requiere de dos fases basicas
que son:

1} La preparacion de paquetes de decision vy,
2) La clasificaciéon de dichos paquetes (Por orden de importancia)

Para llevar a cabo la preparacion de un paquete de decision debe
incurrirse cn ¢l analisis y descripcion de aquellas actividades ya existentes y ,
aquellas nuevas que piensen establecer en cada paquetc. Al hablar de paguete
de decisién, este debe entenderse como un documento que identifica y
describe una actividad especifica, de tal manera que la gerencia pueda
evaluaria, para postcriormente compararla, conjuntamente a otras actividades
que compiten para obtener los mismos recursos y decidir cual de ellas sc
aprueba, por csta razon los paquetes contardn con informacion basica como la
siguiente:

a) Metas, objetivos que se persiguen

b) Consecuencia que trae el no adoptar la actividad propuesta
¢) Medidas de rendimiento

d} Otros posibles cursos de accion y, finalmente,

¢) Costos y beneficios.
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Por to que respecta a la clasificacion de paquetes, estos proporcionan a
la gerencia una téenica con la que pucda asignar los limitados recursos con
que cuenta y éstos deciden el saber cuanto y en gue lo dedemos gastar. La
preparacion inicial de los paquetes de decision debe efectuarse a nivel gencral
en la organizacion, para que cada gerente pueda evaluar la importancia de sus
propias actividades, y asi clasificar sus paquetes de acuerdo a su evaluacian.
Una vez preparados los paquetes de decision, estos deberan clasificarse v
enumerarse segun orden de importancia, ya que esto permile a cada perente
identificar explicitamente sus prioridades, permitiendoie combinar algunos
paquetes con nuevos programas dentro de una misma clasificacion,
permitiendo a fa vez a la alta gerencia comparar y evaluar las necesidaes y
prioridadcs relativas de las diferentes alternativas para la toma de decisiones.
Podemos decir que el presupuesto base cero es una filosofia basica de
planeacion  y presupuestacion y su conjunto de procedimientos es muy
flexible, va que se adapta a las necesidades especificas de quien lo utiliza. La
razon de la flexibilidad sc dcbe a las diferentes necesidades de cada
departamento y éstos varian en forma significativa.

Ventajas del presupuesto base cero.

Mediante la claboracion del presupuesto base cero es posible detectar la
falta de coordinacion entre las diferentes actividades y la ausencia de
supuestos basicos de planeacion, por lo que es conveniente quc la alta
gerencia conozea esta deficiencia y asi aplicar las medidas coerrectivas antes
de que los gerentes de niveles inferiores puedan elaborar sus paquetes de
decisiones, asi evitan la revisién de aquello que se vean afectados por estos
supuestos. El sistema de presupuestos base cero es un medio de control, pero
no debe esperarse que este proceso resuclva todos los problemas
administrativos; lo que el presupucsto base cero peuede realizar cs
proporcionar un medio de informacion para identificar y evaluar cficazmente
las actividades y problemas correspondientes, de esta manera la gerencia
puede tomar decisiones, dictar las medidas correctivas que resuelvan los
problemas y asi aprovechar os recursos con que cuenta fa organizacion de una
mancra mas eficaz.
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Este presupuesto proporciona, ademas, informacion analitica a la
alta gerencia sobre ¢l dincro que sc requicre para lograr los objetivos
deseados, cnfoca su atencion hacia el capital necesario para la realizacion de
los prograrmas cn lugar de enfocarlo hacia el porcentaje de aumento o
reduccion con el afio anterior. liste prespuesto especitica los gastos de mayor
prioridad existentes en los departamentos, permitiendo hacer comparaciones
entre unos y otros respecto a las actividades financiadas; también hace posible
la auditoria de los resultados para determinar si cada actividad rindio lo
esperado.

Desventajas del presupuesto base cero.

Al implantar el presupuesto base c¢cro dentro de las
organizacioncs, surgen problemas administrativos y necesidad de una nueva
estructura, como por ejemplo las decisioes que la alta gerencia debe tomar
sobre politicas del manejo de situaciones ordinarias cn todas las unidades de
una manera uniforme, la estructura de los procedimientos de implantacion, a
{in de satisfacer las necesidades especificas que requiera cada area; problemas
administrativos respecto a la naturaleza especifica de las operaciones y de los
potenciales de la gerencia.

Anteriormente mencionamos que los problemas y beneficios de la
industria y ¢! gobierno, derivados del sistema de presupuestos base cero son
cast idénticos v aunque difieren solo en magnitud, en aquellos problemas que
se presentan en un proceso de implantacion comin, esto se debe en gran parte,
a la capacidad de los gerentes asignados a su implantacion, aunque algunos
problemas especificos son resultado de la magnitud y la naturaleza de cada
operacion, mediante una administracion eficaz se puede eliminar o reducir al
minimo la mavoria de los problemas, de manera tal que los beneficios de este
sistema  presupuestal superen  los obstaculos que sc o presenten en su
implantacion. Para que este presupuesio pueda funcionar, requicre el apoyo de
la alta gerencia y una administracion adecuada, asi como una estructura eficaz
que satisfaga fus necesidades de informacién de cada unidad de trabajo.
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Concluyendo, decimos que el presupucsto base cero en la
actualidad, es considerado como una nueva técnica en plancacion v
presupuestacion que ofrcce mejores beneficios para la cmpresa en esta cpoca
de crisis econdmica, le permite aumentos significativos de sus actividades,
ayuda a canalizar los esfuerzos y capital utilizados anteriormente en
programas de poca importaancia para dirigirios hacia nuevos programas con
mayor prioridad, mejor eficiencia y productividad.
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CAPITULO 3. MODELOS DE PRESUPUESTO

Derivado de todo {o expuesto anteriormente en cuanto a la composicion ¥ la
evaluacion de los presupucstes. ahora hablaremos de los diferentes Modelos que deben
claborarse dentra de 1a empresa independientemente del método de valuacién que exista o
que se desee implantar,

Considerando el grade de importancia que para la cmpresa tiene el elaborar
presupuestos de los diferentes renglones que forman ¢l estado de situacion linanciera y de
resultados, para la toma de decisiones. sehalaremos sus principales caracteristicas ¢n este
capitulo.

3.1. PRESUPUESTO DI RESULTADOS

Este modelo estd considerado como la base presupuestal. va que reine a todos los
presupuestos de operacion como es el presupuesto de costo de produccion, de gastos de
operacién vy, ¢l de mayor importancia el de ventas, ya que éste es la base para la
elaboracion de los otros presupuestos.  Uste tipo de presupueste es el que con mas
frecuencia utilizan las empresas y debe ser preparado, preferentemente. tomando como base
la estructura de la organizacidn y asignando a los gerentes y directores la responsabilidad
de fograr los objetivos determinados. Comprende todos los conceptos que integran los
resultados de operacion de una cmpresa.

n lo sucesivo al desarrollo del capitulo hablaremos de cada uno de ellos:

3.1.1 PRESUPUESTO DII VENTAS

Es indudable que las ventas en la época actual pueden presupucstarse v controlarse dentro
de razonables margenes de exactitud. Normalmente el plan de ventas de cualguier empresa
csta condicionado por factores internos y externos. Los factores internos se relacionan con
la experiencia de ventas de la compatia en el pasado, los fondos disponibles para expansion
¥ los csfuerzos de publicidad y promocion plancados para el futuro. Los factores externos
se relacionan con las condiciones generales de los negocios. la potencialidad del mercade,
las corrientes econdmicas generales y 1 actividad de la competencia,

Las ventas. que son el motivo de la empresa, estan influenciadas por decisiones
administrativas, ¢stas desde luego, basandose en la experienciz que ha vivido la emprosa, o,
wmando en cuenta 4 los diferentes factores que son importantes en su determmacion. estos
501
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a) Anglisis del Mercado.- Punto basico gue no debe considerar Gnicamente Lo
demunda pasada y presente, pueden pasar desapercibidos los negocios afines
al ramo v muchos menos. dejar pasar por {o alto la competencia de los
competidores.

b} Una vez estudiada las condiciones de este andlisis pudicran surgir diversos
cambios al producto; Cuestion a considerar en el propdsito de incrementar
ventas y utilidades. A este efecto la administracian debe resolver dos puntos
que son interdependientes, tales son:

1) Analisis de Ia inversion y los costos inherentes al cambio.
2y Tmporte del incremento en vertas y utilidades atribuibles al cambio.

c} Refiricndose al crédito mercantil- Que es ¢} apoyo para medir nuestras
futuras ventas, va que cs palpable la tendencia que la clientela con el tiempo
ha preferido nuestro producto, es importante seguir conservando  este
prestigio ala momento de optar por modificarlo.

En armonia con el presupuesto general de utilidades hay que desarrollar el presupuesto de
ventas a corto como a largo plazo. Ambos tienen que incrementarse en forma directa.
porque el presupuesto de utitidades a corto plazo enfoca con mucha precision las planes de
la dircecion para el aio precedente, o sea, al comienzo del plan de utilidades a largo plazo.

Por otra parte, el plan de ventas a largo plaze utiliza clasificaciones amplias de producto v
sc proyeeta cn funcion de unidades monetarias del poder adquisitive constante. Los planes
de ventas a largo plazo descansan mucho en analisis de los potenciales (uturos del mercado.
los cuales pueden edificarse sobre el aumento fundamental de los cambios en la poblacion.
las proyecciones de la industria y fundamentaimente las de Ia compahia. La influencia de
las decisiones de estrategia de la direccion, se ¢jerce de mode explicito sobre el plan de
ventas a largo plazoprimordiafmente en basc a juicios.

Un enfoque muy comiin de las compafiias respecto al riempo. ¢s planear las ventas
de 12 meses en lo luturo. detallando inicialmente el plan por trimestres ¥, en cuanto al
primer trimestre por meses, éstos plancs de ventas a corto plaze estn sujetos a revision
rectificacion en una base trimestral,

f.os cambios de precios previstos durante ¢l ejercicio deben incorporarse ul
presupuesto de ventas.

[.as proveceiones a corto plazo normalmente se desarrollan en funcion de unidades
fislcas y posteriormente en importes monetarios.

Con respecto al detalle de productos. ¢! plan de ventas a carto plazo normalmente
abarca un provecto detallado en base al producto principal v oen cuanto al grupo de
productos menores, debe incluir una cantidad considerable en detalie. micntras que el plan
a large plazo debe formulurse en términos generales.
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L] primer objetiva del plun de ventas es expresar ¢l mejor juicio de la direecion
subre los ingreses futuros basados en el conocimiente actual de Ta empresa. el medio, ol
clecto sobre 1a firma en los fines de la empresa y, Ia estrategia de fa produccion lanto a
largo como a corto plavo.

Hemos de considerar que los fines de la empresa proporeionan las metas generales
alrededor de las cuales se desarrolla el presupuesto de ventas.

Ustc presupuesto abarca tres sub presupuestos que son: Distribucion, promocion
publicidad y produccion.

Presupuestacion de las ventas cn unidades fisicas:

Considerando que este presupuesto ¢s el ¢je para la formulucion de los presupuestos
de produccidn, de gastos de ventas y, que hasta el momenio en que se considere ¢l volumen
esperado solo hasta entonces se valorizan los articulos aplicando los precios.

Presupuestacion de ventas en importes monetarios:

Cuando los precios unitarios de venta sean fijos v pricticamente esiable, ¢l
presupuesto de ventas hecho en unidades fisicas, sera facilmente convertible a importes
monelarios.

Cuando la condicién de fijeza en los precios no exista. la presupuestacion de las
ventas deberd formularsc en numero de articulos y en precios unitarios actuales o
mezclados, para (inalmente obtener el importe de ventas estimade.

Formulacion de la estimacion de ventas:

Se considera la cstimacidn de los vendedores, proporciondndoles informacion de las ventas
reales de ejercicios anteriores: su labor pasa a los supervisores. posteriormente a gerentes
de zona. éstos ultimos las estiman lomando en cuenta la politica admimistrativa, con esta
intormacion proceden a estimar, debiendo Hevar la operacion esta seeuencia:

a) Cada vendedor estimard en unidades fisicas, tos pedidos gque ¢ puede colocar.

b} Las estimaciones de vendedores, seran revisadas por los gerenies de disunto.

¢y Las estimaciones producidas por los gerentes de distrile serin corregidas por el gereniv
de ventas,

d) El resumen de las estimaciones aprobadas por el perente general de ventas serid revisido
por ¢l gerente general,
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¢) Los pedidos estimados se convertiran a unidades por embarear y - linalmente los
embarques por realivar se colizaran a los precios respectivos, para obtener ias
cantidades ¢ importes de las ventas presupuestadas,

Ahora bien, cuande se ha venido aceptando par parte de la administracion Ia labor de los
vendedores, puede suceder que el optimismo influya en las estimaciones de los gastos. por
tal motivo y tomando en cuenta que cl presupuesto de ventas es tan imporlanie
trascendental por ser el que origing otros, es conveniente reducir las estimaciones
presentandolas v ajustandolas a nimeros més razonables v conservadores. se puede
presentar por cjemplo.

Si percibimos que no cs posible realivar en fabricacion la cstimacion de ventas. es
aqui donde debemos ajustar los dos presupuestos, ya sea porque csté elevado ¢l presupuesto
de ventas o sea inferfor a nuestra capacidad de produccion v oen estas condiciones
cstariamos en posibilidades de incrementar las ventas.

Ya cuando nucstro presupucsto dec ventas dé una imagen razenable. cn este
momento  estaremos en condiciones de iniciar los presupuestos en los diferentes
departamentos, se ajustaran y moldearan cada vez mejor al presupuesto base. Ahora que
este complementando nuestra actividad presupuestal con la coordinacion de todas las
actividades, una vez terminados nuestros presupuestos departamentales. el presupuesto pasa
de provisional & definitive v queda solo la aprobacion det gerente general.

En conclusion podemos decir que en el presupucsto referente a las ventas, las
fuerzas ccondémicas y las variaciones estacionales originan alzas v bajas en las ventas, que
normalmente, estan fuera del control de la administracion y. por tanto. son inevitables.

3.1.2. PRESUPUESTO DL COSTO DE PRODUCCION Y VEENTAS

Una vez concluido el presupuesto de ventas, es siguicnte paso es la elaboracion del
presupuesto de costo de produceidn y ventas, Es sabido que el procediniiento que sipue
cada empresa para determinar sus costos esa condicionado por la prepla naturaleza de la
industria y ta oportunidad con que quierc obtener sus costos.

En la administracion moderna de las empresas. ha habido un gran desarrollo en la
técnica del analisis de los problemas concernientes a la direccion. destacindose la
contabilidad de costos como un instrumento analitico de las operaciones en wdas sus fases

Los presupuestos respetaran el sistema establecido de costas de cada empresa. esto
si su eficacia hua sabido comprobada por la experiencia y si oo <o plancan cambios que
modifiquen sustancialmente la naturaleza de la produccion. Por tanto. los presupuestos do
costos pucden expresarse en forma de érdenes de produceion, por clases, por procesos o pal
Operaciones,
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k1 presupueste de produccidn es un paso muy importante en el plan financiero.
debido a la cantidad de dincro que implica: ¢l gerente de produceién, normalmente controla
el mayor niimero de personal y la mayor cantidad de equipo, sin mencionar ¢f centrol sobre
los inventarios de materias primas y ¢n proceso.

Cuando se recibe el plan de mercadotecnia v las necesidades de inventario del
almacén de articulos terminados, se¢ tienen que traducir ¢en un plan de produccion. Este
debera lograr ¢l equilibrio entre Ventas, Inventario y Produccion.

Los presupuestos de costo de preduccién incluyen tres elementos:

+ Materiales Directos
+ Mano de obra, Directa y
I Gastos Indirectos (de fabricacion)

Con base en ¢l desarrollo de los presupuestos de compra de materiales, del Costo de
mano dc obra y de los gastos de [abricacion y, con ¢l conocimiento predeterminado del
valor de los inventarios, podemos formular el PRESUPURSTO DE COSTO DE
PRODUCCION, necesario para integrar ¢ PRESUPULSTO DE COSTO DE VENTAS.
con el propdsito de presupuestar las utilidades v ejercer un control sobre las operaciones. a
cfecto de hacerlas accesibles;

Presupuesto de Materiales Directos

Para preparar cl presupueste de materiales directos hay que determinar las
neeesidades de la Materia Prima.

Lste pase es importante, porque imphica al presupuesto de compras. de costo de
produccion v ¢l de efectivo, que dependen de €1, No es dificil determinar las necesidades de
materia prima cuando se conocen las cantidades de cada tipo de material para todas las
vnidades de produccion. Sin embargo, puede llevar mucho tiempo, segin sez la
complejidad del producto y del grado de mecanizacion de Jos registros que hava en [a
compaiiia.

Cuando s¢ conocen las cantidades de materiales por unidad de produccion, fas
necesidades se caleulan multiplicando las unidades que van a producirse por la cantidad de
cada tipo de material que comprende la unidad. Debe determinarse si se ha incluido ¢n esta
estimacién una provision normal del desperdicio o de Tos articulos rechazados.

Cuando no se conocen las cantidades de material o no pueden claborarse. hay gue
considerar indices de valuacton. Estes son:
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- Razdn de costo de material direeto a costo de mano de obra directa

- Ruazon de costo de material directo a horas de mano de obra directa, u horas magquina.

- Raron de la cantidad de cada tipo de material vsado a horas de mano de obra dircetz o
horas maguina.

- Razon de la cantidad de material de cada tipo usado a numero de unidades producidas.

Una ver. que sc han caleulado las necesidades individuales para cada unidad. se
deben resumir para determinar la necesidad total de cada tipe de materiales, gue servira
como base para el presupuesto de compra de materiales. Cuando se ha determinade las
cantidades de compra deberan caleularse los precios de venta. asi como su costo.

Para materiales que se utilizan en grandes volimenes. se podrian obtener precios
uniformes fijos. Iin otros casos se podran negociar con los proveedores descuentos por
volumen con base ¢n las compras totales del afio.

Cuiando v cudnto comprar, se deeidird de acuerdo con reglas aprobadas por la

gerencia, debiendo tener relacion con los objetivos de rendimiento de la inversion y la
politica presupuestaria. Dos de cstas politicas sen:

- Cantidad economica del pedido.- Téenica malemitica que proporciona una cantidad a
pedir que produce ¢l menor costo posible. Bajo este método. el costo ¢ adquisicion de
inventario se relaciona con los costos de mancjo.

- Punto de orden.- Este sc alcanza cuando el inventario puede satisfacer Ias necesidades
de produceidon o los embarques por un periodo no mayor que el tiempo necesario pard
pedir v recibir los articulos. Normaimente ¢l punte de reorden incluye una cantidad de
reserva para considerar las {luctuaciones en la demanda.

Presupuesto de mano de obra directa.

El presupuesto de mano de obra directa es la proyeccion de las necesidades en
horas. para la ejecucion del plan de produccién; se prepara para cstimar ¢l costo de
produccidn, proporcionar datos para los presupuestos de electivo, determinar las
necesidades de personal por clasificacion de tareas para usarla como ayuda en lo
contratacion v avudar a la gerencia @ pronosticar las necesidades de tiempo extra.
reduciendo las sobrecargas y estabilizando el empleo.

Provectar el tiempo total. es cuestion de multplicar la cantidad de unidades que se
vin a producic por el tiempo de trabajo que requicre cada unidad. Lo informacion obtenids
du las listas de personal combinadas con ¢l nimero anticipado de horas de eperacion del
cquipe. permite a la perencia relacione las necesidades de mano de obra directamenie con
el uso de equipo.

Presupuesto de gastos de producaion.
[os gastos de fabricacion se pueden definir como aguetlos que estan integrados por

clementos del costo de produccion gue no pueden ser identificados con un producto. o con
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una unidad especifica de produccion, como son les sueldos de oftcinistas v de los
supervisores, mantenimiento de equipo, suministros de luz, pas y fuerza, depreciacion.
sepuros, ete, La preparacion de presupuestos de gastos de fabricacion resulta un poco
dificil, porque estos costos contrastan drasticamente con los materiales y la manoe de obra
directas, ya que cada gasto de [abricacion normalmente ticne pocas consecuencias en el
fugar en que se aplica; cada gasto de fabricacion se origina cn una fuente diversa y cada
uno requiere ser controlado por un método distinto v en un tiempe diferente.

I.os gastos de fabricacion se clasifican en [ijos, variables o semivariabes.

- Los gastos fijos son los que fluctdan con el volumnen.
- Los gastos variables generalmente cambian en proporcion directa al volumen.
- l.os pastos semivariables contienen elementos tanto {ijos como variables.

Para hacer que los presupuestos lengan mas significado y controlar los costos con
mayor efectividad, s normal dividir por departamentos los gastos de fabricacion.

De lo anterior se desprenden tres ciases:

- Los departamentos productivos son los que contribuyen en alguna forma a la mayoria ¢
incremento del valor del producto, como fabricacion y ensamble.

- Los departamentos de servicio ejecutan un servicio para los departamentos productivos,
y para otros departamentos como matenimiento y energia.

- Los departamentos generales son los que proporcionan un servicio general que no esta
relacionado con un producto o un departamento especifice, como compras ¥
administracién,

Algunas bases comunes para medir los gastos de fabricacion con los deparlamentos
productivos, son las horas de mano de obra directa. las horas maquina, ¢l matcrial
utilizade y las unidades productivas.

A continuacién sefialaremos las principales caracteristicas de una buena base dc
medicion:
1.- Debe ser una medida directa de la actividad que encicrre en los costos
2.- Debe afectarse solamente por et volumen
3.- Debe ser sensible a tos cambios del nivel de productividad
4 - Debe ser aplicable a todos los producios de un departamento
5.- Debe ser entendida y aceptada por quicnes usan el presupuesto.

Las bases de medicion para los departamentes penerales ¥ de servicio son:
- Departamento de servicio.- 1oras directas del mantenimiento v material recuperado u
horas dedicadas a recuperacion.

- Departamentos generales.- Contidad de pedidos y cantidad totai de personal u horas
totales de manao de obra directa.
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Cuando se termina el presupuesto anual de gastos de fabricacién, se deben calcularlos presupuestos mensuales
{a operacion real se comparara con el presupuesto y las variacionas se repontan para fines de analisis y control
A manera de resumén presentamos a continuacion un diagrama sefialando el arden del Presupuesto del Costo de

Produccion y Ventas
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3130 PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION

El presupuesto de resultados conjuga todes los presupuestos de operacion. presenta
utitidades que deberan derivarse de las operaciones programadas v si todo el plan que se ha
trazado producird los resultados satisfactorios.

Los gastos en Una empresia no son estiticos. cstan sujetos a cambios continuoes y.
dependiendo de la naturaleza de las operaciones, los comroles que se utilicen vy muchas
otras circunstancias que pueden afectar las operaciones. varfan apartdndose de lo que se
tenfa plancado o de lo que deberia lograrse en condiciones normales. De conformidad con
lo anterior, los presupuestos v las medidas de control de costos, se emplean para determinar
lo que deberfan ser éstos, la naturalera de su discrepancia con la realidad, sus causas v
responsabilidades, v suministra la informacion necesania para la accion correctiva.

Ll factor humano es importante en relacién con os gastos v su control. Es posible.
desde lucgo, controlar los gastos sin presupuestos formales ni programas de control. Un
trabajador en una fabrica sabe bien cuando estd trabajando con eficacia. Su capatar v otros
supervisores de la produccion pueden observar o notar las condiciones que causan un
aumente excesivo en los gastos.

Fin wverdad, la habilidad de las personas para observar las circunstancias
mentalmente estimar su clecto en términos de pesos v centavos de costo. es limilado. (18}

Debe reconocerse, que ¢l control de gastos comienza con acontecimientos fisicos v
gue la primera linca de defensa en el control de los pastos, inevitablemente involucra al
trabajador v a su supervisor. Los laclores fisicos tales como disposicion de fa [dbrica.
condiciones de rabajo. maquinas v herramicntas son, desde lucgo. importantes. s solo
despuds que se han considerado con aiencian estos factores, que se hace logico el examinar
ias técnmicas de mgenieria v contabilidad mds sofisticadas gue reciben el nombre de

programas de presupuestos y de control de gastos y costos.

Para la claboracion del presupuesto de gastos de operacion es necesario analizar los
gastos realizados en ¢l pasado, para poder saber ¢l porque de su utilizacidn v ademas de
guien es la responsabilidad de su contrel. Por otre lade un buen presupuesto no debe
establecerse anicamente basado en lo que se ha hecho en afios anteriores. sine debe juzgar
la necesidad del gasto v preguntarse: Se requiere esle gasto para lograr los objetivos de la
COIesa

Ahora sabemos que los costos y gastos no s aplican a un selo concepto sino que

por su naturaleza, se pueden aplicar a diferentes dreas de responsabilidad: de tal manera que
para mostrar mejor st electo. los clasificaremos de acuerdo al drca en donde sc apliguen:

(18 Victor Lavzaro: Sistemas v Procedimientos. México, p. 342
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Grastos de Ventas
Ciastos de Publicidad
Gastos de Administracion

PRESUPULSTO DF GASTOS DI VLENTA

Lt analisis de estos gastos para su estimacion ¢ inclusion en el presupuesto. deben
empezar por establecer ¢l monto de cada uno de estos renglones en el ano anterior v el
ajuste que deba clectuarse, para provectarlos a las condiciones cconémicas y de acuerdo
con Jos planes cspecilicos futuros.

PRESUPULESTO DI~ GASTOS DE PUBLICIDAD

Los presupuestos de publicidad v de promocion de ventas. por regla general se
relacionan con la politica administrativa y, por ende. las decisiones que se tomen son de
aran importancia y deben discutirse al més alto nivel administrativo,

s una costumbre muy generalizada establecer el presupuesto de publicidad en
funcian de las venlas netas o de la utilidad bruta. En los casoes en que se fjje {a publicidad
pucde ser obtenida reduciendo de I utilidad estimada les gastos de administracion: o
sobrante es la cantidad disponible para gastes de venta, de esta cantidad se restan los otros
pastos de venta v gueda el resto disponible para publicidad.

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION

1.os pastos de administracion son, generaimente, de caracter fijo; cuando se estipula
gue ciertos funcionarios reciban sobresueldos de acuerdo con las ventas o con las
utitidades. el salario basico continua siendo fijo v la bonificacion es un gasto de tipo
variable,

I naturaleza & los pastos de administracian se aprecia mejor mediante un andhisis
de los grupos principules v de los renglones que, generalmente quedan incluidos en dichos
urupos: Gastos de Funcionarios.- Salartos, gastos de viaje y otros. Gastos de la compania.-
Honorarios de directores. servicies profesionales, legales. contables, de  ingenierfw
impueste ¥ otros, Gastos de otieina- Salarios, renta, depreciacion. articulos de oficing.
correos, telégralos. luz. sepuros, reparaciones. telétonos, misceldneos. Gastos de credite
cobranzas.- Sajarios. investigaciones, articulos de oficina, cuentas incobrables y otros.
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Preparacion del presupuesio de gastos de administracion:

El director del presupuesto debe trabajar coordinadamente con cada uno de los
gerentes de los departamentos administrativos. al preparar la lista de los gastos de
administracion; la guia principal es la estimacion del importe de cada uno de los renglones
de gastos.

Se¢ pueden obtener ahorros si eslos gastos son controlados por medie de un presupuesto que
determine responsabilidades individuales por cada gasto administrativo. Sin embargo. 1al
parece que en este caso, en mayor grado que en el de otras clases de gastos, lu
responsabilidad de tijar las cantidades que deban gastarse puede descansar en individuos. o
grupos de individuos, distintos de aquellos que tienen la obligacion de controlar su
desembolse. Por cjemplo: Los gastos de funcionarios pueden ser fijados por ¢l consejo de
administracion. en tanto que mantenerlos dentro de les Hmites del presupueste es de los
funcionarios mismos. Los gastos de la compaiiia, por su naturaleza, pueden ser estimados
por ¢l contralor o el director del presupuesto en tanto que la autorizacion de su desembolso
puede ser hecha por otros funcionarios.

Los principios de administracién cientifica pueden ser apheados a las operaciones de los
departamentos en la misma forma que son aplicados a las operaciones de u [Abrica, un
estudio del volumen de wabajo que debe procesar cada individuo en las oficinas, pe
cjemplo, el nimero de facturas que puede preparar un empleado: la cantidad de facturas de
proveedores que puede revisar otre; etc., y un sistema de bonificaciones per cantidad de
trabajo entregado wrriba de lo normal, pueden ser el corolario de esluerzo hecho en la
preparacidn del presupuesto de gastos de administracion.

3.2, PRESUPUESTO DE POSICION FINANCIERA

S¢ hace necesario evaluar los resultados planeados en tuncion de Tos presupuestos,
con respecty a lag operaciones a realizar, tomando en cucnta los recursos financieros v o
que dejara como rendimiento. El estado de posicion financiera presupuestado indica la
situacion financicra que espera la empresa en el futuro. si ta informacion es satisfactoria, se
verdan en la necesidad de revisar v si es necesana modificar las estimaciones v los planes
hechos. con ¢l objete de tener bucnos resultados.

Muche se ha hablado de ia necesidad de evaluar los resuliados planeados en [uncion
de los presupucstos. respecto 4 las operaciones a reabivar, womando en cuenta su viabilidad
en cuanto a recursos fnancieros v, le que dejard de rendinuento.

Se ha mencionado también, e necesidad que tiene Lo direccion de conocer en que

forma las operaciones sintetizadas en ¢l presupuesto respectivo, se etlejarian en fa posicion
financicra de la empresi en el curso y al wéhrmine de las operaciones
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s posible gue se necesites como parte de un planteamiento direclivo total, “La
peticion que preceda a la preparacion de un presupuesto de requerimientos de capital™ o
efectivo, en conexion con alguna expansion de la fabrica, nuevos contratos de importancia
y si e posible para nuevos financiamientos o a mantener la conexidn con el financiamiento
exislente.

iisto nos lleva a las relaciones con instituciones de erédito, es decir. establecer
programas para la obtencion de capital requerido por la empresa. Tener relacion con otlros
inversionistas; manteniende un mercado adecuado para les valores de Ja empresa, y ¢n
relacion con cllos, mantener los contralos necesarios con les banqueros inversionistas. los
analistas Iinancicros v los accionistas,

Con esto sabemos de antemano que por los préstamos oblenidos y los otorgados. de
alguna manera desembolsamos y obtendremos beneficios.

Asi venos que existen gastos ¢ ingresos por transacciones financieras efectuadas:
pero también sufrimos cambios cn nuesira situacion financiera por el tipo de cambio
provocado por la inflacion. a esto se le Hama fuctuacion cambiaria,

3.2.1 PRESUPUESTO DL GASTOS FINANCIEROS

Como vimos en los parrafos anteriores, nos damos cuenta que s obtenemos un
crédito por parte de una institucion de erédito sca nacional o oxtranjera, lo obtenemoes no
por una simple amistad, sino debemos erogar algo por el préstamo, a eso le {lamamos
interés; gue forma lo gque conocemos con el nombre de gastos Minancieros,

Se considera gasto tinancicro aquella cantidad pagada al propictaric del crédito
como un premio por ¢l uso de su dinero.

Uno de los problemas durante perfodos de inflacion es que las tasas de interés deben
por lo peneral ser mavores para tomar en cuenta las disminuciones del valor del dinero. Si
los precios se inflan un ciento poreentaje en el periodo, un prestamista requicre inlereses por
lo menos a ese mivel para evitar la erosion de su capital. De tal manera que. una tasa normal
de interés trae implicita la inflacion del pais. Por ejemplo. 1 la tasa de interés nominal cs
del 25 % vy la tasa de inflacion es del 21% la 1asa real es solo 494

Por lo tanto. al presupuesto por el conceptlo de gasto financiero que se muestra ol
final de un determinadoe periodo sepgregando dos concepios diferentes:

a) Pl monto que se da por la in(lacion implicita
by El moente correspondiente a la tasa real de interds del pasivo del cual proviene divho
gaslo inanciers.

[rentro de Tapresentacion de Tos presupuestos, jos inlereses se cateulan normalmente

sobre tasas @ {in de afo v en esta época de cambios inflacionarios os necesario modilicar lus
tasas presupuestales de acuendo al ciclo ceandmico que salre ¢l pas
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El gasto inanciero presupiestado servird de base para ver que lan elleientes estin
stendo las operaciones de la empresa en refacion o los créditos obtenidos.

3.2.20 PRESUPUESTOS DI PRODUCTOS FINANCIERQOS

Por otra parte, s1 estamos funcionando de acuerdoe al ciclo econémico. ne solo con
los créditos o préstamos obtenidos, sino que posiblemente otorguemos  préstamos,
electuemos inversiones en valores, ele., también tendriamos que obtener un beneficio de
tipo financiero por el otorpamicnto del préstamo: esto cs ¢l incremento adicional al
préstamo otorgado, lamandole producte financiero.

Al efectuar ¢f presupuesto de productos financieros, deberdn tomarse cn cuenta las
siguientes cuestiones:

- Esrediwable otorgar e invertir en otras instituciones?
- ls beneéfico el no contar con ¢l capital de trabajo
- Enque nos perjudica ?

Estas cuestiones no s6lo servirdn para claborar ¢l presupuesto. sino come allernativas
para [a toma de decisones,

3.2.3. PRESUPUESTO DE FLUCTUACION CAMBIARIA

Al obtener un credito en moneda nacional, la razén de demanda serd equilibrada: por ¢l
contrario. al obtener un crédite en moneda extraniera, la razon fluctuaria de acuerdo al
indice inflacionurio v adicionando a esta la vartacidn ocasionada por el tipo de cambio del
valor nacional en paridad con la moneda extranjera, es a la que llamames pérdida
cambiaria,

Se constdera como Muetuaeion cambiaria. la cantidad en exceso o en déficit que un
deudor de un prestame concertade en moneda extranjerit de be liguidar, en relacion a la
cantidad que inicialmenie se habia determinado. debido o la diferenciu del tipo de cambio
de la moneda extranijera en relacion a la nacional,

La valuacion final de Tas partidas ¢n moneda extranjera. se debe hacer al tipo de
cambio vigente aplicahle afa fecha de cierre del periodo.

las diferencias cambiarias resultantes al valuur las partidas on moneda extranjera al

vator de cambio de la moneda nacional con respecto w dicha moneda, se deriva biasicamente
el diferencial de tasas de inllacion interna entre ambes paises. 1a fluctuacion cambiaria
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dueriva de la valuacion de activos monetarios v pasivos en monedi extranjera se aplicard
COMO TP

- Lin el caso de empresas que bhayan incorporado on sus estados financieros la
actualizacion de valer de sus activos [Jos y/o inventarios. deberdn aplicar la fluctuacion
cambiaria como ajuste al cosio de csos activos hasta por ¢l monto neto de la plusvalia
habida en el periodoe, determinada por avalto.

- En caso de que la fluctuacion cambiaria resultara superior a la ptusvalia obtenida en el
periodo. el remanente se registrara como un cargo diferido amortizable.

3.2.4. PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y OTROS PRODUCTON

Dentro de este presupuesto deben incluirse todas aquellas partidas de gasto o de
producto que no se deriven de las operaciones normales del negocio. Su contenido variard,
naturalmente de una empresa a otra; pero pueden sefalarse las siguicntes partidas;
descucntos por pronto pago de proveedores, descucnto por pronio pago de clientes,
intereses sobre préstamos de acrecdores, intereses sobre hipotecas, venta de desperdicio,
etc.

La distribucion por meses de los conceptos anteriores se hard en relacion directa con
las operaciones que lo orginan, tomande en consideracion les convenios, contratos o
documentos que se hayan firmade y en los cuales aparccerdan fechas de papo de los

Intereses o descuentos y plazoes concedidos por pronto pago.

In relacion con Ia presentacion de fechas, este presupuesto sugicre un cuadro con una
columna para los meses y trimestres del afio, v varias columnas para los conceptos de otros
sastos y otros productas con una columna totalizadora al final.

33, PRESUPUESTO DE INVERSIONLES DI CAPITAL

Fiste presupuesto es una de les mas importantes. debido o kocuantia de las
Inversiones que pueden necesitarse en un momento determinado.- Esto ey particularmente
clerto en aguellos negocies. como tos industriales. mineros. de transportes ¥ de servicios
publicos: en los cuales las inversiones en fabricas, maquinarias » cquipo representan una
gran parte de la inversion tord.

Los desembolsos se hrdn particularmente por fa adquisicion de maguinis nuevas o
por la ampliacion de la fibrica ¢ nstaiaciones existentes, Cierta parte de este desembolse ox
imperativa pary que el negocio continué on operacion: estas inversiones dependen
enteramente de decisiones del consejo de administracian en cuanta af vimo de creenmiento

58



descade. B monto de wales desembolsos puede. por tanto. ser controlado por
administracion dentro de los planes a largo plazo que se hayan razado para la empresa.

FEste presupucste cubre en st dos finalidades esenciales: en primer tdrminoe un
presupuesto financiero que implica una serie de eropaciones de gran magnitud. las cuales
requieren a menudo financiamicnto adicional: lambidn un presupucsto que implica control
desde el momento en que las erogaciones de esta naturaleza no pueden realizarse sin la
autorizacion previa de los funcionarios.

[l presupucsto de crogaciones capitalizables es uno de los que involucra algunos de
los problemas de eleccion de altemativas mas importantes. Y merece Ja atencion detenidiw

I objetivo primordial del presupuesto de inversiones es Ia planeacion de todos los
factores que invierten en las inversiones como son; la vigencia y necesidad de época en que
deben ser hechas, la disponibilidad de fondos y fuentes de financiamiento. ete. Esto se
cotenderd migjor si analizamos los faclores principales que deben ser tomados en
consideracion sobre un a inversion, antes de ponerla en ejecucion.

Canltidad a invertirse.- Los fondos disponibies en las empresas deben ser invertidos
en donde produzcan ¢l mayor rendimiento con una razonable seguridad. fista inversion
puede ser hecha en el capital de trabajo o en equipo, maguinaria o edificios para la fabrica.

Relacion entre inversion, volumen de operaciones v utilidad, cuande se tiene en
mente una ampliscion considerable de la fabrica, ¢ procedimiento seguido en el
presupuesto pone a prueba la necesidad de tal ampliacidn. Frecuentemente se deseubre que
los clectos de tales ampliaciones en las utilidades son perjudiciales.

[:s logico pensar en su proceso constante de expansion. dentro de las areas en las que ha
venido actuando o muevas areas, surgen una infinidad de proyectos. los cuales es necesario
evaluar en forma adecuada para juzgar respecto @ las posibilidades que la empresa tenga
para desarrollarlos y la reductibilidad a largo plazo implicadu por cada uno de ellos, Para tal
efecto, cada proyecte debe valuarse en funcion de las siguientes consideraciones:

a) Monto y épocas en que deben realizarse las inversiones fijas

b) Monto y época en que deban realizarse las inversiones circulantes.

¢} Monto y €pocas en que se generaran los ingresos respectivos

dy Tiempo en el cual los ingresos totales resarciran a Ia empresa de los desembolsos totales
cfectuados.

¢} Tlasa promedio anual de rendimicnto sehre la iversion del provecto avaluado a largo
plazo.

51 se toma en consideracion ¢l tipo cornente de interes en el mercado, en inversiones 4
larpo plazo, puede hacerse una clasificacion de los diferenies provectos para descartar todos
aguellos cuyos rendimientos sean inferiores ol tpe de mterés prevaleciente v oconsiderar
agucllos que permitan un rendimicnto anual promedio superior ol Jel mercado sobre la
Inversion.
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Podran jerarguizarse los provectos cuya redituabilidad promedio sea superior a la
del dinero invertido a largo plazo sin ricsgo alguno, en orden decreciente de porciento de
rendimientos sobre fa inversion.

1.- I que jerarquiza los proyvectos, implementa en funcion del tempo en que se cubra la
totalidad de las inverstones fijas vy circulantes requeridas.

2°.- 121 que toma en consideracion la tasa de rendimiento sobre la inversion de cada uno de
ellos.

3°- El método que incluye dentro del cesto de cada proyecto los intereses sobre la
inversion que cada uno implica como parte del costodel mismo. para determinar los
excedentes obtenibles en cada caso.

4° - Algunos otros mas complicadoes que involucran el factor riesgoe.
Sin detenernos a considerar estas tacticas. es importante dejar establecido que la téenica del
costo marginal, al evaluar los costos implicados por cada proyecto. es la mas adecuada para

poder jurgar su creditabilidad especifica. sin involucrar costos absorbidos de la eperacion
general de la empresa.
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CAPITULO 4, METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL PRESUPUESTO

Sin lugar a dudas of acelerado ritmo de los negocios. provoca que la administracién
necesile nuevas 1éenicas para la mejor courdinacion y control, esto para oblener hases para
resolver los problemas de la dircccion  que se reflejan en ¢l mejor aprovechamicnto del
clemento humano ¥ la disminucion de los costos.

4.1. INTEGRACION POR ARLEAS DE RESPONSABILIDALD.

.2 administracion financiera se vuelve cada vers mas compleja ¢ impertante
debido al crecimiento y a la prosperidad de las empresas. Afortunadamente, este aumenio
de complejidad ¢ importancia en el drea administrativa ha ido acompafiado por mejoras
significalivas en téenicas para la toma de decisiones, Il ehjetivo principal de este capituto
es proporcionar una vision concisa de las drcas que deben ser usadas por los responsables
de la toma de decisiones financieras sobre presupuestos.

Para su desarrollo fa administracion financiera de una empresa implica dos lases:

I.- El analisis de los problemas con los que sc enfrenta cl negocio y {a decision sobre ¢l
curso de accion que debera tomarse, v,

2.~ La organizacién y administracion de las actividades de la empresa. Asi vemos también
que sc deben estudiar los tres tipos bidsicos de problemas que encuentra el administradar en
el negocio.

- Como debera financiar los aclivos que necesila para realizar sus operacioncs.

- Donde deberdan ser invertidos los fondos y.
- Ladccision sobre dividendaos y retiros de utilidades por parte de los propictarios.

Parz tomar buenas decisiones se requicre de habibdad parn Sdentificar  problenas
financicros y, analizar los efectos de curse de accion alterno.

El lugar y la necesidad de contar con presupuestos en la woma de decisiones son de
vital importancia. ya que de su estudio v andlisis dependen tas buenas decisiones.

De lo anterior comprendemos lo necesario gue ex b delegar autoridad v omas i,
asignar areas de responsabilidad.

P presupuesio por Arcas de Responsabilidud planifica los obietivos  futaros

ayudando a los encargados o cjecutivos de cada drea o tomar decisiones v ijar las
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Neeesidades financieras. Asi mismo nos proporcionit Jos elenientos necesarios para
implementar fas medidas correctivas, y la eliminacion de Tas deticiencias en los resultados.

Diche sistema permite establecer pardmetres que sirven como base para evaluar ¢
comportamiento de la dirceeidn en ol cumplimiento de los objetivos ¥ de sus compromisos.

Para la implementacion de los presupuestos por dreas de responsabilidad es
necesario que se lenga una contabilidad por arcas y niveles de responsabilidad o que se
implante dicha contabilidad.

La importancia de los presupuestos por dreas de responsabilidad radica en que es
una herramienta con la que cuenta la direecion. para poder lograr los objetivos de la
empresa. con la ayuda de otras téenicas come el control presupuestal. el punto de equilibrio
y el andlisis de variaciones, las cuales estudiaremos en él eapitulo siguiente.

A continuacién presentamos fa estructura del departamento de presupuesios ¥ osu
dependencia.
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DIRECCION TH: FINANZAS

El responsable directo del presupuesto cs ¢l director de finanzas, éste como
responsable de la identificacion de los problemas financieros, analiza los cursos alternativos
de accion disponibles para el negocio, y en algunos casos toma Ja decision final sobre la
aceion a seguir,

Cuando el problema sea muy importante, recomendard a la gerencia general lo
conveniente para la mcjor toma de decisiones, ademds tiene la responsabilidad de
instrumentar las decisiones de la gerencia, asi como la administracién de las actividades
financicras.

l.a posicién de este [uncionario varia de acuerde a la naturaleza del negocio y su
administracion administrativa.

Las actividades principales que desarrotla con relacion a los presupuestos son:

- Indicactén de bases para el desarrollo del presupuesto

- Supervision del presupuesto y su elaboracién

- Coordinacién con olras 4reas para recopilar la informacion referente al desarrollo del
presupuesto,

- Evaluacion del presupuesto

- Aprobacion del presupuesto inicial

- Dar a conocer ¢l presupuesto final

- Controlar y corregir variaciones al presupuesto y,

- La primerdial; la supervision del presupuesto det flujo de caja dentro y fuera de la
empresa.

CONTRALORIA

El contralor ¢s la persona en la cual el director de finanzas depasita su confianza,
quedando éste, como cl segundo de a bordo en la direccion de finanzas.

Aungue puedan existir diferencias de opinién en cuanto a la definicion exacta de la
funcion de la contraloria, por lo que respecta a la fijacion de sus limites y al bosquejo
apropiado de sus relaciones sub-funcionales, no puede haber dudas en cuanto a su finalidad
principal es la de ayudar a la administracion.

Contra el significade de la palabra administracién, el contralor puede visualizar su
trabajo, como suministrar hasta ¢l grado mas alto posible, ¢l ingrediente de la intormacion
atil para todos los niveles de la administracion.

Muchas posiciones de la contraloria son definidas en su alcance y su autoridad cs

fijada por medio de reglamentos de las negociaciones interesadas, tales deben ser tratadas
como obligatorias por el contralor a quien incumben. Si las condiciones de este contrato
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son indebidamente restrictivas o impropias en alguma otra forma, ¢l contralor deberd tomar
accion formal solicitando los cambios que desea.

Como ya se menciond, el contralor ¢s el brazo derecho del director de finanzas ¥
como tal desarrollard sus funciones, algunas dc estas son:

- Establecer, coordinar y mantener, por medio de la gerencia autorizada, un plan
integrado para el control de las operaciones. Dicho plan proveeria, hasta el grado
requerido en los negocios, los costos estindar, presupuestos de gastos, prondstico de
ventas, planeacion de utilidades y programas para la inversion de capital y
financiamiento, junto con los procedimientos necesarios para clectuar el plan.

- Medir la realizacion comparandela con los planes de cooperacion cstandar aprobados,
informar ¢ interpretar los resultados de las operaciones a todos los miveles de la
gerencia. ista funcion incluye el disefio, instalacion y mantenimiento de los sintomas
de costo, contabilidad y registros estadisticos segin se requieran.

- Medir e informar sobre la validez de los objetivos del negocio y de la efectividad de sus
normas, la estructura de la organizacién y los procedimientos para alcanzar esos objetivo

- Informar a las agencias gubcrnamentales, segin se requiera y supervisar todas las
cuestiones relativas a los impuestos.

- Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias exirafias en la consecucion de
los objetivos del negocio.

- Proveer proteccion para el activo del negocio

- La puesla en prictica v la supervision de todos los registros de la contabilidad.

- Preparacién ¢ interpretacion de los estados y los informes financieros.

- Auditoria continta de todas las cuentas y de los registros donde quicra que tenga lugar.

- Compilar los costos de produccion y de distribucion.

- Preparar y calcular los costos de todos los inventarios fisicos; Asi come recopilar las de
claraciones fiscales y supervisar todas las cuestiones relacionadas con los impuestos.

- Preparar ¢ interpretar todos los requisitos ¢ informes cstadisticos de la empresa.

- Comprobar regularmente que los bienes de la empresa estén asegurados en forma debida
Y adecuada.

- Iniciar, preparar y publicar normas relacionadas con todas lus materias y todos los
procedimientos de contabilidad.

. Mantener registros adecuados de las asignaciones autorizadas y eomprobar que todas
las sumas gastadas se contabilicen correctamente.

- Comprobar gue las fransacciones financieras incluidas en las actas del conscjo de
administracion son ejecutadas vy registradas con exactitud.

- Mantener registros adecuados de todos los contratos v arrendamientos.

- Dar la aprobacion para el pago ( o el refrendo) de tedos los cheques, pagarés y olros
documentes negociables de la empresa.

- Lxamen de todos los justificantes para retirar valores de Jas cajus de ahorro, seguridad,
ete.

- Preparacion o aprohacion de las disposiciones o las practicas normales necesarias para
garantizar el cumplimiento de las ordenes dictadas por los organismos oficiales
debidamente constituidos.
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La funcion que desempeiia el contralor dentro del drea de presupuestos, es:

Como director del presupuesto preparar, en union de otros funcionarios y jefes de
departamento, un presupuesto anual que abarque todas las actividades de la empresa, para
presentarfo al conscjo de administracion antes del inicio del afio fiscal, las facultades del
contralor en lo que respecta al veto de los compromisos o los gastos no autorizados del
presupuesto, los tijard en algunas ocasiones cl consejo de administracion.

GERENTE DE PRESUPUESTOS.

El gerente de presupuestos es la persona que recopila toda la informacion para la
elaboracion del presupuesto, y del cual depende su buen funcionamicnto, se ubica dentro de
la empresa como dependiente del contralor y es la responsable de:

- Recopilar la informacion para elaborar el presupuesto

- Elaborar y circularizar el instructivo para su elaboracion

- Elaborar y expedir las formas donde se llenara ¢ste

- Aplicar los indices inflacionarios a los presupuestos

- Reunir los presupuestos departamentales y elaborar el presupuesto gencrai
Elaborar los presupuestos proforma

- Autorizar losa gastos de inversiones departamentales

- Comparar lo real contra lo presupuestado

- Controlar ¢l presupuesto

- Analizar v explicar las variaciones al presupuesto

- Elaborar el sistema de informacion de ia gerencia.

Después de analizar ¢l érea responsable de la elaboracion. supervision y control del
presupuesto, estudiaremos a todas y cada una de fas dreas que componen a la cmpresa en
general, para damos cucnia de como elaboran ¢l presupuesta:

PRESIDENCIA EJECUTIVA

Esta area cs 1o que todos conocemos come asamblea de accionistas, los accionistas
constituyen un caso especial dentro de a empresa. ya que por lo general, son los que estin
constaniemente buscando nuevos proyectos para seguir subsistiendo y desarrollarse mas
ampliamente dentro del mercado.
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Sus funciones principales son:

- Toma de decisiones sobre proyectos y cursos de accion sobre la marcha del negocio
- Fijacion de objetivos v planes a futuro

- Aportacion de capital en caso necesario

- Vigilar el funcionamiento de la empresa

Su presupuesto de gastos lo elaboran de acucrdo a sus necesidades por lo regular
son de alimentos vy visitas a las plantas,

CONSEJO DE ADMINISTRACION

I’s asignado por la asamblea de¢ accionistas para que se haga carge del buen
funcionamiento del negocio, vigilando que se vayan cumpliendo los objetivos establecidos
y el plan fijado. Sus funcioncs principales son:

Manejar la empresa con miras a utilidades

Controlar y dirigir las operaciones de la empresa

- Toma de decisiones sobre los problemas que se presenten en la empresa
- Vigilar el cumplimicnto de objetivos

DIRECCION GENERAL

Es la que s¢ encargard de consolidar la informacion de las dreas de mercadotecnia,
produccion, finanzas y personal. Asi como de analizar a los estados financieros para saber
asi el funcionamiento de la empresa en cuante a las operaciones que realizar.
comparandolas con los objetivos esperados y asi aplicar en su tiempo las medidas
correctivas necesarias si se diera el caso.

DIRECCION DE MERCADOTECNIA

Lista area se encarpa de distribuir los preductos haciendo flegar al consumidor en cl
ticmpo, al precio justo. y en ¢l Jugar preciso. Tiene a su carge la mayor responsabilidad, ya
que de clla depende la gerencia de ventas guicn fija el presupuesto base dc la cmpresa. Le
corresponee mangjar tres gerencias muy importantes.
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Gerencia de publicidad
Gierencia de servicios
Gereneia de exportacion

Gerencia de Ventas:

Se encarga de distribuir el producto a los clientes. Su proyeccion de ventas servird
de base para la elaboracion del resto de los presupucestos.

Gerencia de Publicidad:

Se encarga de dar a conocer nuestro producte motivando al usuario a consumirlo,
encargandose de hacerle propaganda entre los clientes.

CGerencia de Servicios:

Proporciona los medios necesarios para que la empresa distribuya y de a conocer los
productos elaborados.

Gerencia de Exportacion:

Distribuye nuestro producto fuera del pais, estc presupuesto sc clabora
conjuntamente con el de ventas.

DIRECCION DE PRODUCCION

Fsta gerencia se encarga de elaborar los productos necesarios. segun requerimientos
de ia gerencia de ventas. Para desarrollar sus funciones, necesita de la coordinacion de
¢inco areas importantes d su cargo, las cueles son:

(Gerencia de [ngenieria Industrial
Gerencia de Compras

Gerencia de Produccion
Gerencia de Planeacion

(erencia de Control de Calidad
Gerencia de Tngenicria Industrial:
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Es la que se encarga de la creacion de nuevas formas de produccion ahorranda
dincro, tiempo y mano de obre,

Gerencia de Compras:

Esta drea se encarga de hacerle llegar a la gerencia de produceion, la materia prima
y otros materiales necesarios en un tiempo oportuno para que desarrolle eficientemente su
funcion.

CGerencia de Produccion:

Se encarga de la transformacién de la materia prima en productos terminados,
trabajando sobre la base de requerimientos de producto que la gerencia de planeacion le
hace [legar segiin necesidades de la gerencia de ventas.

Gierencia de Planeacion:

Fsta gerencia se encarga de la planeacion de la produccion, anatizando los
requerimientos de producto de la gerencia de ventas, envia planca y programa los
requerimientos de materias primas y los turna a la gerencia de compras, analiza la
capacidad de produccién y envia el programa de la elaboracién de productos a la gerencia
de produccion.

Gerencia de Control de Calidad:

Se encarga de que la produccion se lleve a cabo bajo las normas de calidad mas estrictas ¥
con el mayor esmero posible. va que de ahi depende el prestigio que el producto demande
dentro y fuera del mercado.
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DIRECCION DE FINANZAS

De ésta hablaremos tnicamente de las dreas que la mtegran, ya que sus (unciones
las tratamos en un punto especial.,

Gerencia de Tesoreria:

Esta gerencia tiene un papel importante dentro de las finanzas, ya que se encarga del
flujo de caju, de como conseguir capital y de qué manera canalizarlo lo mejor posible,
obteniendo los mejores beneficios, ademas de la solvencia inmediata que nos proporciona.

Contraloria:

Se encarga de coordinar la informacion de las dreas a su cargo. Sus funciones mas
importantes las tratamos en un punto especial, ya que se refiere al presupuesto. Las arcas
bajo su responsabilidad son:

(Gerencia de Sistemas y Procesamiento de Datos
Gerencia de Contabilidad General

Gerencla de Crédito y Cobranzas

Gerencia de Presupuestos

Gerencia Fiscal

Gerencia de Personal

Relaciones Industriales

Gerencia de Sistemas y Procesamiento de Datos

Se reficre a los sistemas empleados en la administracion como la operacion
contable. Su funcion primordial es la de crear sistemas de informacion a la perencia mas
cficaz.
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Gerencia de Contabilidad General
Sc encarpa del registro de las operaciones de la empresa, ya sea en un sislema

computarizado yfo manual; vigila que el proceso de una operacidn llegue a su fin
proporcionandonos la mejor informacion posible y al menor tiempo.

Gerencia de Crédito y Cobranzas
Tiene a su carge la cartera de clientes, asi como la apertura de cuentas nuevas
otorgando cierta plazo para recuperar dicha inversion.

Gerencia de Presupuestos

Se encarga de la elaboracién del presupuesto general. Ya se hablé dc esta gerencia
en un punto especial.

Gerencia de Fiscal

Se encarga de todos los problemas referentes a los impuestos respecto a la empresa.

Gerencia de Personal
Es la que se encarga de la seleccién y desarrollo del personal, analiza y evalaa los

puestos { de tiempos y movimientos), ¥ la organizacién de diferentes eventos culturales,
deportivos, académicos, etc.

Conociendo las diferentes dreas que componen a la empresa, antes de claborar el
presupuesio deberemos conocer los supuestos basicos en su elaboracion.
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42, SUPULESTOS BASICOS

Estos supuestos o premisas los deberd tomar en cuenta la gerencia de presupuestos
antes de analizar cada uno de los presupuestos departamentales, dandolas a conocer a cada
uno de los responsables de las arcas dentro del instructivo que circularizara, cinco meses
antes de la presentacion del presupuesto general y éste se presenta por lo regular un mes
antes que termine ¢l ejercicio fiscal.

Estos supuestos son lan necesarios en la elaboracidn del presupuesto. va que
presentan una imagen mas apegada a la realidad por lo gue el presupuesto deberd ser mas
exacto y confiable, sirviendo con mejores bases para la mejor toma de decision.

Algunos de éstos supucsios podrian ser:

Direccion que se le daran a los objetivos establecidos

Programacion del presupuesto

Apegarse a las politicas y objetivos marcados

Considerar o no, tasas de inflacion en la elaboracion del presupuesto
Considerar o no, reestructuraciones en el organigrama del area, como serian:
-Nivelaciones de Sueldos

-Creacion de nuevos puestos

-Reduccién de personal, etc.

Considerar reducciones 0 aumentos en ¢l presupuesto segun objetivos fijados, etc.

De acuerdo a los objetivos de la empresa se (ijaran las premisas necesarias para la
formulacion del presupuesto, de csta manera los responsables de cada drea manejaran segin
sus necesidades ¢f presupuesto correspondiente.

Una vez asignadas las arcas de responsabilidad y conocidos los objetivos de la
empresa, v fijados los supuestos posibles, cl gerente de presupuestos elaborard y
circularizard un instructive a cada uno de los responsables del area de trabajo. quicnes
deberan apegarse a éste al claborar su presupucsto.

Fl instructivo debera contener los siguicntes datos:
Objetivo del instructivo

Recomendaciones generales. y.
Premisas para su claboracion.
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4.3. ETAPAS DE LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO

Frecuentemente encontramos empresarios que resaltan el éxito de sus empresas sin
necesidad de recurrir a los presupuestos, Definilivamente esta apreciacion no es cierta.
porque de una manera u otra conciente o inconcientemente acuden a ellos consultando sus
elementos esenciales. Si se busca que el empresario recurra al presupucsio como
herramicnla de planeacion y control, deben considerarse las siguientes etapas en su
preparacion, cuando se tenga implantado el sistema o cuando sé tartc dc implementarlo.

- Preiniciacion

- [Claboracion del Presupuesto
- Ejecucion

- Control

- Evaluacién

PREINICTACION.

Fin esta primera etapa s¢ avaluan los resultados obtenidos en vigencias anteriores, s¢
analizan las tendencias de los principales indicadores empleados para calificar la gestién
gercncial (ventas, costos, precios de las acciones en cl mercado, margenes de utitidad,
rentabilidad, participacion en el mercado, etc.), sé cfectua la evaluacion de los faciores
ambientales no controlados por la direccion y se estudia el comportamiento de la empresa.
Este diagnéstico contribuird asentar los fundamentos del planteamiento, cstratégico y
tactico, de manera que exista objetividad al tomar decisiones en los campos siguientes:

- Seleccion de las cstrategias competitivas: [iderazgo en costos v / o diferenciacion
- Scleccién de las opciones de crecimiento: intensive, integrado o diversificado

La seleccidn de las cstrategins competitivas o de las opciones de crecimicmio
interpreta la naturaleza de los objctivos generales y especificos determinados por la
direccion.

ELABORACION DEL PRESUPULESTO

Una vez determinados los planes aprobados para cada nivel funcional por parte de
la gerencia, se ingresa cn la ctapa durante la cual los mismos adquicren dimension
monetaria en términos presupuestales, precediéndose segin las siguientes pautas: :

Fn el campo de las ventas. su valor s¢ subordinard a las perspectivas de los
volimenes a comercializar previstos y de los precios. Para garantizar ¢l alcance de los
objetivos mercantiles se tomaran decisiones inherentes a los medios de distribucion, los
canales promocicnales y la politica crediticia,
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L'n el frente productivo se programaran las cantidades a fabricar o ensamblar, scgin
los estimatives de ventas y las politicas sobre inventarios.

Con base en los programas de produccion y en las politicas que regulan los niveles
de inventarios de materias primas, insumos o componentes, se calculan las compras cn
términos cuantitativos y monetarios.

Con base en los requerimientos del personal planteados por cada jefatura, segin los
criterios de la remuneracion y las disposiciones gubernamentales que gravitan sobre ella, la
jefatura de relaciones industriaes o de recursos humanos debe preparar el presupuesto de la
némina en todos los ordenes administrativos y operactivos.

los proyectos de inversion cspeciales demandaran un tratamiento cspecial
relacionado con la cuantificaciéon de recurses. En efecto, el computo de las exigencias
financieras pertinentes a los estudios de prefactibilidad o de factibilidad o a la ejecucion de
los proyectos puede recaer en una estancia a la que se asigne ef liderazgo, cn la oficina de
planeacion es parle de la estructura, o en empresas consultoras contratadas.

Es competencia de los encargados de la funcion presupuestal recopilar la
informacién de la operacién normal y los programas que amerite inversiones adicionales.
El presupuesto consolidado se remitirdi a la gerencia con los comentarios y las
recomendaciones pertinentes. Analizade el presupuesto y discutida sus convenicncias
financieras se proceden a ajustario, publicarlo y difundirlo.

RIECUCION.

La ejecucion se refiere a la puesta en marcha de los planes y ¢l consecuente interés
de alcanzar los objetivos trazados, con el comité de presupuestos como ¢l principal
impulsor, debido a que si sus miembros no escatiman esfuerzos cuando se busca el empleo
eficiente de los recursos fisicos, financieros vy humanos colocados a su disposicion, es
factible el cumplimiento real de las metas propucstas.

En esta etapa el director de presupuestos tiene la responsabilidad de prestar
colaboracion a las jefaturas para ascgurar el logro de los objetivos al plancar. lguaimente,
presentara informes de ¢jecucion periodicos.

CONTROL.

El presupuesto indudablemente sirve para medir la ¢jecucion de todas y cada una de
las aclividades empresariales, puede afirmarse que su concurso seria parcial al no
incorporar esta ctapa en la cual es importante determinar hasta que punto puede marchar la
empresa con el presupucsto como patron de medida. Por ello, mediante ¢l ejercicio
cotidiano del contro! se enfrentan fos prondsticos con la realidad.
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[.as actividades mas importantes por realizar en esta etapa son:

1.-  Preparar informes de c¢jecucion parcial acumulativa que incorporen
comparaciones numéricas y porcentuales de lo real y lo presupuesiado. Cuande la
comparacién se aplique a proyectos de inversion, ademas de aspectos monetarios, deberin
incluirse topicos como el avance en obras, en tiempo y en compras expresadas en unidades
ya que los contratos suscritos constituiyen la base del control.

2.-  Analizar y explicar las razones de las desviaciones ocurridas.

3.- Implementar correctivos o modificar el presupuesto cuando sea necesario, ¢omo
ocurre al presentarse cambios intempestivos de las tasas de intereés o de los coeficientes de
devaluacién que afectan las proyecciones de compafifas que realizan negocios
internacionales.

EVALUACION

Al terminar el perfodo de presupuestacion se prepara un informe critico de los
resultados obtenidos que contendra no solo las variaciones sino el comportamiento de todas
y cada una de las funciones y actividades empresariales. Sera necesario analizar las lallas
en cada una de las etapas iniciales y reconocer los éxitos, al juzgarse que esta clase de
acciones son importantes como plataforma para vencer la resistencia al planteamiento
materializado en presupuesto.

4.4. PAPEL QUE DESEMPENA LA GERENCIA DE PLANEACION FINANCIERA

Dentro de la empresa se habla mucho de nuevos plancs de crecimiento, planes
financieros, de produccion, etc., y lo que observamos es que la planeacion es un factor
determinante ern el desarrollo de la empresa, ya que significa el punto de partida, en el
cual sc fijan las metas y los objctivos a alcanzar, y los medios y procedimientos para
llevarlos a cabo.

La funcién financicra hoy en dia ha asumido tambien c¢n papel muy relevante
dentro de la empresa, debido a los cambios generados por el aumento en las operaciones ¥
la complejidad de las mismas.

Ahora bien, si unimos el factor planeacion con la funcion financiera, importantes
ambos para el buen desempefio de las actividades, surge como una necesidad de la empresa
la creacion de la gerencia de plancacion financiera que sé caraclerizaa por ser una suia y
una proteceidn de los intereses propios y ajenos de la empresa.

Para comprender mejor la importancia que tiene esta gerencia para la empresa.
explicaremos brevemenie lo que significa la plancacion financiera.
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Podemos decir que la plancacion financiera es un mecanismo a traves del cual, las
empresas persiguen un adecuado uso y aplicacién de Iso recursos propios y las mejores
formas de allegarse recursos ajenos.

El objetivo principal de la gerencia de plancacién financiera, consiste cn prever con
la debida anticipacion cuales seran los problemas financieros, qué sofuciones les podra dar,
en caso de no necesitar efeclivo o, de poseerlo en exceso, selecciona las formas de
inversién que produzcan un mayor rendimiento en su aplicacion.

Dentro de las funciones de esta gerencia encontramos las siguientes:
1.- Estimar los recursos que seran requeridos par allevar a cabo los planes de operacion.

2.- Determinar cudles recursos pueden ser generados y cudles tenndran que obtenerse en
fuentcs externas.

3.- Identificar las mejores fuentes para atraer recursos adicionales y la mejor forma de
conseguirlos.

4.- Interpretar ¢ informar los resultados de las operaciones a tedos los niveles de la
administracién,el objeto de que tomen las decisiones correctas y oportunas.

Para que csta gerencia funcione y se desarrolle eficazmente, debe emplear como
herramienta principal a los presupuestos, ya que éstos sefialan el comienzo de la planeacion
formal y resumec las metas de todas las fases de la empresa { ventas, produccién,
distribucion, ete. ) lo que constituye una funcion dentro de la gerencia de planeacion
financiera, ya que describe las mictas en ventas. produccion, pesicion de caja y otros
objetivos gerenciales.

Basicamente la gerencia de planeacién financiera enfoca al manejo optimo de los

Tecurses COn que cuenta; es necesario indicar que ésta no puede ser considerada come una
scecién aparte dentro de la empresa, sino come parte integral e importante para la misma.
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CAPITULO 5. CONTROL PRESUTUESTAL
5.1. GENERALIDADES DEL CONTROL PRESUPUESTAL.

La Técnica del Control Presupuestal ¢s un conjunte de procedimientos y recursos que
usados con pericia y habilidad, sirven a la ciencia de la administracion para planear,
coordinar y controlar, por medio de presupuestos, todas las funciones y operaciones de una
empresa con el fin de que obtenga el maximo rendimiento con ¢l minimo esfuerzo. (19)

Indudablemente cl creciente interés de los presupuestos en los negocios puede deberse.
hasta cicrto punto, a la publicidad dada a los presupuestos oficiales; pero también es una
consecuencia del crecimiento y las nuevas formas quc han adquirido las cmpresas
industriales, modernas. LIl presupuesto se ha convertido en un medio de coordinacion de la
direccidn.

Los propositos basicos del control presupuestal son:

1. Encontrar la direceidn que deben seguir las operaciones de la empresa para obtener
rendimiento optimo.

2. Formular un plan detallado, coordinado y balanceado para seguir la direccion escogida.

3. Ayudaran el control de las operaciones para que se ajusten al plan establecido.

La utilidad ¢ importancia del control presupuestal puede medirse también en relacion con
las ventajas que apuntaremos brevemente a continuacién a reserva de ampliarlas
posteriormente al tratar cada uno de los temas respectivos. La primera utilidad que nos
reportan los presupuestos, ¢s basar ¢l plan de accion que se elabore para la empresa en
cuidadosas investigaciones, estudios y estadisticas disponibles.

El control presupuestal permite relacionar las actividades del negocio con la tendencia de
los negocios en general, y facilita el tomar decisiones oportunas ¢n cuanto al rumbo gue
debe seguir. Incrementa la productividad de la funcion financiera, puesto que dirige ¢l use
de capital y los esfuerzos de los administradores por los canales de mayor utilidad. El saber
cuindo y cudnto dinero se necesitard, permite recurrir a las fuentes de financiamiento mas
convenientes y baratas, sin tener que aceptar lo que ofrezcan simplemente por el hecho de
que se necesite con urgencia,

En las empresas, el control presupuestal juega un importante papel, ya que coordina
la accion de todos los clementos en tal forma que el producto tiene gue ser bueno, no hay
pérdida de esfuerzo, no hay intereses contradictorios. El establecer controles para cada
operacién permite reducir cl desperdicio y corregir las deficiencias antes de que sc haya
perdido demasiado.

(19) Héctor Salas G. Control Presupuestal de los Negocios, Méxica P.3
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E£STA TESIS NO SALE
DE LA RIBLIOTFCA

5.1.1. PRINCIPIOS DEL CONTROL PRESUPUESTAL

Respecto a la definicion de Control Presupuestal que mencionamos anteriormente,
podemos resaltar tres fases de la administracion a saber: planeacién, organizacion v
control. A continuacion estudiaremos los principios del control presupuestal que
constituyen la esencia de la ciencia administrativa

5.12. ETAPAS BASICAS DEL CONTROL PRESUPUESTAL
[.as etapas basicas del control presupuestal son las siguientes:

a) Planeacion.- Esta ctapa comprende la recopilacion de datos, su estudio, ordenamiento
¢ integracion, para lograrlo intervendrin los distintos departamentos y funcionarios de
la empresa.

by Fommulacidn.- sobre la base de los objetivos.- politicas y eslimaciones en cuanto al
volumen de operaciones, durante el periodo presupuestal, se elaboraran los
presupuestos parciales en forma analitica por cada uno de los departamentos y asi
obtener presupuestos previos que tengan una vision completa o global del presupuesto
para realizar cambios y ajustes necesarios.

¢) Aprobacion.- La direccion general de la empresa, sanciona los presupuestos desde ¢l
inicio hasta el resultado final.

d) Ejccucién v coordinacién.- Es necesario formular manuales especificos de labores
coordinadas de procedimicntos y métodos. debido & que es labor de todo el personal
intervenir en la elaboracion del presupuesto.

¢) Control.- Esta ctapa corresponde a la serie de [unciones que sc encarga de la vigilancia
del ejercicio del presupuesto. Su objctivo cs controlar ¢l desarrotlo del presupucsto
para localizar desviaciones en que se incurra. Se realiza la comparacion entre lo que se
plancé vy el resultado real, a fin de obtener las desviaciones, que se analizardn para dar
lugar a acciones correctivas, ademds se debera investigar las causas que provocaron la
desviacion v asi tomar medidas para que scan climinadas.

32. ANAILISIS DE SENSIBILIDAD DEL  PRESUPUESTO Y  ESTADOS
FINANCIEROS

Fn la actualidad no es tanto la importancia de elaborar ¥ contar con presupuestos,
sine la informacion que éstos proporcionan para la toma de decisiones de los cursos de
accion a seguir.

La informacién presentada en los presupucstos deberan considerar no Unicamente la

situacion inflacionaria o situacion actual del nepocio. deberda considerar una situacion muy
especial, una modalidad actual que por su contenido viene a realirmar siluaciones que para
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la empresa son bases bien delineadas y necesarias, para guiar sus actuaciones con miras a
mejores posiciones en el mercado.

lista modalidad contiene estudios analiticos sobre mercados, economia nacional ¢
internacional (oferta v demanda de productos), situacion inflacionaria, situacion
empresarial con relacion a la fluctuacion cambiaria v, situacion empresarial a nivel
internacional, etc., de tal manera, que esta se¢ hace necesaria para la elaboracion de los
presupuestos; analizarcmos esta modalidad, en época de crisis econdmica.

No importa ¢l grado de solidez con que sc haya efectuado la proyeccion, mi el
método con que se haya elaborado, el més frecuentemente utilizado cs cl que se basa en
procedimientos comtables sumamente detallados, que permiten alcanzar gran precision
nuimérica; sin embargo €sta no es muy significativa en una situacion dindmica, como el que
vive actuaimente la mayoria de las cmpresas, en el cual resulta imposible predecir con
exactitud lo que va a ocurrir con costos, precios, mercado, la disponibilidad de créditos, clc.

En cstas condiciones, es mas practice proyectar directamente saldos de balance v
cuentas de pérdidas y ganancias, mancjando cl andlisis de sensibilidad. En este andlisis no
importa cn qué se fundamentan los supuestos sobre los que sc ha claborado los
presupuestos; siempre pueden presentarse en la practica factores imprevistos. e incluso
imprevisibles, que hagan que los resultados no correspondan a o esperado. Estas
desviaciones pueden presentarse con relacion al volumen de ventas, ia tendencia
inflacionaria, aumentos de salarios, costos de materias primas, plazo de pagos de los
clientes y ofras variables que pueden afectar a la empresa, dependiendo de la naturaleza de
SUS§ operacioncs.

Ante la posibilidad de que las cosas no ocurran segin lo presupucstado, es de gran
utilidad evaluar el impacto de cada una de éstas posibies desviaciones, capacidad de pugo
de créditos contraidos, liquidez, solvencia, ete.

En cada caso, el analisis de sensibilidad debe enfocarse principalmente en tormo a
las variables en las que es mds factible que ocurra una desviacion y los aspectos mds
criticos. St analizamos una disminucion de x % cn la venta prevista. tendria como
consecuencia una disminucion de Ia utilidad de x %. lo cual se determina mediante la
férmula.

Utilidad neta = Venla x Margen - Gastos Fiyos y Financieres - Impuestos y
Participacion de Ultilidades.

Por otra parte. si la venta es inferior a lo proyectado. disminuirdn fos requerimientos
de capital de eperacion, ya que se reducen proporcionalmente los saldos en cuentas por
cobrar, invenlarios y los saldos de provecdores y acrcederes disminuyendo los
requerimientos de capital como créditos.

Otra aspeclo importante que se debe analizar. por la dificullad que Teviste su
determinacion a futuro es la tasa inflacionaria, ya que atecta tanto a los resultados como a
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la estructura financiera, por lo que conviene evaluar consecuencias a diferentes tasas de
inflacion.

Los analisis de scnsibilidad se ilevan a cabo con la misma metodologia empleada
para efectuar el presupuesto original, modificando Unicamente las cifras que se ven
afectadas por la variable que se analiza, es conveniente aclarar que los modelos graficos y
los calculos que se presenten, deberan lomar en cuenta su supuesto comportamiento lineal
en los costos variables, los gastos fijos y las cuentas variables y fijas del balance. De hecho,
en la practica esto solamente es valido dentro de ciertos limites, ya que si aumenta la venta
en x %, cs probable que los inventarios aumenten en una proporcion menor. Si la venta
aumenta a un nivel que excede a la capacidad de produccion de la planta, sera necesario
realizar inversiones en activos fijos, que modificaran la cstructura financicra y
posiblemente mejoren la eficiencia de la planta. Todos estos factores deberan tomarse en
cuenta con base en el conocimiento claro de las caracteristicas técnicas, comerciales y
econdmicas de la empresa que se analice.

ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA

Esios se utilizan para significar que una operacién sc hace para cumplir con
premisas y contiene una afirmacién de ciertos supuestos reales.

Segin lo expuesto, se considera como proforma cualguicr estado de tipo centable
que partiendo de datos reales, se modifiquen con uno o varios supuestos, para mostrar cual
seria la situacion financiera o los resultados de operaciones. si los supuestos ocurrieran.

I.os estados proforma, tienen como principal objetive él poder obtener una vision
clara y completa.

Es recomendable que los presupuestos sean utilizados para la elaboracion de tos
estados proforma; para usos internos ¢stos servirin de base para la toma de decisiones
administrativas.

Los estados proforma seran reflejos de una prevision, y, seglin el ohjetivo de esa
informacién seran utilizados para caleular la rentabilidad v situaciones financieras futuras
de la empresa.

Elementos que deben tomarse en cuenta para la preparacion de los estados financicros
proforma.

- El registro historico de los flujos de fondos (estade de ingresos y egresos de electivo)
- Pronostico de ventas v la decision sobre produccidn mensual.

- Balance General con efectos inflacionarios

- Analisis de sensibilidad del presupuesto.
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5.3 REVISION Y ACTUALIZACION DEL PRESUPULSTO

3.3.1. DE ACULERDO A INDICES INFLACIONARIOS.

No hay duda de que la devaluacién de nuestra moneda es el principal factor de la
desaceleracion en la economia nacional; v esta es causada principalmente por la inflacion.

Razonar las causas del problema equivale a determinar parte de su solucidén y para
llegar a su totalidad, basta tomar medidas pertinentes (andlisis y evaluacion de variaciones.

La inflacion como un antecedente de la devaluacion es definida como un aumento
sostenido y generalizado en el nivel de los precios. Sin embargo, la dificuitad critica no s¢
presenta en la definicion del fendmeno sino en la busqueda y explicacion de sus causas.

El primer sintoma que presenta un sector bien delineado, es la facilidad de generar
dinero; los negocios se vuelven inexplicablemente présperos por un {lujo desconocido. sus
problemas cotidianos se allanan con un minimo esfuerzo, pero la sensacién de bicnestar es
ficticia, pronto se advierte que aquella prosperidad no fue mas que una fugaz reaceidn con
la que a veces estan precedidos ciertos problemas.

Las manifestaciones externas del desequilibrio no tardan en presentar sus efectos,
por los mas diversos canales y ticnden a invadir todos los aspectos de la organizacion
social.

Lo grave de la inflacién es que no circunscribe sus permiciosos efectos a una
determinada manifestacion cconémica, también produce una descomposicion total en el
grado mas avanzado pasando de lo puramente econdmico hasia llegar a los aspectos de la
convivencia humana.

La inflacion puede originarse como resultado del excesivo gasto piblico o la
ambicién de empresarios, del endeudamicnto externo o 1al vez del excesive ritmo de
importaciones de articulos de consumo, de la maquina de hacer billetes o cualquier otra
razén, vilida o no. que pueda ocurrir y que de una idea de como se produce la inflacion, el
solo hecho de saber su origen, sabemos en forma un tanto especulativa si es controlable o
no.

Dicho lo anterior, es imporlante centrarnos en ta actualizacion de los presupuestos,
va que os ildgico el pensar que este permanceerd sin modificacion alguna: precisamente
debido al allo indice inflacionario ¥ que va en aumento dia con dia; por tales motivas. es
necesario hablar de ta inflacion y las consecucncias que puede ocastonar, gue se reflejaran
en los estados financieros, asi como las medidas correctivas que puedan adoptarse al
respecto.
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La inflacion es el fendmeno econdmico producido por el incremento en la oferta de
dincro, que trae aparejada una tendencia en el alza de los precios. motivada por una baja en
la oferta de satisfactores que se traduce en pérdida del poder adquisitivo de la moneda.

Los efectos financieros de la devaluacion se reducen a un grave problema de liquidez ¥
rentabilidad; por tat motivo, es indispensable establecer objetivos, responsables directos de
ta administracion y. sistemas de informacion apropiados.

Frente a nuevos incrementos en costos de operacion por efectos en ¢l alza de los
insumos y de salarios; se encuentra también un incremento importante cn el costo y monto
de la cartera; una disminucion en los créditos de proveedores y un aumento en nuestras
deudas bancarias por el {inanciamiento en moneda extranjera; disminucién en la capacidad
de pago, csto debido a una disminucién de los ingresos va a ser por el control de precios o
contraccién de la demanda, es decir, una sensible baja en la rentabilidad de la empresa.

En sintesis frente a un ajustc mayor, una actitud mayor, un reto hacia toda la
organizacion para cuestionarla, ponerla en crisis en todos aquellos puntos que puedan tener
un efecte financiero.

Poner en crisis significa eso, cucstionar con base cero cada una de las operaciones
fundamentales de abastecimiento, compras. facturacidn, crédito, cobranzas, administracion
de inventarios. [In este momento el reto ¢s una concentracion de esfuerzo mayor, en cstos
renglones prioritarios dc ta empresa, Esto aunado a una politica rigida de administracion del
presupuesto, probablemente con centralizacion de autorizaciones en niveles jerarquicos mas
imporlantes, una revision cuidadosa de los proyectos de inversion, una revision de la
planeacidn estratégica; desde luego, un replanteamicnto de sus programas de
financiamiento y la revision de la politica de precios, esto constituye la mejor forma de
manejar los efectos de la evaluacion en las empresas.

En conclusion debemos dejar claro que es impredecible la actualizacion de nuestros
presupuestos, consceuencia légica de la inflacion para que éstos resulten dtiles como una
herramienta béasica para la toma de decisiones, para lo que se requiere la capacidad
profesional. la dedicacion, el entusiasmo, el positivismo, la entrega v el entender el papel
que nos correspande como administradores profesionales para sacar la empresa adelante, en
realidad esto represcnta un reto profesional a muy corto plazo para mejorar la liquidez,
solvencia y rentabilidad de la misma.

Los equipos gerenciales de las compafifas deben integrarse en la blsqueda de csas
soluciones. con espirtu de entrega para beneficio de !a empresa. Fstas continuardn
enfrentando la inflacion que mantendra niveles elevados en la actual década. a menes gque
se logre abatirla con una mayor produccién, productividad y las medidas gubernamentales
adecuadas para que sc siga creciendo conr la minima inflacién. situaciéon que de ninguna
manera es contradictoria, va que en el nuevo milenio se aspira a eso.

Mientras contintien las devaluaciones ¢ inflacidn a nivel pais, empresa y personal, v
olvidemos pronto la necesidad de administrarnos con austeridad, abalir costos. ser
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competitivos. disciplinarios ¥ productivos, no estaremos combatiendo la crisis sine que
estaremos viviendo con ella y para ella.

5.3.2. DE ACUERDO A LA SITUACION EMPRESARIAL

La administracién financiera en un entorno inflacionario, cambia sus enfoques y cn
la época actual se ocupa principalmente de optimizar la generacion de efectivo.

Fn un clima inflacionario ¢l incremento de precios determina el hecho de que un
negocio, para mantener ¢l mismo nivel de operaciones, necesite mas efectivo en capital de
trabajo, v para incrementar capacidad y volumen frente al crecimiento de los mercados;
serd neccsario adicionar mds efectivo. Inflacién méas crecimiento demanda fondos de tat
magnitud, que los cambios del ciclo econdmico pueden dar por resultado una grave
situacion financicra respecto a sus clientes, acreedores, proveedores y eveniualmente frente
a su compelencia.

La situacion financicra de una empresa, anle cambios del ciclo economico en época
de inflacion, sera mener en la medida que conozea y controle su flujo de efectivo.

La obtencion de utilidades como objetiva primario, requiere para lograrlo, vigilar €
impulsar la velocidad del ciclo {inanciero a corto plazo, asi como mejorar la rotacion de
cuentas por cobrar e inventarios. El ciclo financiero a largo plazo debera atender decisiones
de inversion fundamentadas en una rentabilidad por encima de los efectos inflacionarios, y
acorde con las expectativas de costos y beneficios futuros. Las  utilidades que no  s¢
conviertan en efectivo tienen importancia, ya que en épocas de inflacion el elevado costo dc
los recursos frente a la pérdida del poder adquisitivo del dinero determina su constante
presion negativa sobre la rentabilidad de la empresa. Como complemento a las decisiones
de inversién sobre los ciclos financieros a corto y largo plazo, es importante scleecionar los
financiamientos apropiados para conservar liquidez y solvencia dentro de una estructura
financiera que. atendiendo a la naturaleza de las operaciones, tienda a incrementar su {lujo
de fondos. En la estructura financiera operan dos ciclos que son:

Ciclo Financiero a Corto Plazo.- En el que intervienen los activos y pasivos circulantes. es
equivalente al capital de trabajo y representa la posible disponibilidad del activo circulante
excedente del pasive circulante, muestra la capacidad que tiene la entidad para cubrir las
necesidades v obligaciones contraidas dentro de un afio o del cicle financiero a corto plazo.
si este fucra mavor de un afio. De la disponibilidad de los activos circulantes y de la
relacién de éstos con los pasivos circulantes dependera su liguidez.

Ciclo a Largo Plazo - Es el que contiene las inversiones de caracter permancente, necesarios
para realizar el objetivo de la empresa, asi como los pasivos a largo plazo. Ll costo de las
inversiones permanentes interviene gradualmente en el ciclo financiero a corto plazo
través de la depreciacion, amortizacion ¥ agotamiento,
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Las variaciones en ¢l capital contable afectan la estructura de la cempresa v
generalmente la posicidon de recursos netos provenientes de operaciones, excepto de
transferencias entre los diferentes conceptos del superavit.

Iin la altima conferencia latinoamericana de contabilidad, se presentd un trabajo titulado
Optimizacion de la redituabilidad en épocas de inflacion, en el que se incluye una seccion
que define las reglas que la entidad debe observar para que en forma idealista obtenga una
estructura sana que garantice su permanencia en el mercado y el medio cn que sc
desenvuelve, elimmando al maximeo la falta de solvencia y liquidez. Deberan seguir éstas
reglas:

- Recursos usados para el capital de trabajo.

a) El capital inicial dc trabajo debera formar parte de la aportacion original de los
accionistas.

b) [l capital adicional de trabajo con caracteristicas de permanente o repular, gue

requiere la empresa para expansion o desarrollo, serd financiado por accionistas,
revirtiendo utilidades o por medio de {inanciamiento externo alargo plazo.
El capital permanente o regular de trabajo mencionado, es aquél que requiere la
operacion de la empresa dentro del ciclo financiero a corto plaze, sin tomar en
cuenta demandas adicionales de capital por necesidades temporales de trabajo.
como la produccion de articulos estacionales.

¢) las demandas adicionales de capital deben ser cubiertas con {inanciamiento externo
proveniente de préstamos o corto plazo.

- Recursos para fines de inversion de caricter permanente.

a) Las inversiones iniciales de la empresa cn terrenos, editicios, maquinaria y equipo.
generalmente seran aportados por los accionistas.

b} Las inversiones permanentes adicionales, requeridas por la expansion o desarrollo
deben ser financiadas por los accionistas, generalmente revirtiendo sus utilidades o
por financiamientos de préstamos a largo plazo.

Las reglas anteriores apoyan al capital de rabajo en casos de requerimiento temporal de
capital adicional y lo incrementan en el caso de desarrollo o expansion de la entidad.
Uno de los prablemas mas importantes que la empresa esta viviendo, es la necesidad de
mayores fondos de los que genera, causado principalmente por el efecto en cambios de
PreCios.

[.os cambios de precios incrementan el capital de trabajo y por tante, la empresa

neeesila mayores recursos para sostener el nivel del nepocio. asi como fondos
destinados al crecimiento y decreto de dividendos de los accionistas.
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Una inflacion casi igual o mayor al rendimiento del negocio, generalmente causa
una diferencia en ¢l fluje de fondos enire ¢! generado y el utilizado. sin tener una
informacion, completa y sin conocer mucho acerca ded comportamiento de fondos y de
su estructura financiera, con frecuencia la empresa solicita préstamos sin analizar a
intervencion de éstos recursos en los ciclos financicros a corte v large plazo. En estas
circunstancias la desaceleracion de la economia y/o un cambio en el ciclo econdmice
puede produgir en la empresa un {lyjo de fondos interno deficitario que puede lHevarla a
un colapso financiero por no poder cubrir sus necesidades y las obligaciones contraidas.

Para continuar con una vida sana, la empresa necesita conocer mas sobre los flujos
de fondos y su estructura financiera. En la actualidad no existen informes sobre
generacion de fondos internos {antes de intereses, impuestos efectivo y financiamiento)
su cuantificacion asi como su analisis  para calificar las utilidades de la empresa; al
mejorar la informacién y conocer mas sobre el flujo de fondos, sus necesidades y ¢l
financiamiento apropiado, promoveran mejores decisioncs que llevaran a la empresa a
optimizar el flujo de fondos, su liquidez, estructura financiera y vida futura.

5.4. ANALISIS DE VARIACIONES EN 1LOS RESULTADOS

Consideramos que el Control Presupuestal representa el éxito en la implantacion de
un sistema de presupuestos, ya que existen empresas que elaboran el presupuesto, una
vez terminado lo archivan y todos se olvidan de controlario, para asegurarse que se
cumpla con los ohjetivos deseados, lo cual representa una pérdida para el negocio.

Por medio del Control presupuestal se vigilan las operaciones de la empresa a traves
de la comparacion periddica de los registros de la contabilidad con las operaciones
presupuestadas en el mismo periodo. Ademds de ser la accién ejecutiva que debe
tomarse a efecto de corregir las desviaciones que se van mostrando mediante los
reportes periddicos o medidores que van claborando los departamentos de contabilidad
y estadistica, y de esta manera cumplir con los objetivos deseados.

El control presupuestal se hace basicamente, partiendo de lo presupuestado,
registrando lo realizado y por comparacion. se determinan las variaciones, mismas que
se analizan para dar lugar a acciones correctivas.

El objeto de que se controle el desarrolio del presupuesto. ¢s localizar las actitudes
perjudiciales en el mismo momento en gue dcurre, para evitar que ocasonen Momentos
criticos a la empresa.

Dentro de los objetivos primordiales del control presupucestal sefialamos:

Controlar y medir la eficiencia de las operaciones
Asignacion de responsabilidades

Detectar errores de la organizacidn

Motivar al personal en el desarrolio de sus funciones
Lograr una administracion por objetivos
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Aplicar una administracion por excepeidn

Para gue ¢l control presupuestal sea efectivo, es necesarto contar con el apoyo de la
direccion y la existencia de politicas y procedimientos para [levar a cabo tales funciones
de la empresa.

I:] director del presupuesto deberd poseer amplios conocimientos y experiencia
sobre la empresa para lo cual necesita estar compenetrado en el sistema contable de la
entidad, su organizacidn, operaciones que practica, problemas de la administracidn. cte.
Por lo que normalmente se designa para este puesto a un Contador Piblico o a un
Administrador de Empresas.

ANALISIS DI VARTIACIONES

Uno de los objetivos importantes del control presupuestal es el analisis de las
variaciones; a través de ¢€ste, se pueden tomar medidas correctivas y determinar <l
rumbo que seguird la empresa aplicando una administracidn por excepcion.

Se reguiere contar con una informacion oportuna y confiable, esta deberd ser
codificada de acuerdo a lo presupuestado para que pueda ser comparable.

Esto quiere decir, que si las transacciones contables no son codificadas, siguiendo
lineamientos establecidos por el presupuesto, al hacer la comparacién entre o real v lo
planeado, resultardn variaciones cuantiosas.

En la practica, puede suceder que se origind un concepto que no fue presupuestado,
el cual para etectos de informacion se debe codificar de acuerdo a su origen, y por
ningln concepto compararse con otra cuenta que tenga variacion favorable.

De igual manera se presentan casos cn quc cl responsable del area solicita se cargue
determinado gasto a una cuenta gque tenga variacion favorable, lo cual no debe
permitirse va que estd falseando informacion y puede tener implicaciones de tipo fiscal.

Cuando una variacién resulta significativa, debe ser objeto de investigacion por
parte de la direccion, con el fin de determinar sus causas fundamentales, ya que las
causas mds que los resultados proporcionan una base para tomar medidas correctivas.

Deben considerarse las siguientes posibilidades para evaluar ¢ investigar una
variacion con el proposito de determinar sus causas fundamentales, éstas son:

a) Que la variacién no de significacion; deben investigarse las variaciones tanto
favorables como deslavorables para determinar su importancia.

by Que la variacion se deba a errores de la informacion o comunicacion; deben

evaluarse tanto el objeto del presupuesto como datos reales suministrades por i

departamento de contabilidad.

Que la vanacion sea ocasionada a una decision especifica de la dircecion.

o .
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d) Que aquéllas variaciones cuyas causas fundamentales no se conozean, son de
importancia primordial y deben investigarse cuidadosamente.

En otras palabras, nos interesan en especial las varlaciones que necesitan
explicacion; y éstas sen las excepeiones que por lo regular exigen medidas correctivas.

I1ay numerosas formas de investigar las variaciones importantes a fin de determinar
las causas fundamentales; algunos de los principales enfoques son:

Conferenciar con supervisores, capataces y a veces otros empleados del rea especifica.
Analisis de la situacion del trabajo, incluyendo corriente, coordinacion de las
actividades, eficacia de la supervision y otras circunstancias prevalecientes,
Observacion directa

[nvestigacién sobre ¢l terreno por los funcionarios con poder de mando.

Investigaciones por grupos asesores { con asignacion especifica de responsabilidades )
Comprobacion por personal de anditoria externa, y estudios especiales.

El analisis de las variaciones tiene amplia aplicacion en la presentacion de informes
financieros, y con frecuencia se aplican las siguientes situacioncs:

Investigaciones de las variaciones entre los resultados reales y el costo estandar.
La investigacion de las variaciones entre resultades reales y objetivos del presupuesto.

En cada uno de estos usos de andlisis en las variaciones, se emplea el mismo
enfogue analitico. La aritmética es esencialmente la misma, la tnica diferencia
consiste en los datos que se estan analizando.

Uso de los analisis de variaciones:

El analizador debe tener constantemente en cuenta el hecho dominante de que los
resultados tienen que ser comprensibles, para quienes podrian beneficiarse con su uso;
medir con cxactitud razonable io que ¢llos pretenden medir, y estar sujelos a
presentacion y explicaciones concisas.

[ que se usen o no los andlisis adicionales depende de la situacion de que sc
trate. estos analisis pueden ser importantes cuando s¢ desarrollan con cuidado. se
interpretan adecuadamente y se usan con sensatez. Sin embargo, el analizador tiene que
durse cuenta de que estos andlisis incluyen distinciones que son dificiles de expresar de
manera sencilla y concisa; por lo cual deben usarse con cautela.

En jo que se refiere a la presentacion de resultados del andlisis, se dispone de dos
enfoques. el primer analisis puede desarrollarse como un aspecto que intorma de los
problemas especificos que competen a la direccion y, el segundo. puede incluirse en ¢l
informe mensual de resultados.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Para analizar los resultados, es convenicnte presentar por separado la contribucion
de cada departamento o division, y en ocasiones en cada linea de producto, con ¢l fin
de conocer aquéllos que requicran una accion correctiva. Los costos variables deben
analizarse en relacién con la venta (como porcentaje) ya que su valor absoluto no es
significative, sino sc tiene en cuenta cl volumen de ventas. En cambio, los gastos fijos,
deben analizarse contra el presupuesto elaborado previamente, o bien, comparéndolos
con los gastos historicos de periodos anteriores para observar su tendencia.

5.5. SISTEMA DE INFORMACION A LA GERENCIA

La informacion es Ja herramienta principal con la gque se verifica el proccso
administrativo y de la cual depende la toma dc decisiones. Este proceso puede
cxpresarse graficamente en la siguiente forma:

/ PLANEAR \

CONTROLAR ORGANIZAR

PLANEAR - Determinar lo que se va a hacer, como hacerlo y fijar la politica a seguir
ORGANIZ AR -Conseguir las facilidades necesarias del equipo, personal y material

DIRIGIR - Fijar la estructurs de costo-tiempo de lo que se va a hacer: tomar las
decisiones de operacion.

CONTROL.- Medir o comparar ¢l desempefio con el plan y tomar las providencias
necesarias.

Resulta evidente, que la direccion necesita saber lo que pasa para poder realizar su

labor. Los detalles cotidianos que forman la rutina administrativa de una empresa;
como son las ventes, modilicaciones al inventario, facturas, ordenes de compra,
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cuentas por cobrar, cte. Contienen los clementos informatives que inlegran la
informacion a la Direccion. Esta integracion de informes se inicia desde el nivel mas
bajo, pasa por varios niveles de produccion y culmina por lo regular en un informe
“chspide”, consistente en un estado de pérdidas y ganancias.

Después de ver la estructura de la informacion. podemos definir los sistemas de
informacion a la gerencia (S1G) como el proceso total, mediante el cval se recopilan,
resumen y analizan datos, con un énfasis en el informe final, el cual sirve de base a la
direccion para la toma de decisiones.

La informacion a la direccién puede entrafiar un sencilio procese manual, que
involucra el cmpleo de computadoras fuera de linea de tiempo real. y pudieran incluir
varios sistemas y métodos, pero lo gue a la direccion le interesa es una buena
informacion, utilizando cualquiera de éstos.

La informacidén requerida por la direccion ejecutiva, serd distinta a la de la dircecion
media, encargada esta dltima de la toma de decisiones operativas mds inmediatas; sin
embargo en un sistema de informacidn a la gerencia sc puede organizar a manera que
la informacion presentada sirva a ambas.

La informacion de que un sistema computarizado proporciona a la direccion, sera
adecuada para respaldar o apoyar un proceso superior de toma de decisiones. A un
nivel ejecutivo el sistema de informacién administrativa constituye un método
organizado de abastecer a todo director con datos y de éstos, solamente utilizard
aquellos que necesite para tomar decisiones en ¢l momento que le sean tiles, en lorma
tal que ayuden a guiar su eriterio y estimulen su accion a seguir.

¢ Qué proporciona el sistema de informacion a la Gerencia 7.Expuesto lo que es et
procese administrativo y la naturaleza del $.1.G. hablemos ahora de lo que proporciona
a quien lo utiliza.

Fnfoca el efecto total de la decision por adelantado. Proporcionando informacion
completa. exacta, clara y oportuna para los procesos de planeacion y toma de decisiones
Elimina problemas relacionados al empleo de datos completos e inconsciente, mediante
la aportacion de un medio para preparar ¥ presentar informacion de manera uniforme en
los procesos de planeacion y loma de decisiones.

[in la preparacion de planes a corto y largo plazo utiliza datos y métedos ordinarios.
Identifica. organiza y mide cstadisticas significativas pasadas, para predecir relaciones
futuras a través del empleo de téenicas matemdticas sofisticadas ¢ especializadas en ¢!
andlisis de Informacion.

Fusiona datos economicos de produccion v mercadoteenia para claborar medicioncs
signiticativas de desempefio, a etecto de facilitar ¢l control de los costos corrientes y la
toma de decisiones de planeacion con un minimo procesamiento de datos.

Satisface las necesidades de cada drea de trabajo de la organizacién, al mismo tiempe
como un todo.



El tiempo y volumen de  informacion requerida, lo reduce para la buena toma de
decisiones, mediante una informacion a cada nivel de operacion con salo los detalles
clave necesarios, y los ordinarios solo con exposiciones normales.

Utiliza equipo de procesamiento de datos y personal preparado en forma eficaz. con lo
gue logra obtener un maximo de rapidez y exactitud al menor costo con la mayor
utilidad.

Minimiza el tiempo y esfuerzo necesario para ¢l analisis ¢ interpretacion de los datos a
quienes son responsables de la toma de decisiones y planeacion de objetivos.

[l concepto S.1.G. es valido independientemente de la magnitud de la
empresa, o de que los datos sean obtenidos v procesados en la forma manual mas
sencilla, o a través del mas sofisticado equipo clectrénico de informacion para
construir un ($.1.G.) la direccion debe relacionar en cada nivel de control, sélo los
datos clave requeridos. Estos se presentaran dé tal modo que faciliten la comprension y
actuacion, y que proporcionen el medio para medir la eficacia de la accion ya
emprendida 6 cn vias de emprenderse.

¢ Por qué es necesario contar con el sistema de informaeién a la Gerencia ?.
El hecho de contar con el dltimo modelo en computadoras no garantiza que la
direccion pueda disfrutar de la informacion adecuada a pesar de emplear un equipo
sofisticado, a menudo surgen sintomas o indicios de deficiencias informativas, por
tanto, puedc ser peligroso que un sistema de informacion no este adecuado a las
necesidades corrientes de 1a empresa. LLas principales sefales de un S.1.G. impropio son
las siguientes:

a) Indicaciones Funcionales.

| - Demasiados ajustes en el inventario sico

2.- Egresos excesivos en el activo fijo

3.- Incapacidad de los ejecutivos para explicar los cambios ocurridos de un afio a
Otro en los resultados de las funciones.

4.- Variacioncs inexplicables en los costos o una inadecuada informacion acerca de
los mismos.

5 - Inadvertencia de la existencia de retrasos en el surtido de pedidos.

6.- Ialta de comunicacion entre ¢l personal directivo.

7.- Insuficiente conocimiento de la competencia.

b) Sintomas Psicoldgicos.
1.- Sorpresa ante los resultados econdmicos.
2 - Apatia de los ¢iecutives hacia la utilidad de la informacion
.
2

.- Incomprension por parte de os ejecunvos de la informacion linanciera.
4 - Indiferencia hacia jos cambios ambientales.

91



¢) Indicios en los contenidos de los informes.

1.- Empleo excesivo de tabulaciones de cifras y detalles.

2.- Preparacion y distribucion multipte de los mismos datos

3 .- Informacién contlictiva surgida de distintas fuentes.

4 .- Falta de informacion comparativa periddica y de tendencias o normas para

comparat.

5.~ Demoras cn la informacion.
6.- Informacion inexacta.
7.- Informacion inadecuada originada en ¢ exterior.

L.os sintomas anteriores se encuentran en todas las cmpresas sin importar su
grade de madurez o su grado de adelanto en el Sistema Electrnico de Informacion.

Para que un buen S.1.G. funcione de acuerdo a las necesidades de informacion de la
empresa, licne que suministrar cuatro clases principales de informes ; ellos son:

1.- Informes de¢ Coordinacion y control
2.- Informes provocados

3.- Informes solicitados

4 - Informes de Plancacion.

1.- INFORMES DE COORDINACION Y CONTROL.

Proporcicnan una vision general de la totalidad del desempefo de las
actividades sobre ia cual se informa. Esta clase de informes suclen incluir datos a fin de
mes sobre las ventas, gastos, adelanto de 1os proyectos, ete.

2.- INFORMES SOLICITADOS

Fstos informes solo tienen razon de ser cuando surgen situaciones {uera de
control. Solamente en ¢l caso quec la Jesviacion sobrepase lo permitido habrd de
prepararse ¢l informe. Los informes mencionados abarcan operaciones tales como
itinerarios de produccion de eficacia. de calidad de inventarie y de inaccion de
maquinaria. Este tipo de informe requicre de la existencia previa de un plan definido
contra el cual medir o comparar ¢l desempeno real ¥ cualquier desviacion autorizada,

3.- INFORMLES DE PLANEACION

L:stos informes son la estimacion de oportunidades de negocios con valores
estimados, se puede hacer en juntas que se tengan para revisar dichas oportunidades. la
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plancacion incluye la capacidad de probar hipdtesis y simular un itinerario a lin de
elaborar programas realistas ¥ seleccionar el mejor.

Valiéndose de los informes deseritos, preparados con toda oportunidad, Ta
direccion estard en aptitud de planear y controlar las operaciones con mayor eficacia.

DESARROLLO DE UN SISTEMA DIt INFORMACION GERENCIAL.

Una vez cstablecida la naturaleza S.1.G. definiendo las necesidades de la empresa. el
siguicnte pasoe es desarrollar ¢l mejor sistema.

El primer paso para cstablecer un S.1.G. es elaborar un plan delineado de
accion. Un ejemplo de proyecto seria el siguiente:

PASOS PARA El. ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA INTEGRADO DE
INFORMACION GERENCIAL.

a) Organizar un equipo de Estudio.

Integrado por representantes de las principales actividades de la
compafifa. La mayoria de sus miembros de ticmpo cempleto deben
ser expertos en sistemas procedentes del departamento de la division
Sistemas  de  informacién  administrativa.  Se  asignaran
responsabilidades v estableceran fechas meta preliminares para la
terminacion de cada etapa.

b) Analisis del Sistema Actual.
Revisar y documentar todos los actuales sistemas de informacién ¢
informes vigenies en la totalidad de Ta empresa. (Tal ves no sca
necesario detallar cada paso de los sistemas de procedimicento de
datos).

¢) Determinacion de las necesidades de la Direccion.
Entrevistar a los distinios  niveles  directivos  para saber  sus
necesidades de informacion. a la luz tanto del sistema de informuacion
corriente, como de sus necesidades futuras.

dy Presentacion del programa Total.

Preparar recomendaciones para mejoramientos inmediatos a medida
que sc vayan encontrando aspectos que fos ameriten. Despucs gue la
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Direccién ha aprobado las propuestas, programarlas ¥ supervisar su
implantacion.

c) Disefio de nuevos Sistema.

Trazar un nuevo sisiema de informacion a la direccidn. de acuerdo
con las necesidades existentes y preparar una proposicion por escrito
para someterla a aprobacion. Incluir un programa para la instalacién.
los costos de operacion ( y considcraciones sobre lag economias que
sc ohtendran). costos de ¢jecucidn v necesidades de personal y

equipo para el procesamiente de datos.

La proporcion por escrito levard las recomendacionces
del equipo encargado de llevar a cabo la realizacion, abarcando los
siguicntes aspectos:

- Archivo de datos de la empresa ( Banco de Datos)

- Rutinas de computadoras gencralizadas para recuperar datos
- Exhibicion de saiidas y unidades audio

- Computadoras de tiempo compartido

- Mejores métodos de entrada

- Una estructura de informacion perfeccionada

f) Implantacion y aplicacion del Sistema.

Oblenida la aprobacidn, proceder a la implantacion del sistema. Lo
que hemos dejado expuesto constituye apenas un plan general, por lo
que se hace preciso que hagamos especial hincapié en los aspectos de
tiempo y responsabilidad, necesarios ambos para tener €xito.

Expuesto lo anterior nos damos cuenta de lo importante y necesario
que se hace contar con un Sistema de Informacion a la Gerencia'en la empresa, para la
mejor toma de decisiones.
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5.0. INFLACION

Mucho se ha escrito vy hablado en México sobre uno de los problemas
ccondmicos mas graves que hemos padecido, la inflacién. Este fenémeno, como cs
légico, ha afectado fuertemente a las empresas, obligandolas a tomar una serie de
medidas para neutralizar sus efectos.

La inflacién ha provocado también una fuerte distorcién en las cifras de los
estados Ninancicros. La necesidad de actualizar la informacién financiera es producida
por las diferencias que existen entre los registros de las operaciones al costo, bajo <l
principio de contabilidad de *“ Valor historico original” y los valores actuales que son
mayores debido principalmente a la pérdida del poder adquisitivo de la moneda y a las
modificaciones, casi sicmpre por incremento, en los costos especificos de los bienes y
scrvicios utilizados por la empresa.

La inflagiéon produce la pérdida del poder adquisitive de la moneda y en
Meéxico, en los dltimos cincuenta afios, se distinguenc cinco periodos:

1940 a 1956 Conocido como periodo inflacionario, con una media en términos del
indice de precios al consumidor del 12.4 por ciento anual.

1956 a 1972 Periodo de estabilidad de precios con una medida del 3.3 por ciento anual
del erecimiento promedio en los precios al consumidor.

1973 a 1982 Periodo con proceso inflacionario, manifestado en incremento promedic
en los precios al consumidor del 33.9 por ciento anual, que van del 12 por ciento en
1973 a 98.8 por ciento en 1982,

1983 a 1987 Lin estc perindo la lucha contra la inflacion ha observado un movimiento
erratico. I:n 1983 se logro abatir al nivel de 80.8 por ciento v en 1984 se le redujo aln
mas. a un nivel del 59.2 por ciento, nivel que no solamente no s¢ pudo sostener ya, y
menos aun abatir en ¢l afio subsccuente-1985, en que hubo un pequeiio repunte al 63.7
por ciento; en 1986 rebasd el 100 %, va que fue del 105.7 para 1987 fue del 159.2 %,

De 1987 a la fecha Con motive de la instrumentacion del pacto de Solidaridad
Feonomica. México logrod abatir su nivel inflacionario en el afio de 1988 a 531.7 % y en
1993 a 8.0 %.

La actualizacion de la informacion financiera en México puede identificarse
con los periodos sefialados, v es posible afirmar que en el segundo periodo, con
intlaciones relativamente moderadas y con una paridad peso dolar de $12.50 ¢n un
lapso de 32 ailos. la informacién Gnanciera basada en el costo histérico no estaba muy
distorsionada v la practica contable era de revaluar los activos fijos cuando se
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adquirian por nuevos duefios a través de compras. usiones, cte. Se indicaba que la
revaluacion se cfectuaba por motivo de una casi reorganizacion, aplicandose ¢l monto
de la revaluacion al capital contable de fa entidad.

CONCEPTO DE INFLACION.

“ Aumento continuo y sostenido en el tiempo del nivel peneral de precios en
una economia; es decir, ¢s la pérdida continua del poder de compra del dinero o, ¢n
otras palabras, un crecimiento persistente del costo de la vida, *(20)

CAUSAS DE LA INFLACION

Entre las principales causas de la infiacion podemos mencionar que son de
origen: interno y cxterno.

INTERNAS

- Produccién agropecuaria insuficiente

- Emisién excesiva de circulante que no esta respaldado por la produceién
- Excesivo afan de lucro de los comerciantes

- Espiral de precios — salarios

- Actividades especulativas, asi como acaparamiento y ocultamiento de mercancias
- Altas tasas de interés y deficiente canalizacion del crédito bancario.

- La devaluacion

- La inflacidén misma

- Cambios de gobierno

- Politicas fiscales

- Siniestros naturales

EXTERNAS

- Importaciones

- Afluencia excesiva de capital externo

- Exceso de exportaciones

- Especulacion y acaparamicnte a nivel mundial

- lixigencia en los centros {inancicros internacionales

- l.as imposiciones de los pafses centrales a los dependicntes
- Contrataciones de financiamiento en moneda extranjera

- Gucrras

(20) Armando Ortega Pérez de Leon. Actualizacion de la informacion Iinanciera. México

P33
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PROCESO INTLACIONARIO

Se mide a través de la elaboracidn de indices de precios. que son de varios

tipos: INPC, mayorcos, menudeos, por ciudades seleccionadas, etc.

Consecuencias del proceso

Pérdida del poder adquisitivo

Inversién insuficiente

Encarecimiento

Reduccion de ahorros

Desencadenamiento espiral precios — salarios
Incremento de la ola de violencia y asaltos
Desabasto

Medidas contra la inflacién

Control temporal de precios y salarios

Impulso al crecimiento de la produceion y la productividad, sabre todo en productos
hasicos.

Aumento de la inversion pblica destinada a la produccidn y estimulo a Ja inversion
privada que permita incrementar la produccién, la productividad y ¢l empleo.

Mayor gravamen a las actividades especulativas,

Aplicacion flexible de las tasas de interés bancario para favorecer ¢l crédito a
actividades productivas.

EFECTOS DE LA INFLACION

Disminuye la distribucién de la riqueza

Disminuye el emplco

Destruccion de la clase media

Disminucion del ahorro interno

Disminuye la productividad

Disminuye la competitividad externa

Disminuye la inversidn interna

Aumenta el desequilibrio entre la oferta y la demanda

El IMPACTO DE 1.A INFLACION EN LA SITUACION FINANCIERA

Son multiples los efectos de un proceso intlacionario en la cconomia del pais,

] primero v of mis evidente es la pérdida del poder adguisitivo del dinero. ya que el
continuo aumento de los precios de los bienes v servicios hace que cualguier medio de pago
compre cada vez menos cantidad de estos bienes y servicios. Fsto determina, a su vee.
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incstabihidad social, porque produce enfrentamicntos entre los seclores que intervienen i
el proceso productivo.

INFLACION Y DESCAPITALIZACION

Una de las implicaciones importantes del fendmeno inflacionario, que afecta al
crecimiento de las unidades generadoras de produceion o sea las empresas, y con ello al de
la economia en su conjunto. es su repercusion en ¢l proceso de descapitalizacion de las
mismas.

Tales implicaciones se derivan de :

a) lLos controles de precios
b} La toma de decisiones con basc cn valores histéricos
¢) lLos efectos fiscales de la inflacidn

a) Los controles de precios.

tin ¢l supuesto de proteger a los grandes sectores de la poblacion de los efectos
de la inflacién, o en el afan de controlar la inflacién por su manifestacién ¥ no por sus
causas, el sector pablico, en muchos casos, impone controles de precios a los alimentos y a
otros biencs v servicios. Con ello se altera el precio relativo de esos bienes y se distorsiona
la asignacidon de recursos en la economia.

Cuando este control se ejerce, invariablemente falta incentivo en la produccion
de tales bignes y servicios, cuyo precio s¢ queda a la zaga con respecto al de los ofros
bicnes, mientras que los costos de su produccion aumnentan de acuerdo con el nivel general
de precios.

Esto abate los margenes de rentabilidad y con ello ¢l incentiva a ampliar el
aparato productive cn los sectores de precio controlado.

b) L.a toma de decisiones con base en valores historicos

Il andlisis de los estados financicros en cada empresa. basado en valores
historicos. puede llevar a sobre estimular utilidades o a considerar utilidades inexistentes y
a tomar decisiones erréneas. que disminuyen en términos reales la capacidad {inanciera de
la empresa para cubrir el proceso de capitalizacién,

Por otro lado cuande la legislacion permite una lasa de depreciacion basada en
valores histéricos y no en valores actuales, ¢l costo real de reposicion de los bienes de

capital no se cubre y por tanto. se afecta la disponibilidad de fondos de reinversion, con le
cual se puede descapitalizar a la empresa,
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¢) Los efectos fiseales de la inflacion

Aun cuando la tasa del impuesto sobre la renta no se modifiquen duranic un
proceso inflacionario. los ingresos nominales de las empresas aumentan generalmente al
ritmo de la inflacion, lo que implica ¢l aumento de la proporcion del ingreso gravable que
las empresas deben pagar al fisco.

Esto va en detrimento de la principal fuente de financiamiento de la inversién,
que son las utilidades de Yas cmpresas, una vez descontados los impuestos a su ingreso
global.

INFLACION Y AHORRO

Efecto de gran trascendencia generado por la inflacion es el del estimulo al
ahorro interno, que es factor determinante del crecimiento, Para que las unidades
economicas (gobierno, empresas y particulares) lleven a cabo cualquier inversion, necesitan
recursos financicros que pueden provenir del ahorro interno (nacional) o del ahorro externa,
0 de ambos.

[.a inflacion nacional afecta a las fuentes del ahorro interno, ya que provoca un
aumento relativo en la preferencia del ptblico por el consumo en ver del ahorro, anic la
expectacion de aumento de los precios en cl futuro.

Este fendmeno se agudiza si ¢l tipo de interés que se paga al ahorrador no
compensa la pérdida del poder adquisitive del dinero. Si se considera que la inversion en
capial fisico depende en gran medida del ahorro interno y esa inversion cs, a su vez,
determinante de los aumentos en la capacidad productiva, la inflacidn censtituye una
limitante al crecimiento futuro de la economia.

INFLACION Y DEVALUACION

Uno de los efectos mds importantes de la inflacion sobre la economia de un pais
s ia inestabilidad cambiaria. Como se sabe el tipo de cambio cs el precio similar al de
cualquicr mercancia. Este precio esta determinado por las fuerzas del mercado. esto cs. por
la demanda v oferta de divisas, Los residentes de un pais “X7 demandan divisas para
comprar bienes y servicios del exterior (importaciones). La oferta de divisas proviene de la
venta de biencs ¥ servicios al exterior (exportaciones). de la inversién extranjera direcla ¥
del ahorro de extranjeros.

El tipo de cambio natural de la moneda de ese pais "X, respecto a la de las
monedas de sus principales mercados, es aquél en el que ja cantidad demandada de divisas
es igual 2 la cantidad ofrecida, y por tanto ésta paridad natural s¢ va moditicando conforme
cambia la relacion de precios entre el pais “X7 y sus principales mercados. Una de los
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factores cconomicos mas importantes que influyen en la demanda y oferta de divisas es ¢l
comportamientao de los precios de un pals “X7 en relacidn con sus principales mercados.

Stoen el pais X7 el aumento de precios es superior al gque se daen los paises
con los que principalmente comercia, el resultado serd el encarecimiento relativo de los
bicnes servicios respecto a los de los mercados, en tanto que sus productos se abarataran
relativamente para el pais "X,

Fsto hace atractivo a los residentes del pais “X” comprar en el exterior y, por
tanto, aumenta la demanda de divisas, mientras que la oferta sc reduce al desalentarse las
ventas del pais “X™ al exterior.

Lo anterior provoea que el tipo de cambio natural ticnda a aumentar {proceso de
devaluacion), esto es, mas monedas del pais por cada divisa. Dentro de un sistema de
flotacién, en la medida en que la inflacién del pais “X” sea mayor que la de sus principales
mercados, el tipo de cambio natural de la moneda de ese pais respecto al de las monedas de
sus principales mercados tenderda a aumentar, es decir, la moneda del pais “X” se ird
devaluando.

Ln el caso contrario, si es mayor la inflacién en el exterior que en cl pais “X™.
el tipo de cambi¢ tenderd a disminuir, es decir, la moneda del pais “X” se ird revaluando,
Si en vez de flotacién se fija la paridad en un contexto de mayor inflacion interna que en los
principales mercados del exterior, los bienes de exportacion tienden a desplazar a los
nacionales v s¢ generan déficit crecientes en cuenta corriente, al ser estimuladas las
importaciones y privar de incentivos a las exportaciones de bicnes y servicios.

CLASIFICACION DE LA INFLACION

[ Inflacién Monetatia
T‘Pm' su origen Inflacién de Costos

N | Inflacion Hibrida o Mixta

F

Inflacion Mesurada
Inflacion Alta

e

4 . .
<~ Por su intensidad

A Intlacion Altisima

¢

i

Q) Inflacion Contralada
Por su control

N b— L [nflacion No Controlada
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Por su origen:

INFLACION MONETARIA - Aumento generalizade v sostenida en el nivel general de
precios por exceso de demanda sobre los bicnes y servicios de un pais. motivada por el
aumento explosivo del dinero en circulacion. en relacion a la produccién real de bienes y
Serveicios.

INFLACION DE COSTOS.- Aumento generalizado v sostenido en ¢l nivel dencral de
precios. por alzas continuas en el costo de materialcs, salarios y dinero por la escacez de

recursos y fendmenos climatolégicos desfavorahles.

INFLACION HIBRIDA O MIXTA - Se da por la combinacion monelaria o de costos.

Por su intensidad:

INTLACION MESURADA .- Cuando el aumento generalizado y sostenido en ¢l nivel de
precios, es menor al 1% mensual.

INFLACION ALTA.- Cuando el aumento generalizado v sostenido en el nivel de precios,
es mayor al 1% mensual y menor del 2% mcensual.
Por su Control:

INFLACION CONTROLADA.- Cuando existe cierto control en el aumento general y
sostenido en el nivel de precios.

INTLACION NO CONTROLADA (Hiperinflacion).- Cuando el aumento general y
sostenido en el nivel de precios, se sale por completo de control, es decir, donde hay
posibilidades de emitir billetes por parte del Estado, y donde hay posibilidad de pastarlos a
una velocidad mayor al de su pérdida de valor.
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CASO PRACTICO

La Empresa " X ", $.A de C.V gue se dedica a la fabricacion y venla de ilantas para automdviles, tuvo ventas en
1999 de 48,080 Uds |as que desea incrementar en un 25%. El comportamiento de las ventas por canales de distribu-
citn es de :

Mayoreo 50%

Medio Mayoreo 40%
Ventas por Zona -

Zona Noroeste 25%

Zana Sur 15%

Zona Centro 50%

Zona Noreste 10%

La Administracién decide mantener el precio de venta en $ 310.00

Los requerimientos por unidades son los siguientes :

Materia Prima " Alambre " 2 Kgs.
Materia Prima " Hule " 3 kgs.
Mano de Obra 2 hrs.
Cargos Indirectos 3hrs

Método de valuacion de los inventarios | PEPS

Nugstros praveedores nos cotizaron para el proximo afo el kilogramo de alambre a $11.00y el de hule a $ 13.00
el costo por hora de mano de obra es de $ 14.00 y el de cargos indirectos son de $ 15.00 la hera.

E| crédito a clientes es de 30 dias y el de proveedores es de 60 dias siempre fecha factura. Las ventas seran igua
les para todos los meses Las cormisiones son de $ 5.060 por articule vendido.
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Tasa Cargos Gastos de Gastos de

Cancepto Fiscal Indirectos Administrac Distribuc
[Edificia 5%)] 60%] 20%] 0]
{Maguinaria y Equipc 10%] 100%] i |
{Mobiliaric y Equipe 10%] 10%] 25%] 1]
[Equipo de Computo 30%} 10%] 15%] 1]
[Equipo de Transporte 25%| 10%] 15%] 1]

Los Inventarios finales son los siguientes :

Concepto

Inventario Final 99

Inventario Final 2000

[Producte Terminado

13,800 Unidades ]

13,000 Unidades

[Materia Prima “Alambre”

25,400 Kilogramaos

[

28,800 Kilogramos

[Materia Prima "Bule”

27,100 Kilogramos I

31,500 Kilogramos

ISR del 35%

PTU del 10%

Se realiza cchro a clientes

Se pagan los pasivos al 31 de diciembre de 2000
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La distribucion de los gastos de 1998 fue la siguiente .

Concepto Gastos de Distribucion Gastos de Administracidon
[Sueldos I $890,880.06 I 945381 |
[Luz [ $26,500.00 [ 25,200 |
[Agua 1 $2.500.00 [ 1,800 |
[Teléfone I $30.200.00 I 12,830 |
[Otros | $122,377.83 i 59761 |
[Depreciacisn [ $55,963.50 I 16,484 |
[Comisiones [ $240.400.00 | |

Los sueldos tendran un aumento del 5% y los demas conceplos excepto depreciacion aumentaran en un §%.

A partir de 2000 las comisiones se pagan al mes siguiente de generarse

Se Pide
Elaborar Estados Financieros Presupuestados para 2000

Control Presupuestal
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Saldas al 31 de diciembre de 1989

Bancos

Clientes

Inventario Articulos Terminados

inventario Materias Primas
Materia Prima "Alambre"
Materia Prima "Hule"

Terreno

Edificia

Maquinaria y Equipo

Mobikario y Equipo

Fgquipo de Computo

Equipo de Transporte

Depreciacion Acumulada

Proveedores

Acreedores

ISR por Pagar

PTU por Pagar

Capital Social

Resultade de Ejercicics anteriores

Resultade del Ejarcicio

53,679
20.800
1.794,000
552,100
254,000
298,100

71,000
153,100
285,000
273,000
80.000
121,000
{131,400

117,000

108,606

125,260

35,786

1,800,000

895,843

200,400

$3,282.279 $3 282,279
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La empresa ha considerado a inflacion para el pericdo ha presupuestar

PRESUPUESTO DE VENTAS

Unidades 1589 Aumento Unidades Venta 2000
48,080 25% 650,100
Unidades Precio de Venta Imparte
50,100 310.00 18,631,000
Concepto Unidades Importe
Mayareo 60% 36,060 11,178,600
Medio Mayoreo 40% 24,040 7,452,400
Total 100% 60,100 18.631.000
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VENTAS POR CANAL DE DISTRIBUCION

Canal de Zona Noroeste 25% Zona Sur 15% Zena Centro 50% Zona noreste 10% Total 100%

Distribucién % Unidades | Importe Unidades | importe Unidades | Importe Unidades | Importe Unidades | Imperie
fMayoreo ] 60] 9015 2794850 | 5400 [ 1,676,790 | 18,030 [ 5,589,300 | 3606 | 1.117.850 | 36,060 | 11,178,800
[Mecic Mayoreo | 40] 6010 1863100 ] 3,606 1,117,880 | 12,020 3.726.200 | 2404 745240 24,040 | 7,452,400 ]
Total | 100] 15,025 4,667,750 ] 8.015] 2,794,650 | 30,050 [ 9.315.500 | 5010 ] 1,863,100 | 60,100 | 18.631.000 ]
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PRESUPUESTO DE COMPRAS

Unidades a {+) Inventaric {-) Inventario Linidades Costo
Concepto Consumir Final Inicial Comprar Unitarno Importe
Materia Prima "Alambre" 118,600 29,800 25,400 123,000 11.00 1,353,000
Materia Prima "Hule” 177,900 31,500 27,100 182,300 13.00 2,369 900
Total M P Consumida 296,500 61,300 52 500 305,200 3,722,900
PRESUFUESTO DE MAKO DE OBRA
Unidades a Haras por Total Costo por
Producit Unidad Horas Hora Importe
59,300 118,600 14.00 1,660,400
PRESUPUESTO DE CARGOS INDIRECTOS
Unidades a Horas por Total Caosto por
Producir Unidad Horas Hora Importe
59,300 177,900 1500 2. 668,500
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE DE ADMINISTRAGCICN

Importe
Concepto Importe Aumento % Total 2000
Sueldos 948,380.50 5% 985,800.00
Luz 25,200.00 6% 26,712.00
Agua 1,800.00 6% 1,908.00
Teléfono 12,830.00 6% 13,600.00
Otros £9,761.00 6% 63,346.50
Depreciacion 16,493 50 16,493.50
Total 1,064,455.00 1.117,860.00

PRESUPUESTO DE GASTOS DFE DISTRIBUCION

Unidades a Vender

Comisién por Unidad

Total Comisiones
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60,100 5.00 300,500
importe
Concepto Importe Aumento % Total 2000
Sueldos 850.880.00 5% 635.424.00
Luz 28.500.00 6% 30,210.00
Agua 2,500.00 6% 2,650.00
Teléfono 30,200.00 6% 32,012 00
Otros 122,377 13 5% 128,720.50
Depreciacion 59.963 50 59,953 .50
Comisiones 240.400.00 300.500.00
Total 1,374 82063 1,490, 480.00
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CEDULA DE DEPRECIACION

Tasa Importe Carges Gastos Gastes

Concepto Fiscal Importe | Depreciacion % Indirectos % Administrac Yo Distribuc.
Edificio 5% 153,100 7,655 50% 4,593 20% 1,530.50 20% 1,530.50

Mag v Equipo 10% 285,000 28,500 100% 28,500

Mob v Equipo 10% 273,000 27,300 10% 2,730 25% 5,825.00 65%| 17,745.00
Eg de Compute 30% 80.000 24,000 10% 2,400 15% 3,600.00 75%| 18,000.00
Eq de Transporte 25% 121.000 30,250 10% 3,025 15% 4.538.00 75%| 22,688.00
117,705 41 248 16.493.50 58,053.50




CEDULA ANALITICA DE INGRESOS

CONCEPTO[ __ENE

[ FEB |

MAR

| ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP

ocT

NOV

i DIC | DECOBRO

FENDIENTE ‘

[VTAS 12 99| 30800.00

VTAS 0100

1.552.583.33

VTAS 02 0C

1.552,583.33

VTAS 03 00

1,552,583.33

VTAS 04 00

1,552,563.33

WVTAS 05 00

1,552.5683.33

VTAS 06 00

1.552.583.33

VTAS 07 00

1.552 5683.33

VTAS 08 00

1,552 68333

VTAS 0§ 00

1,552 583 33

VTAS 1000

1,552,583.33

VTAS 1100

1.6562,583.33 ¢

VTAS 1200 |

1,

55258333 |

CORRG

MENSUAL | 30.800 0o [ 155258333 [1 552 563 33 | 1.552,583.32 |

1,552,683 33 | 1,552 58333 | 1552 563 33 | 1,552,583.33 | 1,552,583.33 | 1.552,583 33 | 1.552,583 33 [ 1 552,543 33 |

TOTAL
COBRO
ANUAL

| 1.552 583.33

17,105.216.63

PRESUPUESTC DE CUENTAS POR COBRAR

SALDO INICIAL 30,800 00
VENTAS 18.631,000.00
SALDO FiNAL 1,552,583 00
COBRANZA 17,105.217.00
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CEDULA ANALITICA DE EGRESOS

{__GGNCEPTO |

[ FEB ]

[

MAY

|

PENDIENTE]

DE PAGO

| S

Comprag 12-89 s

L irreonoo]

I

[

I

Comisiones 12-05 | 108.090.00 |

—

[

I

Compras Ene 00 |

[ 310,241.67 |

‘Comiscnes Ene-00 |

i 2504166 |

I

Comp-as Feb 30

Comisiones Feb-00

‘Pago iSR

‘Compras Ma:s 00|

[ 31024167

[Comisianes Mar-00 |

I
I

[

Compras Abro0 |

Comusiones Abr-00 |

25.041.66

[Pago PTU

35.786 .00

[Compras May 00 |

iComisianes May-00 |

Compras Jun 00 !
Cerisiones Jun-30

-

I(jémpras Jhico

Comisiores Jul-0C |

Compras Ago 00|

‘Comisiones Ago-0C I

[Compras Sep a0 |
[Comisiones Sep-00 |

NEREEEES RN

[ 21024167 |

I

[Cirpras Oct GO |
Comisiones Oct-00 |

Compras Nov 00|

L 310,241 67

‘Carmisiones Nov-00 I

I [
i I
oy :
I :
I
—
I I
I I
I

—
o —

|
I

| 2504765 [

[Compras ic 00|

| 31024167 |

Comisiones DicC0 |

I
I

[ 2504156 |

Total Pago Mensual]| 108,000 50 | 142 041,66 | 456054 33 | 33528333 | 3/1.060.33 | 336.263.33 | 335,283.33 | 335,283 33 | 33528333 [ 33528333 [ 335283331 33528333 |

]

‘Pendiente

| 64552500 |

[Tota Pago Anual |3 780,331 96 |




CALCULO DEL PRESUPUESTO DE EGRESQOS

PRESUPUESTO DE PROVEEDORES PRESUPUESTO DE COMISIONES TOTAL
SALDO INICIAL. & 117,000 SALDC INICIAL. $ 108000 § 225,000
MAS: VENTAS 3,722,900 MAS: VENTAS 300,500 4,023,400
MENCS: SALDO FINAL 620,483 MENOS: SALDO FINAL 25,042 645,525
IGUAL PAGOS 3,219,447 IGUAL: PAGOS 383,458 3,602,875
LSR 121,871
PTU 35,786
TOTAL EGRESOS $ 3760332
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Entradas
Chentes
Suma Entradas
Menos salidas
Proveedares
Mano de Cbra
Cargos Indirectos
Gastos de Admon
Gastos de Distrib
Acreedores
1SR por pagar
PTU por pagar
Suma Satida
Diferencia Entradas y Salidas

Mas saldo Inicial de Bancos

Saldo Final de Bancos

EMPRESA "X", S.A. DEC.V,

PRESUPUESTO DE CAJA

$17,109,216.63

3.219,416 66
1,660,400.00
2,627.252.00
1,101,366.50
1,130,016.50

383 458.34

125,250.00

~35.786.00

$17,109,218.63

$10,282,946.00
% 6,825627063
5387800

$ 6,879,945.63



EMPRESA "X", 5.4 DEC.V.
ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS PRESUPUESTADOC
(Del 1 de Enere al 31 DE Diciembre 2000)

Inv. Incial de MF 552,100
M.P. " Alambre " 25,400 * $ 10.00 = 254 000
MP "Hule" 27.100*§ 11.00 = 298.100

Compras M.P 3,722,900
M P " Alambre " 123,000 $ 11.00 = 1'353,000
MP "Hule" 182300* % 13.00 = 2'369,900

Inventario Final M.P ) 737,300
M P. " Alambre " 29.800 * $ 11.00 = 327 800

MP "Hule" 31,500 % 13.00 = 409,500

Materia Prima Utilizada 3,537,700
Mano de Obra 1,660,400
COSTO PRIMC DE PRODUCCION 5,198 100
Cargos Indirectos _ 2568500
COSTO DE PRODUCCION 7,868,600
fnventano inicial de productos terminados - - 1.794.000
ARTICULOS TERMINADOS DISPONIBLES 9.660.600
invertario Final de Productos Terminados . 1,742,000
COSTO DE VENTAS 3 7.918.600

IF Ar Terminados 13000 7 134 = 17742 000
Alambre 2+ 51100 = 2200
Hule 3% 13.00=39.00
MO ?rL400=2800
C1 3+%1400=4500
COSTO POR UNID 134 DD



EMPRESA "X", 3.A. DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO
{Del 1 de Enero al 31 DE Diciemhre 2000)

Ventas $ 18,631,000
Costo de Ventas 7,818,600
Utilidad Bruta 10,712,400

Gastos de Operacion

Gastos de Distribucion $ 1.490.480.00

Gastos de Admon 1.117 BBO 2,608,340
Utilidad antes de Impuestos 8,104,060
1LS.R 2,836,421
PT.LU 810,406
Utilidad Neta % 4 457.233
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EMPRESA X", 5.A. DE C.V.

ESTADQ DE 5ITUACION FINANCIERA PRESUPUESTADO
(Al 31 DE Diciembre 2000}

Activo Pasivo
Circulante Circulante
Bances 3 6,960,991 Proveedores 5 620,483
Clientes 1,662,583  Acreedores 25,042
Inventarios 2,479.300 I.S.R. Por pagar 2.836,421
Suma Circulante 10992874 P.T.U Por pagar 810,406
Suma Pasivo 4,292,352
Fijos Capital Contable
Terrenc 71000  Capital Social 1,800,000
Edificio 153,100  Resultados Ejercicios Ant 1,096,243
Maguinaria y Equipo 285000  Resultadoe del Ejercicio 4,538,274
Mobihario y Equipa 273,000 Suma Capital 7434517
Equipo de Computo 80,000
Equipo de transpore 121.000
Depreciaciones 249105
Suma Fijo 733,995

TOTAL ACTIVO

| ea

11,726 8689 TOTAL PASIVO Y CAPITAL $ 11,726,869
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EMPRESA "X", S.A.DEC.V.

ESTADO DE COSTC DE PRODUCCION Y VENTA
{Del 1 de Enero al 31 DE Diciembre 2000)

Iny. Inicial de Matena Prima $ 552 100
Compras 3,832,883
Inv. Final de Materta Prima 737,300
Materia Prima Utilizada 3,647 683
Mano de Obra 1.710,884
Gastos Indirectos 2 749 635
Costo de Produccion 8.108,202
Inv_ Iniciat de Arts Terminados 1,794,000
Inv. Final de Arts. Terminados 1,742,000
Costo de Ventas $ 8,160.202



Ventas
Costo de Ventas
Utilidad Bruta
Gastos de Operacion
Gastos de Distnbucion
Gastos de Admon.
Ltlidad antes de Impuestos
ISR,
PT.U

LHilidad Neta

EMPRESA "X", 5.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTAROS
(Del 1 de Enero al 31 BE Diciembre 2000)

$

5 19,364.220
8.160.202

11,204.018

1,495,495
1,117,860 2.613.355
8,590 662
3.006,732
850.060

5 4,724 8BS
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Activo

Circulante
Bancos
Clientes
Inventanags

Suma Circulante

Fijos
Terreno
Edificio
Maguinana y Equipo
Mobiliaric y Equipo
Equipo de Computo
Equipo ce transpaorte
Depreciaciones
Suma Fije

TOTAL ACTIVO

EMPRESA "X", S.A.DECV,

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
{Al 31 DE Diciembre 2000)

s

4,593 861
1,658,760
2,475,300

8,731.921

74,000
153,100
300,000
273.000

80,000
121.000
245105

748,995

Pasivo
Circulante

Proveedores
Acreedores
{.S.R. Por pagar

P.T.U. Por pagar

Suma Pasivo

Capital Contable

Capital Social
Resultados Ejercicios Ant

Resultado del Ejercicic

Suma Capital

9,480,916 TOTAL PASIVO Y CAPITAL
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638,814

25460
250,562
859 066

1.773,902

1,800,000
1.096,243
4,810,771

7707014

2480816



EMPRESA "X", S A.DE C.V.
INFORME DEL CONTROL PRESUPUESTAL CORRESPONDIENTE AL ANO 2000
En base al Estado de Resultados comparativo y al Estado de Situacién Financiera presupuestado
anexos, se explica a continuacion las diferencias importantes

Diferencia en Ventas que se debe al cambia de los precios que la Gerencia General y la Gerencia
de Ventas acordaron en cuanto a los canales de distribucién ¥ a la infroduccién de nuestre productn

Ventas Reales Unidades Nuevo Precio Imparte
Canal de Distribucion de Venta

Mayoreo 36.060 $ 312.00 $11,250,720.00
Medio Mayoreo 24,040 31500 7,872 600
Gobierno 1,803 300.00 540,900
Total 51,803 16,364,220
Presupuesto 60,100 310.00 18,631.000
Diferencia 1.803 3 73322000

En cuanto ala diferencia en costo son las 1,803 unidades al costo de venta de $134.00 es igual a

5241,602.00

Los simportes del impuesto sobre la reanta y la participacin de Ios trabajadores en las utiidades, son
consecuencia del incremento de la utilidad antes de impuestos

Elincrementc en magquinana y equipo es debido at crecimianto proyectado en ventas al gobierna

Las difereneias en cuanto a capital de trabajo son motivados por el incremento de las ventas y las

cuenias relacicnadas
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EMPRESA "X", S.A.DE CG.V.

ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO
{Del 1 de Enero al 31 DE Diciembre 2000)

REAL PRESUPUESTO DIFERENCIA
Ventas 19,364 220 18,631,000 733.220
Costo de Ventas 8.160,202 7,918,600 241,602
Utilidad Bruta 11,204,018 10,712,400 491618
Gastos de Operaciaon
Gastes de Distnbucion 1,495 485 1,480,480 5,015
Gastos de Adman 1,117 860 1.117.860 -
Utilidad antes de 'mpuesios 8,580,663 8,104 060 486,603
I5.R 3,006.732 2.836,421 170,311
P.T.U. 859,066 510,406 48 660
Utilidad Neta £ 4724865 % 4457233 % 267,632
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EMPRESA "X", S.A.DEC.V.

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVO
(Al 31 DE Diciembre 2000)

ACTIVO REAL PRESUPUESTO DIFERENCIAS
Bancos % 4588707 % 6879950 3 2.293,248
Clientes 1,658,760 1,552,583 (106177}
Inventarios 2,479.300 2,479,300
Terreno 71,000 71,000 -
Edificio 153,100 153,100 -
Macguinaria y Equipc 300,000 285,000 {15,000}
Mobiliario y Equipo 273,000 273,000
Eqguipo de Computo 80,000 80,000
Equipo de transpore 121.600 121,000 -
Depreciaciones 249105 243105

TOTAL ACTIVO 3 9473757 11,645,828 2172071
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EMPRESA "X", 5.A. DEC.V.

ESTADOC DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVO
(Al 31 DE Diciembre 2000)

PASIVO REAL PRESUPUESTO DIFERENCIAS
Proveedores 3 638,814 § 620,483 $ (18.331)
Acreedores 25,460 25,042 {418}
I S.R. Por pagar 250 562 2,835,421 2,585 B59
P.T.U. Por pagar 855,066 810,406 148,660

CAPITAL CONTABLE

Capital Social 1,800,000 1,800,000

Resullados Ejercicios Ant 1,086,243 1,096,243

Resultado del Ejercicio 4,810,771 4538 274 {272,457}
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 3 9,480,916 11.726.869 2,245,953
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION
{ UNIDADES }

Unidades para Venta

Inventarie Final

Inventario Inicial

Unidades a Producir

50,100

13,000 13,800 58,300
PRESUPUESTQ DE PRODUCCION POR CANALES DE DISTRIBUCION
Zona Zona Zona Zona
Canal de Distribucién Naroeste Sur Centro Noreste Total
25% 15% 1 10% 100%
% Unidades Unidades Unidades Unidades Unidades
Mayoreo 50 8,895 5337 17 750 3,558 35580
Medio Mayoreo 40 5930 3,558 11,860 2.372 23720
Total 100 14,825 8,895 28,650 5,930 59,300
PRESUPUESTO DE CONSUMO DE MATERIA PRIMA
M. Prima Ceonsumo
Concepto Kilogramos Kilogramos
Materia Prima "Alambre” 2 118,600
Materia Prima "Hule" 3 177.900
Total M.P. Consumida 296.500




CONCLUSTONES

I principal obictivo de esta tesis consistio en proporcionar al - lector  las
herramientas basicas pari analizar de una manera interpretativa fa necesidad que tiene 1a
emipresa en esta época de crisis economica de contar con presupuestos. La empresa al
proyectar sus actividades para un mejor desenvolvimiento, optimiza la productividad de
aquellas dreas que presentan mejores oportumdades. Los presupucstos plantcan y evaluan
las diversas alternativas y cursos de accion a seguir, coufiguran una estralegia y establecen
un plan de trahajo que permile alcanzar de [ mejor mancra posible los objetives plancados.

dara tales propositos se presentd ¢l medelo general de un sistema de presupuestos
en el cual se muestra en forma clara la relacion que existe entre la operacion y la
proveeeidn de operaciones. el desempeiio de cada una de ellas, los resultados v la situacion
financiera de la empresa, facilitando asi la comprension de los mecanismos quc
condicionan su funcionamicnte y permiten racionatizar y sistematizar la toma de
decisiones, en el se reflejan los electos de fas decisiones tomadas antertormente y sé
evaltuan diversas altemativas para ¢l desarrolto futuro,

Iil enfogue de presupuesto presenta una vision analitica del nacimiento de los
presupuestos, su evolucion y tendencia, asi como la importancia que revisten en la toma de
decisiones para ¢l buen desarrolle de la empresa.

Tratamos de diferentes tipos de presupuestos utilizados tanto en la iniciativa privada
como en la publica, sus caracteristicas. los pasos para su elaboracidn, sus diferencias v la
informacion que proporcionan,

Con los presupuestos podemos tomar diferentes alternativas. segun los resultados
que proporcionen cada una de cstas, basindonos en ¢l andlisis de sensibilidad y los estados
financieros protorma.

Enunciamos las estrategias para controlar ¢l presupuesto y aplicar las medidas
correclivas necesarias basadas en los andlisis de varaciones y asi darnos cuenta del lugar cn
donde existe la fulla.

Proporcioramos  la forma de como la gerencia administrativa necesita la
inlermacion financiera para la mejor loma de decisiones.

De ¢ésta mancra nos damos cuenta que la mejor forma de mantener a ung cmpresa
dentro del mercado v su desarrollo adecuado. ¢s por las diferentes alternativas que

proponen kos presupuestos como una herramienta de planeacion v control.
Sioa alguien se lo ocurriera comparar g los presupuestos. con cualguier tipo de

actividad diaria. como lo es el hecho de plancar una salida al cine. organnizar una liesta o
hien contruir unz nueva habilacion en nuestra casa nos dariamos cuenta que se aplica en
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todo momento ¥y ante cualguier arcunstancia, por lo tanto fa base de la correcta
organizacian de los negocios estd en la plancacion y proveccion a luturo.

Ademias la informacion linanciera sobre Ta cual las organizaciones estrueturan sus
provecciones debe ser completa, por ello mismo ¢l reflejar los efectos econdémices como lo
es [a inflacion, es un punto de partida importante para tener mejores resultados.

Asi mismo cuando  s¢ evaluan los resultados, se puede saber sioson los
verdaderamente deseados o en que partidas se estan teniendo deficiencias.

Incdudablemente una de tas téenicas de allegarse informacidn fidedigna dentro de las
empresas. es la implantacion de un sistema presupuestal. Su importancia radica en las bases
que los gerentes tienen en los presupuestos. para scfialar y dictar las decisiones apropiadas
para ¢l logro de los objetivos de la organizacidn.

Los presupuestos como ya hemos visto son herramientas utiles que ayudan tanto
para proyectar las operaciones como para medir ¢n que situacion actual se encuentra la
empresa. Ademds, son medidas de control que deteetan de manera inmediata variaciones
que pucden llepar a corregirse en el momento oprtuno. Se implanian medidas preventivas
mas que correctivas.

Cabe recalear que siempre habra variaciones entre los presupuestos y lo real
obtenido., estas variaciones seran las que sirvan de base a los funcionarios para hacer un
andlisis completo de las causas por las cuales no se ha cobtenido lo plancado: una vez
concluido ¢l analisis. elles seran quicnes tomaran las decisiones adecuadas para la
correccién de los presupuestos o en su defecto para lograr ¢l objetivo planeado.

El gerente de hoy debe tener la mentalidad de que la mejor forma de administrar es
a través del control. El control presupuestal es ¢l punto donde el presupuesto cumple su
verdadero propésito, que es el de legar a través de la decision més viable a los objetivos
propuestos. La implantacion del sistema presupuestal en la empresa no soluciona en su
totalidad los problemas pero en alio grado mejora la calidad de la informacion. csto se
manifiesta positivamente ¢n el ereeimiento de la empresa en todos los aspectos.

Sirva cste trabajo de investigacion para los [uturos estudiosos interesados en
perfeccionar el drea de presupuestos. a manera de tener une herramienta que permita a Jos
nevocios mantenerse en el mercado ante esta cconomia cambiante en li gue vivimos
actualmente.

127



BIBLIOGRAFIA

Acosta Altamirano, Jaime
ANALISIS B INTREPRETACION DE LA INFORMACLON FINANCIERA 11

Meéxico, 2 Ldicién 1991, 218 p.

Acosta Altamirano. faime
ADMINISTRACION FINANCIERA [
México. 3° Fdicion 1991, 240 p.

Arias Galicia, Fernando
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
Meéxico, Fditorial Trillas, 2. Edicion 1989, 437 p

13el Rie Gonzalez, Cristdbal
TECNICA PRESUPUESTAL
México, Editoral F.C A F.S A 9" Edicion 1980, 348 p

Iiel Rio Gonzalter, Cristdbal
Ll PRESUPUESTO
Mexico, Fditoral FOAFS AL 2 Tdicidn 1988, 326 p

Gilenn A Welsch
PRESUPULESTOS. PLANIFBICACION Y CONTROE DI LAS UTILIDADES
Mdxico. Tditorial Fispano  Americana, 5% Tdicion 1995, 237 p

Cidmuer, Maria Estela v Block, Alberte
CONTABITIDAD, PRESUPUES TOS Y CONTROL INTERNO
on 1984, 194 n

Nénco. Editarial frillus, 2 Tdi

128



Lazzaro, Viclor
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. UN MANUAL PARA LOS NEGOCIOS Y LA INDUSTRIA
Mexico, Lduorial Diana, 4%, Edicion 1979652 p

Morales Felgueres. Carlos
PRESUPGESTOS Y CONTROL 1IN LAS EMPRESAS

Ménico. Bditorial F.O A S AL 2% Edicion 1970, 397 p

Moreno Femander, Joagquin
LAS FINANZAS EN LA FMPRESA

Mexico, Tditorial !ngran{c:\', S.AL 27 Edicion 1980, 397 p

National Association of Accountants

Capitulo de México, AC.

PRESUPUESTC FLEXIBLE

Meéxico, Fditorial E.C.AS.A, 4% Edicion 1982, 218 p.

whir A Peter
PRESUPULSTO BASE CERO
México, Lditorial Limusa, 3. Fdicion 1987, 277 p.

Saldivar, Antonio
PLANEACION FINANCIERA DE LA EMPRESA
Meéxico, Lditorial Trillas, 2* Fdicion 1977, 199 p.

Saias Gonezdlez, Hector
CONTROLD PRESUPUETAL DI LOS NEGOCIOS
Mexico. Bditorinl HESAGO. 77 Edicion 1974, 395 p

129



Burbana Ruiz. Jorge / Ortiz Gomez Alberto
PRESUPUESTOS, ENFOQUE MODERNO DI PLANEACION Y CONTROL DE RECURSOS
Meéxico Lditorial Me Graw HiL 37 idicion 1988 444 .

Ired Weston J And Thomas B Copeland
FINANZAS EN ADMINISTRACION

Mexico, Editorial Me Graw Hill, [¢7 Ldicion 1904, 1148 p.

Hareld Bierman. Jr.
ADMINISTRACION FINANCIERA E INFLACION
Mexico, Liditorial Continental. 2a Edicion 1984, 175 p.

Macias Pineda, Roberto — Santitlima Gonzalez, Juan
EL ANALISES DL LOS ESTADOS FINANCITROS
Méxica, BEditarial E.C A F.S5A. 7 Edicion 1974, 210 p.

Fitzondo [.opes, Arturo
METODOLOGIA DE INVESTIGACION CONTABLE
Miéxico, Rditorial L.CAFS AL 7 Edicién 1997, 443 p.

Perdomo Moreno, Abraham
PLANEACION FINANCIERA
Ménico, Hdiciones PEMAL 4" Edicion 1988, 321 p.

Johmzon W Robert - Mehcher W, Ronald
ADMINISTRACTON FINANCIERA

Mewicn. Editorial Continental, 3 Tdicion 1989, 706 P

130



Mercado HL Salvador
ADMINIS TRACION APLICADA
México, Editorial LIMUSAL 2 Pdicton, 1991, 503 p

Perdomo Moreno, Abraham
ELEMENTOS BASICOS DE ADMINISTRACION FINANCIERA

México, Bditorial EC A FS A 4" Edicion 1985, 264 p.

Zamorano Lorrique, A Ortega Pérez de Ledn, Moreno Fernandea Joaguin
ACTUALIZACION DE LA INFORMACION FINANCIERA
México, .M C.P 4° Edicion, 1997143 p

Iuerta Rios Ernesnina, Siu Villanueva Carlos
ANALISIS Y EVALUACION DE PROYECTOS DE INVERSION PARA BIENES DE CAPITAL
Meéxico, LM.C.P. 3 Iidicion 1999, 245 .




