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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

{Por que es importante el Presupuesto de Ventas? En este caso en una Micro
Empresa




OBJETIVOS

Definir los elementos que integran el Presupuesto de Ventas para el
aprovechamiento dptimo en la Planeacién Financiera
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HIPOTESIS

El utilizar ef Presupuesto de Ventas en nuestra Planeacion Financiera nos
proporcionara una vision del futuro de la empresa asi como el aprovechamiento
de oportunidades y un aumento en su rentzbilidad financiera.
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MISION

Ofrecer a nuestros clientes un trabajo de calidad profesional.

Proporcionar un compromiso qQue garantice fa oportunidad de
mostrar resultados de punta.

Mostrar la habilidad y el talento que nos permitan brindar un

excelente servicio a un precio razonable.

Trabajar con la idea de ser una de las mejores empresas de Disefio
Grafico en el mercado.



VISION

Consiste en ser considerada por nuestros clientes, como una empresa de
excelencia en calidad y servicio.



INTRODUCCION

Las ventas constituyen el factor bésico de estimacién de la presupuestacién.
El presupuesto de ventas y el presupuesto de gastos de ventas, son el resultado
de expresar financieramente el Plan de Mercadeo.

Formalmente, el presuypuesto aparece por primera vez en Europa
en fos articuios 341 y 342 de fa Constitucion de Cadiz y es en ella donde se
consolido su perfil institucional. Un presupuesto no es una simple estimacion

de ingresos y gastos para el afio siguiente a su aprobacién.

Podrian citarse varias razones para considerar a las ventas como
factor bdsico de estimacién de la presupuestacion:

1. Las ventas son la principal fuente de ingresos de la empresa y por
lo tanto muchos costos y gastos dependen del nivel de ingresos

por ventas, tales como fas comisiones sobre ventas, regalias, etc.

2. Las ventas son el principal medio de contacto entre la empresa y

su entorno, compuesto por los clienies, a competencia, etc.
Para claborar un Presupuesto Empresarial sc requiere:

+ Elaborar primero el Presupuesto de Ventas y ef Presupuesto de
los Gastos de Ventas

+ DPanificar el nivel de roduccion y del Inventario de Productos
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Terminados. Para realizar esto deberd tomarse en cuenta las politicas
de produccion e inventarios.

* Presupuestar los Gastos Administrativos, procediéndose entonces
a ctaborar el de Flujo de Efectivo. Esto permitira la preparacién del

Presupuesto de los Gastos Financieros.

*+ Por Gltimo, se efaboran los Presupuestos de los Estados Financieros:
El Estado de Resultados, el Balance General y el Estado de Flujo
de Efectivo.

En el presente trabajo se podran observar todas las herramientas de
las que se dispone para llevar acabo un adecuado presupuesto de ventas,
tales como son el Punto de Equilibrio y métodos diversos con el fin de
obtener una cifra con el indice de error mas bajo posible.

Se analizard el caso especifico de una microempresa y de que manera
podemos aplicar las hesramientas de presupuestacion, a fin de obtener datos
importantes para la toma de decisiones que influyan directamente en el
crecimiento de la entidad.



CAPITULO |
CONTROL PRESUPUESTAL

F.1 Concepto

Un presupuesto es un plan cuantitativo de accién que ayuda a fa coordinacién

y ¢ontrol de la adauisicion y utilizacién de recursos durante determinado
periodo. La preparacién de un presupuesto debe considerarse como la
integracion de la variedad de intereses difusos y en ocasiones diversos, que
constituyen la organizacion, dentro de un programa que todos convinieron
qQue es funcional.

"La técnica de Control Presupuestal es un conjunto 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 el minimo de esfuerzo.™

"Es la técnica de planeacion y predeterminacion de cifras sobre bases
estadisticas y aprectaciones de hechos y fendmenos aleatorios. La estimacion
programada en forma sistemdtica, de las condiciones de operacion y de los
resultados a obtener por un organismo. en un periodo determinado. En

suma ¢s un conjunto de prondsticos referentes a un periodo precisado.™

' Salas Gonzales FHléctor, Contial Presupucsial de Jos Negooos, Ldi, HLSAGO, 1974, p 23
Dl Rio Goneales Cristebal, L Presupuesto, Fdit FCARSA, 1996, p -




El presupuesto implica algo mas que el mero prondstico: involucra la
manipulacion planeada de todas las variables Que determinen el desemperio
de la empresa, en un esfuerzo por alcanzar cierta posicion preferida en el
futuro. Un presupuesto comprensivo equivale a la expresion formal del plan

de la gerencia, puesto que especifica los objetivos y medios para alcanzarlos.

Aunque puede aplicarse a una simple unidad (o departamento) de una
empresa, la planeacidn de presupuestos es mucho més efectiva cuando

consiste de un plan completo e integrado para toda la organizacion.

La planeacién en si debe considerarse como la predeterminacion de
un curso de accidn, con tal detalle que toda unidad responsable de la empresa
pueda guiarse por ella. Como tal, implica: prondstico de ventas, programa
de produccién, presupuesto de gastos, planeacién de niveles de inventarios,
estimacion de gastos de fabricacion, adopcion de decisiones con antelacion
de tiempo en lo concernicnte a asuntos tales como nuevos productos y

requisitos de compra y una vasta gama de otros factores.

La construccion en si de un plan presupuestario requiere de
aquellos renglones que se plancen sean especificos, las unidades de
medicion determinadas y establecido el grado de desempeiio deseado.
El presupucsto debe ser razonablemente ostensible y no demasiado
ajustado o demasiado tolerante.



1.2 Objetivos

Toda planeacion presupone que se han establecido perfectamente los objetivos,
puesto que el plan es meramente un medio hacia un fin y no un fin por si

mismo. Los objetivos son el fin.
Se pueden ubicar en ef contexto de las etapas del Proceso Administrativo:

. Planeacion y Organizacion: Se entiende por planeacion, la
unificacién y sistematizacion de actividades, por medio de las cuales
se establecen los objetivos de la entidad y la organizacién necesaria
para alcanzarlos.

2. Coordinacién: Significa el desarrollo y mantenimiento de las
actividades de la Entidad. con el fin de evitar situaciones de
desequilibrio en las diferentes dreas de la misma.

3. Direccion: Es la funcidn ejecutiva, para guiar o conducir ¢
inspeccionar o supervisar las actividades de los subordinados, de
acuerdo con lo planteado.

4. Control: Es la accion por medio de la cual, se aprecia si los

planes y objetivos se estan cumpliendo.
Los objetivos son:

a) Adecuado proceso y funcional organizacion de la Entidad.
by Compaginacién cstrecha y coordinada de cada una de fas dreas de
la entidad. para que cumplan con sus objetivos.

) Comparacion entre lo presupuestado y los resultados oblenidos.




d)  Ayuda enlas politicas a seguir, al tomar las decisiones y dar una
vision de conjunto.

1.3 Conocimiento del comportamiento de los costos

Las relaciones costo-volumen-utilidad dependen de descripciones precisas
del comportamiento de los costos, el cual a su vez se ve afectado por una
serie de factores, entre los que se cuentan los cambios en el volumen, en los
precios, en la mezcla de las ventas y en la produccién. Por lo tanto, cualquier
andlisis debe hacerse tomando en cuenta sus limitaciones. El beneficio de la
relacion costo-volumen-utilidad estd en comprender fas interrefaciones que
afectan a las utilidades.

Para poder analizarlos; todos los costos deben desglosarse en sus
componentes fijos y variables. Esto es esencial para determinar lo que un
costo va a hacer en un punto determinado (normalmente definido como
volumen de produccién o de ventas). De otra manera, la direccion no podra
regular los costos como debe ser, algo que es vital si se desean presupuestos
eficaces, o sise van a elaborar planes o tomar decisiones. Es posible utilizar
distintas opcioncs para determinar la forma de asignar los costos y se deberan
preparar estimaciones de costos muy precisas para cada opcion al determinar
tas mejores decisiones.

Costos Fijos




Los costos Que se mantienen constantes durante el periodo completo de
produccion se conocen como Costos fijos. Se incurre en los mismos por
el simple transcurso del tiempo y no varian como resultado directo de
cambios en ¢l volumen. La depreciacién, los seguros sobre bienes
inmuebles, los impuestos a la propiedad y los salarios administrativos son
ejemplos de costos fijos.

Costos Variables

Los costos que varfan en forma directa con los cambios en ¢i volumen se
faman Cosfos Variables.

Los Costos Variables son iguales al costo unitario multiplicado por el
volumen. Un buen ¢jemplo son los materiales directos que se emplean para
manejar un producto. Cada automovil tiene un volante; si cada volante cuesta
$10, el costo de los volantes para un automdvil serd de $10; para dos
automoviles sera de $20; y para cien automdviles de $1000. Otros cjemplos
son la mano de obra directa que varia en relacion directa con ¢} volumen de
produccién, o las comisiones sobre ventas y el costo de lo vendido que
varian en relacion directa con el volumen de ventas.

Costos Semivariables

Estos son agucllos que ticnen rasgos similares a los de los costos fijos y a los
de los costos variables. Eslos tipos de costos pueden verse de muy diversas
formas. Por cjemplo, atn cuando una fabrica sc encuentre parada, s incurre

en ciertos costos de mantenimicnto. Sin embarge, cuando cstd er plena




produccion, ciertos costos adicionales de mantenimiento varian de acuerdo
con el volumen de produccién.

Algunos costos semivariables no siguen un patrén de linea recta. Pueden
empezar en un punto determinado e ir subiendo con una tasa creciente o
decreciente. No obstante, para efectos de andlisis, se supone que tienen
relaciones lineales.

Algunas veces un costo funciona como fijo en un segmento del margen
de amplitud, sube a un nivel diferente de costo en otro segmento, y después
vuelve a subir a otro nivel dentro del mismo margen de amplitud. Los costos
de oficina pueden seguir este patrén. El nimero de empleados existentes
puede absorber el trabajo dentro de ciertos niveles minimo y maximo de
produccion, pero si la produccion rebasa ese maximo, entonces se requiere
personal adicional. Estos costos pueden manejarse de dos maneras: La primera
es suponer que existe una relacion lineal.

Cuando se presentan solo uno o dos escalones, algunas veces cstos
€ostos se tratan exclusivamente como si fueran fijos. De esa manera, con un
escalon, los costos fijos totales cambiarian para los dos distintos niveles de
produccion.




RELACION DE LOS COSTOS FIJOS

VOLUMEN

RELACION DE LOS COSTOS VARIABLES

O~ nON

VOLUMEN



O —w»n OO

O un OO

RELACION DE LOS COSTOS SEMIVARIABLES

3

H

¢ PARTE VARIABLE

]
3

&
&

F

,

PARTE FlJA

VOLUMEN

RELACION DE LOS COSTOS SEMIVARIABLES
QUE NO SE AJUSTAN A UN PATRON DE LINEA RECTA

PARTE VARIABLE

PARTE FIJA

VOLUMEN




- nQOnN

O -—-AwvOnNn

% PARTE VARIABLE

& PARTE HJA

VOLUMEN

EJEMPLO DE COSTOS ESCALONADOS

—

444 '

PARTE VARIABLE

PARTE FIJA

VOLUMEN




EJEMPLO DE COSTOS ESCALONADOS,
SUPONIENDO UNO O DOS ESCALONES

O—4Hw»nmwCnN

VOLUMEN

1.4 Principios presupuestales

Los principios son juicios de validez universal que constituyen el fundamento
de nuestro pensamiento y ala vez expresan las leyes Gltimas a que esta sujeta
toda realidad.

Los principios son hipotesis de base experimental, pero que al menos

durante algin tiempo, prolongan esta base hasta el infinito.

El vocablo “principio”, usado en sentido figurado es un concepto,
¢sto ¢s, la condensacion cn una palabra de una opinién formada después de
cxaminadas as circunstancias. Principio sc componce de dos vocablos latinos:
primo-caput con ka nocion de primero y cabeza, es decir, encabezamicnto, o

raxon fundamental sobre la cual se procede discurriendo.




Un principio es tan fiel como lo es el polo magnético para la guja
mantada. Es evidente que, para realizar una obra importante, el hombre
1ecesita principios que le sirvan de gufa. Si el hombre ajusta su vida a principios
sien ponderados, podré atinar siempre y en todas sus decisiones con tal
acilidad y exactitud que llegard a sefialdrsele por su firmeza inconmovible.
Jesde los comienzos de nuestro siglo todos fos dirigentes cuentan con
abundanies ensefianzas cientificas y recursos técnicos. Quien quiera flegar a
ser un dirigente eficaz no necesita mas que poner esmero en asimilar esos
conocimientos y capacitarse para la aplicacion de los principios. Para crear
una organizacion eficaz, es indispensable que se establezcan claramente fos
correspondientes principios. La aplicacién de un principio bien comprendido
pone al director mediocre en posibilidad de lograr tanta eficacia, 0 mas, que

un llamado genio de la industria que o ignora.

"Los principios de la eficiencia provocardn un profundo interés cuando
se reconozca que son de aplicacion universal, y que son mas potentes que el
capital, los materiales, las maquinas, ctc. Sélo mediante la recta aplicacion
de los principios podran realizarse los idealcs o propdsitos. En toda empresa,

el éxito depende de la aplicacién de rectos principios.” *

Dentro del marco general de bases fundamentales en las que encuenira su
apayo ¢l sistema de control presupucstario estdn los principios del
conocimicnto. Independientemente de como se conozcan o de la

denominacién que reciban, todas fas ramas del saber humano se apoyan en

" Salas Gonzalez Heéctor Control Presupuestal de los Negodios, Tdit TILSAGO, 1974, pp 38-41



rincipios y estos a su vez en los del conocimiento. Todo juicio descansa en
erdades anteriores, esas verdades son los principios del conocimiento, que

on generales, inmutables e indiscutibles y son los siguientes:

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

» Principio de la casualidad: Todo tiene una causa.

s Principio ldogico: El todo es mayor Que cualesquiera de
sus partes.
¢ Principio de identidad: Una cosa es igual solo a si misma.

. Princpio de semejanza: Dos cosas similares a una tercera son

semejantes entre si.

Dentro de este grupo de principios el mencionado en primer tugar
guarda la maxima jerarouia, fue estudiado y razonado por Aristdteles, Quien
como puede apreciarse concluyd que lo contradictorio a toda aseveracion
verdadera es falso porque una cosa no puede existir como dos diferentes al

TS tiempo.

Puede considerarse, por tanto, que los principios del conocimiento

constituyen fa causa mediata de los del sistema del control presupucstario.




Los principios especificos o particulares del control presupuestario se
itetizan y Jerarquizan como sigue:

rincipios
de Sistema

Presupucslario

R TR, iy,

-gj Objetivos y poiticas

Relativos 7
alaentidad i
i

§ Contabilidad

< Apoyo ala
© Administracion

Participacion del
Personal
Relativos al
personal de  Concienca de

la misma Castos

Scparacidn de
Funcioncs

Reconecimicnto
de Méritas y
Lrrores

Establccimiento de metas
precisas plasmadas ¢n
presupucstos: objetvos
alcanzables y ponderades

Determinacion de
varaciones y justificaaion de
las mismas

%
:
5
4
g
£
&
i\i
¥

ok

Principios que abarcan

a las clasificaciones anteriores,
como requisito general del
esquema.

Oportunidad y etapas de
aplicacién de los presupucstos

Administracion por objetivos

Flexibilidad

Costealnhdad

Eficicncia de operacion




Como puede apreciarse, algunos de estos principios no son exclusivos
2l sistema de control presupuestario, sino que pertenecen a otras ramas del
iber humano y/o son aplicables simultdneamente en varias de ellas, pero
rdos ellos deben observarse si se pretende llegar a situaciones ptimas.

El punto de partida serfa que los objetivos de la entidad estén clara y
erectamente definidos, que no exista duda hacia donde enfocar los esfuerzos
a que metas llegar por medio de la administracién por objetivos, de igual
orma fa organizacién y las politicas de la entidad deben estar definidas y
odo ello coordinado por un sistema contable adaptado al presupuestario,
:sto Gltimo es de méxima importancia y constituia 1a situacién optima. Lo
mnterior se evidenciarfa al través de la existencia, competitividad y observancia
del manual de la entidad.

Una vez fijadas las bases desde el punto de vista de los recursos técnicos
y administrativos, se entenderian los aspectos de personal partiendo de un
decidido apoyo de la administracion hacia los presupuestos y otorgdndole su
confianza durante la vigilancia de los mismos, con objeto de que ¢l resto del

personal sienta como suyas fas metas fijadas.

El siguicnte paso en fa preparacion dc los presupuestos cs lograr una
genuina intervencion de los ejecutivos y, del persanal que tenga poder de
mando o modo de tomas decisiones, que afecten la situacion financiera y el
resultado de operacién de la entidad. para ello deben comprender y estar
conscicntes det cfecto de sus decisiones y, deben por tanto, considerar
adecuadas o benéficas parala entidad, como corofario a lo anterior y en aras
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e que la iniervencion del personal sea efectiva: a) Los méritos deben
:conocerse en puablico y sus errores o ineficiencias en privado, b) debe
stablecerse un sistema de separacion de funciones, de tal manera que ef
epartamento o persona que interviene en alguna forma en la preparacién y
jecucion de los presupuestos, no sea la misma que los aprueba o la que
esuelve sobre [a razonabilidad de fa justificacién de las variaciones.

Para ascgurarse de Que los presupuestos van a constituir un recurso
le control Gtil, es necesario aue sus bases sean fehacientes, es decir, que las
cifras presupuestadas estén fundamentadas en estudios, investigaciones y

conclusiones légicas y, que fas metas fijadas sean razonables y alcanzables.
1.5 Educacion

Los presupuestos van siempre ligados al tipo de empresa, a sus objetivas,
a su organizacion y a sus necesidades; su contenido y forma varian de una
entidad a otra, principalmente en el grado de anlisis requerido, por lo
cual ¢s indispensable ef conocimiento amplio de las empresas, objetivos y

necesidades en que se hayan de aplicar.

La preparacidn-del presupuesto se basa en el principio de que todas
fas transacciones de la Entidad estdn intimamente relacionadas entre si, de
suerte que si una determinada parte del plan pudiera se tomada como punto
de partida. el resto det mismo podria ser establecido con un grado razonable

de scguridad y certeza, permitiendo a la gerencia tomar decisiones adecuadas.




Por ejemplo: si se pueden determinar fas ventas con cierta exactitud,
odria estimarse también e! volumen de produccién adecuado, lo que
ermitirfa a la gerencia normar su criterio respecto a los limites del inventario
ire desee mantener. Todo eso no seria factible sin ese amplio conocimiento
le la empresa en particular.

1.6 Clasificacion de los presupuestos

» POR TIPO DE ENTIDAD
i. Publicos: Son aquellos que realizan los Gobiernos, Estados,
Empresas y organismos descentralizados, para controlar las finanzas
de sus diferentes dependencias.
2. Privados: Son los que utilizan las empresas particulares como
instrumentos de su administracion.

e SU CONTENIDO
I.. Principales: Son un resumen en el que se presentan los elementos
medulares de todos los presupuestos de una entidad.
2. Augiliares: Son fos Que muestran en forma analitica las operaciones
estimadas por cada una de las divisiones (departamentos) de 1a
organizacion de la entidad.

¢ SU FORMA
I. Flexibles: Son aqucllos que consideran anticipadamente las
variaciones quc pudiescn ocurriry permiten cierta clasticidad por

posibles cambios o fluctuaciones propias, 10gicas o necesarias.




2. Fijos: Son aquellos que permanecen invariablemente durante la
vigencia del periodo presupuestario, porque la razonable exactitud
con que se han formulado, obliga a la entidad  aplicarlos en forma
inflexible.

- SU DURACION
[. Cortos: Los que abarcan un ano o menos.

2. Largos: Los que se formulan para mas de un afo.

» LA TECNICA DE EVALUACION

1. Estimados: Se formulan sobre bases empiricas sus cifras numéricas
por ser determinadas sobre experiencias anteriores representan la
probabilidad razonable de que efectivamente suceda lo que se ha
planeado.

2. Estandar: Son aquellos que por ser formulados sobre bases casi
cientificas, eliminan cn un porcentaje muy elevado las posibilidades
de error, por lo que sus cifras representan los resultados que se
deben obtener.

e SU REFLEJO ES LOS ESTADOS FINANCIEROS
I. De situacion financiera: Muestra la posicion estdtica que tendria la
Entidad en el futuro, en caso dc que se cumplicran fas predicciones.
Se presentan por medio de lo que se conoce como Balance General
Presupuestario.
2. De resultados: Que mucestran las posibles utilidades a obtener en
un periodo futuro.



3. De costos: Se preparan tomando como base los principios
establecidos en los prondsticos de ventas y reflejan a un periodo
futuro las erogaciones que se hayan de efectuar por concepto de
costo total o cualquicra de sus partes.

LAS FINALIDADES QUE PRETENDE

}. Promocion: En forma de proyecto Financiero y de expansion, para
su elaboracion es necesario estimar los ingresos y egresos que
hayan de efectuarse en el periodo presupuestal.

2. Aplicacion: Se elaboran para solicitud de créditos.

3. Por programas: Es preparado normalmente por dependencias
Gubernamentales, descentralizadas, patronatos, Instituciones, etc.,
sus cifras representan el gasto en relacion con los objetivos que se
persiguen, determinando el costo de las actividades concretas que
cada dependencia debe realizar para llevar a cabo los programas a
Su cargo.

4. Funcion: Se emplca para determinar anticipadamente las
operaciones Que hayan de resultar de una conjuncion de entidades.

e DE TRABAJO
I. Parciales: Se elaboran en forma analitica mostrando las operaciones
estimadas por cada departamento de la Entidad.
2. Previos: Son los que constituyen la fase anterior a la claboracion
definitiva, sujctos a estudios.
3. Aprobacion: La formulacién previa estd sujcta a estudio lo cual da

generalmente, ajustes de Quicnes afirman los presupucstos previos.




4. Definitivos: Es aquel que finaimente se va a ejercer, coordinar y
controlar en el periodo al cual se refiere.

5. Maestros o tipo: Con estos presupuestos se ahorra tiempo, dinefo
y esfuerzo ya que sdlo se hacen los que tengan variacién sustancial.

.7 Apoyo de sistemas adecuados

1 estructura del sistema presupuestal deberfa ser similar a la def sistema de

formacian financiera ue ya se tiene en operacion. Una consideracion inicial
| desarrollar un sistema presupuestal computarizado son los detalles de las
niradas (inputs) y de las salidas {outputs). Esto puede parecer demasiada
implificacion; sin embargo, debe evaluarse si es necesario que la informacion
yresupuestal que se presente para su procesamiento por medio de la
-omputadora lleve el mismo nivel de detalle que el de los resultados reales
fe los informes. £n refacion con el mantenimiento requerido por el sistema
sresupuestal, hay que tomar en cuenta el trabajo necesario para preparar fos
datos presupuestales con el grado de detalle que el sistema necesita.

Otro aspecto es la clasificacion de los elementos que requiere el
presupuesto y su refacion con fa clasificacion de los elementos del sistema
financiero de informacién. Un andlisis efectivo, tanto del plan como def
desenmipefio contra el plan, depende de la capacidad con que se vinculan entre
si la informacion del sistema presupuestal y la del sistema financiero. Las
clasificaciones de los distintos clementos de 1a informacién son criticas para el
¢xito deb sistema. Las estructuras jerdrquicas. los informes descendentes y

ascendentes y demds, dependen, a fin de cuentas, de la estructura de los cadigos.
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Es posible que se presente la informacidn de entrada al sistema
resupuestario a un nivel més alto que el que se necesita en ef sistema
nanciero de informacidn. Sin embargo, indispensable poder correlacionarlos
ntre si. La imposibilidad de poder comparar los resuliados reales contra ¢l
wesupuesto debido a diferencias en los niveles de detalle o en las

lasificaciones es algo que debe evitarse forzosamente.

Puede parecer que el sistema presupuestal complejo depende del uso
le avanzadas metodologias inherentes a la base de datos, al procesamiento
=n tiempo real, af sistema de distribucion o a fa capacidad en linea. Estas
pueden tener fuerte efecto en el formato del sistema presupuestal. pero ¢l
nivel de detalle y la clasificacion de los distintos elementos de los datos
deben definirse con precisidn y aplicarse consistentemente para que ef sistema
presupuestal no adolezca de flexibilidad o de inconsistencias durante una

etapa posterior de su desarrollo.

Un grupo de trabajo compuesto por personal operativo y de sistemas
debe flevar a cabo una evaluacion detallada de los objetivos que desean
alcanzarse por medio de la instalacion de un sistema presupuestal. Los
objetivos deben planificarse con cuidado y también debe considerarse los
requerimicntos de soporte necesarios para lograrlos. Si ¢l Gnico objetivo
consiste en reducir el trabajo de oficinas de resumir y codificar, asi debe
haccrsc constar. Los usuarios del sistema deben estar al tanto de los objetivos.
Usuarios sorprendidos muestran su inconformidad por las limitaciones de
un sistema presupuestal bdsico a su falta de conocimicntos sobre las sesiones

de planificacion del sistema.
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A continuacion se describe un concepto general de la estructura de un
stema presupuestal computarizado. Variantes de estos conceptos se
ncuentran en fa variedad de software disponible para preparar, resumir y
roducir informes presupuestales y andlisis financieros. La estructura de un
istema conceptual de presupuestos inciuye los siguientes elementos, los
uales son desarrollados por el usuario y presentados en forma de input a la
omputadora:

e Encabezado de! informe

¢ Nombres de las columnas

® Nombres de los renglones

* Valores de los renglones y de las columnas

* Operaciones matematicas que hay que realizar
e Resimenes

» Consolidaciones

¢ Caracteristicas de espacios y de impresion

Las relaciones entre los distintos elementos de entrada y ¢l sistema

presupuestal se muestran en el siguiente cuadro:

CNCABLZALOS DEL INFORME

FNCABLZANDOS 1F LAS CONUMNAS

[NCARTAADQS DE 105 RENGTONES

VALOR O FOS RENGLONI S Y DE TAS COLURMNAS

LSPALION RESLIMI N

CONMOIDACION
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.8 Una estrategia organizacional efectiva

4 estrategia es la concepcion de un método para hacer o realizar algo con
[ fin de alcanzar una meta. Por lo mismo, la estrategia es una actividad
liaria y casi inconsciente de cada uno de nosotros. Lo que le da un aspecto
inico a la planeacidn estratégica tal y como se aplica en la compleja direccién
le las empresas proviene de la palabra estratégica, es decir, importante,
ngeniosa y habil. Aplicada a la administracién de empresas, la planeacion

zsiratégica se caracteriza por los siguientes atributos:

 Se dirige al cumplimiento de un conjunto especifico y definido de
objetivos.

¢ Examina formas optativas de realizar el trabajo y proporciona una
estimacion de los recursos que se requieren.

* Proporciona un patrén con el cual se puede medir lo que se ha
realizado.

Es importanie haccr notar que los prondsticos a large plazo y la
planeacion estratégica no son sindnimos. Los pronésticos, ya sean a corto o
largo plazo, s6lo son un intento de predecir condiciones y sucesos futuros.
Mediante fa plancacion cstratégica se concibe un conjunto de acciones y
programas Quc dcben comprenderse ahora {0 a lo sumo dentro de los
proximos doce meses). Ef andlisis del medio ambicnte y los prondsticos son
clementos importantes para ¢l proceso de planeacion. Linbuen plan implica acciones
Que son la respucsta a las oportunidades y a los nesgos que sc han identificado

como consecuencia def andlisis del medio ambiente y de los prondsticos.
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JCLO DE LA PLANEACION
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Tendencia de las
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Plan estratégico de
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Directivas

Prigridades

Metas

Opciones

Tareas
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Cifras hinancieras Preliminar

Factares de costos

Flan operative
de fa umidad A

Acaones

Calendarios

Reouerimienlos de reclirsos

Resultados

Mesupuestn
de launidad A

Comlon

1 actihdzied

Cntenos demedicon

Presupuestos
de la empresa

y

Ganancias
Fuje de <aja
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El cuadro anterior ilustra la progresién caracterfstica de la planeacién y de
)s presupuestos dentro de una empresa. La mayor parte de las empresas
stan formadas por mdltiples unidades de negocios; para propdsitos de
wstracion, la unidad A deberd considerarse como la representacion de una

erie de unidades.

En la parte superior del cuadro, que representa al nivel corporativo o
Je la direccion general est el plan estratégico de la empresa en su conjunto.
cste es el plan del director general. En €] se establecen las politicas de dicho
nivel, se definen las unidades, asi como sus metas y misionces individuales: se
establecen los lineamientos para las actividades de desarrolio , sobre todo
en lo referente a adquisiciones y cancelaciones importantes; ademas, se
determinan las politicas financieras, lo cual incluye fa politica de pago de

dividendos y fa estructura de la deuda.™

W Alen sweenys Manual de presupuestos, Tdit Mo Graw-Thie 1985, p 27-29
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CLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Andlisis

de la situacion

Factores clave del éxito

QOportumdades, riesgos, asuntos

Segmenios de la empresa por calegorfas

Priondades para los productos/mercados

Jireecién/concepto del
negocio

Puntos fuertes

Enfoque en los puntos clave

Veniaas dnigas

Enfoques
operatvos

"Paquets” para las deasiones

Plan operativo I

Programas de acuon

Colendarsos

Mediciones l

Criterios

Hesultados reales o fos entenos

Retedliment in

—

—‘ SECRCID MCnor

Diferencia
principal
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El proceso de planeacion estratégicas forma parte del ciclo total de Ja
p 4 p
planeacién a nivel direccion general. Ademads, como se indica en el cuadro

anterior por si mismo constituye todo un ciclo.

Para comodidad al describir ef proceso, cada parte del ciclo se explica
como un paso distinto. En realidad, un buen proceso de planeacion tiene
una continua interaccion y reiteracion entre sus partes, de tal modo que es
menor la distincion entre los componentes del proceso de lo que este cuadro
puede mostrar.

El primer paso del proceso consiste en un analisis de la situacion. En
este paso, la empresa se subdivide en segmentos que se consideran apropiados
para la planeacion: se integran el andlisis del medio ambiente y las evaluaciones
de la industria y los competidores; asimismo, se definen los asuntos criticos
a los que se enfrenta la empresa.

Elsegundo paso viene a ser el concepto de la direccion de la empresa,
en cf cual sc identifican los puntos de ventaja, y se desarrolla un concepto

un concepto para la empresa que le permita explotar sus ventajas dnicas.

Ef tercer paso consiste en el desarrollo de enfoques opcionales para
movilizar fa empresa en la direccién propuesta. Este paso proporciona un

“paquete” de posibilidades realistas del cual se puede sacar una decision.

El cuarto paso ¢s ¢! plan operativo, que determina los programas de
acciony ¢l calendario que habrd que seguir si se desea cumplir con fas metas

descadas. £noesta revision, ¢l plan se incluye como parte integral del plan
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stratégico. Sin embargo, en la practica y cuando el pian estratégico se lleva
| cabo con antelacion a la preparacién del presupuesto, por lo general el
lan operativo se realiza en dos etapas: primera, un plan preliminar que se
ntegra al plan estratégico; segunda, un plan detallado que se prepara poco
mtes de elaborar el presupuesto anual. La diferencia entre ambos es el grado
{e detalle. El plan preliminar fista las acciones principales y sus fechas y
droporciona una estimacion de los requerimientos de recursos. Ei plan
detalladlo fista las acciones, las fechas y los recursos de cada funcién de la
empresa. No sélo funciona como una herramienta integradora sino que sirve

también como herramienta de planeacion.

El quinto paso del ciclo es la medicion. Este implica el establecimiento
de criterios con los cuales se pueda medir la efectividad de las acciones y de
un sistema de supervisidon que permita realizar evaluaciones oportunas. En
realidad, éste no representa una parte formal de la planeacion estratégica,
pero si es un ancxo vital. El sistema de control debe pensarse de modo que
forme parte del sistema normal de informacién financiera. Los datos que por
su conducto se obtengan servirdn de base para el Gitimo paso del ciclo, [a

retroalimentacion.

Este paso es critico para lograr que todo ¢l proceso de planeacion
cstratégica sea una Gtil herramicnta de administracion y no s6lo un conjunto
de documentos auc, una vez terminados, se archivan y se olvidan. La mayor
parte de las empresas operan en un medio ambicnte rapidamente cambiante,
por ko cual Ia Gnica forma de mantencer ¢l plan al corriente ¢s ajustandolo

continuamente de acucrdo con la retroalimentacion de los resultados reales.
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tipo de modificaciones que deben hacérsele dependera de la amplitud de
s diferencias entre los resuftados reales y fas cifras planeadas. Las diferencias
xquefias sblo requeriran algunos ajustes en las fechas o en la secuencia de
s acciones. Una diferencia importante implicara un examen inmediato de
s supuestos utilizados en el andlisis de la situacion y hasta, posiblemente,

n cambio en fa direccién de la empresa.™

THAY Allen Sweeny, Manual de presupuestos, Bt Me Graw-thil, 1985, p 29-31
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CAPITULO 2
PROCESO DE PLANIFICACION INTEGRAL

2.1 Calendario del presupuesto

La secuencia de los hechos, la cooperacién por parte de todos los
participantes y el estricto cumplimiento de fas fechas establecidas resultan
criticos para el éxito de cualauier ejercicio presupuestal. Para seguir el proceso
normal de elaboracién del presupuesto, lo mejor es describir la secuencia
con base en un calendario anual.

El desarrollo y distribucion de los instructivos, de los criterios y de las
fechas para todo el personal correspondiente son esenciales para la
implantacion del proceso. Por o general, cada ciclo presupuestal tienen
criterios que varian levemente. Sin embargo existen ciertos criterios generales
Que la empresa espera se cumplan, tales como el indice promedio de aumento
de sueldos para todos los empleados, los factores econdmicos (basicamente
los supuestos inflacionarios) aplicables a los gastos y las metas de rentabilidad

u otras metas financicras de rendimiento.

Las instrucciones y los criterios deberdn ir acompafiados por un
calendario con las fechas en que deberdn terminarse y presentarse cada una
de las fascs del proceso presupucstal para su correspondicnte revisién por el
grupo corporativo de presupucstos y con [a fecha final para la presentacion

del presupueste total.
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Si se considera el tamafio de algunas empresas grandes, es facil

comprender porqQué es tan importante apegarse a las fechas del programa,

sobre todo al final del proceso cuando todas fas unidades de negocios deben

programarse para sus respectivas revisiones con los directores de la empresa.

En breve el programa es como el que sigue, con la variante de que las

fechas exactas dependerdn del tamafo de la empresa y del trabajo

correspondiente de las operaciones individuales:

Meses
Fines de julio / principios de agosto

Fines de agosto / principios de septiembre

Fines de septiembre/ principios de octubre

Fines de octubre/ principios de noviembre

Fines de noviembre/ principios de dicicmbre

Actividades
Elaborar [a proyeccion de ventas
Pasar el prondstico de ventas a
produccic’m para 1) determinar
la capacidad para producir y
2Ydesarrollar los costos
unitarios
Desarrollar los presupuestos de
gastos operativos
departamentales
{centros de costos)

Desarrollo de la narracion y
de los detalies de soporte para
preparar y presentar ¢l
documento del presupucesto
Presentar ¢l presupuesto ala

dircecion de la empresa
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Fines de diciembre/ principios de enero  Dividir el presupuesto por
temporada, calendario 0 mes
para la comparacién real/
presupuesto Que se inicia en

enero del afio presupuestado.

Esta actividad entera sirve de soporte al proceso de control, porque si
examinamos la secuencia de los sucesos en las empresas mejor administradas

encontramos el siguiente programa de fechas:

Revision mensual del desempeio Enero, febrero, marzo

Primera revision trimestral Mediados de abril

Revision mensual del desempeno Abril, mayo. junio

Revision del primer semestre Mediados de julio

Revisidn mensual del desempefio Julio, agosto, septiembre

Arranque del ciclo del plan operativo Fines de agosto/principios de
septiembre.

Si se administra como debe ser, ¢l sistema de planeacidn y control crea
una disciplina de administracién sistematizada con la cual los directores y
gerentes planean constantemente y se dan cuenta de que la planeacién es la
clave del éxito. Resulta mucho mids facif admimistrar el plan que dejar que el

negocio sca ¢l que nos mancje a nosotros.
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2.2 Contabilidad por areas de responsabilidad

La Contabilidad por Areas de Responsabilidades un estudio de vanguardia,
Que si bien tuvo su origen en fos Estados Unidos desde 1946, en ef ambito
de las empresas de servicio pablico proveedoras de energia eléctrica, en
México atlin constituye una nueva prdctica contable, adoptada acaso por un
5% del total de las empresas.

Asi, no es paraddjico decir, ante el arribo de la Contabilidad por Areas
de Responsabilidad, que la contabilidad ha sido derrotada por eifa misma.
En otra forma dicho, la Contabilidad Administrativa, o contabilidad de
decisiones, ha vencido a la Contabilidad Tradicional. De donde se sigue que
la primera representa todo ese avance contable, avance del que forma parte
distinguida la Contabilidad por Arcas de Responsabilidad.

Del avance tenido por la contabilidad en las Gltimas décadas, provoco
qQue ta misma separase sus funciones operacional y decisional, dividiéndose
en Financiera y Administrativa. Esta division cs [a respuesta a las diversas
necesidades empresariales de informacién y de modernas técnicas contables

orientadas hacia la obtencién de utilidades.

La Contabilidad Financicra ¢s la sumarizacion de transacciones de
cardcter economico-financicro, sin mas propdsito que dar noticia de ellas
oportuna y fchacientemente. Si bicn resulta de bastante utilidad para fines

de informacion a acreedores, auditores, gobicrno y trabajadores, ¢s incapaz
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de servir provechosamente a directores y propietarios, toda vez que simboliza
el simple registro de hechos pasados.

La Contabilidad Administrativa es el conjunto de técnicas,
interpretaciones, evidencias subjetivas y refinamientos contables enfocados
a proveer de la informacién dindmica que precisa la Direccién; es la novisima
concepcion contable que €sta demandaba para sus fines internos de Planeacion
y Control. Prescindiendo de reglas y definiciones tradicionales admitidas, sus
limitaciones y alcances no son sino los mismos de las personas que las esgrimen
como arma decisoria.

Las Contabilidades Financiera y Administrativa no son dos
contabilidades, ni independientes la una de la otra: no pudiendo la segunda
hacer abstraccion de la primera, més bien son dos fases de un sola
Contabilidad. La diferencia entre ambas fases estriba en que mientras en la
Financiera el criterio personal ueda limitado por los principios que la rigen,
en la Administrativa la verdad informativa puede legar a ser el concepto
personal de quien toma decisiones.  En la fase Administrativa de |a
Contabilidad, el dinamismo y la subjetividad son indispensables para una

mas venturosa resolucion direccional.

A la Contabilidad por Areas de Responsabilidad se la debe considerar
una técnica fundamental de Contabilidad Administrativa, y un factor

importantisimo ¢n cl desenvolvimicnto futuro de 1a misma.
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Es claro que la Contabilidad por Areas de Responsabilidad mas que
organizar promueve la reduccién de gastos y costos. Dentro de fa Contabilidad
por Areas de Responsabilidad la Division del Trabajo puede ser localizada
primordialmente tanto en la ldmina de organizacién como en la esencia misma
de la informacién, que necesita de la intervencion de todo ente administrativo.
Elinforme de! primer nivel, destinado a reducir costos, gastos ¢ ineficiencias,
descansa en una multiplicidad de reportes previos; como esos reportes son
formtlados en cada drea por los responsables respectivos, nadie deja de

colabarar finalmente en la integracién del informe de resumen.

Entonces este principio de la Division del Trabajo demuestra que no
es posible pretender un buen flujo de informacion en la Contabilidad por
Areas de Responsabilidad si no existe una correcta organizacion interna que
lo soporte. Sila compaifa no cuenta con un cuadro organizacional claborado
cientificamente, estd ante ¢l riesgo evidente de trabajar a manera de confusion,

esto equivale a la negacion de las lincas de autoridad, esto es, a la anarqufa.

Todo buen organigrama es siempre resultado de un proceso serio de
organizacion, o bien, de reorganizacién. En consecuencia, dicho documento
reclama gran talento en la delegacion de autoridad, concepto reconocido
hoy dia como clave de |a organizacién y base de toda fa teorfa relativa a ¢sta.
Pero csa delegacion de autoridad no puede estar sola: bien se sabe que
autoridad y responsabilidad son gemelas.

Entonces, debe tener comitancia con una delegacion de responsabilidad.

Y viceversa: de otra forma ambas son imperfectas.
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Al Gerente General compete iniciar la transmision de poderes y deberes
1 los estratos administrativos varios, siendo como es el responsable maximo

de la organizacion y desenvolvimiento de la sociedad.

Al atacar la cuestion medular, el ejecutivo debe observar
escrupulosamente el principio de la delegacion y cuidar de no incurriren la
multiples y graves fallas de que ésta adolece en la préctica, ya que, al evitar
una delegacién empirica y deficiente, trabaja para bien de la organizacion:
delegar ne significa abdicar.

Aunque fa técnica contable Que ocupa este trabajo no tiene por funcion
especifica restaurar la organizacion, si debe velar por que su Organigrama
por Areas de Responsabilidad sea el fruto de un método de delegacion que
en todo momento ostente rango cientifico; en ella es muy especialmente
necesario Que la delegacion sea la justa y exacta, dado que, como su nombre
lo indica, su mecdnica descansa en un perfecto sefialamiento de autoridad y
responsabilidades.

Es asi que la Contabilidad por Areas de Responsabilidad tiene que
fundirse con la organizacion. Fusion es ésta que no puede menos de ser, si
se quicre salvaguardar las esperanzas de ahorro y control individual
depositados en aquélla.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un simple ajuste ala
Contabilidad Financicra o Tradicional, si bien con las suficientes facubtades

para modclar ¢l futuro contable cercano.
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En el siguiente cuadro se muestra el proceso contable iotal asf en la
Contabilidad Tradicional (General y de Costos) como en [a Contabilidad por
Areas de Responsabilidad, desde que reciben los documentos comprobatorios

hasta que obiienen los estados informativos Gltimos.
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Con epio de Contabilidad por Areas de Responsabilidad El sistema
de contabilidad por reponsabilidades establece el control de los costos,
operaciones y valores controlables, asignados en estandares y presupuestos,
por niveles de responsabilidad administrativa, estructurados en la carta de
organizacion. Se personalizan los puestos para reportar sus variaciones a
quien los controla y al mismo responsable, para que puedan actuar de
inmediato en [as dreas de peligro, tan pronto se originen y corrijan asi las
causas qQue las motivan.

La contabilidad por 4reas de responsabilidad es un conjunto de
procedimientos que sirven como instrumento de la administracion para el
control de los costos y gastos, tomando en cuenta las responsabilidades
asignadas a cada funcionario, permitiendo su reduccién al minimo, sin perjuicio
de la eficiente operacion de la empresa.

Caracteristicas:

1. Es una técnica contable reductora de costos y gastos Que representa
un puro ajuste a la Contabilidad Financiera, siendo como es la
conjuncién de la contabilidad con las responsabilidades.

2. Constituye un estudio de vanguardia de ta Contabilidad Administrativa.

3. Subsana anomalias organizacionales y de cardcter oficial a
responsabilidades ocultas.

4. Estimula la productividad individual al ¢jercer un control positivo
sobre las personas y al mantener entre €stas una cstrecha

comunicacion
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5. Conforma su estructura a la de la organizacion.

6. Delimita claramente las responsabilidades individuales en unidades
de organizacion que denomina “dreas”.

7. Identifica erogaciones con los ejecutivos o empleados Que las
autorizan.

8. Utiliza presupuestos como base de medida de la eficiencia, mismos
Que elabora con ayuda de los propios responsables de observarlos.

9. Provee de informacién periddica a todas la dreas de la organizacién
en terminos de responsabilidad individual, llamando la atencion
sobre 10s casos en que la realidad se desvia significativamente de
los planes de actuacion aprobados.

10. Al requerir de la informacion a que se refiere el punto anterior,
depura y moderniza los procedimientos contables tradicionales.

I 1. Utiliza sus documentos informativos como medio de elogio de
la eficiencia.

12. Eleva a los responsables mas humildes a elementos de la
Administracién como jueces de sus propias decisiones.

I3. Logra que los empleados todos trabajen para ella, haciéndoles
cobrar mayor conciencia de la labor de la Contabilidad.

I4. Aumenta la cficiencia del personal valiéndose de la Motivacion
Humana, funcién basica del Proceso Administrativo que se aplica
a reducir hasta el minimo posible los factores humanos de

caricter negativo.

L.a Contabilidad por Arcas de Responsabilidad cuenta con un poderoso

atado en sy ludha por lograr ahorros: ¢l reparto de wtilidades. Al tener los



40

ojos puestos en esta genuina institucion de justicia distributiva, el asalariado
rinde més: tiene un interés personal en la prosperidad de la empresa. Como
consecuencia de esta mayor eficiencia desaparecen la falta de cooperacion y
los descuidos, disminuye €] ausentismo y se evitan los gastos innecesarios y
el desperdicio. Asf resultan para fa empresa costos mds bajos, y para los

trabajadores una mas generosa participacion.

Esta eficiencia laboral asimismo beneficia, a un tiempo: al administrador,
Que asegura una mejor gestion: al trabajador, que ve elevados sus sueldos ¢
incrementados sus ingresos promedio; al inversionista, Que percibe buenos
réditos; al consumidor, que disfruta de mds accesibles precios de venta, y a
la economia en general, que con la ampliacién de las fuentes de trabajo y

con ¢! arribo de nuevos capitales adquieren mayor solidez.

Conlo que se afirma: el reparto de utilidades estd ligado intrinsecamente
a la Contabilidad por Areas de Responsabilidad en la bisqueda de un objeto

especifico por todos conceptos beneficioso: Productividad Individual,
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FORMA PARA EL CONTROL DE LOS PRESUPUESTOS
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

Hojpa No

AreaNo. ____ Responsable:

Gerencia, Departamento 0 Seccidn

CEDULA DEL RESUMEN - COSTO Y GASTOS CONTABLES

Pericde que comprende el Presupuesto: del al

Fecha de la Aprobacién del Presupucsto
tNombre del Oictor General o Gerente General

Presupucsto Aprobado por

Imporle Total del Presupuesto Aprobados $

MESES MENSLUIAL ACUMLUILADD
Encro
Febrero
Marzo
Abrit
Mayo
fume
jullo
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

o LA B A R W B A o R A
R il il il I

Nota Lstas aifias serdnvacadas Mensuadmente on los Informes de iesponsatulidad para
ser comparadas con las reales

Conlorme Vo Bo
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COORDINADOR DEL COMITE DE PRESUPUESTOS

Distribucion de las Original Contralor

g
formas para el control }2
del presupuesto i Duplicado  Contador de Areas de

Responsabilidad

ORGANIGRAMA POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
Grifica codificada que miestra los cuatro niveles de
Autoridad y Resporsabilidad recomendables
COMPANIA “X” 5. A.

ASAMELEA DL
ACCIONISTAS

COMISARIO

CONSEICDF

ADMMNISTRACION

AUDITGRIA
EXTERNA
GLRENCIA
GENLRAL
100
i |
} PESORERIA CONTRALORIA_ | ALDHTORIA LN TLRRA
[ 3100 1200 ] 1300
SISJEAAS Y LONIABRIDAD LOVIARR DAY [SHETIS) LNABISHEAY OHLINAS
PRODGLLION GlRERA I COSTON ¥ LOBRARS AN PRESUILESTOS GENERALES
DA IR 3240 3201 BI04 300
A

5586684686688 44

GRS

L O I T T O R T e e R T O R S N N AT RS L H TR ]
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2.3 Comité de presupuesto y/o direccion de presupuesto

Asignacion de responsabilidades presupuestales.

Estas responsabilidades deben quedar perfectamente claras para todos, desde
la cima hasta la base de la piramide organizacional. En el cuadro siguiente
cuadro se muestra como puede llevarse a cabo esta asignacion desde el
consejo de administracion hacia los jefes de programa o de departamento.
Ademds de un comité de presupuestos, deberia tenerse un comité de
planeacion, el cual, como ya se menciond, serfa el encargado de cuidar que
los presupuestos estuvieran sirviendo de ayuda a fa institucidn en el
cumplimiento de sus objetivos.

Es vital que la estructura presupuestal se base en centros de
responsabilidad. Los encargados de preparar los presupuestos para un

programa o departamento deben ser los mismos Que tengan autoridad directa

EJEMPLO DE UNA ESTRUCTURA PRESUPUESTAL
Y DE ASIGNACION DE FUNCIONES

ESTRUCTURA

Junta de Gobierno
—

Directer de anwaﬂl 1 Comté de P;csupucs!os}

Dinectores o Supervisores
de Prowmana I\t‘p;!rt:nm-nuk's

LAREAS
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sobre tales unidades, es decir, deben ser los responsables del éxito o el
fracaso del desempefio de esas mismas unidades. Esto debe lievarse a cabo
y ser cierto para cada programa o departamento. Si no se logra lo anterior,
decae el uso de los presupuestos como instrumento de planeacion y su

utilidad, para fines de control de esa unidad, se evapora.

Junta de Gebierno
» Toma de decisiones sobre politicas que afectan al presupuesto {con
el director)
e Tiene la responsabilidad final sobre el presupuesto
e Es la autoridad final de revision
Director
» Supervisa el desarrollo de los lineamientos del presupuesto
» Toma de decisiones sobre politicas que afectan al presupuesto {con
la junta de gobierno)
e Revisa y aprueba ¢l presupuesto consolidado
» Prescnta el presupuesto a la junta de gobierno
Director de finanzas (o del presupuesto)
¢ Coordina ¢l desarrollo del presupuesto
e Emite los lineamientos y los manualcs del presupuesto
» Revisa y consolida los presupuestos por departamento o por
programa
Director de programa o supervisor de departamento
» Prepara los presupuestos detallados, de acucrdo con los

procedimientos y lincamicnios cstablecidos
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» Colabora en cualquier revision del presupuesto detallado que se
necesite

* Tiene laresponsabilidad operativa del presupuesto por departamento o
por programa.

2.4 Analisis de variaciones

Revision de los informes y andlisis de las variaciones

Este paso lo deben realizar con todo detalle los jefes de los centros de
responsabilidad, pero también los directivos de finanzas y los altos directivos
de la institucion. La calidad del presupuesto inicial determina la calidad de la
revision de las variaciones que puedan llevarse a cabo en este punto. Un
departamento o programa debe estar en condiciones de medir sus
“resultados” y os costos directos de cada unidad de “producto o resultado™.

De este modo puede desglosar cualquier variacion en dos partes: 1) fa
parte resultante de haber proporcionado un servicio mayor o menor al Que
estaba presupuestado originalmente (llamada variacion por volumen) y 2) la
parte debida a causas de eficiencia 0 a cambios no plancados en los precios
de los insumos. En ciertos casos hasta es posible separar las variaciones por
cficiencia de las variaciones por precios. Por ejemplo. las unidades de servicios
especiales de los hospitales pueden Jograrlo si su trabajo permite establecer
un sistema de costos y tiempos cstandarcs. Sin embargo. por lo general una
instilucion no lucrativa pucde darse por satisfecha si logra contestar cstas

dos preguntas: ¢Se estd gastando mds (0 menos) de lo esperado por que se
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estd realizando mds (o menos) trabajo? o, ila variacion se debe a causas
internas Que merecen un examen mas detallado?

Revision de fos presupuestos y de fas actividades

El andlisis de las variaciones podria evidenciar Que una institucion o centro
de responsabilidad necesita modificar su presupuesto original y reducir (o
aumentar) sus actividades previamente planeadas. En este punto las medidas
unitarias y la precisa informacion presuptestal resulta muy Gtil ya que ayudan
a contestar a esta pregunta basica: si se reduce la actividad en X 0 Y unidades,
{cudnto va a representar de los ingresos y cuanto se va a ahorrar en gastos?

{La frase contraria se aplicaria en el caso de una ampliacién de las actividades.)

Es frecuente que los presupuestos de instituciones no lucrativas se
consideren inflexibles, una vez que se les establece. Esto es en parte cierto y
cuando mds para un afio dado, en los casos en que los fondos provienen de
fundaciones o de fuentes externas. Sin embargo, aun en estas circunstancias,
la institucion tiene cierta libertad en elegir los servicios que desea prestar y a
qué mercado dirigirtos. Este es el caso de las instituciones no lucrativas que
ofrccen servicios a clientes especificos, pero aue pueden modificar, hasta
cierto punto, tales servicios y por los cuales reciben un pago parcial por
parte de los clienics. Hasta una institucion con base cn membresias puede
solicitar a sus afiliados su consentimiento para modificar o eliminar algan
scrvicio que ya no considere Gtil. Por tanto, ¢l presupuesto no debe
considerarse sdlo un instrumento de planeacion, sino tambi¢n un medio
para identificar las necesidades de cambio y para clectuar con oportunidad

tates cambios.
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CAPITULO 3
PUNTO DE EQUILIBRIO

3.1 Concepto

"Se conoce como Punto de Equilibrio, al vértice en el que se juntan las ventas
y los gastos totales, representa el momento en el cual no existen utilidades ni

pérdidas para una entidad, es decir que los ingresos son iguales a los gastos."

El andlisis de costo-volimen-utilidad comprende tanto el andlisis del margen
de contribucion como el analisis de equilibrio.

El segundo emplea los mismos conceptos que el andlisis del margen
de contribucidn; sin embargo, pone el énfasis en el nivel de produccion o de
actividad productiva, en el cual los ingresos por ventas son exactamente

iguales a los costos: no hay utilidad ni pérdida.

El andlisis del punto de equilibrio se apoya en el fundamento de la
variabilidad de los costos, la identificacién y la medicion separadas de los

componentes fijo y variable del costo.

El andlisis de couilibrio se aplica normalmente sobre una basc de “la

compafiia ¢n su conjunio”.

Sl Rio Goneales Crostobal, T Presapucsto, Fdit TOATSA 1996, p1-25
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3.2 Grifica

Para presentar los conceptos en los que se basa el andlisis de equilibrio,
primero reduciremos a una grafica el estado de resuitados, bajo el enfoque

det margen de contribucién que se ilustra en el siguiente recuadro:

PLAN ANUAL DE UTILIDADES
ESTADO DE RESULTADOS, BAJO EL ENFOQUE DEL
MARGEN DE CONTRIBUCION

Ingreso por ventas (volumen, 200,000 umdades x $25) $ 5.000.000 100%

Mcnos costos variables:

Material directo $ 900,000

Mano de obra $ 1.000.000

Gastos indireclos de fabricacién $ 300,000

Costos de adminstracion 3 100.00G

Costos de distribucion $ 300,000

Tatal Costos Variables $ 2600000 S2%

Margen de conlribucion $ 2.400.000 48%
Menos costos fjos:

Gastos indirectos de Tabiicacion $ 700000

Coslos de admmistracion 5 600,000

Costos de distribucion $ _$00.000
Tolol coslos fijos $ 1,800,000
Utihdad $ 600,000

Nolas
@ Capaadad de producan 2 0000 umidades
bt valo reley inte 1T I0000 Y 0600 umdades
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La grafica correspondiente se muestra a continuacion:

COSTOS VARIABLES ARRIBA DE LOS COSTOS FijOS

Coslo e ingreso en millones de ddlares

60
Potencial de utilidades
55
© Punto del presupuesto de ventas
50
|~
45 Punto de equilibrio
Cost
{5375 0 150 undades) : B
10 \ $440
35 :
Potencial de purdidas
30
al
5 l“"‘l
15 g
1,\11.-1 .
20 : M# fal
Linea ded consto figo . 15180 Contos
s . - Fyos
Toldks
X
10 14
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8"
0s @\t’
aQ
[R1%

Volimen en nules de unidades
Vel del phin

e ulilkl ides
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La escala vertical en la gréfica representa el monto, en dolares, del
ingreso y el costo. Las escala horizontal representa la base de actividad —
volumen o produccién- en este caso, medida en unidades de volumen. Las
tres lineas que representan los costos fijos totales, los costos totales y las
ventas, pueden ubicarse ficilmente marcando verticalmente el plan de

utilidades a un volumen de 200000 unidades y marcando, también, el nivel

presupuestal de:
1} Los costos fijos ($1.8 millones)
2) Los costos totales ($4.4 millones)
3) El monto de las ventas {$5.0 millones)

La linea del costo fijo se traza horizontalmente, a la altura del punto del

costo fijo de $1.8 millones. La linea del costo total se traza :

I} Desde la interseccion de la linea del costo fijo con la escala vertical
izquierda, hasta

2) el punto del costo total de $4.4 millones. en la linea vertical
punteada que cae sobre 200000 unidades.

La linea de ventas se traza desde el punto de origen, en la esquina
inferior izquierda, hasta el punto de las ventas presupuestadas. Sise toma la
misma distancia sobre la escala horizontal, para el volumen de ventas, que
sobre la cscala vertical, para ¢f ingreso a csc volumen, la linca de ventas
concctard las esquinas opucstas de la grifica. El punto en ¢l ue sc intersecian

las lincas detingreso por ventas y del costo total, ¢s ¢f punto de cquilibrio
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$3.75 millones). El 4rea enire las dos lineas a la izquierda representa el
rotencial de pérdidas. Se debe observar que los costos variables se

-epresentan en la grafica por encima de los costos fijos.

Desde ¢l punto de vista de la técnica de [a representacion grafica,

pueden usarse dos variantes de la grafica del punto de equilibrio, seg(in se

muestra en los recuadros siguientes:

DIFERENTES FORMATOS PARA LAS
GRAFICAS DE EQUILIBRIO

Intervale relevante

60 T
Potenaal de utiidades .
$s :
2 Pupte del presupuesto de ventas \—’
SO <500
" .
<4
\.g +5 Punta de cowlibue
= .
- .
3 10 B0
v
3
=
=2 35
= Bolenad de pordidas
=
w ig
=3
2 :
3 .
2o e s 200
£ e .
w yined
2
S S
o
K
(183 W
8
o it
W .\\‘m
10 o PRk
e
as
04 . ]
o = o« o oy [ = =] 2 3 < =]
~ = o = = 2 A ~ -

Vatumen on miles de wndades
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&0
5.5 Potencral de. utiidades Utihdad (antes del impueste sobre [a renta)
5 S Ol © Punto def presupuesto de ventas
5 Gastos de distribucion dvanables)
2 4z
L Punko de couibbro Gaslos de distribucién (fijos)
4] 10 Gastos de Administracidn (vanables)
5 Posenor] dv pérdidas
E 35 Gastos de Adsinistracion {fijos)
5 30 Gastos indirectos de fabricacion (vartables)
o
En_g Gastos indirectos de fabricacién {fijos)
0 25 a o
= ¥
o 05‘-‘"0 &
o 20 ag,a\ @ &\(5’ Mano de obra directz {varmble}
hrd P
4 A L&
Uos W N
1o #
: Matenal directo feanabled
05} :
a0 - :
© & 2§ 2 8 8 8 € g 8 8 § =2
2 = = =2 2 & ~ =

Volimen cn miles de unidades

Enla primera variante, los costos fijos se consideran por encima de los
costos variables. Esta grafica tiene la ventaja de indicar la recuperacion de
los costos fijos a distintos niveles de volumen, antes de realizarse las utilidades.
Obsérvese también, que la produccion o el volumen se expresa en ddlares
de ventas presupuestadas . en vez de unidades. Las unidades se convirtieron
a dblares de ventas al precio unitario de venta de $25. E! recuadro anterior
mucstra un formato cn ¢l cual los distintos costos fijos y variables, se
represcntan en una sccuencia especial como la Que se mucstra cn ¢l estado
de resultados. El punto de caquifibrio ¢s ¢f mismo en cada uno de los tres

métodos de representacion grifica. La primer grifica mucstra el volumen de
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En la primera variante, los costos fijos se consideran por encima de los

costos variables. Esta gréfica tiene la ventaja de indicar la recuperacién de

los costos fijos a distintos niveles de volumen, antes de realizarse las utilidades.

Obsérvese también, que la produccion o el volumen se expresa en dolares

de ventas presupuestadas , en vez de unidades. Las unidades se convirtieron

a dolares de ventas al precio unitario de venta de $25. El recuadro anterior

mucstra un formato en ¢l cual los distintos costos fijos y variables, se

representan en una secuencia especial como la que se mugstra cn ¢l estado

de resultados. El punto de cauilibrio ¢s ¢f mismo cn cada uno de los tres

métodos de representacion grifica. La primer grifica mucstia el volumen de

4
“
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ibrio tanto en unidades (150000} como en ddlares ($3.75 millones),
tras que la segunda muestra el volumen de equilibrio Gnicamente en
res {$3.75 millones).”

Importancia y apiicac‘fén

sunto de equilibrio, asi como ofra imporiante informacién, pueden
cularse usando sencillos procedimientos matematicos. Pueden emplearse
ias formulas para estos célculos; las dos mas comiinmente utilizadas son
siguientes:

iiculo det punto de equilibrio con base en totales det presupuesto:

. Cantos fijos Conlos fijos
PE = — — =
Razdn del margen de contribucion Costos vanables

" Ventas carrespondientes

wbstituyendo los datos que se dan en la primer grafica tenemos:

. 41 & nuffones $1.8 mifones $1 & millones
$2 6 millones - {1-G52 TS (razdn def margen de contribucién)
$5 G millorics

= $3.75 millones (punto de equilibrio en ddlares)
= $3.75 millones / $25 = 150 000 (punto de cauilibrio cn unidades)

Welseh Glenn AL Presupucestos. plambicacidn s contrales, § @it Prontce Fall, 1972, p 53¢ 0 540
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A menudo esie célculo se simplifica como sigue:

PE = Costos fijos / Margen de contribucién
= $1.8 millones / 0.48
= $3.75 millones { o |50 000 unidades)

La férmula anterior nos permite dar un vistazo a las caracteristicas del
andlisis de equilibrio.® Dividiendo los costos variables entre las ventas, se
obtiene la razdn de los costos variables.

Por ejemplo, lade 0.52 ($2.6 millones + $5.0 miltones) en los célculos
desarrollados antes, muestra que los costos variables son el 52% de las
ventas o, para expresarlo en otra forma, se necesitan $0.52 de cada délar de

ventas para recuperar integramente los costos variables.

Restando de uno la razon de los costos variables, se obtiene la razon
del margen de contribucion. Por ejemplo, la razdn del margen de contribucion
significa que 0.48 (1 - 0.52), que se deriva en la anterior ilustracidn, indica
Que se dispone del 48% de las ventas para cubrir los costos fijos (y para

* La férmula sc derva como sigue:

1) Ventgs = Coslos jos + Costos vanables + Unlidad

2) Adaplindola
Volumen de cquidibrs = Costos fijos + Costos vanzbles ol velumen de cquiibrio + Utilidad de cero
3 Por foanto
ey
It —~CH+- -1 4+ Cero utihdad
V
1) Reardenandoly

I S ot
Raron ded vg (&Y
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generar una utilidad) o, puesto en otra forma, se dispone de cada $0.48 de
délar de ventas para cubrir primero, los costos fijos y después lograr una
utilidad. La utilidad en el punto de equilibrio es de cero; por lo tanto | si
dividimos los costos fijos entre la razén del margen de contribucion (0.48)
(conocida también como la razén de U/V), se obtiene el nlimero de doélares
del ingreso por ventas necesario para recuperar exactamente los costos fijos
{es decir, $1.8 millones / 0.48 = $3.75 millones). Este cdlculo puede
comprobarse como sigue:

Ventas de equilibrio (segn cdlculo) $3 750000
Menos costos presupuestados:
Costos fijos $1 800 000
Costos variables [ 950 000
Costos Totales $ 3 750 000
Utilidad $ 0

El calculo del punto de equilibrio anterior se bas6 en los datos de las
ventas y los costos totales. Cuando existe un solo producto, el calculo del
punto de equilibrio puede basarse en los precios y costos unitarios, como
sigue:

* Precio unitario de venta ($5.0 millones / 200 000 unidades)  $25
¢ Costo varfable vniiario (82,6 milloncs 7 200 000 unidades)  $13
+ Contribucion de cada unidad vendida para cubrir

los costos fjos y las utilidades $12
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Costos fijos de $1.8 millones a recuperarse, divididos entre la
recuperacion de $12 por unidad, da volumen de equilibrio de 150 000

unidades.

El punto de equilibrio, en délares, es entonces: 150 000 x 25 =
$3.75 millones. Estos calculos pueden establecerse, como férmula, de la

siguiente mancra:

| Ventas = Costos variables + Costos fijos + Utilidad
2 Adaptandola a un ejemplo:
Supongamos que X = Unidades en el punto de equilibrio
Por lo tanto:
$25X = $13X + $1 800000 + 50
$12X = $1 800 000
X 150 000 {unidades en el punto de equilibrio)

i

Los célculos que se basan en los precios y costos unitarios pueden
usarse Unicamente cuando se trata de un solo producto o, en el caso de
mdltiples productos, para cada producto o, en el caso de mdltiples productos,

para cada producto separadamente.

Supuestos basicos ¢n los que se apoyan los analisis de coniribucion y

de equilibrio:

b. Que ¢l concepto de la variabilidad de los costos ¢s vélido: por lo
tanlo, los costos pueden clasificarse y medirse en forma realista

como fijos v variables.
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2. Que existe una escala relevante de validez (es decir, de actividad)
para usar los resultados del analisis.

3. Queel precio de venta no cambia al cambiar el nimero de unidades
en las ventas.

4. Queexiste un solo producto o, en el caso de productos miltiples,
Que la mezcla de ventas entre los productos se mantiene constante.

5. Que las politicas basicas de la administracion relativas a las
operaciones no cambiardn sensiblemente en el corto plazo.

6. Que el nivel general de los precios (es decir, la inflacién o la
deflacién)seguird esencialmente estable en el corto plazo.

7. Que los niveles de ventas y de produccidn estdn sincronizados; es
decir, el inventario se¢ mantiene esencialmente constante o bien es
de cero.

8. Que la eficiencia y la productividad por persona se mantendran sin
alteracién en el corto plazo.

Ef andlisis de equilibrio permite profundizar en ef examen adicional de
las caracteristicas econdmicas de una compafiia. Puede usarse para evaluar
el efecto aproximado de distintas alternativas. El andlisis de equilibrio se basa
normalmentc cn los datos planificados y puede calificarse apropiadamente
como un método de “regla de cdlculo” que puede emplearse para desarrollar
y probar, con minimo csfuerzo, el efecto aproximado que las diversas clases

de decisiones de la administracién producen sobre los costos y las utilidades.

£l andlisis de cauilibrio puede indicar las siguientes caracteristicas

ceondmicas de una compania:
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1. Los gastos fljos, los gastos variables y los gastos totales, a diferentes
volimenes

2. El potencial de utilidades y pérdidas antes y después de impuestos,
a diferentes vollimenes

3. El margen de seguridad; es decir, la relacidn de las ventas
presupuestadas a las ventas de equilibrio

4. El monto de las ventas de equilibrio {a menudo llamadas el punto
de equilibrio)

5. El punto de Jos dividendos preferentes o punto de peligro: es decir,
aquel punto debajo del cual no se ganan los dividendos preferentes

6. El punto muerto; es decir, el monto de las ventas al cual la compaitia’
gana Gnicamente la tasa corriente

7. El punto de los dividendos comunes o punto no saludable; esto es,
el monto de las ventas por debajo del cual las ganancias son
insuficientes para pagar los dividendos preferentes y ¢l dividendo
esperado sobre las acciones comunes

Todas estas caracteristicas y otras més, pueden calcularse si se dispone
de datos sobre la variabilidad de los costos.

3.4 Concepto de la variabilidad de los costos.

En lodas las ilustracioncs Que sc han presentado, sc utilizan los componentes
fijos y variables dcl costo. La validez de la ilustracion descansa,
primordialm ente, cn la seguridad de las estimaciones de la variabilidad de los

COstos.
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Si se tienen establecidos los presupuestos flexibles de gastos, entonces
va ha sido planificada la variabilidad de los costos; por lo tanto, pueden
emplearse fciimente las formulas de los presupuestos flexibles, para los andlisis
de la contribucidn y del equilibrio. Esta relacidn de los presupuestos flexibles
con los referidos andlisis, significa Que, una vez que se han establecido
presupuestos flexibles y confiables, con muy poco esfuerzo y costo pueden

utilizarse numerosos andlisis.

Silos componentes fijos y variables de los costos no estan determinados,
puede hacerse una estimacion aproximada al margen de contribucién y del
punto de equilibrio de la compafiia. Ello puede lograrse marcando en una
grifica los datos historicos de los ingresos y los costos, para varios periodos
pasados, extrapolando después esos resultados para el afio siguiente. Tal
estimacion puede dar un panorama general de las caracteristicas econdmicas
de una compaiifa. Sin embargo, este método por ser demasiado simplista,
debe mirarse con cierta cautela porque, en la mayoria de los casos, cada
serie de datos histdricos representa condiciones susceptibles de variacion,
como son los cambios en las politicas de la administracion, en las
clasificaciones contables, en fa productividad, en los métodos de produccion
y en los productos.

Dado que este enfoque sc vale Gnicamente de [as refaciones historicas,

existe un sup uesto implicito de Que habrdn de continuar las tendencias pasadas.

Algunas compafiias emplean este método para estimar on forma aproximada

los puntos de cauilibrio de fa competencia y comparartos con los propios.
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CAPITULO 4
PRESUPUESTO DE VENTAS

4.1 Concepto

El presupuesto de ventas no debe considerarse como una panacea Que
resuelva los problemas relacionados con el sistema de control presupuestario
de la entidad, tampoco es un sustituto de la gerencia, debe ser la base de
otros presupuestos y de ahi su importancia. En la formulacion de este

presupuesto deberan observarse los siguientes lineamientos:

v" En cada caso en particular es indispensable seleccionar, por medio
de estudios previos a su establecimiento, cudl es el método
adecuado para la entidad ¢n vista de las circunstancias, necesidades
y los recursos humanos, técnicos y materiales de que se disponga.

v Que esté formando parte de un sistema integral.

v" Que en los casos en Que sea conveniente, s¢ combinen los métodos
Que potencialmente pucden aplicarse.

v Recolectar, seleccionar, ordenar y estudiar adecuadamente los datos
fuente de este presupuesto.

v Debe analizarse por linea de producto, grupo homogénco
de articulos. clicnte, periodo, zona y distrito dc venta, segan
sca cl caso.

v Con objeto de darle flexibilidad, serd necesario que: Se formule a

diferentes niveles de acuerdo con las diversas opciones o factores
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que pueden estar influyéndolo, se establezcan limites minimos y
maximos, el primero de los cuales podria fijarse a través de la formula
del punto de equilibrio {y tendria por objeto determinar hasta donde
serfa costeable vender un producto, en una zona o distrito) y,
estableciendo ei limite maximo por medio de cualesquier método.

v’ Para lograr objetividad, es conveniente presentar graficamente la
comparacidn entre las cifras presupuestadas y las reales,
complementando esto con comentarios sobre la justificacion de
variaciones, dicha comparacion debe formar parte de fa informacién
mensual a la gerencia y probablemenie en algunos casos al Consejo
de Administracion.

Ef presupuesto de ventas es normalmente el punto de partida del
proceso de presupuestacion integral, especialmente cuando la planta
productora trabaja con capacidad ociosa, siendo sus volGmenes los
determinantes de los niveles que habrin de alcanzar la mayoria de los
presupuestos parciales. Concretamente la demanda sera analizada en relacion
con cada uno de los productos y para cada mes de |a proyeccion en particular,
atendiendo a [as fluctuaciones de cardcter estacional, estableciendo como

consecuencia el prondstico de entregas de unidadcs fisicas.

Se caracteriza por scr un método formal cuya guia son datos analiticos
del pasado y cuya base son los compromisos cliente-entidad, siendo de fa
misma naturateza los presupucstos parciales a que sc flegan, los cuales debe

concentrarse para obleaer of sumario de veatas.
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La preparacion de este presupuesto estard a cargo del érea de
1ercializacion, pudiendo partirse de estimaciones surgidas de los
dedores, para luego ir conformando fa informacidén en un proceso
endente dentro de la organizacion. Otra alternativa es fa fijacion de los
Gmenes por los estratos superiores det organigrama, descendiendo en la

boracién detallada en sentido inverso al anterior.
2 Tipos de presupuestos de ventas

continuacion se presentan las diferentes opciones para presupuestar y

ronosticar as ventas, de acuerdo con los siguientes lineamientos:

. Estas ideas son flexibles;

2. normalmente el campo de accion de {os presupuestos serfa ef de
entidades de gran magnitud y ef de los prondsticos empresas chicas
y medianas.

3. los métodos para presupuestar ventas son proyecciones al futuro
v los prondsticos estdn disefiados bdsicamente sobre datos y
tendencias del pasado; y

4. no son todos los que potencialmente pueden utilizarse para estos
clectos.

Mciodos para presupuestar
Estimacion direcita de los agenles vendedores

Scgunios lincamientos de éste métado, los vendederes deber ser instruidos

vicauendos para formular analiticamente su estimacion de ventas en unidadees,
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or cliente, zona (geogrdfica}, distrito (agente), linea de producto y perfodo.
'ara esto es necesario proveerlos con los informes y estadisticas del pasado
we les sirvan de guia para la elaboracién de este presupuesto, el cual estara
yasado primordiaimente en contratos firmados con clientes, pedidos abiertos
* pendientes de surtir, programa de visitas, cuotas por vendedor y otros
ecursos similares.

Debido a su naturaleza y al tipo de personas Que intervienen en su
formulacién es necesario que:

a} Las instrucciones sean claras y precisas, con objeto de que ias
conclusiones que logren sean dignas de confianza y uniformes:

D) Los presupuestos parciales sean revisados por Jos subgerentes o
supervisores y aprobados por ef gerente de mercadeo; y

¢) El presupuesto sumario sea estudiado. revisado y aprobado por el
ejecutivo mencionado, el director de presupuestos. la gerencia
general y, probablemente en algunos casos por ¢l Consejo de
Administracion, quienes lo juzgaran desde un punto de vista amplio

y como parte de un conjunto arménico.

Se caracteriza por ser un método formal cuya guia son datos analiticos
del pasado y cuya basc son los compromisos cliente-entidad, siendo de la
misma naturaleza los presupuestos parciales a que sellegan. los cuales deben

concentrarse para obtener el sumario de ventas.

Es utilizado basicamente por entidades con una gran varicdad de lincas

o productos para su venta. Las ventajas que ofrece sen:
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a) Que se utilizan las experiencias del personal conectado con el
mercado, conocer del mismo, de sus requerimientos y
caracteristicas;

b) fija la responsabilidad del presupuesto precisamente en fas personas
que deben responder de sus resultados;

¢) permite derivar estudios de mercado por distrito, zona, cliente,
producto y perfodo; y

d) facilita la comparacién entre las cifras presupuestadas y las reales.

asi'como el andlisis y justificacion de variaciones.

En cuanto a sus desventajas o limitaciones, podrian mencionarse las
siguientes:

l. En general, los vendedores tienen pocos recursos técnicos y
administrativos para hacer proyecciones al futuro, ademids de que
probablemente no mantengan la independencia necesaria y, de
buena o mala fe pueden ser optimistas o pesimistas; y

2. Requiere de gran inversion de tiempo de personal de venta, lo que
podria resultar costoso para entidad o, que por atender estos
asuntos administrativos. no lograran temporalmente sus cuotas de

venta y que por lo mismo no aceplaran cste encargo.

Permite faciimente o aplicacion del control a través de centros de
responsabilidad y administracion por objetivos, sefialando a cada subgerenic
0 supcrvisor de zona como un control primario y a cada agente su distrito

como unidad de medicion secundaria, to cual combinade con la aplicacion
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de metas especificas para cada integrante de la organizacion, el establecimiento
preciso de cuotas y plazos, los detalles acerca de como lograr las metas y el
sistema de irformacion relativo, constituirfa un paquete presupuestario
armonico.

Método econémico-adminisirativo

Fue desarrollado por los autores W. Rautenstrauch y R. Villers con base en
una formula Que, partiendo de Ja venta de! periodo contable inmediato anterior,
fa actualiza y ajusta por medio de factores especificos de ajuste y de influencia
desde los purtos de vista econdmico y administrativo.

Por supuesto que al tratar de precisar los efectos de esos factores,
habra casos en que no puedan desligarse, aun cuando sean de fa misma o
diferente naturaleza, es decir, que podrfa haber contraposicidn o una estrecha
relacion entre los mismos, siendo necesario en este caso resolver el asunto
con criterio.

Lo mas complicado en la aplicacién de ese método reside en allegarse,
ordenar y valuar la informacién interna y externa requerida, basicamente los
datos econdmicos.

Normalmente su fuente de datos son cifras globales del periodo contable
en curso o del inmediato anterior y, se flega a cifras de la misma naturaleza;

¢s necesario analizarlo basicamente por producto, periodo, zona o distrito.
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Tedricamente es aplicable a cualquier tipo de entidad; sin embargo,
podria resultar costoso para entidades medianas y pequefias; su ventaja
fundamental en su completividad, siendo uno de los més técnicos y

reflejdndose esto en mayor exactitud. La férmula por medio de la cual se Je
da efecto a este método, es:

P=[Vp+-PEA
En la cual cada uno de sus clementos tiene el siguiente significado:

P = Presupuesto de ventas

Vp = ventas del periodo contable en curso o del inmediato anterior
= periodo base
= factores especificos

E = fuerzas economicas generales

= influencia de la administracion
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En los cuadros siguientes se analizan y ejemplifican enunciativamente
los factores que integran cada uno de los elementos de la formula:

St ‘:i‘;“;’.:‘é."e:z:g;-@x

g

$

Favorable 4

. Deajuste 4 &

G i ¥
Desfavorable

o perjudicial

el producte
o de la forma de
manulacturarlo

Factores
Espccificos

Def mercado

3¢ cambio

I los métodos
de venta

{;? En relacidn a las ventas del periodo base, condiciones con efecto:
i

Pedido excepcional o no recurrente

Ventas en una zona o distrito en donde no es costeable
{actualmente} la operacidn.

Incendio, huelga. falla en el abastecimiento de materiales
para fa produccion, etc , que retrasen parcial, total,
temporal o defintivamente los envios a chientes

Demandas o jncios en contra de [a entidad que
entorpezcan o retrasen sus actwdades

Renunciz, despido o reliro de persenal dlave, basicamente
de venlas.

Dismmuadn en ¢l coste 3. por tante en ¢l precie de venta

[stablcamiente de un departamento de control de calidad

L n las modas, gustos y estilos

Encuanto ala cantidad, lugar, composiudn y
edad de la poblacidn

[ v actvidiad econdmica

Amphacién, reducadn o diversificacion de servcios
Madificacion al plan de publicidad
Cambios cn los melodos de venta y distribucion

Forma de remunerar af personal de ventas

L dhnomie s e umufotivg oue mpufs s sempre haca delante o laentidad v

Lot ntes

e cree e

pen ante dsusovethas

Elpoteneabinductio quoiaflene sobie T ontdades de un omeai oo

vosteten Toamdustd v o pucde aledan aouma o particulan
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La determinacion de la influencia de estos factores, debe quedar a
cargo del ejecutivo responsable de ventas. El objetivo de determinar este
tipo de factores especificos es basicamente ajustar las ventas del perfodo
contable inmediato anterior para dejarlas libres de desviaciones y situaciones
favorables o adversas no recurrentes o, en otras palabras, ajustarlas a

condiciones normales de operacion.

: §" Indicadores fuente de datos de las condiciones
i 2 econdmicas generales sobre:

B
ot

tndice Nacional de Precios
Producto Nacional Bruto
Ingreso per Capita

Ventas y Produccion por Rama de Actividad

Condiciones
o lucrzss Ahorro
cconomicas Mercado Potencial y su distribucién geogréfica

generales -
Establecimicnto de nucvas cmpresas

Pérdida en cl poder adauisitivo de la moneda

Fuerzas - | )
Hmi ayorco y menudeo

Econdmicas recies al may! yme

Generales Ocupacion y desocupacion

Préstamos otorgados

Compraventa de valores en balsa

Tendencias, madulo patrén general de las condiciones ccondmicas gencrales

Tendendias y varmcienes regionales y locales. normalmente referidas a las
condiciones econdmicas de un mercado legal o wegional en parlicular.

Vanaciones estacionales

Clasificacan de productos de acuerdo con su sensibifidad econdmica
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Existen fuerzas econdmicas que en mayor o menor grado, directa o
indirectamente, tienen influencia en el volumen de ventas de la entidad, sin
embargo, los datos de los indicadores econdémicos en forma aislada no tienen
utilidad alguna; habrd que determinar su tendencia y compararla con la de
las ventas de la empresa, con objeto de definir si para los efectos del
presupuesto habria que ajustar positiva o negativamente a las ventas del
periodo contable base, de acuerdo con dicha tendencia; en este sentido la
ascsorfa de un economista seguramente serfa indispensable, por tanto, lo

ideal a este respecto es contar con la asesorfa de un Licenciado en Economia.

Cambios cn cl tipe de producto

Cambio en c discfio o lipe de articule para adaptarlo a una
zona 0 mercado cn particular

EXP&HSIOHCS cn cuanto a:

Politica * Territorio
dc mercado * Praductos
Influcnca de la
Administracion * Restriccién o ampliacion de ofertas

Par diferentes canales y cscalas’

* Cine, radio, television, penddicos, rewistas
especializadas, cle

4 Escala nacional, regional o local.

Politicas de precios
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Existen fuerzas econdmicas Que en mayor o menor grado, directa o
indirectamente, tienen influencia en el volumen de ventas de la entidad, sin
embargo, los datos de fos indicadores econdmicos en forma aislada no tienen
utilidad alguna; habra que determinar su tendencia y compararla con la de
las ventas de la empresa, con objeto de definir si para los efectos del
presupuesto habrfa que ajustar positiva o negativamente a las ventas del
periodo contable base, de acuerdo con dicha tendencia; en este sentido la
asesorfa de un economista seguramente serfa indispensable, por tanto, lo

ideal a este respecto es contar con la asesorfa de un Licenciado en Economia.

AqQui tendrfan efecto las decisiones de la administracién de 1a entidad
por supuesto referidas todas ellas al periodo contable en que estara en vigor
el presupuesto de ventas. Por tanto, el desarrollo de esta parte de la férmula
estaria a cargo del Director General 0, en su caso, del Consejo de
Administracion.

Una vez determinados y valuados, los efectos de cada uno de los tres
elementos de fa férmula, su aplicacion resuita facil de desarrollar para liegar
a la cifra del presupuesto de ventas.

Métodos para pronosticar

Por votacion dc fos cjecutivos de fa entidad

Consiste en una votacion formal por parte def cuerpo directivo de fa entidad,
basada cn ideas y opiniones acerca de ias posibilidades de ventas para un

periodo futuro.
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Se caractetiza por la sencillez de su aplicacion y por lo practico del
mismo, partiendo de las cifras reales del periodo contable inmediato anterior,
se le adicionan o sustraen los cambios que a juicio de los ejecutivos de la
entidad, organizados formal o informalmente como Comité de Presupuestos,
consideren que afectan la cifra a pronosticar; sin embargo, a pesar del cuidado
y diligencia con que se aplique, resulta un método empirico y basado en
experiencias pasadas internas no apoyado en bases técnicas.

‘Normalmente es aplicado en entidades de poca magnitud en donde
frecuentemente es el Gnico método disponible para la formulacién de sus
prondsticos debido a la naturaleza de ambos {entidad y método).

Ofrece como ventajas una aplicacidn facil que resume experiencias y
puntos de vista especializados y diferentes que pueden ser acertados, ademds
de que no requiere de estadisticas e informes especiales y complicados: pero
a cambio de ello puede carecer de veracidad, €s necesaria la inversion de
tiempo de ejecutivos (lo cual podria resultar costoso) y no fija en forma
precisa la responsabilidad sobre el prondstico de ventas.

Como las cifras de que se parte y a las que se llega normalmente son
globales, debe analizarse formalmente por cliente, zona, distrito, productoy
periodo.

Andlisis estadisticos

La determinacion del pronostico de ventas pucde basarse en estudios

estadisticos sobre tendencia de las ventas de 1z entidad, considerada
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aisladamente o relaciondndola con la tendencia general de los negocios o
con ciertos factores externos, cuya influencia sobre la misma sea importante;
sin embargo, este tipo de estudios podrfa requerir }a contratacién temporal
de personal capacitado para ello y, por tanto, normalmente sélo las entidades

de gran magnitud formulan el prondstico de ventas bajo este Gltimo
lineamiento.

Suponiendo que el prondstico de ventas se formulara considerando
sblo la tendencia de las mismas en-los Gitimos cinco afios, se tendria:

COMPANIA “X" S.A.
GRAFICA DE TENDENCIA DE LAS VENTAS
PRODUCTO A

Por los afios terminados el 31 de diciembre de 1992 a 1997
Cifras en millones de pesos

Incremento anual promedio
$750,000 = 25%

DR S O
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Considerando como afo base 1992, el andlisis de la tendencia de las
ventas demuestra que fas mismas han tenido un incremento anual promedio
de $750,000 lo que en las cifras relativas representa un 25%; para la
formulacién del pronéstico de ventas del afio al 31 de diciembre de 1997

se tomaria como base la cifra de 1996, aumentada en un 25%.

La segunda posibilidad de este método consistiria en determinar, al a
través de estudios y andlisis, como se integra ese 25% de aumento anual

promedio, el cual por ejemplo podrfa haberse formado como sigue:

Factores Econdmicos: %

Aumento de Precios por pérdida en
el poder adquisitivo de la moneda 3
Incremento en las ventas derivado
del crecimiento econdmico general

Vlli\)

Decisiones de la administracion
Aumento de precios 12
Incremento en las ventas por
Nuevos mercados y clientes
Expansion de lineas de producios

N
iids

El objctivo de conocer el detalle y las razones de los cambios ocurridos
cn cldltimo periodo contable, scria pronosticar las ventas en forma adecuada,

dado que con csto sc tendrian mejores clementos para tomar una decision.

Laterceravariante representa un procedimiento estadistico mds simple

¢anvolucraria esencialmente dos pasos: ¢l primero se reficre a analizar las
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ventas de perfodos contables anteriores, con el propdsito de determinar si
las ventas mensuales de cada producto siguen un modelo o un patron definido
en refacion a las anuales (en algunas entidades pueden existir una refacién
significativa entre los pedidos recibidos cada mes y las ventas anuales); si tal
modelo existe y puede determinarse, el segundo paso se refiere a obtener la
refacion entre las ventas reales del mes modelo y el porcentaje que, dentro
de un total de ventas anuales de periodos contables inmediatos anteriores,
representa dicha cifra.

Por ejemplo si el analisis muestra que las ventas de diciembre
ascendieron a mil unidades y en condiciones normales las cifras de ese mes
representan el 10% de las ventas anuales de ese producto, podria concluirse
que en el afio inmediato siguiente se podran vender 10,000 unidades,
prorrateadas por medio e un modelo de distribucién mensual basado en
porcentajes.

Esta forma de pronosticar las ventas es particularmente atil cuando es
aplicado a periodos cortos; cuando se utiliza en conexién a trimestres, tendra
tanta validez como razonabilidad tenga el modelo establecido; un campo de
accion muy definido para este método esté localizado en cuanto a empresas:
las de pequefia magnitud y, en relacion a aplicaciones: para la revisién del
pronostico original o cuando los plancs van a recstructurarse.

Mctado de regresion

Tambicn ¢s denominado como andlisis correlativos v sc desarrolla con base

enlaformula de lalinea recta; ol uso de esta ecuadion se uliliza normalmente
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para describir una tendencia a largo plazo y su aplicacion en el andlisis
correlativo es similar. En ef andlisis de fa tendencia de fa ecuacién expresa fa
propension de los cambios en una serie de datos por cada afio Que pasa; en
el andlisis correlativo la ecuacién denota la tendencia de los cambios a ocurrir

en una serie de datos en relacion a un cambio dado en otra serie de datos.

La férmula de la linea recta es Y = a + bX, en donde:

X = variable relativa

Yp = pronostico de ventas

N = cantidad de componentes

X = ingreso per cdpita estimado para el afio de 1996
(el otro supuesto o serie de datos) = $35,000

Las férmulas cortas para el calculo de los valores de "a” y "b" que se
utilizan en el andlisis de tendencias, o sea el método de minimos cuadrados,
no son aplicables en el andlisis correlativo, debido a que no puede asumirse
Que el valor de las ventas (Y) en el origen (cuando X=0), es el significado o
valor promedio de fas ventas: sin embargo, esas formulas cortas de "a” y "b”
son razonablemente correctas en comparacion con las que se presentan a
continuacion y que pueden pareccr complicadas (situacién que pucde perder

importancia si se utiliza una tabla de cuadrados y una regla de calculo):

EX2DY - EXEXY o NEXY= EXEXY
QA= "o Tt Y= - - ) -
NEXZ - (BX)2 NEN2 - (EX)2




La tabla a calcular al respecto seria:
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CALCULO DE LAS CONSTANTES DE
LA ECUACION DE REGRESION PARA LAS VENTAS
DE ABC, S.A. Y EL INGRESO PER CAPITA

DE 1986 A 1995

AROS VENTAS INGRESOS PER CAPITA
MILES DE MILLONES ~ MIELONES DE PESOS
DE PESOS
Y X XY X?

1986 50 i0 500 100
1987 60 12 720 144
1988 80 I2 760 144
1989 100 (5 1500 225
1990 125 18 2250 324
19921 130 20 2600 400
1992 140 22 3080 484
1993 160 25 4000 625
1994 180 25 4500 625
995 200 30 6000 200

1228 89 6100 3971

(39713 11225)- {1893 (201 10) 1864475 - 1934790 70315
4= e e o L. = L o e e —— — T e e———— e
(10)(3971) - {189y 39710 - 35721 3989
()= 176
{1 (261TO) - (189} {1225) 260110-231575 29575
= — = == - s s = L e —e—— = .
3989 3989 3989

(a) = 7 4

AT E O R S R0 B o I
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El pronostico de ventas para 1996 seria de 24 1.4 millones de pesos,

suponiendo que el ingreso per cdpita llegase a $35 en ese afio.

Elvalor de (a), en la ecuacion anterior (- [7.6) representa ef valor de Y
en el origen matemético de la ecuacion; interpretandolo literalmente indicaria
que las ventas de la empresa ABC, S.A. serfan de un minimo de 17.6 millones
de pesos si el ingreso per cdpita fuese igual a cero: pero debe ignorarse esta
interpretacion porque carece de sentido y aceptar a {a) como la altura de la
linea de regresion sobre e eje de las equis.

La ecuacion de regresion expresa una relacion promedio y no una cifra
exacta. El procedimiento complementario y depuratorio del resultado anterior
seria por medio de la aplicacion de la formula del error estandar de estimacion,
el cual se utiliza para establecer un intervalo confiable en relacién a la cifra
del pronostico, obtenida a través de la férmula de la linea recta; es decir, que
su objetivo es garantizar un determinado porcentaje de grado de confianza
en el valor real de las ventas, cuando el ingreso per cdpita se estima en cierta

cantidad; la formula y el procedimiento seria como sigue:

LY = (a BY) - (bEXY)
Lee = | 7~ . Tt o
N-2
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DATOS A OBTENER PARA EL CALCULO
DEL ERROR ESTANDAR DE ESTIMACION, EN RELACION A

LAS VENTAS DE ABC, S.A. Y EL INGRESO PER CAPITA

1986 A 1995
MILLONES DE PESCS

ANOS PRONOSTICO DESVIACION DESVIACION
DE VENTAS AL CUADRADC
& Y Y, Y-Y,

1986 2500 50 57 -7 49
1987 3600 60 72 -12 144
1988 6400 80 72 g 64
1989 10000 100 94 6 36
1990 15625 125 116 9 &1
1921 169200 130 133 -1 |
1992 19600 140 145 -5 25
1993 25600 160 167 -7 49
1994 32400 180 167 13 HE
1995 40000 200 204 -4 16
172625 1225 1225 0 634

j 172625 -(-17 6,x1225) (74326110

lee =

10-2

i

172625 & 21560 - 195211 | 971 [
lee = B J - =

5 5
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Fs decir, que la cifra determinada como error estandar estimado seria de
511,000,000 por tanto, el prondstico de ventas para 1996 quedarfa

cnmarcado como sigue:
: $252.000,000
$241,000,000 + - $11.000,000 = E
* $230,000.000

Ef valor de la ecuacion como recurso para pronosticar, se incrementa
en relacién directa al tamaiio del error estandar de estimacion; tedricamente
existe una relacion perfecta entre las dos series de datos cuando dicho error
es igual a cero, pero en vista de que casi nunca s¢ presenta esa relacion
perfecta al pronosticar las ventas, el error estindar de estimaciéon es un
complemento importante en la ecuacidn de regresion.

En adicion a lo anterior, existen tres coeficientes para lograr
integraimente el objetivo de anidlisis correlativo, o sea perfeccionar la
estimacion de la variable dependicente (Y) cuando fa misma cstd basada cn la

cifra de la variable independiente (X); esos coeficientes son:

Cocficiente de indeterminacion:
Mide cl cambio de la variable a pronosticar (Y o sca las ventas) que no
pucden cxplicarse por medio del cambio en la variable relativa (X o sea el

ingreso per cipita), por medio de fa siguiente formula:

Cuadiadoe del error estindar de esimacrén Leg
Cochoente de mdeterminaaen - - -
desvriaon estandar de Lovarable "

apronesticn chosadaal coadrada
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Y en donde el denominador de esa férmula es igual a:

bt = y? (Z‘Y)2 172625 (1225)? 625 15006
e e A R P A R
=22562
Eee? 121
¥ = = 0.053
De?, 2256

Lo que debe interpretarse como que sdlo el 0.053% en [as ventas
pronosticadas no corresponden o provienen de la variacion del ingreso
per capita.

Coeficiente de determinacion.

El coeficiente anterior es la expresion negativa de la relacidn, la medida
positiva y significativa de la misma es el de determinacidn, si el d
indeterminacion es 5%, el de indeterminacién serd de 100% - 5% = 95%, lo

cual puede corroborarse asi:

bee?
\

Cotfivente de determmacién. = = - 00§ = 095 = 95%
De’

Lo que sugiere que el 95% de la variacién del prondstico de ventas
cstd relacionado con el ingreso per cpita, pero por supuesto partiendo de
la premisa de que otros factores ccondmicos € internos tales como las politicas
de operacion, de mercadeo, etc., permanccen igual y constantes; como puede

apreciarse, cf cocficiente de determinacion es una medida importante y Gtil.
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Cocficiente de correlacion.

Si la relacion entre el pronéstico de ventas y el ingreso per cépita
hubiese sido perfecta: Ece y Eee?=0y cuando cero es sustituido por Eee?
cn la férmula de correlacion, el coeficiente se convierte en |: un coeficiente
de uno denota una correlacién perfecta y un resultado de cero expresa que
no existe correlacion; el coeficiente de correlacion es la rajz cuadrada del

coeficiente de determinacién y s¢ aplica por medio de la siguiente formula:

Lee? 1-0 '
Coeficiente de correlacién :J—l— B =177 o = Jv = |

2
DEJ 2256

Y un coeficiente de | denota una correlacién perfecta.

Puede utilizarse para computar la tendencia de una linea o curva; en
este caso la teoria desarroliada est limitada al método para computar la
tendencia de la linea recta por el método de minimos cuadrados; el clculo
de 12 tendencia de la linea curva utiliza los mismos principios, pero implica
matemadticas mds complicadas, las estimaciones de la tendencia se computan
de tal manera Que, por ejemplo: la suma de fas desviaciones al cuadrado de
las ventas reales en relacion a las estimadas llegan a un minimo, de ahi el

término de minimos cuadrados.

Las modalidades o cambios de este método de andlisis estadistico en
relacion al expucsto anteriormente, son:

a) X Simboliza periodos en una cantidad impar, colocando ¢l ano

cero al centro v desarroliando dos series de digitos a partir de ahi,
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una positiva y una negativa, lo cual es conocido por el analista o no
es dificil determinar;

b) Y Representa a las ventas, produccion, inventarios, etc., o sea, la
variable cuyas fluctuaciones al tiempo son estudiadas; en este caso
la sigla Y se sustituye por T= Tendencia;

¢) Elvalor estimado de la tendencia a largo plazo puede ser calculado
en cuanto los valores ay b sean determinados, cuyas formulas son
de las denominadas cortas, como sigue:

Y la formula general serfa: T=a + b X

Meétodo de promedio movible.
Los pasos a desarrollar dentro de los lineamientos de este método, incluyen
basicamente:

a) Listar las ventas de un periodo considerado como representativo:

b} Fijar un lapso de afios como medida movible;

¢} Determinar el promedio de ventas en cada uno de esos periodos
movibles, eliminando progresivamente el afio mds antiguo y

agregando uno mas reciente.

El cfecto directo ¢ importante de este método es que las fluctuaciones
ciclicas quedan promediadas v se climina fa influencia de fluctuaciones

irregulares, normalmente son mas cortas Que fas cicheas; en fa practica cs
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dificil seleccionar un perfodo que satisfaga estas consideraciones teéricas,
porque los ciclos sucesivos de una entidad varfan considerablemente en su
duracion.

Dicho método tiene dos serias limitaciones:

a) La variacion en extension y amplitud de los ciclos econdmicos
normalmente hace imposible seleccionar un periodo variable a completa
satisfaccidn; un promedio variable puede suavizar adecuadamente las
fluctuaciones ciclicas, sélo si el periodo variable es igual en extension al
ciclo; y

b) Es casi imposible determinar las tendencias del afio o afios mds

recientes. Tedricamente la extensién del periodo movible deberd
coincidir con la del ciclo de operaciones de la entidad.

A continuacion se presenta un ejemplo de este método y su
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COMPANIA "X" S.A.
TENDENCIA A LARGO PLAZO DE LAS VENTAS, COMPUTADA
BAJO EL METODO DE PROMEDIO

MOVIBLE DE CINCO ANOS

ANCS VENTAS VE'NTAS ENUN PROMEDIO MOVIBLE
EN MILLONES DE PESCOS PERIODC MO\:"IBLE DEL MISMO LAPSC
DE CINCO ANOCS

1974 $258

1975 282

1976 305

1977 378

1978 490 $1713 $343
1979 490 1945 389

1980 535 2198 440

1981 549 24432 488

1982 677 2741 548

1983 776 3027 605

1984 585 3422 685

1985 880 3767 753

1986 950 4163 834

1987 1035 4526 905

1988 1079 4830 %6

1989 1o 5054 101t |
1990 1107 5281 1056

1991 1220 $551 (1o
1992 1292 5808 1161

1993 1312 6041 1208
1991 11 6341 1268
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COMPANIA "X" S.A.
COMPARACION DE LAS VENTAS REALES Y LA TENDENCIA
CALCULADA MEDIANTE EL METODO DE PROMEDIO
MOVIBLE DE CINCO ANOS

1974 - 1994
MILLONES DE PESOS

ET T Tt T e Tt

o 1 P o P .
e
. ‘ P !
' ' H . |
! 1

i ! ) 1
1300 - !

$1 200
$1100 »
51000 *
%900 |
8500 |
L7000 1
00 1
8500 1}
T
$ 1600
1300

200

s100

B i it e e e e

261
L61
G
44!
SEL1
4261
1]
1261
7861
261
+2L1

Vetas Reales

lendencn caleulada por medio del metodo de promedio movibie
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CAPITULO 5
CASO PRACTICO

Breve resena historica

}.}. Disefio comienza a trabajar en el afio de 1995 como respuesta a la
inquietud de su directora creativa L.C.G. Gabriela Rosique de emprender un
negocio de prestacion de servicios de Disefio Gréfico, esto a un bajo costo
para €l cliente y por ende para la misma empresa. En |.f. Disefio tenemos
una vision emprendedora y capaz de resclver todo tipo de urgencias en
cuanto al trabajo grafico se refiere. es una Empresa especializada en atender

las demandas de sus clientes de forma segura y eficiente.

|.J. Disefio nace de Ia necesidad de dar servicio a un sector muy
especifico dentro de las grandes Empresas que por lo general tienen
departamentos de disefio propios o contratan agencias de publicidad Que se
encargan de manejar toda la imagen corporativa de su Empresa asi como su
presencia en el mercado, pero que no atienden las pequefias demandas graficas
internas de algunas areas como son Recursos Humanos, Seguridad Laboral,
Prevencion de Pérdidas entre otros; de forma tal que para J.]. Disefio fue un
campo fértil cn donde plantar la semilla de la atencion personal al cliente,

brinddndole una alta calidad en e trabajo gréfico.

I 1. Diseno se clasifica como Micro Empresa, basandose ¢n que cuenta con
cuatro empleados en la actualidad y sus ganancias s¢ encuentran en of range de
hasta $800.000 pesos anuales.
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Dbjetivos

Jdno delos objetivos de |.]. Disefio es ofrecerle a todos nuestros clientes la seguridad

de que su trabajo va ha ser elaborado de manera profesional y seria.

J.J. Disefio garantiza la tranquilidad de nuestros clientes y se
compromete con cada uno de ellos, por su desarrollo y crecimiento dentro
de sus Empresas.

Otro objetivo que ha sido muy importante para el desempefio de J.}.
Disenio en el quehacer grafico, es el compromiso por parte de todo el personal
Que tan entusiastamente colabora con el despacho y ofreciendo su talento y

habilidades, permitiéndonos crecer y brindar un excelente servicio.

¢Qué papel juega |.]. Disefo en la sociedad? Bien me gustaria compartir
lo Que para su direcior creativo a significado esta pregunta. En ].). Disefio
sabemos y conocemos la importancia de los medios de comunicacion y el
efecto o impacto que produce dentro de la sociedad, un triptico, cartel,
anuncio etc; ta comunicacion grafica hoy por hoy, es el motor de la
informacion, existe una necesidad real de proporcionar informacion clara y
sencilla ue ¢l receptor capte y procese de la manera mas rapida posible. Por
mencionar un ¢jemplo:

{Qué impacto tienc nuestro quehacer grafico al momento de claborar
una campana de seguridad laboral?, écomo lo medimos?. écomo sabemos si
funciono?. si hay forma de saherlo se miden los accidentes de trabajo aue
habia antes de iz Campana y después de clla v se sabe que tan eficiente

resulte laimagen v el contenido de Ta misma.




33

Caso Practico

A continuacion mostraré datos importantes referentes al desempefio financiero de

esta microempresa desde el afio de su apertura (1995), pero especificamente en
los afios de 1999 y 2000.

El caso practico se basara en estos afics con tal de poder comparar los
resultados con las cantidades reales, es decir, presupuestaré las ventas para
el aflo 2000 tomando como referencia las tendencias de los afios anteriores
a la vez de aplicar métodos de pronosticacién y fémulas para obtener el
presupuesto de ventas.

Desde el afio de 1995 al 2000 la empresa constaba de dos empleados,

los cuales tenian las siguientes responsabilidades:

Administrador: Colizaciones, Contabilidad simple {control de
bancos, gastos y facturacion), Relaciones

Pdblicas.

Dischador Grafico:  Disefio y Relaciones Piblicas.
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A continuacion se muestra una lista de los servicios que J.J. Disefio ofrece y

Que para objeto de este caso practico se mencionaran solo los conceptos

generales, por ejemplo “Serigrafia” y sus ventas respectivas.

SERVICIOS
Diseno

Edicion

Offset

Serigrafia

ESPECIFICACIONES
Diseno y formacion en general

Traduccion del Inglés al espafiol y

viceversa, y correccién de estilo

Tamafo maximo 60x90 c¢cm. Nimero de

tintas indefinido

Impresion de tarjetas de
presentacionlmpresion de papeleria en

general.

Impresion de invitaciones de boda,
bautizos, primeras comunioncs y eventos

en general.

Cartcles en scparacion de color con
numero de tintas definido.  tamafo

mdximo 1.50 x 2.40 cm.
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Fotocopiado

Acabados

Impresion Digital

Impresion en papel
photoglossy y bond

fmpresion sobre acrilico o polficarbonato

o cualquier otra superficie rigida.
Impresion de etiquetas promocionales

Impresion de playeras, gorras, morrales,

portafolios, impermeables, paraguas y etc.

Impresidn de tazas, gomas, lapices,

plumas, costureros y otros.
Impresion de pizarrones

Fotocopias blanco/negro y color, tamano
maximo doble carta

Encuadernacion ristica, a cabailo, hot-
mail, cortado y pegado, doblado,

ponchado, con ojillos e hilo, etc.

Plotter de inyeccidn de tintas de 150 cm.
de ancho

Impresion de lona vinitica para interior y exterior
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Fotobotones

Pines de laton y poliéster

Senalizacion

Sefalizacion de vinilo con acrilico

Senalizacion de laidn, aluminio, bronce

Sefializacién de seguridad

Senalizacion en vidrio esmerilado

Letreros de unicel

Grabado

Pfacas grabadas de latén y aluminio

Papeleria grabada

Marcos

Enmarcado de cuadros y reconocimientos impresos sobre laton.
Confeccion

Playera blanca o de color con logotipo bordado

Playera tipo polo con logotipo bordado

Gorras y portafolios de tefa bordados

Exposiciones

Presentaciones graficas, con audiovisuales, rotafolios. etc.
Video

Videos Empresariales con imagen grifica y CD's interactivos
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Caso Practico

En la tabla se muestran las ventas sintetizadas por su concepto general, haciendo

un comparativo entre los afios de 1999 y 2000.

jo]o Tt Ventas por producto

GRASICO TOVIUTARIFADD

Productos/Servicios , Ventas 1999 ©  Ventas 2000

Variacidn $-
$30.315 35

I 50.00 $30.315 35
2 $0 00 $47,500.00 $47,500.00
3 f $115,400.00 $239.921.60 $124.521 60
4 I8 5733.188.20 $311,742 85 $78.554 63
5 L $21.913.30 $0 0O $21.913 30
6 i $10 037 50 $69,745.00 $59.707 50
7 1k $6,750 00 $3.000 00 $3 750 00
8 $2 000 Q0 $0 00 1,000 00
9 $27,000,00 $67.580 0D $40.580.00
s 2 S $4.680.00 4000 S4,680 00
Totales | $420.969.00] $769.804.80{ $318.835.80

En la siguientes paginas tenemos fas graficas correspondicnles.
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2n fa tabla se muestran fas ventas reales y presupuestadas para ef afio 2000, en los
esultados se obtuvo una venta de $878,112.10 la cual incluye €] VA,
lesglosando dicho impuesto tenemos un resultado de $763,575.74 que es
2] Que aparece en fa columna de "Presupuestado”.

"‘j' Sonrouinse  vOMaS pOTproducto
N D
Producios ’ Real - Presupuestade = Variacién
; R 5 3031535 $30.07005 © 524530
5 47.500 00 547 115.64 $384 36
$ 239,921 60 $237,950 22 $1.941.38
3 311.742.85 $309.220 31 £2,522 54
56 00 $000 $0 00
$ 69,745 00 $69,180 64 5564.36
q S 3,000.00 52.975 72 $24 28
50 00 000 1000
b 67,580 o0 $67.033 16 $546.84
£0 00 50 00 ) 00
Totales [ $769.804.80]  $763,575.74]  $6.229 06|

* Ll valor de o presupuestado por arlicule se obtiene del producto de [ venta real por ¢l factor de ‘
diferencia entre ambos afRos {1999-2000) que es de 0 991908260379771

En la siguicntes paginas tenemos las graficas correspondicntes.
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Cosic de Venlas ber Smestre 1999

Suicients Erzra Febrero Marzo | Abil P May | jumo i
Papel 864701 % 7638515 9053605 3997435 44950915 416869 | b 2516267
Positivas 24115518 2477281 % - i% 1820341 % 16400°§ 441948 % 1105265
e e vibne s Serlgrats - iy 3000043 - i 15709618 1,9000008 59000015 $,67096
bz, 57cn Offso! 3300008 2658001 & - - s -l - i$ 2.988.00
Copas 1246015 49585215 5565218 17347818 S - i 7ATHA2
sy Giieesos 240000 - § 3 - s - i L - 1% 240000
otiee - s - s - iy - s - i - i -
503085 5 10,859.65 | & 96101215 9,08082! 5 655909 % 14,508,175 56748.70 |
Cosio gz Verias 2do Semeste {999
S _enta Juli Agosto Septiembre Oclubre Moviembre Diciermbre Totales Anua!
{Zepe] "5 20859515 1,579.83:5 21364415 17287618 32864515 4611348 15431476  38594.i4
Poct s $ 13453016 20827606 148592078 24462915 1185241 1% - Ve reses|s 3027663
UrazrdnenSerigee b - TE 335500:% - PP 1146000] 5 1347825 | § 28493255 3815421
A e G Offss ] . §45.00000 ¢ % - 1$15000.00¢% i - Y& 630000008 6598800
o B - s - '3 274018 9le3az|s  9218582| 5 1566024
LS diversos (S 120524 % -3y 14323235 598192, % 1,36000|5 2881301% 1230078 (% 1530078
S otier 3 s - '3 - iy L - % 7s4000[s  7se000]5 754000
S 463949 $52.21760 15 5,087.96 6 2815657 1 § 2600096 | § 3767431 [ § 15577730 % 21252600
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Gastos de Administradidn fer Semesire 1999

Sabcucnia £nero | Fcbrero Marzo [ Abrif Mayo Junle Totales
Sueldos '$ 200000 ;% 200000 (% 200000(% 200000(3% 200600(% 200000]3 12,00000
Luz 3 4 $ 16830 |5 - $  341505% - $ 125071 % 634.87
Te élono $ - 1 $ 4338313 40568 |5 497001 % 358281 % 817.091% 251192
'S 200000 !‘ 26021315 240568 1% 28385614 2.35828(% 2942.16] 5% 1514679
Gatles de Adminisiractn 2do Semestre 1999 e o
SurLntd lulta Agosto Septiembre QOciubre Noviembre Diciembre Totales Anual
fow s } S 200000 |3 200000(¢% 20000015 200000(|% 200000;% 200000 % 12,00000 | $ 14,0600.00
[ tue s - s sissgs - |$ a0 (s - |3 15825 90.50 1 $ 925 37
iticoro ] S ae870) s 47575 1% S01730% 56074 % 806731 % 3013651 % 5.52557
16 20000015 272225 |5 247575 | % 258043 [5 256074 |5 296498 %  15304U5[ 5 3045093

66




Enero . Febrero | Marzo | Abil P Mapo Junio Totales
T 700000: % 7.000.001% 700000%% 7.00000{% 700060 700000 % 4200000
s - PS8 1683003 - ib M50 - iS5 125071 % 63487
5 -8 4338315 405680 % 497065 % 158286 % 617093 251152
Y 727YiL 565201% 569551 % 59130i% 8704315 60869i% 397692
% - s - i 42900%% - s N - 1% 42500
s - i - is sl - i3 - i - is oas
S 250505 250508 N - i R - 1% 43040
-5 793630 0% §,3623831%5 84146635 842986 :1% 822870 1% §550.485 | § 4994324
LGeos de Venta 2do Serestre | 999 " : |
Sunceerta Juiio Agosto _.E_Sepﬁembm Octubre Moviembre Ciclembre Totales Anual
VSa'os 5 70000015 7,00000:5 7,00000°% 7,00000:% 7,00000f¢ 7,00000[$ 4200000{$§ 8400000
Loz % - - T 53855% . i% rsrols - Js 13225 ] 3 767.12
‘ . - - TS 66670;F 47575 0% S00TILS 36074 ) 220692 |8 a7i8ad
59735 § 91000 F  973S50E  M34A51F 7217016 38956 % 46586108 858553
% -9 - h - i - s - 13 - 1% 429.00
$ 35000 ¢ - P50 3520008 36043 1%  35000{$  39t300s 1803733 161416
| SgrotaDeRepato b -5 - % - iy - 1% o E - 1% 43010
b 826735 5 7503005 SM7E0.3% 857963 :h 8632435 834160] 5  S080LSI[6 10074874

ol
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Estado de Resultadas con Percientos Integrales

Ventas $ 42096900 100 00%
Costo de Ventas $212.526.00 50.48%
Utihidad Bruta $208.443.00 49.52%
Gastos de Operaaidn
Castos de Venta $ 100,744.74 23.93%
Castos de Adminstracion % 30.450.93 723%
$131,195.67 31 17%
Utilidad en Operacién $77,247.33 1835%
Gastos Finanaicros 000%
Productos Financieros 0.00%
$0.00 0.00%
Ubl:dad Financicra $77,247.33 18.35%
Otros roductos 0.00% ‘
Utihdad Antes de Impucstos $77,247.33 18.35% ‘
ISR $3.157.27 075%

ttihdad dd Ejeraiaio $74.090 06 17.60% ‘




Costa de Ventas ler Serresie 2000

Shelgnia Emio  ~ Febrere ! Mame 1 Al Mayo Junto Totales
[Perezita ©§ 138855 % 95957715 4450561087635 (% S6a5iiS 124694 % 26,1228
{Fos Lies b 1530081542294 16 286167 1 $ 1113289 § 8018685 - | § 3758908
E!'r;res'\dn en Srgalia & 498100 % - b 14830001 % - i 4,030,005 $ 2,365.00| % 26,206.00
firpresisn Offset "% - TS 9531000 % 45837601 § (1,649.00; § 1795600, § - | § 856460
ICogiss i 1 -t 13207316 17555651 % 48925316 4194418 - |8 24,189.08
lnsurres civersos ] - 1% 1I0000% 5 240189218 496500 % (35000 - | 343392
IFones 5 - 1% 300000, $ 2475050, % - i$ - |8 2775030
§ 552299 §39971.44 1 $134,30049 | $43,70667 $3233833 1% 36I1.94]3 260455.6

{osode Yerias 2do Sermestre 2000 L L <l
S.aenl - luhe : F\gm;iseapﬁem!re : Quiulre  § MWoviempre | Diciembre Totales A
e T3 308875, 564.67.% 1341304, 6 56730615 6816115 2490 b  2seeil3|s 3378574
Poctos 5 - te rasuoels : - i - 0% 207a3ls 1essasls 3924837
overdunga S g 5 750000} % - - 0% - i - ig ssusa|s  1705452| & 4324052
\ ~ res'dn Cent T+ Sy 4l675: % 5038219 - s s tozossls ssissay
Copiss S5 41657 E - UH FO9S7.6 4221391% 630430 - ls  esyrai|s 3116696
L sLmas goeraas % I 3 - '3 -8 - is - 0% 1020408 120401 & 3255432
rane 3 - s -l - i - s - iy < s - |3 2775050
§ 1210527 . % 206735 1453936 104983715 1,21204:% 1300395 § 53475.72{$ 31393158 ]

Fael)




Castog ée Admnristeacida Ter Semestre 2000

5 hogentd | Lnero Febrero Marzo ) Abnl Mayo Junio Totales
: Sucldes IS 250000 % 250000} 2500 mT{s 250000 [$ 25000005 2500000 % (500000
e 'S {3 TIPS, S 103731 5 107454 | % S1s 124932
[Tedo o is fs se095:s 4335315 46831s 46979 |%  ase29|s 238935
LS 250000 S 3(3700:S 3.03725.5 2.9688) $ 404433 )% 295629] % 18.,638.67
Uasios de Adnan steaada 2do Semestee 2000 3
§ ewenta i lulie _ Agosto _Septiembre Cctubre Noviembre Uicrembre Totales Anual
LLenes be 2500005 250000]% 2.50000[% 2.50000]% 2500005 250000)% 1500000 | % 30,000 00
Tes Y S LO07 334 S 4788 - % - 5 9631 1% [i9861 4 ¢ 2,447.93
et o ‘; 5 4839115 49631 j % 386561 % 765401 % P30 % 62586 | % 373104 % 6,12049
6 29839115 400384 (5 318134 E 3,265 40 E_S 3273101 % 322217 (% 1992975 | % 38,568 41 |

£01




Gados de Varma fer Serestie 2000

May

S xuenlz Erero Febrero  « Marzo - Abiil Junio Totales
Sugidos : § 1000000, 3 1000000 § 1000060 § 1000000 § 10000007 $ 10000.00) 3 60,000.00
Luz is St TI0SiE 105735 RS WY R AR - ls s
| e'storo 'S < 1% 5609515 229869 % 468815 46979 % 456296 42545
{ Casauns 5 7RSI IS 4304478 5513008 4520708 a4s2is 23943|8 249206
Terercs 5 - b - 0% - i% 28182049 - i - |8 281824
| Evarorsrienlosfersdn - § 420571 % 5530316 69737 % 9031 S 5274008 390318 298999
{ Seguio g, De Reprto | § Y - % - 0% 1501491 % 271308 - s 17z
5 10803485 51,61547 ' % 1365108 515,632,005 12768241 6 11,08673] & 755770l
Gasos de Verta 2do Serresire 2000
Somals julio | Agosto Septiembre : Oclubre Moviembre Diciembre Totales
LS i § 0,000,007 § 10000.00 1 $ 1006000 § 10000007 § 1000000} § 1003000] $  6000000| & 120,000.00
S $ - lH 1007838 9T - - 0% 9e31|s 1198sl | & 244793
Trefm b 383910 % 4963113 586560 T 7TSACGIH A/ S 625.86) 8 37ILI4[s 798555
sl 379895 b 98695 .5 FILZS (P 10834518 977300 % ESZIS[E  325105(3  7A4LZ
L rergrsa % -l -l R - i - i - s -l 2818
£ actonztisnios/Ferson S CTH T S LT TR - 2% 4m73i% 500008 socoo|d 2274008 520739
! Stz o Ba De Reperio v - % I S i $ - 18 177279
$ 1167517 512882006 | (47259 $ 12,043,631 5 (2250401 § 167632 &  7239620[ % 147,975.20 )

01
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CIANZOICON?S RG220

Estado de Resultados con Fordientes Integrates

Ventas

Costo de Ventas

Unidad Bruta

Castas de Operacion
Castos de Verda

Gastes de Administrcion

Litilidad en Operacion
Gastes Nnancicros
Productos Financicros

Wilided Financicra
Cros Productos

Uitilichd Antes de dmpucstos

ISR
Utifickad ddd Eyeraicio

652,302.30

$147.975.20
38.568.4)

$0.00
$0.00

000

$13.045.00

$313,931.58

$186.543.61

$0.00

$338.370.72

$151,827.11

$IS1.827.41
$151,827.11

5138782 11

100%

48%
52%

23%
6%
29%
23%
0%
0% |
% |

23%
0%
23%
2%
21%
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.as Ventas de 1999 fueron por un importe de $484,114.05 y se deduce me-
diante el metodo de Andlisis Estadisticos un incremento del 70% el cual fue
obtenido utilizando [a informaciéon del siguiente cuadro:

ji]l T Vet

3TAFICO  COMPULATIZADG 1995 - 1999

AR subtetet T A
4827380 § 7.240.78
123,976 66 " 3 18,586.18
252,937.55 % 37,749 62
261,866.52 $ 39,258.38
42096900 5 63.145.05

Tomando en cuenta el mcremento 1998 — 1999 (61%) y que para el mes de junio
del 2000 las ventas representan un 39% ($673272.81) conlra el total de 1999.

O bien se estima Jlegar a $800,000 en ventas.

Con estos datos se obtienen fos factores necesarios para usar las formutas del Méto-
do Econdmico Administrativo.

Ventas Proyectadas 2000 = $800,000 menos $484.114.05 (Ventas [999)
= $315885.95 (Faclor de Cambio)

PIB (999 = 3.7%
PIB Proyectado 2000%* 5.3% (Lactor de Crecimienio}

Influencia Admmistrativa - = 10% de mcremento ¢n las ventas.

SOt obtendas e by vevisty Ve £ conom
S ade septienbee ded 000
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Facturacidn trimestral

1 1999
sRAFICO [ COMPUTARIZADO
Trimestre Subtotal IVA Total
[ $ 38,382.00 § 5.757.30 % 44.139.30
29 3 1¢7.317.00 % 16,097.25 $ 123,414.25
3¢ % 106,980.00 % 16.047.00 $ 123,027.00
A }$ 168 290 00$ 25, 243 SOM $ 193 533 SO&-
Totales $420 969 00 $ 63 i45 05 $484 H4 0s

Ventas Planeadas Afio 2000=(Ventas 1999 + Factores Especificos) (Fuerzas
Econdmicas Generales) (Influencia Administrativa)

Factores Especificos de Ventas=Faclores de Ajuste + Factores de Cambio -+
Factores de Crecimienio

FEVZ000 = 315885.95 + (484114.05 * 0.053)
FEVZ00Q = 315885.95 + 25656.044

FEV2000 = 341543.99

VP2000 = (484114.05 + 341543.99) (1.053} (1.01)
VP2000 = 825658.04 {1.06353)

VP2000 = 878112.10
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CONCLUSIONES

Como observamos, se utilizaron dos métodos con los cuales se pudo ilegar
a un presupuesto con un bajo indice de error, se afirma esto porque se
recurrié a cifras reales de los afios de 1999 y 2000 para presupuestar las
ventas del segundo.

Las ventas de 1999 fueron por un monto de $484,114.5 y de
$885,275.57 para el afio2000, mientras que el resultado obtenido enei
caso prpactico fué de $878,112.10, es decir que hubo un margen de error
de! 0.99%. con lo Que podemos hacer notar la eficiencia en la combinacion
de los métodos de Andlisis Estadisticos y el Econdmico Administrativo
aplicados a una microempresa.

Cabe resaltar Que en ¢l aplicacion del Método Econdmico Administrativo
se requiere basarse en prondsticos (para estimar los Factores Externos) que

se pueden encontrar en periddicos, revistas especializadas y noticieros.

Y para la aplicacion del Método de Andlisis Estadisticos sc recurre
practicamente al comportamicnto del incremento anual promedio de las
ventas, pero también se debe aplicar el criterio que tenga ¢l administrador
de fa empresa para llegar a un porcentaje adecuado en la pronosticacion de

[os INZICs0s.
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Como ya se conoce el resto de los presupuestos se crean a partir del
presupuesto de ventas, es decir, mediante el uso de los antes mencionados
podemos saber (entre ofros datos) cuanto nos costard el tencr esas ventas y
cual sera fa utilidad que se obtendra.

Es muy préictico obtener presupuestos en una empresa pequena, ya
Que estos son una buena herramienta para obtener un punto de vista objetivo
en relacién al futuro de la misma, o bien, en base al crecimiento promedio se
pueden plantear objetivos, los cuales deberdn de estar sustentados en

pFC‘SUPUEStOS.

La importancia en el presente trabajo se ubica en el sentido de que el
lector pueda obtener una guia rapida para el conocimiento de los
presupuestos, y en especial el de ventas, asi como el analisis de un método
de presupuestacion mediante la presentacién de un caso préctico utilizando
cifras reales.

Con el caso practico oueda demostrada la hipétesis que a la letra dice:
“El utilizar el Presupuesto de Ventas en nuestra Planeacion Financiera nos
proporcionara una visién del futuro de la empresa, asi como el
aprovechamiento de oportunidades y un aumento en su rentabilidad
financiera."

Las organizaciones pueden moldear su futuro y preparasc para alcanzar

los objctivos, cstorzandose en cada una de sus operacioncs.
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