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I N T R o D u e e I o N . 

En la actividad mercantil, existe la meta mGltiple de 

las utilidades y de contribuir al mejoramiento econ6mico y 
social de un medio más amplio. La administraci6n moderna 

exige la colaboraci6n de profesionales especializados en 

las áreas de ejecuci6n y el uso de los Gltirnos adelantos 

de la econom!a y de las finanzas, a medida que las compa-

ñtas crecen, sus necesidades cambian, se crean problemas 

de capacidad, se hace necesario vigilar más de cerca los -

niveles de ventas actuales, observar ampliamente los inve~ 

tarios, las cuentas por cobrar y el efectivo; es absoluta

mente indispensable que la direcci6n de los esfuerzos como 

otras partes interesadas conozcan los prop6sitos para ha-

cer pasible la ejecuci6n y la medici6n de la eficacia con 

que se realizan las actividades deseadas. 

Con el prop6sito de mantenerse a un nivel de compete~ 

cia en los negocios, la direcci6n empresarial moderna ha -

aprendido que tiene que trazar una ruta con anticipaci6n y 

utilizar t~cnicas apropiadas para asegurar la coordinaci6n 

y control de las operaciones. 

La utilizaci6n de los presupuestos, si bi~n no es una 

panacea, constituyen una herramienta lo suficientemente a

decuada para enfrentar los problemas mencionados y por los 

que atraviesan la mayorta de las empresas, en las que al -

llegar a este nivel se hace necesaria la aplicaci6n de los 

presupuestos tanto para la planificación como para la medi 

ci6n de los resultados. 
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De acuerdo a los presupuestos, dos corrientes son de

cisivas, la corriente de los bienes físicos y los servi--

cios y la corriente de efectivo, la "Administraci6n del D_:!:. 

nero" es vital en la direcci6n eficaz de las empresas sean 

estas grandes o pequeñas, tiene que haber equilibrio entre 

el efectivo y las actividades que demandan efectivo, con -

demasiada frecuencia queda sin descubrirse la necesidad de 

efectivo adicional hasta que la situci6n se vuelve crítica. 

Es objeto del presente trabajo, un estudio panorámico 

del presupuesto de efectivo, ya que una administraci6n a-

propiada de ~ste, basada sobre buena inforrnaci6n y buenas_ 

t~cnicas de planeaci6n puede contribuir en forma consider~ 

b:.e para evitar las crisis de efectivo para prever y redu

cir su impacto cuando ocurren y, lo que es más importante, 

para asegurar que los planes de operaci6n s6lidos no encu

entren trabas provenientes de escasez de efectivo. se s_:!:. 

gue un ordenamiento 16gico, pasando de lo general a lo PªE 
t:lcular, y de la teoría a la práctica, cuyo desarrollo-es -

el siguiente: 

CAPITULO PRIMERO. Comprende una presentaci6n _te6ri 

ca de los presupuestos en general, partiendo desde sus an

tecedentes, definici6n, finalidad, clasificaci6n, requisi

tos, hasta su utilizaci6n como instrumento de control. 

CAPITULO SEGUNDO. Comprende te6ricarnente un estu-

dio de los presupuestos que anteceden al presupuesto de -

efectivo, mencionando en forma particular una introducci6n 

su responsabilidad, preparaci6n, mecánica e importancia; -

de ~stos presupuestos se presentan de ingresos y egresos. 
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Para complementar la informaci6n se presenta un esqu~ 
ma de un sistema presupuestal con objeto de hacer compren-

sible con mayor precisi6n la ubicaci6n del presupuesto de_ 

efectivo. 

CAPITULO TERCERO. Comprende un estudio teórico más 

profundo del presupuesto de efectivo, su definición, cara~ 

teristicas, importancia, actividades previas a su prepara

ción, flujo de efectivo y mátodos de elaboración. 

CAPITULO CUARTO. Comprende un ejemplo práctico de_ 

Todo lo plasmado anteriormente, es 

cer resaltar la importancia que revisi,~(E:?XXl?*~-s~puel:;t§'<ie_ 

::~:t~~o b:::~~:i:e~e~i:::::r=~~=u::e:::~~~11~ltt~jiFFá_~Úc!! 
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CAPITULO PRIMERO 

G E N E R A L I D A D E S . 

ANTECEDENTES. 

La idea del presupuesto;cu~ltjÜ¡~r,¡;¡,qu~sea,~a pala:-

bra con que se le designe,>~e·remorifi:l.fihcia.eiipasado,bas 
tante más allá de -lo que podr.tamos a;~~~±ar"c~n ri'UE!~~tros-:· · 
conocimientos sobre el origen y der.ivaci6n dei:t:·~~i~o. · 

En todos los sectores de la actividad· c~m~~~j_ú:o in-:-. 

dustrial el motivo primario ha sido la, idea'cie'Ía".'&anancia -- .. -~-;-- ' .. - -,:.- {. .. ' "·"'".' . . ' . --

esto exigi6 un c&lculo de las condiciones ·futúra~ ;: :la\ J.n.::.-"~ 
c2.inaci6n humana a profetizar ha caracteriza.ció li:l.. ~ct:Í.vi-
dad comercial o industrial, aGn cuando en tiemposlejanos_ 

el Ministro de Egipto Joseph tuvo el suficiente·valor para 

pronosticar siete años malos con la interpretaci6n de un -

simple sueño, el progreso ha sido grande yendo del sueño a -

la adivinaci6n y en algunos casos de la adivinaci6n al pr~ 

nóstico m&s cient!fico. 

Este concepto b&sico de pensar en las utilidades fut~ 

ras, es aan la idea primaria madre de la moderna explota-

ci6n comercial y en razón de esto, el presupuesto en gran_ 

parte ha utilizado esa misma finalidad, el control por pr~ 

s·.ipuestos es básico en la administraci6n moderna para lo-

grar su objetivo utilitario, suministrándole una t~cnica -

científica para predecir las operaciones y establecer "pa

trones a seguir". 

Si bien el presupuesto fué adoptado por las organiza-
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ciones gubernativas la idea del mismo fu~ aplicada por al

gunas instituciones comerciales más importantes de los Es

tados Unidos, trataron de limitar aquellos gastos que con

sideraban superfluos, la anica finalidad fu~ la de restrin 

girlos y mantenerlos dentro de los límites fijos. 

Una masa importante en la historia de los presupues-

tos esta ligada directamente con el trabajo precursor de -

Taylor en la aplicación de los m~todos científicos al est~ 

blecimiento de los "standars" de producci6n. Otra fase -
importante, toca con las primeras etapas de la contabili-

dad de costos especialmente aquellas para la determinaci5n 

de la reducción del costo, el esfuerzo por lograr esto se_ 

convirtió en capital importancia, los contadores de costos, 

tuvieron que organizar sistemas apropiados para resumir -

esa contabilidad para uso de la administración y preparar_ 

informes rápida y exactamente. 

Puede decirse que los primeros pasos del control pre

supuestal aplicado a la administración se dan en etapas -

que marcan la evoluci6n de la ingeniería industrial y de -

la contabilidad de costos. 

A fines del siglo XVIII se empez6 a utilizar el pres~ 

puesto como ayuda en la Administración Pablica, en Inglat~ 

rra el Ministro de finanzas puso a consideración del Parl~ 

mento sus plan~s de gastos para el período fiscal siguie~ 

te, incluyendo en forma resumida los gastos del año ante-

rior, y un programa de impuestos y recomendaciones para su 

aplicaci6n. En 1820 Francia y otros patses europeos ado~ 

tan un procedimiento de presupuesto para la base guberna--
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mentalr en 1821 Estados· .. IJnidos implanta un presupuesto ru

dimentario en ef g~obi~~rio •• 

A partir de 1920 el~sistemapresupuestari.o ha encon--:-· .. 
trado su rápida evoluci6ny madurez concretamente en Esta-

dos Unidos ya que se crearon fáctores favorables para su -

evoluci6n tales como: La expansi6n y competencia indus-

trial, la estandarizaci6n de la producci6n, la coordina--~ 

ci6n de las funciones, la importancia asignada a las ten~
dencias internas y a los movimientos ciclicos, etc., ya -

que la iniciativa privada se da cuenta que puede utilizar_ 

los presupuestos para controlar mejor sus gastos, coordi--. 

r.ando con el rápido crecimiento econ6mico y con las nuevas 

formas de organizaci6n propias de la creciente industria,_ 

se aprueba la Ley del Presupuesto Nacional y se establec·e 

cerno instrumento de la administraci6n oficial se da comi~~ 

zc formalmente a la aplicaci6n de un buén m~todo de plahl:!C\ 

ci6n empresarial que con el transcurso del tiempo se i~t~-
gra como Control Presupuestal. 

A partir de esta época se irnport6 de América a·Europa" 

básicamente a Francia y Alemania, ésta parece marchar á la 

cabeza, ha tomado en serio la racionalizaci6n de los nego

cios, en la Post-Guerra se public6 un tratado bastante co~ 

p:.eto sobre el control presupuestario con la finalidad de_ 

e!;tirnular a los dirigentes del comercio alemán en cuanto a 

la adopción de procedimientos presupuestarios. 

En Rusia el famoso plan quinquenal de producción eco

n6mica ha centralizado el control presupuestario en la ma-

quinaria del gobierno soviético. Es interesante hacer na 
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tar que el presupuesto llegó originalmente de Inglaterra a 
Estados unidos y que fué primeramente de tipo gubernativo, 
ha sido transformado para su adaptación al campo comercial 
y vuelve a llevarse a Inglaterra para aplicarse allí en el 
terreno industrial. 

Entre el 10 y el 12 de julio de 1930 en Ginebra Suiza 
se lleva a cabo el primer Simposium Internacional del Con
trol Presupuestal, donde se estructuran sus raices para -
darle un rango general¡ en donde se trataron principalmen
te los siguientes temas: 

El presupuesto como ayuda para la. fijaci6n de políti

cas. 
' _,~~ . -

El presupuesto como ayuda para el dontr;;1. ;de l.ós(re-- · 
su1tados. '\./·' ., ,''.\,~~:· ... ·;· · .... ·· ;' 

. -.~ · .. , " '.:" . 

El presupuesto para las necesid~,:;:'él~~ • dei cap'ftaf circ~ 
lante. 

------ ó_- 7-~- :_:_:~>;~·~:;,;¡~~~:~,-1~ .:~0-L'.-"-'~ -o--

Errores y confusiones corrientes 'en la uti1izacic5n de 

los presupuestos. 

Los principios y procedimientos presupuestarios. 

El presupuesto de estado comparado con el comercial. 

Como resultado de esta conferencia se organizaron si~ 
te grupos internacionales para estudiar la aplicación del_ 

control presupuesta! en las siguientes industrias. 
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Hierro y Acero Textil 

Ingenieria Mecánica Servicios POblicos 

Ingenieria Electr6ni6a Articules Alimenticios 

Automotriz 

A partir de 1964 la evoluci6n de los presupuestos ha_ 

tenido mayor proporci6n en los Estados Unidos de Norteamé

rica, e1 Departamento de Marina present6 el presupuesto 

por programas y actividades, el Departamento de Defensa -

elabor6 un sistema de planeaci6n por programas y presupue~ 

tos, en 1964 se inicia el presupuesto base cero siendo un_ 

fracaso, es hasta 1970 cuando Peter A. Pyhrr hace otra Vef 

si5n de este presupuesto por medio de paquetes de decisi6n 

que se ha aplicado con éxito al Sector POblico. 

La presente reseña tiene como finalidad abarcar un p~ 

norama de la evoluci6n de la idea presupuestaria, esta es_ 

en el fondo la exteriorizaci6n del deseo humano de no en-

frentar lo imprevisto fabricando el propio destino, en el_ 

cálculo presupuestario hay un afan de orden y de método y 

un intento de desentrañar por anticipado el secreto del m~ 

ñana. 

8 



DEFINICIONES Y CONCEPTOS 

Existen diversos conceptos de lo que actualmente son 

los presupuestos, principiar~ mencionando algunos: 

MYRON J. GORDON. Es un plan determinado de opera;_ __ 

cicSn, detallado, formulado y distribuido para . e.sta_,_

blecer la base parcial de la valoracicSn posterior -

del desempeño del trabajo. 

WESTON Y BRIGHAM. Es un instrumento de dire.ccicSn 

usado para planear y controlar. 

WELSCH. Es un m~todo sistemático y fo:rtrializado'pa-

ra desempeñar las responsabilidades directivas d~·-
planeacicSn, coordinaci6n y control. 

RICHARD M. LINCH Y ROBERT W. WILLIAMSON. Es· un 

plan detallado y cuantificado que habrá de guiar las 

operaciones en el futuro cercano. 

CRISTOBAL DEL RIO. 

puntos de vista: 

Nos da dos conceptos, desde dos 

De la Econom!a Industrial: Una t~cnica de planeaci6n 

y predeterminaci6n de cifras sobre bases estad!sticas 

y apreciaciones de hechos y fen6menos aleatorios. 
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De la Administraci6n: Una estimaci6n programada en 

forma sistem&tica de las condiciones de operaci6n y_ 
de los resultados a obtener por un organismo en un -

periodo determinado. 

Podr1amos decir que presupuesto es: La planeaci6n;y 

predeterminaci6n en forma cient1fica y cuantitativa de -

las operaciones de una entidad as1·como'.los resultados a 

obtener en un periodo futuro de tal forma que deteJ:Rline -

las fases de operaci6n y de inversi6n. 

El concepto de presupuesto total implica su uso den-. 

tro de la planeaci6n, organizaci6n y controi;·de :todas las 
.. . 

ac:tividades financieras y de operaci6n para el periodo s.!_ 

guiente, por lo que su relaci6n con estas tres fases, la 

podemos resumir: 

PLANEACION: Se inicia con el establecimiento de las_ 

metas generales, prosigue con el análisis de costo-~ 

volumen-utilidad de varias alternativas y termina ~

con la elaboraci6n de un plan de acci6n cuantitativo 

y detallado, 

ORGANIZACION: El presupuesto a su vez proporciona_ 

un motivo y una guia de acci6n para todos los jefes_ 

responsables de todos los segmentos de la empresa. 

CONTROL: Cuando se tienen a mano los resultados del 

funcionamiento actual son tabulados y comparados con 
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el presupuesto, con el prop6sito de hacer resaltar -

los actos que estuvieron alejados de lo establecido~ 

para que sirvan de base para decidir la aplicaci6n _ 

de los medios adecuados de correcci6n. 

PRINCIPIOS BASICOS 

La elaboraci6n de un· presupuesto o de un sistema -

presupuesta! implica la atenci6n de ciertos principios, -

los expuestos aqui, si bi~n no son todos los relativos al_ 

presupuesto, son los más importantes y que requieren de ma 

yor atenci6n: 

1.- El presupuesto debe ser promovido por la administra

ci6n, es decir, la administraci6n es la que debe es

tar convencida de los beneficios del presupuesto y -
aceptarlo corno una herramienta de administraci6n y -
no corno una mera funci6n contable. 

2.- El presupuesto debe estructurarse por centros de res 

ponsabilidad al formularse debe identificarse lo me

jor posible los gastos y conceptos que implique con_ 

las personas o funciones de las que dependa directa

mente para establecer áreas concretas enlas que las_ 

responsabilidades sean plenamente exigibles. 

3.- Los responsables deben participar activamente junto_ 
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con la administraci6n en la formulaci6n del presupue~ 

to, las cifras del presupuesto deben estar plenamente.=-. 

aceptadas por todos los elementos participantes en el 

mismo, de tal forma que la obligaci6n de cumplirlo -

sea mutua y recíproca. 

4.- Las metas del presupuesto deben ser razonablemente a! 

canzables, no debe ser elaborado sobre la base de es

tablecer metas inaccesibles que al ser imposibles de_ 

alcanzar desalienten a quienes trabajan para su logro. 

Tampoco deben establecer metas sumamente fáciles que_ 

desobliguen a los participantes al verificar su logro 

con m!nimos esfuerzos. 

S.- El presupuesto debe ser revisado peri6dicamente, este 

principio es de vital importancia porque implica la -

atenci6n constante de los responsables ejecutores de-1 

presupuesto tratando de alcanzar las metas propuestas. 

6.- Deben explicarse las variaciones importantes y deci-

dirse las acciones correctivas, como consecuencia de_ 

la revisi6n peri6dica es necesario e indispensable -

que las variaciones apreciadas, sean sometidas a un -

examen juicioso que determine sus causas, si son des

favorables se corrijan y si son favorables se impul-

sen. 

7.- Debe vigilarse hasta su conclusi6n la implantaci6n de 

las decisiones adoptadas, la administraci6n debe ser_ 

cuidadosa de que las decisiones tomadas para corregir 
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los factores que distorsionan los caminos para alcan

zar las metas que visualice el presupuesto se implan

ten plenamente. 

Ningún sistema de presupuestos es totalmente efectivo 

si no esta construido alrededor de una filosofía básica, o 

sea que cada individuo responsable en la organizaci6n debe 

sentir que el presupuesto es su propio presupuesto y no a! 

go que le ha sido señalado a la fuerza y que piensa esta -

fuera de la real.idad y no puede aplicarse. 

Si el individuo responsable no llega a sentir que se_ 

trata de su presupuesto, únicamente desarrollará un esfueE 

zo superficial para ajustarse al mismo o para utilizar su_ 

informaci6n corno medio para controlar sus operaciones, si_ 

uno llega a aceptar esta filosofía como su propio enfoque_ 

para el presupuesto, debemos dar un paso más para comple-

tar la imagen total. 
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FINALIDAD 

La elaboraci6n de presupuestos se ocupa de la asigna

ción de recursos financieros a objetivos humanos, como los 

fondos son limitados el presupuesto puede convertirse en -

un mecanismo de asi9naci6n de recursos, si se atribuye la_ 

m~xima importancia a la obtenci6n del m~ximo rendimiento _ 

de una cantidad dada de dinero o a la consecuci6n de obje

tivos deseados al m!nimo costo, el presupuesto puede con-

vertirse en un instrumento para conseguir eficiencia. El 

presupuesto puede representar las expectativas de una org~ 

nizaci6n, puede contener las cantidades que espera gastar_ 

la organizaci6n, puede también reflejar las aspiraciones -

de la organizaci6n, puede contener cifras que la organiza

ci6n espera recibir en condiciones favorables. 

Como las cantidades pedidas influyen a veces en las -

cantidades recibidas las propuestas presupuestarias son a_ 

veces simples estrategias, la suma total de dinero y su 

distribuci6n en las distintas actividades pueden a veces -

fijarse para que causen un impacto favorable en la consec~ 

ci6n de los objetivos de la organización. 

Al actuar cada participante sobre el presupuesto, re

cibe información sobre las preferencias de otras personas_ 

y comunica sus propios deseos a trav~s de las opciones que 

acepta, en este caso el presupuesto surge como una red de_ 

comunicaciones en la que se genera continuamente informa-

ci6n que revierte a los participantes, un presupuesto apr~ 

bado sirve de precedente, algo que se haya hecho anterior

mente eleva mucho las probabilidades de que se haga de nue 

vo. 
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Los presupuestos se expresan en diferentes unidades:_ 

personas, d!as, unidades de producci6n, unidades moneta--

rias, etc., para efectos de la empresa usualmente la uni-

dad más importante es la unidad monetaria pero puede incl~ 

irse unidades de producci6n y de tiempo. 

Los presupuestos implican imaginaci6n por parte de -

quit!n los realiza, informaci6n suficiente para apoyar sup~ 

siciones y finalmente experiencia para aglutinar razonabl~ 

mente todos los elementos a su alcance y dar lugar a un -

presupuesto sensato. 

Aunque los presupuestos estan relacionados con la con 

tabilidad no pueden considerarse como un t~cnica de conta

bilidad, m!s bit!n son un sistema de direcci6n, la relaci6n 

que tienen con la contabilidad esta bajo los siguientes a~ 

pectes. 

1.- La contabilidad proporciona los datos hist6ricos b~si 

ces. 

2.- La fase financiera generalmente se estructura dentro_ 

de un formato de contabilidad. 

3.-
'·· . .. .. .·.'" ,'.. '~ .,. ·:. :. ;." 

Los datos reales usados en la medici6n'de Íos re~ulta 
dos los proporciona en gran medida .. el sis~elTl.i 'd~ con-
tabilidad. e~ .. ~·'··~ 
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CLASIFICACION. 

Existen a.:i.stint.o~.~tipos o denominaciones del presu-~
puesto, u~a clasif:i.cac:i.6n<suficienteinente amplia es la qúe 

nos expone Cristoba:í'. CÍel.'íú~>González de acuerdo con. los -

as:;iectos mh sobresáÍfente~ t~riemos: 

l. - POR EL TIPO DE EMPRES1':: 

A) PUBLICOS. Son los que ~.'.Er~J:·~iárl los gobier~os 1. e~· 
tados, empresas descentralizadas, etc~, se.elaboran con ba' 

se en la idea de control de gast.os; ibs Gobierno~ ~stim<Í.n::_" . 
' ,. ',' · .. ~·· 

primeramente los gastos originados por. las. necesidades p11~·:· 
- ,· ;:. : ·' 

blicas y después planean corno cubrirlos con los ing:r:esos.~ :....> 
que provendrán de la recaudac i6n de impuestos, empr€s{i~\:>~·~ . 
o ::le la emisi6n de papel moneda, esta tíltirna forma de t'i},0,;:; Y 
br ir los gastos ha sido la rnlis utilizada en la actu~liaaél.:_' 
por lo que necesariamente ha provocado niveles de inf{~'...:;_;;.:, 
ci6n bastante elevados en nuestro país. _. --'- ·:._::_~~.i~:..'-~' =--=-·'So·:-.'!_,- -~··· 

'j . 

. . '.:-· .. 
B} PRIVADOS. son los presupuestos qu'e'.útiliza~:1as .· 

empresas particulares como instrument'ci. de ·~~ ,'.gd:;ril~í·~f~á:;i:. 
~~-- •. - . ,l~ 

ci15n, en fnrm" contraria a los pref!upuéstas' #~~Ücos/·E:i:-i~ 
mero se estiman los ingresos y sob.fe ~st.a'. ba's'~ piedet;1{i!ni

nar su distribuci6n o aplicacl.6n; ió cual p~o,;oca que sU.,

control sea más complejo y difícil ;ae soluciérnar •. · 
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2.-

de 

de 

POR SU CONTENIDO. 

B) AUXILIARES. Son aquellos que 

analítica las operaciones estiinadas por cada 

partamentos que integran la organizaci6n. 

3.- POR SU FORMA. 

A) FLEXIBLES. Estos presupuestos 

forma -

de 

eran antici-

padamente las variaciones que pudiesen ocurri y permiten_ 

cierta elasticidad por posibles cambios o flu tuaciones 

propias, 16gicas o necesarias. 

B) FIJOS. Son los. presupuestos que per anecen inva

riables durante la vigencia del periodo presu uestario, -

porque la razonable exactitud con que se han formulado o-

bliqa a la empresa a aplicarlos en forma inflexible a sus 

operaciones, tratando de apegarse lo mPjor pd~ible a su -= 
contenido. 

4.- POR SU DURACION. 

:;::'' .. 
;~'.· .. ~~:~:·•;'.' '.·: -;-/: 

A) · c::oR,~ó~ . i.'bs q1:1e un áño o m nos. 
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B) LARGOS. Los que se formulan para más de un año y 

menos de diez años. 

Ambos tipos de presupuestos son atiles pero cabe hacer 

la aclaraci6n que en la actualidad y debido a las constan

tes fluctuaciones y depresiones econ6rnicas en nuestro país 

no resultaría conveniente establecer presupuestos por perí 

odos largos. 

S.- POR LA TECNICA DE VALUACION. 

A) ESTIMADOS. Son presupuestos que se elaboran so-

bre bases empírica~, sus cifras num~ricas por ser determi

nad~s snbrP experienr.ias anteriores representan tan solo -

la probabilidad más o menos razonable de que efectivamente 

sucede lo que se ha planeado. 

B) ESTANDAR. Son aquellos que por estar formulados_ 

sobre bases casi científicas eliminan en un porcentaje muy 

elevado las posibilidades de error por lo que sus cifras -

representan los resultados que se deben obtener. 

6.- POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS. 

A) DE SITUACION FINANCIERA. Muestra la posici6n es

t~tica que tendría la empresa en el futuro en caso de que_ 

se cumplieran las predicciones, se presenta por medio de -

lo que se conoce corno Estado de Posici6n Financiera Presu

puestado. 
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B) DE RESULTADOS. Muestran las posibles utilida-

des a obtener en un período futuro. 

C) DE COSTOS. Se preparan tomando como base los -

principios establecidos en los pron6sticos de ventas y r~ 

flejan a un período futuro las erogacione-s que se hayan -

de efectuar por concepto de costo total o cualquiera de -

sus partes. 

Obedeciendo a otra clasificaci6n más general, exis-

ten tres clases de presupuestos. 

DE OPERACION 

DE INVERSION 

DE EFECTIVOS 

· En toda empresa son deseables los tres presupuestos, 

pero desafortunadamente su implantaci6n integral implica_ 

un esfuerzo econ6mico importante, que frecuentemente en -

empresas pequeñas y medianas puede resultar excesivo fre~ 

te al beneficio que reportan. 

El presupuesto de operaci6n se refiere concretamente 

a los renglones de ingresos y gastos que afectan el esta

do de resultados. 

El presupuesto de inversi6n implica los planes de ~a 

empresa en relaci6n con ampliaciones, proyecciones, rnodi-
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ficaciones o reducciones de los activos permanentes de -

t1·abajo. 

El presupuesto de efectivos controla la fuente de -

los recursos para llevar adelante los presupuestos de op~ 

rüci6n y de inversi6n, as! como las implicaciones espec!

ficas a los mismos para ese objeto. 

PRESUPUESTOS ~ GENERAL. 

DURACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL. 

Es prlctica actual elaborar los presupuestos por un_ 

per!odo relativamente breve casi siempre por el t~rmino -

de un año. esto ofrece la ventaja de poder ajustar con m.!. 

yor precisi6n las disposiciones presupuestarias particu-

larmente en los tiempos modernos en que es tan variable -

el panorama econ6mico-financiero del pa!sr conforme a es

ta situaci6n de permanente inestabilidad se hace necesa-

rio ajustar cifras para evitar transqresiones que se con

viertan en razones de urgencia. 

La determinaci6n del lapso que comprenda el presupu-

esto esta sujeta a diversos factores tales como: La es-

tabilidad o inestabilidad de las operaciones de la empre

sa, el periodo de los procesos productivos, las tenden--

cias del mercado, ventas de temporada, etc., otros facto

res que influyen en la fijaci6n del periodo presupuestal_ 

son las caracter!sticas propias del ren9l6n: por ejemplo, 

los activos fijos y los financiamientos pueden estimarse_ 

para lapsos mayores que las partidas de operaci6n. 
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Es aconsejable estimar las operaciones de la empresa 
en periodos de un año, dividiendo este en trimestres que_ 
a su ves se aubdividirtan en meses, posteriormente se --
irtan elaborando estimaciones futuras por los mismos lap
aos tomando ccmo base las experiencias adquiridas. 

PllESUPUBS'l'O COMO INSTRUMEH'fO DE CONTROL 
~~ ~ 

Pode90• definir el control c011101 El esfuerzo sist~ 
.atico para c:amparar los resultados actuales con una plan 
o .. ta predetenainados, para poder tomar cualquier accien 
correctiva que fuese necesaria, no es posible hablar de -
control desconociendo lo• estandares de actuacien o sin -
al9dn plan de accien. 

Pode.as decir que una de las finalidades de la elabE 
racien de los presupuestos es que sirvan cOIDO medio de -
control de todas las operaciones de la empresa, esta afiE 
.. cien se b&sa en ciertas caracter!sticas de los presupu
estos. 

1.- Establecen una meta definida y formula los planes de 
ejecuci6n que han de llevarse a cabo en las operaci2 
nea futuras. 

2.- Coordinan las actividades promoviendo la cooperaci~n 
para que la polltica general de la empresa sea acep-
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tada y se ejecuten 19~ planes~ - .· . ,,., -· - . ., ,,,·,:,.". ·- _,.' 

. -·'o·;-_'.,:;'~~~/~ ''-F.'..'..'' 

~,<, ' - . ', ,·:·~ .. : ·: : " 

3. - Dete:,~~~~§::'~~'~'(:S~~~J·~J,~4f~·;,g~~j~~P·.~· .·~·rª\T~~.;.~e····la.~ '.c~~ ·, 
paracione~',qt1e,1c.omp~~e~~n •. lC)S ;·re~.ul~ados 1•.· .• ·e.sta ·com~."'"•· 

;::
0

:~f il~~~~}~f bf ~![t~f t;i;!~~_tf~~~~;:~{i!E7 

:~:"y ~~¿~:~~!~f ¡¡;~f ~¡~~~f i~~:i~;<;i~~t~Iilli~~tsi~i~ 
nC•S que ejecutan·•fos•ac.tos'.dé direcd'6ni'y 'á'dri\fhfstrai::i'6n .> 

. : .:;- ~ .. i}'. /.-\;· ···; ··>··: ·_ ··> ··F ,_- --:::·.·.~·i:"_;-./'.~.'-~!~,?Ft·"/~:.':;~: ::·<:; )',:~:,'~; -_ ·:·-::,', ·r, , .• -:. -~~· ~.~-_:/>:·"'. '_, 
- ·:-~,'--~-~.~~.;~---. - . " " . 'J) ,\~:-·.:~:::>:- -· ,::· ......... _•,, 

'. ·,, -·: ,<;., º,_:/.\'~~ !~~--;},~:>'. ~,, .. _ .1 . .:~.;<'-~-; ;?~:-·'. c~:J: .j_:"'~ ·-~ '.' :··:'.~,;,,~~,.- ,. 

prob1:.:0:::0:":~1~m:tf :{f :if ~~~~~f~]R~~~~:~,~~~~~Hr~, 
_;~~lif ·~(-L~~ }l~;~~~.~;·c~~i;:~-7;~•- ··~·· -·· e . -· .. 

¿De d6nde proceden l<;>s}~~~~~.~}:~~~\~·~·,~~p~~·~nff9()~~:bE 
se de comparaci6n~y c6mo;s·on·. forinuládos?c:· • .. y·•·<,· 

, ··'<~:-~,·f'J ''~'}' ·:.·' ;•.:'~~~;:,~:,;~- ·o·.-;>'.}•:V· .-.,y,-"'··· 

r -'·;r;:. .~... ;'._:;;\:··_:!>?(· ":'}»--~\/(~~:·- ... :·;.·,-·:, -
- -:J_···:_:-_:/;;.::--.·· :,-~:rr>-

¿C6mo se presentan ios i.Jf~~~~ 1 ~;br'e.1a'~~des~Ú1Óio~' 
nes de los planes? , <.·;,)k; :· ,'· , ;\ 

\' 

¿Qu~ clase de acci6n se emprende a base de-fos infor 

mes sobre las desviaciones? 

A un buen namero de personas responsables l.es desa--. 

g=ada el control presupuesta! en lo que a ellas les afee-
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ta, las reacciones negativas de alto grado ante los con-

troles de los presupuestos se atribuye en buena parte a: 

Que los presupuestos son instrumentos de evaluaci6n_ 

ya que fijan metas que servirán para medir a las personas 

son uno de los pocos procesos de evaluaci6n que siempre -

se presentan por escrito y son cosas concretas, y son cog 

siderados como instrumentos para ejercer presi6n y produ

cen la misma clase de reacci6n desfavorable que cualquier 

otro medio de presi6n del origen que sea. 

La clave para presumir de un buen ~xito en la solu-

ci6n de estos problemas se basa en e1 concepto de la adm1 

nistraci6n por objetivos, es decir, que los seres humanos 

son personas libres y que responden mucho más a la motiv~ 

ci6n que al dominio. Es indispensable causar las candi-

cienes favorables para la aceptaci6n y funcionamiento de_ 

un adecuado control presupuestario, éstas deben incluir -

de entre otras, las siguientes bases: 

1.- Que el nivel gerencial haga partícipe a sus subordi

nados de los objetivos a corto y a largo plazo de la 

empresa. Debe hacerse incapifi en 1a consonancia de 

las utilidades y otras metas de la empresa con las -

aspiraciones de caracter individual de todos 1os --

miembros de la organizaci6n. 

2.- Crear un clima de verdadera delegaci6n de autoridad_ 

y responsabilidad, el ~nfasis en este aspecto debe -

ser de caracter positivo que conceda a cada persona_ 
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responsable la oportunidad de poder tomar decisiones 

dentro de la esfera de ac.ci6n de su propia autoridad 

corno medio de lograr el desarrollo personal, la aut~ 

realizaci6n y el reconocimiento, 

3.- Se debe consultar a todo funcionario sobre la forma 

en la cual sus operaciones quedan incluídas dentro -

del marco de los planes para el período del presu--

puesto, es probable que sus superiores no lleguen a_ 

darle todo lo que pida pero por lo menos habrá teni

do la oportunidad de haber participado en la deterrni 

naci6n de su propio presupuesto y debe explicársele_ 

todo lo relacionado con cualquier reducci6n que se -

implante. 

4.- El sistema del presupuesto no debe ser empleado corno 

base para la recompensa o castigo inmediatos, esto -

es que el sueldo de un gerente no debe estar condi-

cionado a su actuaci6n en comparaci6n con el presu-

puesto en cualquier período, sino que debe demostrar 

consistencia durante cierto período y este debe ser 

el factor que debe tomarse en cuenta para aumento y_ 

promociones de puesto. 

s.- El contralor y los miembros de su departamento deben 

actuar exclusivamente en su capacidad de servicio y_ 

nunca deben interponerse directa o indirectamente e~ 

tre el subordinado y su superior de otros departarne~ 

tos, debe educar a todos los miembros de la organiz~ 

ci6n en el empleo de las t~cnicas del presupuesto, -

ayudar a las explicaciones de las desviaciones y 
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ofrecer sugerencias para mejorar el control, nunca 

actuando como "guardianes" de la gerencia general. 

El funcionamiento exitoso de un sistema de control -

bajo las condiciones mencionadas debe ser realizado hasta 

el grado de que tales condiciones puedan crear el tipo de 

clima dentro de la organizaci6n en cuyo seno se pueda mo

tivar a todos los miembros para llegar a niveles satisfa~ 

torios de actuaci6n, esta motivaci6n depende del reconoci 

miento individual de la armon!a que exista entre los obj~ 

tivos personales el empleado y los de la empresa. 

REQUISITOS Y CARACTERISTICAS 

Para que un presupuesto cumpla en forma adecuada con 

las funciones que se esperan, es necesario basarlo en de

terminadas condiciones que deben observarse durante su es 

tructuraci6n. 

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA 

Los presupuestos van siempre ligados al tipo de em-

presa, a sus objetivos, y a su organizaci6n y a sus nece~ 

sidades, su contenido y forma varían de una entidad a --""'. 

otra, por ello se hace necesario el conocimiento ampli-o -:

de la empresa. 
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EXPOSICION DEL PLAN O POLITICA, 

Los objetivos que se persiguen al implantar un pre-

supuesto, deberán exponerse en forma clara y concreta por 

medio de manuales o instructivos cuyo prop6sito será uni

formar el trabajo y coordinar las funciones de las perso

nas encargadas de la preparaci6n y ejecuci6n del presu--

puesto, definiendo las responsabilidades y los limites de 

autoridad de cada uno de ellos. 

COORDINACION PARA LA EJECU~ION DEL PLAN O POLITICA 

La sincronizaci6n de las diferentes actividades se -

hc.r& elaborando un calendario en que se precisen las fe-

chas en que cada departamento deberá tener disponible la_ 

información necesaria para que las demás secciones puedan 

desarrollar sus estimaciones. 

DIRECCION Y VIGILANCIA 

Una ves aprobado el plan, cada uno de los departame~ 

tos recibirá la delegación de elaborar los presupuestos -

que les correspondan, con las instrucciones o recomenda-

ciones que ayudarán a los jefes a poner en práctica di--

chos planes. 
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APOYO DIRECTIVO 

La implantaci6n del presupuesto por parte de los di

rectivos y su respaldo es necesaria para su buena realiza 

ci6n y desarrollo lo cual da al presupuesto un uso no so

lo informativo sino que lo convierte en un plan de acci6n 

operativo y de patr6n de medida con ~o ejecutado. 

El presupuesto debe también cubrir ciertas caracte-

r!sticas en cuanto a su formulaci6n, presentaci6n y apli

caci6n, para que podamos llegar a tener éxito en los re-

sultados logrados. 

Al formular un presupuesto debe ir en funci6n con -

las características de la empresa, adaptándose a sus fin~ 

lidades y aspectos, esto es, que no se puede elaborar un_ 

tipo de presupuesto patr6n que sea aplicable a todo tipo_ 

de empresas. 

Quien tenga que formular un presupuesto debe partir_ 

de un plan preconcebido, dicha planeaci6n debe hacerse -

formalmente, los planes no se realizan en el momento en -

que se presenta una situaci6n favorable o desfavorable, -

sino que deben tener una proyecci6n futura y ser encarnin~ 

dos hacia un objetivo claramente definido, 

Los presupuestos al utilizarse en la administraci6n_ 

pQblica o privada tienen como requisitos de presentaci6n_ 

el ir de acuerdo a las normas contables y econ6micas y de 
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a~uerdo a la estructuraci6n contable. 

Las constantes fluctuaciones del mercado y la fuerte 

pr.esi6n a que actualmente se ven sometidas las empresas,_ 

obliga a los directivos a efectuar considerables cambios_ 

en los planes en plazos cortos de ahí que los presupues-

tos sean aplicados con elasticidad debiendo aceptar cam-

bios en el mismo sentido en que varien las ventas, la pr~ 

ducci6n, las necesidades, etc. 
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CAPITULO SEGUNDO 

PRESUPUESTOS PREVIOS AL PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

Resulta conveni~nte antes de entrar en materia de pr~ 

supuestos aclarar. ciertos puntos que comunmente se prestan 

a confusi6n en cuan~o a las relaciones existentes entre el 

presupuesto de efectivo y los demás presupuestos. 

Por principio se hace necesario establecer ·1a 'ci'if·e:~eff·'· 
cia que existe entre un ingreso y uria entr"ada:')e~~iéf~~t:'.i~6_i 
y entre un egreso y una salida de ·efectivo •. 

Si bi~n es cierto que las ventas de productos o serv! 

cios son un ingreso para la empresa, no necesariamente si~ 

nifican una entrada de dinero en nuestra caja a menos que_ 

la venta se realice de contado, como esta situaci6n no es_ 

comdn en nuestro medio salvo escasas excepciones (tiendas_ 

de autoservicio por ejemplo) , las ventas de los productos_ 

o servicios afectarán nuestro presupuesto de efectivo s6lo 

hasta el momento e¿ que se lleve a cabo la cobranza de las 

mismas y se registrará como una entrada de dinero en el ne 

gocio. 

,. :; " . 

El presupuesto de ventas' servirá de base para elabo":;.. 

rar el presupuesto de cobranza a''.dii.'entes to~a,ndo en cuen

ta las polfticas establecidas por la empresa par·a estE:Í .fin 

:'.)' es éste 111timo el que afectará directamente al: pre~u~tié§. 
t:o de efectivo. Una situaci6n similar nos poae~C:íií pl'afi~;:; 

~ ~..:. ·: -·>'··!:,,··-~~':_.:::.··. · .. · .: 
tear en lo que se refiere al presupuesto de otros~in~~e~cis 

s6lo se reaiizará como entrada de efectivo h;'st.~ ·C¡~cir~~,i1.: 



1 mente cobremos dichos ingresos. 

En lo que se refiere al rengl6n de los egresos tene-

mos el caso de las compras de materias primas, estas se -

convertirán en salidas de efectivo s6lo hasta el momento -

en que realicemos el pago a los proveedores. El presupu-

esto de compras de materias primas nos sirve de base para_ 

elaborar el presupuesto de pagos a proveedores, tomando en 

cuenta las pol!ticas establecidas, y es ~ste el que afect~ 

rá directamente al presupuesto de efectivo como una salida 

de dinero. 

Los presupuestos tales como el de mano de obra direc

ta, gastos indirectos de fabricaci6n, gastos de venta, ga~ 

tos de administraci6n, gastos financieros, etc,, signific~ 

rán invariablemente salidas de efectivo, exceptuando part~ 

das no erogables en efectivo tales como la depreciación, ~ 

mortizaci6n, cuentas de cobro dudoso, etc., las que tendr~ 

mos que omitir en el momento en que dichos presupuestos a

fecten al presupuesto de efectivo. 

Consider~ necesario aclarar estos puntos antes de co

menzar el breve estudio de los presupuestos previos al pr~ 

supuesto de efectivo, con objeto de que sea de mayor enteQ 

dimiento la relación existente entre los mismos. 
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I.- PRESUPUESTOS DE INGRESOS, 

1.- PRESUPUESTO DE VENTAS, 

El punto de partida de un sistema de presupuestos es_ 

generalmente el pron6stico de ventas, los métodos emplea-

dos van desde la "intuici6n" del presidente hasta las téc

nicas más complejas de cálculos estadísticos y matemáticos 

de los datos econ6micos y de investigaci6n de mercados. 

El presupuesto de ventas no es un pron6stico de ven-

tas, la diferencia es importante, un presupuesto es un do

cumento de planeaci6n y control que muestra los objetivos_ 

de la adrninistraci6n, en este sentido es más activo que p~ 

sivo, en cambio un pron6stico de ventas es una proyecci6n_ 

o estimaci6n de la demanda del consumidor, una proyecci6n_ 

que refleja la situaci6n competitiva y ambiental que en--

frenta la compañía, mientras que el presupuesto de ventas_ 

muestra corno intenta reaccionar la administraci6n a dicha 

situaci6n ambiental y competitiva. 

Corno primer paso en la preparaci6n del presupuesto de 

ventas, el pronóstico de ventas expresa el potencial de de 

manda y abre el camino a una planeaci6n inteligente de me~ 

cadotecnia; para convertir el pronóstico en un plan de rneE 

cadotecnia, la gerencia debe tornar ciertas decisiones de -

políticas acerca de aspectos tales como fijaci6n de pre--

cios, participación en el mercado, tamaño de la fuerza de_ 

ventas, nivel de actividad promociona!, y habilidad para -
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producir y controlar.el costo de_producci6n~ estas decisi~ 

nes y planes admiriis~r~tivos~statilecen cohtrol administra 

tivo al pron6südo á~ venta.s pasÍv~, y.6on:•·euo añaden 

elemento vna:1 d~· 1~ pl~~~it~i6r1 C:ie:~t.i vil de·_ ventas, 
. ·:: -~:·.º ~-~L ~ ~J:: ;:: ~;~?~~~- -,.,. -- ·. _,..,:~, /\~<~-.~·:-~:'· 

.. , -, ·~:/: ... ,,,::..~~';_,_ .... "" ~- -."' 

el 

minis:~a::~~i:~: ~:~ttt;~;{10i~~p:;::::~:s u::c::::::~e~:a e~:= 
borar el presupue~to·d~veritas y es el uso de métodos cien 

tíficos para resolv~z::prÓblemas dedistribuci6n y mercade= 

ría de productos y servicios con el prop6sito de aumentar 

las ventas y reducir los costos de producci6n y maximizar_ 

beneficios, también es Otil para lograr normar el criterio 

de: los directivos de la empresa en relaci6n con las polrtf 

cas administrativas más adecuadas sirviéndole de guía para 

reducir incer1;:idwnbres de lo que puede sobreven'i~ ., eÜ eF f.!:! 

tura, así como también para reforzar su ihtuici'6n-6_6l'Lr_es

pe,cto a mercados, clientes y si tuacione~leci6ri6~i'C:as. < 
.. •, . -~ ' ·. '_,• : ' ._,,~--~,._;,:,_. ~' . ··- . -:. ~~\~-;-.- :~.<:::~, '"-:~:.o· ~'¡,~~.:-e e~:~-. ' 

-::.·: > .. :·:_~·:·::-

El ejecutivo de m4s elevado rango en ventas.deberá em 

pezar por analizar los datos de las ventas pasadas, pedirá 

a sus vendedores que le presenten sus estimaciones, tomará 

en cuenta las condiciones econ6micas e industriales, etc., 

una vez elaborado el pron6stico de ventas, habrá que reco-

p~lar datos para la preparaci6n del presupuesto de ventas 

que serían similares a los siguientes: 

A) Obtener del departamento de producción listas y notas 

de tipos de materiales, partes y cantidades 'de mate-

rial para integrar un producto. 
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B) Obtener de1 departamento de compras informaci6n sobre 
los precios de los materia1es. 

C) Obtener informaci6n sobre inventar.ida y programaci6n, 
las tarifas por hora de salario Y<~~timaciones del -
tiempo de mano de obra en todos i6~\pi-oductos, 

Una vez que se hayan obtenido los datos y opiniones -
sobre el mercado y la información de los dem4s departamen
tos, y con las propias decisiones y observaciones, se pro
cede a evaluar los factores que intervienen en el alza o -
baja de las ventas, son factores de diversos car!cteres -
los que marcan los procedimientos para el logro del presu
puesto de ventas, estos factores son: 

1.- FACTORES IHTEBNOS 

2.- FACTORES EXTERNOS 

Los factores internos se originan en la misma empresa 
y tienen la característica de poder ser controlados la ma
yoría de ellos, se subdividen en: 

1.- Factores específicos de venta. 

A) Factores de ajuste. 

8) Factores de cambio. 

C) Factores corrientes de crecimiento. 

33 



2.- Factores de influencia administrativa, 

Los factores externos son los que se producen fuera -

de la empresa sin que ésta pueda controlarlos, aunque alg~ 

nos de ellos pueden preveerse y estan representados por: 

1.- Las fuerzas econ6micas generales, 

2. - Las tendencias de las , ventas ,e 

Una vez hecho el trabajo de presupue'star las ventas,_ 

st.:.rge el problema de los precios que se deben fijar a los_ 

productos que se van a vender, se dice que los artículos -

de:ben venderse a precio de mercado, pero lo cierto es que_ 

muchas veces es difícil encontrar las tendencias de los 

precios en el mercado y proyectarlos hacia el futuro. 

Cuando los precios estan íntimamente ligados a los -

costos, el análisis de los costos de fabricaci6n y distri

buci6n de las ventas pueden servir de"base para estimar 

los precios de venta. En general los precios de venta d~ 

ben fijarse de manera que puedan absorber el costo de una_ 

e=iciente producci6n y distribuci6n y dar un rendimiento -

razonable a la inversi6n. 

El c!lculo del presupuesto de ventas se hace evaluan

do los factores antes mencionados cuya f6rmula se enuncia_ 

de la siguiente manera: 
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Sp Presupuesto de ventas 

S Ventas del año anterior 

F Factores especificas de venta 

a Factores de ajuste 

b Factores de cambio 

c Factores de crecimiento 

E Fuerzas econ6micas generales (porcentaje estima

do de realizaci6n previsto por el economista). 

A Influencia administrativa (porcentaje estimado -

de realizaci6n por la administraci6n de la empr~ 

sa. 

Sp 

Sp 

Suponiendo los 

puesto de ventas~ 

Ventas de año anterior 

Factores de ajuste (saludables) 

Factores de cambio 

Factores corrientes de crecimiento 20% 

Fuer~as econ6micas generales: 

·. sroo.o.oo 

3,500~00 

i'á~ooo<.óo 

El economista estima un aumento en ventas del 10% 

La adrninistraci6n no hace modificaci6n. 

Desarrollo: 
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Sp = (90,000.00-+ 22,500;00) 1.10 
: ·, ;' 

Sp il2~500~00 X t~lÓ 

Sp $ 

"'':'.'-,"' 

. -,º··~-'.;:- ·, 

ventas ·anterl6r:s 4-·· · $ 90,000,00 

Facto~~~·"~~~~~§1~ir~()~·:·~¡ ,,y~ri~a .·· · 
a) De ci_J_·_·.·_,u .. s .• :t_ ;-~-•· .. ·:..:_t_:,_!i_·_'_,_ •. ·_·._\_._{.·.~-~-·-.·.·,:·.·. ·,·.··. ,.' ,:;:,. .$.,aVcJoo~CÍ·q_ •. 

' ,.~,,- _.,_, ',;\/:/": •.• :._:·:';·.·. ' . '> .• '. _.:._··~> 

bl De 'é~rnl:ii:6 \· y:'' . . ? ·:) · · ·· '!f}~9~~po f 

c) Corriei:if~t~de crec'ün:i.knto•.... 18-, 600.Ó() · •22 ,500. 00 
~ 

:-'---'--,-~:__,_~,~ -~~=-- -.- .-

·,· .·· 
- :: __ -., .. · ·', ~. '. .. --

Aumento de vefi:ta~ Ío,% ... ·· 
:·, ___ , 

,\,, ' -

Importe de ;~h~a·s ~~J.' ~jE!~·cl.cio 
·: i ,\:-_;_~:.·-;y::;. 

$ 123;750~00 

El control presupuestal de las ventas se ejerce rne--

diante la comparaci6n de las ventas reales con las ventas_ 

presupuestadas, con el fin de determinar e investigar las_ 

variaciones resultantes. Esta comparaci6n puede ser en -

cuanto a ventas totales de la empresa o bién por sucursal, 

por distrito o vendedor., así mismo puede ser por mes, por_ 

semana o por día, dependiendo de las necesidades de la em

presa. 
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La informaci6n presupuestaria debe proporcionar base 

para volver a hacer la planeaci6n, incluyendo el aprovech~ 

miento de las oportunidades econ6micas que vayan surgiendo 

esto es particularmente cierto en el área de ventas, debi

do al impacto en las utilidades por parte de los aconteci

mientos externos que no son controlados por la gerencia y_ 

que pueden ser controlados solo en términos de la reacci6n 

administrativa a tales acontecimientos. 

El volumen de ventas es el dato más importante para -

la preparaci6n de los presupuestos, de él dependen los vo

lQmenes de producci6n, inventarios y compras de materias -

primas, en él se basan los costos y gastos directos de pr~ 

ducci6n; de lo anterior se desprende que la informaci6n r~ 

ferente al volumen de ventas deberá ser transmitida a to-

dos los departamentos para servir de base a sus estimacio

nes y cálculos. 

La presupuestaci6n de ventas es una contribuci6n im-

portante que permite a la administraci6n tratar con más e

fectividad los problemas básicos de anticipar, coordinar,_ 

controlar y evaluar los resultados, en gran parte, la cali 

dad de la presupuestaci6n total de la empresa depende de -

la calidad del presupuesto de ventas. 

Una vez elaborado el presupuesto de ventas, el paso a 

seguir en relaci6n al efectivo, es la preparaci6n del pre

supuesto de cobranza a clientes, debido a que como en el -

principio de este capítulo se mencion6, solo hasta que co

bremos las ventas, podremos hacer una entrada de dinero, -

y es este presupuesto el que prácticamente "vaciará su con 
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tenido" hacia el presupuesto de efectivo. Para· este·pro

p6sito, se deben considerar las políticas que la compañía_ 

tenga establecidas de crédito y cobranzas. 

Por ejemplo tenernos una empresa que cobra sus ventas_ 

de la siguiente forma: 

A 30 '.días. el: ,50% 
: :_'--·_'-,':' -- __ .. ,, __ _ 

··.·A ·. Go "días · .el,i, ·;}25% · 

A 90 ~í~~ el 25% 

La venta se realizará.en el mes de enero por una can

tidad total de $ 2 1 000,000.00, nuestro presupuesto de efe~ 

tivo se verá afectado en cuanto a entradas de la siguiente 

fe>rma: 

$ 1'000,000.00 en el mes de febrero·::, 

500,000.00 en el mes de marzo 

500,000.00 en el mes de abril 

Como podemos observar aun cuando la venta se lleva a 

cabo en el mes de enero y significará un ingreso para la·'

cornpañía de $ 2 1 000,000.00 en este mes, las entradas de e

fectivo se diluyen entre los tres meses posteriores, y no 

se registran en el momento en que se realiza la venta. 
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2.- PRESUPUESTO DE OTROS INGRESOS. 

Este tipo de presupuestos se refiere a aquellos ingr~ 

sos propios y ajenos que no son normales ni consuetudina-

rios en una empresa, estos pueden ser: 

Al PrEstamos y operaciones financieras en los que se in

tegran aspectos bancarios, refaccionarios, de habili

taci6n y av!o, emisi6n de obligaciones, hipotecarios, 

etc. 

B) Aumentos de capital, 

Con frecuencia se encuentra dentro de este presupues

to lo referente a otras ventas que tienen las caracter!st! 

cas de no ser básicas, propias, normales y características 

de la empresa. entre ~stas se encuentran las ventas de ac

tivos fijos, de desperdicios, de desechos, etc. 
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I::, - PRESUPUESTOS DE EGRESOS 

1.- PRESUPUESTO DE INVENTARIOS. 

Los presupuestos abarcados en este c;:~p~tl.Í_lc::>:'7ei>tan, ín

timamente relacionados y las decisiones 'que ·se<tomen'' con ,.... 

respecto a cada uno de ellos necesari.arnente' .itj'fluyen en -

los demás. 

El presupuesto de inventarios no es una tarea fácil,~ 

debido a los factores que deben satisfacerse, las existen

c;.as deben asegurar la elaboraci6n de productos en cantidf:! 

des suficientes para cubrir las ventas, deben tomar en --

cuenta las fluctuaciones estacionales de las mismas, deben 

prever las posibles dificultades de satisfacer estos requ~ 

r~.mientos, no deben ser tan grandes que representen una -

ac:umulaci6n innecesaria y costosa. 

Los inventarios no pueden mantenerse a un nivel cons

tante, por lo tanto es necesario controlar esta fluctua--

ci6n estableciendo límites permisibles que mantengan sus -

altas y sus bajas. Estos límites se conocen como m!nimos 

y máximos, deben determinarse en relaci6n a las caracterr~ 

ticas de cada empresa en particular, el límite inferior s~ 

rá la cantidad de inventario que no puede disminuirse sin_ 

poner en peligro la entrega oportuna de los pedidos: el l~ 

mite superior será la cantidad que no debe rebasarse sin 

constituir una disminuci6n en las utilidades planeadas. 
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Es sumamente importante determinar el inventario ade

cuado, para esto es recomendable considerar varios facto-

res tales como la duraci6n del periodo de producci6n y la_ 

fluidez de la fabricaci6n de tal manera que al mantener un 

ritmo en la producci6n se provean las cantidades suficien

tes de inventarios para surtir en forma adecuada los pedi

dos y evitar la acumulaci6n excesiva de existencias en la 

época de poca demanda, 

Tradicionalmente los inventarios se dividen en mate-

ria prima, productos en proceso y productos terminados, e~ 

te ültimo es el que más estrecha relaci6n guarda con las -

ventas, debido precisamente a esto, es en funci6n de las -

ventas que se mide el tamaño del inventario. Se le llama 

rotaci6n de inventarios a la relaci6n que guardan 1as ven

tas anuales con el inventario anual promedio o en otras p~ 

labras al nfunero de veces que el inventario da la vuelta -

en un año, es conveniente recalcar que el índice de rota-

ci6n de inventarios es de vital importancia porque cuanto_ 

mayor sea la rotaci6n menor será la cantidad de inversi6n 

en el negocio, y suponiendo que todos los demás elementos_ 

permanecieran iguales, mayor será el rendimiento del capi

tal invertido. 

El presupuesto de inventarios, para un producto o gr~ 

po de productos determinado debe satisfacer estos tres re

quisistos: 

A) Mantener el inventario constante por encima del -

11'.mite m1'.nimo de seguridad. 
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Los 

Ma~tener<eLinventario •dentro de~ un: máximo deteE_ 

· :t:1:~i~~í~,}mi~it~~~~,i~}·~~~tr !~f á~~i1~:= 
. ~~i[~~~íii'i~~t:f;t~~~2~iiiii~1tk''~·r1·~. 

'.'.::'.:,···~_L •.. ,, • .: '-\,··:·, .~>>·~·, '<.:\;¡','·•'·'· •'.: .... ;.'·~·.¿ ..•. ;~!.:-.~::.' ·~¿'.:,:::. iJ:·_':·: 'º '-~ ··, '•.:,' 
···,-~·c . .._:.·~,,-.-_o."F---:~ --• ·· • ~:-:~··--r~ , ,,, -- ;"._ .. ::'. 

o:··: ,• ·:.,:.:·: :_/' ·-:);-::~-~ • ; .. -.-.--:.·;·.>::~- _-, 
~~---- --1~-

deseados, deiJeri s~~--~~i~~6'sarn:~~~º-';=·~ 

B) 

C) 

tudiados por. todos 

en ellos y deberán 

los funcionarios que ten~<ln fofiue~~.i~= 
ser aprobados 'i;br el ge~ent:e geriÚ~{ .~a: 

que representan el rengl6n más fu~rte de inversi6n de)i~:;.:.:. 
enpresa y su control reporta considerables utilidades .. a. ,la 

compañía. 

2.- PRESUPUESTO DE PRODUCCION. 

Una vez que las ventas han sido aprobadas, el siguie~ 

te paso es la determinaci6n de la cantidad de productos-

te:rminados que deben elaborarse para proporcionarlos al d~ 

paxtamento de ventas y hay que tomar en consideraci6n la -

cantidad de productos que se desea tener en existencia al_ 

terminar el período presupuesto y las que se tienen al --

principio. 

Si se tiene un presupuesto de ventas de 2'700,000 uri~ 

dades con inventario base de 900,000 unidades, siendO'el'-' 

inventario real final del ejercicio anterior de. 925,000•u-
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Comparaci6n.erl~~e el 

final. 

Inventario real 

Inventario base 

Exceso 

Presupuesto de producción: 

Presupuesto de :ventas - · 

Menos: 

Exceso en inventarios 

925,000 Us. 

900,000 us. 

25,000 Us. 

================ 

-2 1 700;000 Us~ 

25,000 'us. 

2'675,000 Us. 
=============.=== 

Segan los datos anteriores en•e1 siguiente ejercicio_ 

se tienen que producir 2'675,000 Us. para lograr una venta 

de 2'700,000 Us. y terminar con un inventario de 900,000 -

unidades. 
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El siguiente paso en el desarrollo del presupuesto de 

producción es la distribuci6n del total de la producci6n -

para el año, en cada uno de los meses, semanas, quincenas, 

o períodos que se quieran presupuestar, esta distribuci6n_ 

debe ser hecha sobre bases establecidas despu€s de consid~ 

rar los objetivos de la producci6n. Es importante pla--

near la producci6n en tal forma que siempre se tengan suf! 

cientes productos para satisfacer las necesidades de ven-~ 

tas. 

3.- PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS. 

Este presupuesto incluye solamente los conceptos que_ 

generalmente ~e clasifica? corno material directo, los rnat~ 

riales auxiliares forman parte de los gastos indirectos de 

producción. El presupuesto de materias primas, se refie

re a unidades necesarias para la elaboraci6n del producto_ 

terminado, la cuesti6n del costo de dicha materia prima a

parece cuando se prepara el presupuesto de compras. 

El presupuesto de producción indica las cantidades de 

productos terminados que se necesitan durante el período,_ 

el siguiente paso es la estimaci6n de las cantidades de m~ 

terias primas que entrarán en la producci6n de los artícu

los, este paso se realiza multiplicando el nG.rnero de unid~ 

dE!S terminadas por la cantidad de materias primas que se -

requieren para cada una de dichas unidades, a primera vis

ta parece muy simple el procedimiento, sin embargo en la -

práctica se complica debido a la necesidad de una fuente 

confiable de informaci6n para determinar las cantidades de 

materias primas que debe llevar el producto terminado. 
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Las necesidades de materias primas son determinadas -

por medida, peso o unidades que forman una unidad de pro-

dueto terminado y deben incluir un margen por el desperdi

cio normal en el uso y adaptaci6n de los materiales, en a! 

gunas ocaciones las cantidades de materia prima pueden ser 

determinadas con base en la experiencia acumulada, en las_ 

solicitudes de material pedido por unidad ya sea de los r~ 

gistros de los departamentos de producci6n o de compras. -

El ntimero de unidades de material necesarias para elaborar 

un producto puede ejemplificarse de la siguiente manera: 

PRODUCTO l PRODUCTO 2 

MATERIA CANTIDAD MATERIA CANTIDAD 
PRIMA POR UNIDAD PRIMA POR UNIDAD 

A 1,200 A 800 

B 2,000 8 2,000 

e 15,000 e 16,000 

D 2,300 D 2,000 

20,500 20,800 

========== ========== 
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4.- PRESUPUESTO DE COMPRAS DE M. P. 

Despu~s de que las cantidades de cada clase de mate-

ria prima han sido determinadas para mantener el ritmo de_ 

producci6n planeado, el siguiente paso es determinar la -

cantidad que será necesario comprar. El presupuesto de -

compras dependerá de las necesidades de producci6n y de -

los inventarios que deben mantenerse en existencia¡ antes_ 

de calcular las cantidades que deberán comprarse, deberán_ 

considerarse aspectos tales como: Mínimos y máximos de -

inventarios de materia prima, relación entre pedidos he--

chos y material recibido, durabilidad de los materiales, -

et:c. 

Existen diversas políticas de compra en las empresas, 

derivadas de las necesidades y condiciones propias de cada 

negocio, pero por regla general, media un tiempo más o me

nos largo entre la colocación del pedido y el momento en -

que se recibe la mercancía. En algunas empresas es nece

saria la contrataci6n anticipada de grandes cantidades de_ 

materias primas, para asegurar el abastecimiento oportuno_ 

o para tomar ventaja de oportunidades a precios rebajados_ 

o tambi~n para prevenirse contra alzas pronosticadas en -

los precios de tales materiales. 

Aunque la cantidad deseada de inventario final aebe -

ser fijada definitivamente, debe dejarse cierta flexibili

dad a los inventarios para permitir el aprovechamiento de_ 

las ventajas obtenibles mediante una planeaci6n adecuada -

en las compras. Es conveniente establecer un límite máxi 

mo y uno mínimo de la cantidad de materiales que se ten---
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drán en existencia. La disponibilidad de las materias --

primas, la distancia que deben recorrer hasta los alrnace-

nes, las facilidades de transporte y otras consideraciones 

son factores determinantes para fijar un margen de seguri

dad, porque si el abastecimiento puede ser obtenido rápid~ 

mente, el inventario puede ser más bajo que en circunstan

cias contrarias. El límite máximo puede ser fijado aten

diendo a la inversi6n necesaria y su efecto en las utilid~ 

des de la empresa, al capital y fuentes de financiamiento_ 

disponibles, y al espacio de almacenamiento que se dispon

ga tarnbi€n factores corno: posibles fluctuaciones en pre--

cios, obsolescencia y otros, deben ser tomados en conside

raci6n. 

Cuando se ha terminado la elaboraci6n de este presu-

pues to, se procede a preparar el presupuesto de pagos a -

los proveedores de materias primas, con el objeto de poder 

determinar las salidas de efectivo que será necesario ha-

cer por este concepto, y es este presupuesto el que afect~ 

rá en forma directa al presupuesto de efectivo en cuanto a 

la periodicidad y exigibilidad que se requiera para cubrir 

estas obligaciones. 

El presupuesto de pagos a proveedores se debe elabo-

rar considerando las políticas que se tengan establecidas_ 

en cada compañía. Por ejemplo, tenernos una empresa a la 

que le otorgan las siguientes condiciones de cr~dito: 

A pagar en 30 d!as, el 40% 

A pagar en 60 d!as, el 30% 

A pagar en 90 días, el 30% 
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La compra se realiza én el mes de mélYº por la canti-

dad de $ 1 1 o o o, o o o •. o o, riuestro presi:ip~esto de e fecti yo se . 

verá afectado en cuanto a'·¡'salida~ de d:Irl~fc)>enLia.·~·s'i~U'ien: 
te forma: '':" ,' '. U~(, ' \" ,.~· .. , 

- '" • >-; ; )n , , {~: , :';,t~~?i',, ~ 
:::-¡}:·'~":. ~:>/; .. "', --): .. : >--~?: ::~~·~L<. ·,,. 

$ 400, 00,0.00 .'a pagiir en·• el iii~,~ .·~if:~~~f~'.0't;~· .. t:~ 
$ 30o,·ocio.oo a pagar en. el mes d~'éjuiio_ 

::_:,·';;·~·'.;o·;-::-'.:;;";(¿~~~'-<:: .... ·.,,~,··.:: 

$ 300t000.00 a.pagar.en ei'·fu~~·ciéc~góst'c)';., 
; ':·. :,~· ,'. :~,,_ :·:·: ~ ; .. 

Es conveni.~nt~ tambi~n considerar si• los descuentos -

p•::>r pronto pago que nos otorguen los proveedores, provoca

ran una situación favorable para la compañia, por lo que-~ 

se podrían acelerar los pagos, no sin antes evaluar que--
e- --_, ----:;- -·oo;---c- -----o-------- --

tan provechoso seria el resultado si lleváramos a cábo es-. 

ta operación. 

5.- PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA. 

Este presupuesto se refiere únicamente al trabajo a-

plicado directamente al producto, puesto que la mano de o

bra indirecta forma parte de los gastos indirectos de pro-

ducción. El presupuesto de mano de obra directa indica -

el costo esperado del trabajo que se requiere para la ela

boraci6n de los productos especificados y en las cantida--
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des estipuladas en el presupuesto de producci6n. Este --
costo estimado puede obtenerse multiplicando las horas de 

trabajo directo que se ernplear&n en la producci6n por el -

costo promedio por hora de trabajo; 6 tambi~n puede obte-

nerse multiplicando el nfunero de unidades del producto teE 

minado que se van a producir por los promedios de costo de 

mano de obra por unidad de producto terminado, 

El sistema de salarios por unidad es el que más faci

lita la determinaci6n del costo de mano de obra, le sigue_ 

en importancia el sistema de salario por hora de trabajo,_ 

ya que facilita la creaci6n de est~ndares de tiempo y no 

presenta problemas para establecer el costo promedio por -

hora de trabajo. 

No debe olvidarse que para obtener el promedio de co~ 

to por unidad o por hora, deber!n mezclarse 1os salarios 

de trabajadores a distintos niveles en la organizaci6n y 

en distintos escalones del tabulador de sueldos, tampoco -

debe dejarse fuera el pago del s~ptimo día; otro aspecto -

que debe tornarse en cuenta es el desperdicio, tanto de ma

terial como de mano de obra. 

El costo de la mano de obra directa consiste en los -

salarios pagados a los trabajadores que estan ocupados en_ 

labores productivas específicas o que tienen a su cargo el 

control de operaciones especificas de producci6n. Presu

puestar la mano de obra directa es estimar la cantidad de_ 

trabajo que será necesario para cumplir con el presupuesto 

de producci6n, debe establecerse para toda la fábrica y p~ 

ra cada uno de los departamentos. 
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Si el ideal ~n la planeaci~n de la ~roducci6n es est~ 

bilizarla al grado máximo, lo será tambi~n en el caso de -

la mano de obra directa que r~fleja .el presupuesto dé·. pro

du.cci6n, es decir, estabilizaf:.1 la. ocupaci6n o el empleo es 

uno de los más importantes beneficios e.con6micos derivados 

dEl control presupuestal. 

El presupuesto de mano de obra directa integrar_á:i.m·- · 

renglón importante en cuanto a salidas dentro del presu~~

puesto de efectivo, ya que el pago de las n6minas y/¿-~i~~ 
tas de raya se deberá realizar en el momento que nos\:i.ndi"'.'.' 

que dicho presupuesto y en efectivo, puesto que en '¡.d_ngein_:, 

momento sería factible crear una situación en la:'cUa·l\ se -

n<)S permitiera retardar los pagos por este concépto:: 

6.- PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION. 

Los gastos indirectos de producci6n son los gasto~:~~ 
cesarios para que la fábrica se encuentre en co~áti::fon.~s:>
de ll.evar a cabo la producción y los cuales no pu~~:~;Lc:;~e'i> 
aplicados directamente a la unidad producida, ríi·!kt~:ri~};~ 
ceso productivo particular, estos gastos pµeéie'~L~).'~~~~i.~~.f 

: ... :.~;· . '' se en los grupos siguientes: .. 
-.o;-;" -~·~t'. 

l~) MATERIAL INDIRECTO. Son mat~r'l~1e's que no pueden i-~ 
dentificarse ni cuantificarse directamente en el cos

to de un artículo, porque se utilizan en beneficio'de 

la producción. 
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B) MANO DE OBRA INDIRECTA. Es el esfuerzo humano dedica 

do a la direcci6n, supervisi6n, inspecci6n y vigilan

cia del proceso productivo y que no puede aplicarse -

directamente a la unidad producida. 

C) GASTOS INDIRECTOS. Incluyen un conjunto de servicios 

conexos como son los de espacio ocupado, conservaci6n 

mantenimiento de los bienes fisicos de la producci6n, 

de la depreciaci6n y aseguramiento de los mismos bie

nes, de las contribuciones, todas ellas incurridas en 

beneficio de la producci6n. Pueden clasificarse en 

los siguientes conceptos: 

a) Superintendencia. 

b) Luz y fuerza. 

e) Renta. 

d) Depreciaciones y amortizaciones 

e) Mantenimiento y conserv.aci6n de la planta y de la 

maquinaria. 

f) Seguros, etc. 

El presupuesto de gastos debe ser preparado por las -

personas encargadas de autorizar cada una de las eroqacio

nes ¡ cada persona que vaya a preparar un presupuesto de -

gastos o una porci6n del mismo, debe ser provista de toda 

informaci6n relativa a los años anteriores que se conside

ren pertinentes, debe inform~rsele de los planes que exis

tan y que puedan afectar las cantidades, de gastos que de

be presupuestar. 
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La distribuci6n de los gastos ,durante el período que_ 

abarca el presupuee¡:to es Un proceso en er.qUe.·cada)clasi;i: -

de· gasto debe ser considerado. indi\.iduailTl'ent:e; en .gran pa_;: 
:.' - • ,· ,,\ .', ~ :_.,_ " - .·C:·-?¡_·" • ·, ·_.'-o: . . . . .~, , ' , .. ' . ·.e ·. . 

te la distribuci6n debe ser deterníiriaci'ai.'.dé "acuerdo con.• l:as 

consideraciones que sirvieron l?'ai:a.· éfitj_rn,;:f éFtotal del p~ 
dodo. Por ejemplo, los gastos'"fij6~:~a~~eJ' ser distribu_! 

deis en cantidades iguales duran.te éi íj~'f·fiJ'd.() o de acuerdo 

con los diferentes niveles de ac'f.{.(;{~~~I;~b~ meses o esta-= 

ciones; los gastos variables al·diSitdbui:rse deben seguir_ 
:=-i..f 

las variaciones que .siguen los eleíneritos que se han tomado 

como base de su variaci6n. 

El presupuesto de. gastos inditE!ct<:>s de prodtidci6n de

be representar el nivel más econÍ5mi6o de.óperaci~nasocia-
d() 

ra 

a la producci6n de un volúrnen de ~n.Í.d~.des' suficiénte p~ 
cubrir la demanda de ventas y,. ademá~debe ~e¡vfrae b~ 

::6: ~:s c:~:o:~=a~~o~:: ::s::s::i :~J~~~:.~~:::::~~=i~:;r?~~ 

Las estimaciones de este presupuesto deberán hacerse_ 

por cada una de las partidas que integren el total de los_ 

gastos indirectos; los cuale·s debido a su naturaleza debe

rán ser cubiertos en efectivo en el momento en que se haya 

planeado su erogaci6n, exceptuando como se ha mencionado -

las depreciaciones correspondientes, por lo que una vez -

elaborado el presupuesto de gastos indirectos de produc--

ci6n, debemos eliminar del mismo estos conceptos para po-

der integrarlo como un rengl6n más dentro de las salidas -

del presupuesto de efectivo, 

52 



7.- PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS. 

Hemos analizado los elementos constitutivos del esta

do de costo de ventas, principiamos con las materias pri-

mas que teníamos al comenzar el periodo, agregarnos las CO!!! 

pras de materia prima del período presupuestado, si a.la:'::' · 

suma anterior le restamos el inventario final de materias.:_ 

primas encontrarnos el costo de las materias primas utiliz~ 

das en la producci6n. Como es bien sabido el costo c1e;Jfi' 
producto se forma de los elementos conocidos como mat~f1~..' 
les directos, mano de obra directa y gastos indirec'to's/d~_. 

! .• ,-_,' :··,,., 

producci6n. ' , .... · 
'._, 'l" .-:·.':, ~.:" • 

' . . 

La informaci6n contenida en los presupuesto de com--

pras de materia prima, mano de obra directa y gastos indi

rectos de producci6n, junto con los inventarios al princi

piar y finalizar el periodo, pueden ensamblarse en un est~ 

do que muestre el costo total de los productos vendidos d~ 

rante el. periodo, este estado será utilizado en la prepar~ 

ci6n del estado de resultados. 

B.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA. 

Los gastos de venta de un negocio incluyen todos aqu~ 

llos gastos relacionados con la venta y distribuci6n de -

los productos, tales como publicidad, promoci6n de ventas, 

empaques y embarques, y el costo de los estudios estad!sti 

cos y de mercado necesarios para competir por una penetra

ci6n cada vez mayor en el volumen de la industria; la ma--
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yot" parte de estos gasteis son de caracter fijo independie!! 

tes del volumen de prodÚcci6n·,.y/por t~~to s.u. esti!1la:ci6n d~ 
be hacerse sobre bases d.istintas\•' 

Los gastos gastos de venta se les puede clasificar en 

dos categorías: Aquellos que son establecidos por poiít:J:. 

ca de la compañía y que se relacionan con el tiempo, tales 

corno las cantidades destinadas a publicidad y aquellos ~ue 

varían directamente con la cantidad de productos vendidos, 

tales como la comisi6n a los vendedores. 

. . 
El análisis de estos gastos para su estimaci6,n y·:su 

inclusi6n en el presupuesto, debe empezar por establéce·r ""· 

el monto de .cada uno de ellos en el año anterior y el aj~_i 
te, que deba efectuarse para proyectarlos a las condicio-

nes econ6micas y de acuerdo con los planes específicos fu

turos. 

Los gastos de venta tambi~n habr~n de estimarse y pr~ 

yectarse por cada una de sus partidas componentes que se-

r!n erogables en efectivo cuando así lo indique el presu-

puesto de gastos de venta, pero también eliminaremos de e~ 

te, las depreciaciones y amortizaciones correspondientes -

para poder planear su inclusi6n dentro del presupuesto de_ 

efectivo y registrarlo como una salida más de dinero. 
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9.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION. 

Los gastos de administraci6n regularmente son de ca-

racter fijo, son aquellos conectados con la supervisi6n de 

todas las funciones del negocio, cubren el costo de las di 

visiones administrativas necesarias para lograr una direc

ci6n efectiva de las actividades de la compañía. 

Los gastos de administraci6n de ejercicios anteriores 

deben ser analizados corno primer paso en la.preparaci6n -

del presupuesto, este análisis puede proporcionar muy atil 

informaci6n, en parte al mostrar las cantidades gastadas -

en años anteriores, y en parte indicando la naturaleza de_ 

los gastos en cuanto a su claaificaci6n en fijos o varia-

bles. 

En fo.i:ma similar a los dem!s presupuestos de gastos,_ 

la elaboraci6n del presupuesto de gastos de adrninistraci6n 

habr! de hacerse mediante la estimaci6n individual de sus_ 

partidas componentes, tales como los sueldos a funciona~-

rios y empleados, renta de las oficinas, luz, tel~fono, p~ 

pelería, etc., que requieren ser pagadas en efectivo, tam

bién incluiría depreciaciones y amortizaciones, las que -

tendríamos que eliminar una vez terminado para poder va--

ciar su contenido dentro del presupuesto de efectivo. 
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I":I.- ESQUEMA DE UN SISTEMA PRESUPUESTARIO INTEGRADO. 

Desde hace algunos años hemos entrado en un período -

que se caracteriza particularmente por una aguda competen

cia tanto en el plano nacional e internacional como a ni-

vel de sector econ6mico y, a menudo, de producto. Por -

eso es esencial reconocer lo que un sistema presupuestario 

y previsional integrado aporta a la empresa, sea cual sea_ 

su dimensión: podemos decir que son cinco las ventajas de

terminantes: 

1.- Seguridad. 

2.- Opciones y elección. 

3.- Capacidad de decisión. 

4.- Economía. 

s.- Eficacia. 

Un sistema presupuestario correctamente aplicado per

mite percibir y detectar los fen6menos que evolucionan en_ 

una dirección diferente a la prevista y después evaluar y_ 

medir esas diferencias a fin de determinar su importancia_ 

relativa y tomar las decisiones sobre bases científicas. 

Previsiones, presupuestos y proyecciones constituyen_ 

los elementos fundamentales de la gestión industrial, co-

mercial y financiera de la empresa evolutiva, 

En el marco de la pol!tica elegida las previsiones de 
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ventas expresan (en cantidades y valor) c~mo quiere la em

presa concretar sus actuaciones en el mercado: las previ-

siones de venta se establecen primero con arreglo a dife--

rentes clasificaciones: Por mercado, por productos, por_ 

canales de distribuci6n, por campañas específicas, etc, 

Igualmente se tienen en cuenta las diferencias hist6-

ricas entre anteriores previsiones y realizaciones, los di 

rectivos de las empresas prefieren que las ventas sean su

periores a las previsiones, este razonamiento no es siem-

pre exacto, unas ventas superiores a las previstas pueden_ 

tener consecuencias negativas sobre el equilibrio de las -

estructuras econ6micas y financieras de la empresa, por -

consiguiente las variaciones que se observen entre las pr~ 

visiones y las realizaciones deben ser analizadas met6dic~ 

mente. En base a las informaciones contenidas en las pr~ 

visiones de ventas, cada departamento establece su propio_ 

presupuesto. 

Cuando los diferentes elementos del sistema presupue~ 

tario y previsional integrado hayan obtenido la "Luz Verde" 

de la direcci6n general en cada una de las etapas sucesi-

vas de previsi6n y c~lculo entonces es posible y necesario 

establecer proyecciones, 

De hecho el conjunto de las hip6tesis formuladas y -

cuantificadas a los diferentes niveles de preparaci6n de -

las previsiones de ventas y presupuestos, debe medirse en_ 

el tiempo con el fin de determinar el impacto que produci

r! en las estructuras de la empresa. 
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Los planes detallados del presupuesto no proporcionan 

la base para la proyección de los resultados planeados, en 

la forma de estados financieros y un presupuesto para el -

movimiento o flujo de efectivo. Este último no es uno de 

esos estados financieros convencionales, pero si nos pro-

pc·rciona cierta parte de la inforrnaci6n más sensitiva que_ 

esta disponible para la planeaci6n de la gerencia. Des ta 

ca los puntos elevados y bajos de la corriente de dinero -

tomado en préstamo a corto plazo durante el período ante--

rior. El conocimiento anticipado de la escasez de efecti 

vo facilitará los arreglos financieros para obtener los -

préstamos necesarios. 

Por otra parte, la anticipaci~n de los momentos en 

qi.ie se contará con exceso de efectivo 'permitirá el pago a 

tiempo de los pr~stamos o la inversi6n temporal de esos 

saldos ociosos en acciones de f~cil conversi6n. En pocas 

palabras, este útil instrumento proporciona informaci6n s~

bre el activo principal de la empresa, el dinero t:!n efecti 

vo, que por lo general no es obtenible de los informes y -

saldos convencionales que han sido desarrollad_os por los '": 

métodos normales contables para servir otros_ffnes. 

Gracias a la realización de estas proyecciones la di~ 

rección conocerá la estructura evolutiva del Estado de Si

tuación Financiera, del Estado de Resultados y del Estado_ 

de Origen y Aplicaci6n de Recursos, que se realizará con -

la condición de que las previsiones de venta y los presu-

puestos se concreten en la realidad conforme a las hipóte

sis elaboradas y cuantificadas, el examen de los tres doc~ 

nentos proyectados permitirá a la Dirección General tomar_ 

una decisicSn definitiva. 
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El siguiente sistema propuesto es un modelo que debe_ 

ser adaptado a la situación y a la estructura particular -

de cada empresa: por otra parte, puede ampliarse o reduciE 

se segan la dimensión y las necesidades específicas de es

ta. 

La introducción y aplicación estricta de un sistema -

presupuestario y previsional integrado constituye una con

dición sin igual para obtener un rendimiento óptimo: esto 

sólo es posible en la medida en que los medios aplicados -

sean los que mejor se adapten a los objetivos perseguidos; 

adem~s los objetivos no son realizables m!s que en la medi 

da en que los medios hayan sido correctamente adaptados y 

diriqidos a los fines deseados. 

Los costos del tiempo y de los medios a dedicar en la 

impl.an.taci6n y aplicación de~ sistema son mínimos en comp~ 

raciJ5n con los producidos por las inútiles y onerosas ope

raciones que permite evitar. 

La aplicación de un sistema presupuestario no consti

tuye un gasto improductivo, sino al contrario, una inver-

si6n que tiene un coeficiente de rendimiento muy elevado -

apto para aumentar la productividad y los resultados en m~ 

dida frecuentemente mayor que otras inversiones, más espe~ 

taculares que rentables. 
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CAPITULO TERCERO 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

1.- DEFINICION, CARACTERISTICAS, IMPORTANCIA. 

El efectivo es el punto de partida y el punto final,_ 

es el Gnico activo que se presenta al principio y al final 

del ciclo de la empresa; el efectivo es el activo líquido_ 

de mayor importancia en una empresa y deberá mantenerse -

siempre en su nivel más adecuado para hacer frente a las 

necesidades y requerimientos en forma eficaz y oportuna. 

El presupuesto de efectivo es un estado .financiero -

que nos muestra anticipadamente las pa;:tidásd~ ~fectivó -

r·acibido y desembolsado en un período de~epninad~;. presu-

puestar el efectivo incluye la pr;yec~i6riº~~·~~~~
0

'@fraci~s..:_ 
y salidas de efectivo y de las necesidades'de,Úr;,iahC::iaci6n 

unidas al control del efectivo. 

.:.:·":·:-·-'.,' ' 
'.·- ~' . 

La preparaci6n de presupuestos de efectivo tiene q\ie 

considerar la diferencia de tiempo entre las transacciones 

y las correspondientes corrientes de efectivo, con las ne

cesidades de efectivo y con el efectivo excedente, que in

cluye un costo de oportunidad (el interés que podría ganaE 

se sobre el efectivo ocioso). 

El presupuesto de efectivo permite que se puedan pro

gramar las necesidades de fondos a corto plazo, normalmen

te se presta atenci6n tanto a la planeaci6n de excedentes_ 

ele efectivo como a la planeaci6n para faltantes de efecti-
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vo, una empresa que espere tener un excedente, puede pro-

gramar inversiones a corto plazo, en tanto que una empresa 

que espere faltantes, debe planear la forma de obtener fi

nanciamiento a corto plazo. 

El presupuesto de efectivo ofrece una visi6n clara de 

la ocurrencia tanto de entradas como de salidas de efecti

vo previstas en un período dado, este tipo de informaci6n_ 

es inapreciable en la planeaci6n total. 

El presupuesto de efectivo es una herramienta escen-

cial para la administraci6n financiera en su objetivo de -

liquidez, esta basado en los presupuestos de gastos, corn-

pras, cobros, que a su vez se derivan del presupuesto de -

ventas¡ es un reflejo de la situaci6n del efectivo por pe

ríodos intermedios y durante un tiempo específico, funda-

mentalmente consta de dos partes: 1) Las entradas de efeE 

tivo proyectadas y 2) las salidas de efectivo planificadas. 

Estas entradas y salidas pueden ser clasificadas de la si

quiente manera: 

A) ENTRADAS POR: 

Cobros de las ventas de productos 

Anticipos de clientes 

Cobros de las ventas de desperdicios de produE 

ci6n. 

Intereses 

Regalías 

Cobro de las ventas de activo fijo 

Pr~starnos 
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B) SALIDAS POR: 

Pagos por la compra de matériales 

Pagos de sueldos y salarios 

Pagos de gastos de producci6n, de,yentas yde 

administraci6n. 

Pago de impuestos. 

Compra de valores. 

Pago de dividendos. 

Pago de pr€stamos. 

La determinaci6n de las entradas y salidas probables 

de efectivo hace posible una evaluaci6n de la situaci6n -

de efectivo, y esta nos puede indicar: 

1) La necesidad de alguna forma de financiaci6n pa

ra cubrir los deficit de efectivo proyectados. 

2) La necesidad de planificaci6n para poner el efec 

tivo sobrante en uso rentable. 

Esto indica que el presupuesto de efectivo esta ínti

mamente relacionado con los presupuestos de ventas, de ga~ 

tos y de inversiones capitalizables. 

El presupuesto de efectivo es una herramienta impor-

ta.nte para evaluar las necesidades financieras estaciona-

les de los negocios, puesto que normalmente se prepara de_ 

tal manera que permita el análisis de las necesidades fi-

nancieras de la empresa a corto plazo con bases mensuales. 

64 



A menudo, los bancos y otros prestamistas requieren -

que los presuntos solicitantes de fondos a corto plazo pr~ 

senten el presupuesto de efectivo como parte de la solici

tud del préstamo; el presupuesto de efectivo es el insumo_ 

fundamental del Estado de Situaci6n Financiera y del Esta

do de Resultados preforma. 

2.- OBJETIVOS. 

Los princ:ipalc:!s piop6sitos del presupuesto de efecti

vo, pueden> b6'squejarse Corno sigue: 

A) Proporcionar la disponibilidad y la custodia adecua-

das de los fondos de la empresa, bajo condiciones ecQ 

nómicas variadas, a fin de que se logren los objeti-

vos empresariales que se deseen. 

B) Indicar la situaci6n de efectivo probable como resul

tado de las operaciones planeadas. 

C) Indicar los excedentes o escasez de efectivo. 

D) Indicar la necesidad de recurrir a préstamos o la di~ 

ponibilidad de efectivo inactivo que invertir. 

E) Construir una base sólida para el crédito. 

F) Construir una base s61ida para el control de la situ~ 

ci6n de efectivo. 
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3 ••• NORMAS A CONSIDERAR. 

El administrador financiero tiene dos ob]etivos .,para..; 

lelos, liquidez y productividad, por lo tanto debe~ __ tene~ - . 
. -·-···. ·--- ·-·:-e-· --

una visi6n completa de su posici6n financiera ar1tes.de ,de-' 
sa:crollar sus planes para lograr sus Óbjetivos{. '~e·a'~b-en 
considerar aspectos que influyen de manera determinante -

dentro de las operaciones de la empresa, tales.como: 

Las condiciones econ6micas actuales en donde se maní-

fiestan problemas tales como: Altas tasas de inflaci6n, 

falta de créditos, tasas de interés elevadas,etc., que han 

establecido un marco de actuaci6n al que no estamos acos-

tu:nbrados a enfrentarnos. 

La inflaci6n, devaluaci6n, situaci6n crediticia, etc. 

han originado que muchas empresas se encuentren en situa-

ciones verdaderamente críticas, principalmente aquellas -

que fueron afectadas por tener altos pasivos en moneda ex-
,·,,,-._. 

tranjera. Las utilidades proyectadas se han visto dismi-

nuidas y en algtinos casos se han con~ertido en pérdidas. 

La liquidez se deteriora, el servicio de la deuda de 

les préstamos en moneda extranjera ha incrementado la nec~ 

sidad de una mayor generaci6n de recursos internos, así co 

mo el requerimiento de financiamientos adicionales. 

La estructura financiera se deteriora en forma signi...; 

ficativa, por lo que algunas empresas se han tenido que --
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enfrentar al hecho de liquidar o negociar en posici6n des

ventajosa pasivos que tenían cláusulas de aceleraci6n en -

los contratos, por no tener los indices firi.ancie:ros pacta-'-

dos. ·· <· · .. 'c/,r·,, 
_,_· - . 

El análisis de. lo~'.f~b~~i~~:;~:~~~n~~.%~~~~t;~j};~é~~-~~}º~~ 
elementos de mayor.· impacto en>la·'·administrac;:i6n del 'efecti 
vo y requiere contar cón"datós.~co~6~i~o!/~·;~~~,~~t~s~cdé _-:;_ 

fuentes de inforrnaci6n confiabie~ y. con}un;i.f;i~~e;o:i::pretaci6n 
.,__=.~OC'c--=c,.',\::-.o;;--,_-=,.:_,_-,-- ·---->· ·--

adecuada. 

Las estrat~ciJ.iii b4Sicas que débe· utiliz¿'E ·:d;empfesa,. 

en el manejo de. ~'fectivo pueden ser. las ~igui~'ht~s: 

A) Cancelar las cuentas por pagar tan tarde como sea po

sible, sin deteriorar su reputaci~n crediticia, pero_ 

aprovechar cualquier descuento favorable por pronto -

pago. 

B) Rotar el inventario tan rápidamente como sea posible_ 

evitando as! agotamientos de existencias que puedan 

ocasionar el cierre de la linea de producci6n o una -

pérdida de ventas. 

C) Realizar las cuentas por cobrar tan rápidamente como_ 

sea posible sin perder ventas futuras por el hecho de 

emplear t~cnicas de cobranza de alta presi6n. Los -

descuentos por pronto pago, o pagos de contado, si -

son justificables econ6micamente, pueden utilizarse -
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para 

La convenienc.ia de .. .las cuentas por pagar debe 

quedar suficienteínerife;·ci~r~\: muy a menudo las empresas se 

ven restringidas en lo que se relaciona con el total de di 

lataci6n de que puedan s'ervirse, solamente en casos en que 

los proveedores de una empresa dependan de esta en alto -

grado para una parte importante de sus negocios, puede 

realmente capitalizar la dilataci6n de sus cuentas por pa

gar. 

Muchas empresas ofrecen descuentos por próntó'pago CE?_ 

mo incentivo para que sus clientes paguen sus cuentás:•.cÓ~.:_ 
prontitud. La dilaci6n de cuentas por pagar es una:··estr~ 

-,.,:' 

tegia que indudablemente debe tener en cuenta ·la·, enip_resa. - --

que quiera reducir sus requerimientos de efectivo Y, •.. en:iho,!i 

secuencia sus costos de operaci6n. 

El aumento en la rotaci6n de los inventarios resulta_ 

ben~fico para reducir al mínimo el efectivo necesario, es

te puede realizarse de cualquiera de las siguientes formas: 

Aumento .de z::otad6ti de i:iiaterias ¡:>rimas. 
-'-.;. • • .",=-, _- _:·",-'-_:_,_,,-_:e·'-'• : ~--:_· . .,- -·-

\ '.~ ·-~- '.':• 

- Disminuci6nd~.iii·dti~;:lcic5n del·cfcló de producci6n~ 

- Aumento de rotaci6n·de productos terminados, 

La aceleraci6n en la cobranza de las cuentas por co--
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brar permite también reducir los requerimientos de efecti

vo; las cuentas por cobrar, al igual que los inventarios -

inmovilizan moneda corriente, que de estar a disposici6n -

inmediata podrían convertirse en activos adicionales que 

generarían ganancias. Las cuentas por cobrar son un cos

to necesario para la empresa ya que el ofrecimiento de eré 

dito a los clientes permite que se alcance un nivel más al 

to de ventas que el que podría efectuar al operar con base 

en ventas de estricto contado. 

La totalidad de las implicaciones de estas estrate-~-

gias para la empresa se pueden demostrar examinando el pro 

ceso de rotaci6n de efectivo. 

El ciclo de efectivo de una empresa se define como la 

cantidad de tiempo que transcurre a partir del momento en_ 

que la empresa hace una erogaci6n para la compra de mate-

rías primas hasta el momento en que se cobra por concepto~ 

de la venta del producto terminado después de haber trans

formado esas materias primas. El t4rmino rotaci6n de e-

fectivo se refiere al ntimero de veces por año en que rota_ 

realmente. 
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FLUJO DE EFECTIVO. 

Con objeto de poder formarnos un concepto de lo que -

es flujo de fondos, es necesario hacer notar que la pala-

bra "fondos" puede significar diversas ascepciones, dentro 

del medio contable esta palabra es utilizada para referir

se al efectivo exclusivamente, puede significar "Capital 

de Trabajo", o nos podemos referir al "total de recursos -

financieros". 

Podemos decir que en toda empresa existen dos clases_ 

de fondos, los de efectivo y los de operaci6n. El fondo 

de efectivo comprende todos aquellos valores tanto en efe2 

tivo, bancos, que sirven para cubrir las obligaciones de -

la empresa o para invertir en nuevos activos, como inver-

siones temporales que puedan convertirse fácilmente en --

efectivo en el momento en que se necesiten. 

El fondo de operaci6n son todos aquellos activos que_ 

ne estan representados en efectivo pero que son necesarios 

para la empresa ya que de ellos proviene la mayor parte de 

las utilidades. Existen activos que por su naturaleza --

pueden considerarse dentro de las dos clases, uno de ellos 

sen las cuentas por cobrar. 

Dentro del campo de acci6n del medio contable podemos 

decir que "flujo" significa el cambio o el traspaso de un_ 

activo a otro, por ejemplo, compra de mercancía en efecti

vo, de un pasivo a otro, por ejemplo, liquidar con un prA!! 

tamo bancario las cuentas por pagar, y en general cual----
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quier movimiento que surja de las diferentes combinaciones 

que se puedan presentar en los renglones del activo, pasi

vo y capital. 

La ilustraci6n que se presenta, retrata el flujo de -

fondos en efectivo; debido a que se necesita efectivo para 

pagar cuentas, el foco de interés se encuentra en el dep6-

sito de efectivo, dentro de este, los fondos fluyen inter

mitentemente provenientes de préstamos, de emisiones de t! 

tulos. Estas son fuentes externas de efectivo. La se-

gunda fuente de entrada en efectivo es interna, provenien

te de ventas al contado, cobros de cuentas, aportaciones -

de socios, etc. 

Esperamos que parte del efectivo que regresa al dep6-

si to proveniente de ventas al contado y cobros de ventas, 

represente una utilidad, la cual se convierte en una forma 

de financiamiento, en la medida en que los propietarios no 

la extraigan y simplemente la dejen ahi sin tocarla. 

También existen movimientos de efectivo que van del -

dep6sito a las partes exteriores de la empresa, para pagar 

intereses, pago de deudas, retiros de socios, etc. A in

tervalos variados el efectivo puede ser desviado hacia la_ 

compra del activo fijo necesario para la compañ!a. Final 

mente existe una salida m~s regular de efectivo en invent~ 

rios de materiales, pago de salarios y gastos de venta y -

gastos de administraci6n. 

Debido a que es motivo frecuente de confusi6n, la de-
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preciaci6n se considera como una "fuente de efectivo" o -

"fuente de fondos". A diferentes intervalos una.-compañía 

entrega efectivo a cambio de partidas de activo fijo, ta~

les como la maquinaria: con el tiempo se espera recuperar_ 

el costo de la máquina a través de la venta de los produc

tos, en la misma fonna que se espera recuperar el costo de 

la materia prima que forma parte del producto, puesto que_ 

la máquina no se usa inmediatamente en la misma forma que_ 

la materia prima, resulta necesario distribuir una porci6n 

del costo de la máquina para cada artículo proveniente de_ 

la linea de producci6n. 
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METODOS DE ELABORA.CION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO •. 

,-- ' ~. ' ' .. -

Existen dos Ín~~~d~s principales que ~ueden utilizarse 

en el desarrollo ;d~l. p~esupuestc;> el~ ef~ctiv~(;>: 
-·º- ';._º __ ' ._,_··~ -··:.=··>_:.~~e~_~;~-~;~~<, --.' _· 

El primero. es el método de entradas y'.:salidas de efec 

tivo: este, intenta simplemente proy~cta~ ,iá'.'si;p.afti._¿í~~~d~= 
efectivo recibidas o desembolsadas, incluyendo partida~ de . . 
operaci6n e indirectas, partidas que se originan en.la coi!! 

pra o la venta proyectadas de activo fijo y partidas que>:.. 

señalan aumentos o disminuciones en la inversión acreedora 

o propiedad neta de la empresa. Este método es el.más -

se.ncillo y el más apropiado para presupuestar el efectivo_ 

a corto piazo. 

El segundo es el mátodo de utilidad.neta ajustada, es 

te proyecta los cambios en el Estado de Situación Financie 

ra, particularmente en las partidas de Capital de Trabajo. 

Las utilidades estimadas se ajustan a los cambios en las -

partidas de Capital de Trabajo que afectan al efectivo, t~ 

les como las cuentas por cobrar e inventarios, y a los ca~ 

bias en las partidas indirectas como los desembolsos de .c~ 

pital: un ajuste adicional se hace para todas las partidas 

que no representan efectivo, como el gasto por la depreci~ 

ci6n y amortización. 

Cada método tiene ciertas ventajas específicas: el m~ 

t•:>do de entradas y salidas de efectivo es de mayor ayuda -

e~ el control diario del efectivo, en tanto que el método_ 

de utilidad neta ajustada tiende a producir una estimación 
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más precisa de la posici6n de efectivo en 16,s pron6sticos_ 

para un trimestre.· o· riiás. 

METOD0 DE,' ENTRADAS Y SALIDAS DE EFECTIVO. 

I.- ESTIMACION DE LAS ENTRADAS: 

Las entradas de efectivo se originan en la mayor!a de 

las situaciones por las ventas de contado, los cobros de -

las cuentas y efectos a cobrar, el cobro de los intereses_ 

sobre pr~stamos e inversiones, el cobro de las ventas de -

activo fijo. 

Los pron6sticos de entradas y salidas pueden hacerse_ 

sobre una base diaria; semanal o mensual, los pronósticos_ 

diarios o semanales los emplean empresas que deben mante-

ner un control estricto sobre el efectivo o que operan un_ 

programa agresivo de inversiones a corto plazo, los pron6~ 

ticos diarios son de ayuda para tener una comprensión más_ 

clara de los patrones de pago significativos y para cono-

cer de inmediato cualquier cambio en las tendencias de los 

pagos que afectarán la posición de efectivo. 

En lo referente a entradas de efectivo, en el presu-

puesto, el cobro de cuentas a cargo de clientes es la pro

yección más importante, la confiabilidad de aquel se apoy~ 

rá fuertemente en la precisi6n del presupuesto de ventas, 
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un e.rror en las estimaciones de las ventas generalmente -

aparecerá como un)éI"r6reri los cobros y tendrá influencia 

so~re los. gas.tos po~q\le las, programaciones de la. produc-.:.. 

ci6n serán ajus't~a~'~. ~ l~~ ventas cambiantes. 

II.- ESTIMACION DE LAS SALIDAS, 

Los pagos en efectivo se efectuan principalmente por 

las compras de materias primas, la mano de obra directa,_ 

los gastos de operaci6n, pago de dividendos, etc,, los -

presupuestos correspondientes a estas partidas proporcio

nan la base para proyectar las necesidades de efectivo, -

tenemos que eliminar de este rubro las partidas de gastos 
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que no exigen desembolsos en efectivo como la depreciaci6n 

y amortizaci6n. 

La proyecci6n de los gastos esta relacionada también_ 

con el presupuesto de ventas, las estimaciones pueden ha-

cerse sobre la base de los plazos para el pago concedido -

por los proveedores, al estimar la brecha de tiempo entre_ 

el nacimiento de las cuentas por pagar y el pago de éstas, 

hay que considerar la experiencia y la política de la ero-

presa con respecto a los descuentos en compras. 

Los cambios de precios de los artículos importantes, 

las omisiones de las casas vendedoras para ajustarse a las 

entregas conforme a calendario y las compras anticipadas -

obligadas por aumentos inminentes de los precios, por ese~ 

sez o por huelgas, son algunos de los problemas que surgen 

al pronosticar las compras. 

Las necesidades de efectivo por partidas como divid.e!!_ 

dos tiene que estimarlas la Direcci6n, basándose en la in

formaci6n que disponga, y proporcionar los datos para las_ 

estimaciones relacionadas con la fijaci6n de las fechas de 

pagos reales, pero el importe de los dividendos puede de-

pender de la disponibilidad de efectivo. 

Los impuestos sobre la renta no pueden estimarse has

ta después de determinar la utilidad neta planeada.. Otras 

partidas incluidas en el presupuesto tales corno: n6minas,_ 

publicidad, seguros, pueden determinarse de mejor manera a 

partir de las estima9iones que porporcionan los diferentes 
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dt,partamentos .interesados. 

Los problemas· más . difiCiles q1J,e\ ~ii~k{1(~]_ p~so e~• 1a_ 

preparaci6n del presupuesto' de· efeétívo''se' o'riglnan acau' 
. . . ~~· i . . . -

sa de que depende de otras peisonas·paraobtener los. da.;_-
-- ,- · ' ce ',, - · · ·· ·' 

tos básicos; si el funcionario ha de pronosticar con pre-. 

cisi6n el efectivo, quienes son responsables de las part1_ 

da.s importantes que afectan al efectivo deben mantenerlo_ 

constantemente informado; las divisiones o áreas dentro -

de la compañia se deben abstener de hacer proyecciones -

que afecten al efectivo y que no caen dentro de sus pres.!! 

puestos, a menos que se hayan asegurado de que se han.da"'.' 

de· a conocer al funcionario financiero para que sean.·.,1JSª"". 

das en el presupuesto de efectivo. 

La ilustraci6n que se presenta, muestra un presupue~ 

te típico de entradas y salidas de efectivo, las estima"'.'

ciones deben hacerse para cada fuente de efectivo así co

me para cada tipo de salidas; este formato es solamente -

un ejemplo de las clasificaciones que pueden emplearse," -

cada empresa tendrá sus variaciones propias, lo escenciál 

es que las partidas importantes para la posici6n del efec 

tivo queden incluidas. 

Las entradas y salidas de efectivo tienen que compa

rarse a continuaci6n con objeto de evaluar la situaci6n -

de efectivo a lo largo del período; el rengl6n de "saldo_ 

final de efectivo". indica la situaci6n favorable o desf~ 

vcrable de efectivo, así como la posibilidad de realizar_ 

una inversi6n a corto plazo o la necesidad de alguna for

ma de financiaci6n segan sea el resultado. 
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CIA. "X", S. A, 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO: PERIODO DEL .... AL .•.. 

SALDOS INICIALES 

ENTRADAS DE EFECTIVO 

- Cobros a clientes 

- Cobro vta. act. fijo 

- Cobro de intereses 

- Aumentos de capital 

Otras entradas 

TOTAL ENTRADAS DE EFVO. 

SALIDAS DE EFECTIVO: 

- Pagos a proveedores 

- Pago sueldos y salar. 

Gastos de operaci~n 

(menos; depreciacio

nes y amortizaciones 

- Pago de dividendos 

Pago de intereses 

- Pago de impuestos 

- Otras salidas 

TOTAL SALIDAS DE EFV(). 

SALDOS FINALES DE EFVO. 

AUMENTO O DISMINUCION 

DE PRESTAMOS. 

INVERSIONES A CORTO -

PLAZO. 

ENERO FEBRERO .•..• DICIEM. TOTAL 

. 1 . -

=========;::;==================--:-.::=:== 

. . ' ================================= 
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METODO DE UTILIDAD NETA AJUSTADA 

Este método es utilizado con frecuencia en la pláni

fi caci6n del efectivo a largo plazo, exige menos detalle_ 

y encaja bién en las proyecciones generales en la planifj,, . 

caci6n a largo plazo; fundamentalmente este método impri::..·, . 

ca el desarrollo de las corrientes de efectivo a partir~ 

de la utilidad neta, se hacen ajustes en cuant6 a ·1as ~ar· -- -._- .- '-, 

tidas que no exigen desembolsos y que afectan a la. utili..;, .. 

dad neta determinada. Este método se relaciona con .lq_s.:_ .. 

cambios en las partidas del Estado'de Situaci6n'Firi.3:nCSie!::.. .. . - - ' -- ,,· ,·-

ra, particularmente en las cuentas de capitaLd~; Trabaj;. · 
' .. . : .-~, -' >.-:~_': '-· ,. ~ '._,_ 

- ,' ·,. ,:_o.. . - -' ' : .-~,,~-~¡t:.,. 

, ... -_ . -~ - ·/;~ ... ~:~~~~1;c~.<- J,~ 

do 'º~~'1:0::~~:d:: ~:::~1~:.q~l.!~¿i~r§~q¡~~1~~fü:~:·~~ 
el Capital de Trabajo, deprecia~'j_Q'~~~~ an\oftfzaciones y 7 

otras cuentas que no representan efectivo, y transaccio..;;_ 

nes en efectivo indirectas. 

La utilidad neta puede tomarse a partir del presupu

esto de utilidades de la empresa; los cargos indirectos -

de efectivo, como los dividendos y los pagos a plazos ve~ 

cides, son relativamente fáciles de determinar, como lo -

son también las partidas de depreciaci6n, provisi6n para_ 

impuesto sobre la renta y otros cargos que no representan 

efectivo. 

Sin embargo, el aspecto más importante del presupue~ 

to y el problema m4s serio consisten en calcular los cam-
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bios en las partidas de Capital de Trabajo; el valor del_ 

presupuesto se determinará por la confiabilidad en las e~ 

timaciones de las cuentas por cobrar y los inventarios. 

Las relaciones pueden desarrollarse sobre la base de 

los datos reales de las ventas en los años anteriores, de 

las cuentas por cobrar y de los inventarios; pero siempre 

debiendo ajustarse de conformidad con las nuevas tenden--

cias econ6micas. Cuando las relaciones basadas en expe-

riencias anteriores no son de confiar, es necesario esti

mar directamente los cambios en las cuentas de Capital de 

Trabajo. 

Los gerentes de ventas y de crédito pueden surninis-

trar estimaciones de los cambios en las cuentas por co--

brar mediante sus conocimientos, su experiencia y la pro

yecci6n actual de las ventas. El departamento de produE 

ci6n puede proporcionar también sus estimaciones relacio

nadas con los niveles de inventario por el periodo que cu 

bre el presupuesto. 

El problema más dificil para estimar con precisi6n -

los cambios en las cuentas por cobrar y en el inventario, 

parte de factores como los rezagos en la cobranza, los -

cambios en las tendencias de las ventas y los cambios en 

el precio de las materias primas. 

Las áreas de direcci6n y centro de utilidades surni-

nistran las estimaciones de gastos de capital, que inclu

yen las erogaciones de efectivo proyectadas para los de--
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se·:nbolsos de capital dentro del período que abarca el pr~ 

supuesto. Estas estimaciones, junto con los requerimie~ 

tos empresariales de efectivo para el pago de dividendos, 

pago de impuestos y deudas por vencer, se incluyen en el_ 

presupuesto como empleo de fondos. 

La razón principal para emplear el método de utili~

dad neta ajustada esta en que evita la debilidad más gra~ 

de que tiene el método de entradas y salidas de efectivo, 

al proporcionar una estimación precisa de la posición de_ 

efectivo que toma en cuenta el efecto sobre el numerario_ 

debido a los cambios en las partidas de Capital de Traba

jo. La limitación de este método de utilidad neta ajus

tada radica en que no ofrece un control cotidiano sobre -

el efectivo~ puesto que no rastrea su flujo real. 

La ilustración que se presenta, muestra un formato -

de un presupuesto de efectivo en el que se emplea el méto 

de de utilidad neta ajustada en su preparación usual como 

faceta importante de la planificación a largo plazo. 

El sistema más s6lido de pronóstico del efectivo ge

neralmente combina los dos métodos, utilizando un pronós

tico trimestral y anual del ingreso neto ajustado para v~ 

rificar lo adecuado de las líneas de crédito y reserva de 

préstamos, y un pronóstico diario y mensual de los ingre

sos y egresos para mantener un control estrecho so.bre la_ 

posición de efectivo y ayudar en la inversión total del -

superávit temporal de efectivo. 
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CIA. "X", S. A. 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO: PERIODO DEL .••• AL ••.. 

SALDOS INICIALES 

ENTRADAS DE EFECTIVO: 

- UTILIDAD NETA PLANEADA 

AJUSTES: 

MAS: Deprec. y amortiz. 

Disrninuc. en Cap. 

de Trabajo excepto 

efectivo 

MENOS: Aumento en Cap, 

de trabajo excepto 

efectivo. 

UTILIDAD NETA A BASE DE 

EFECTIVO. 

OTRAS FUENTES DE EFECTIVO 

Venta de acciones 

- Pr~stamo a Largo P. 

- Cobro vta. act. fijo 

TOTAL ENTRADAS DE EFVO. 

SALIDAS DE EFECTIVO: 

Pago de dividendos 

- Pago de pasivos a L. P. 

Adiciones al act. fijo 

TOTAL SALIDAS DE EFVO. 

SALDOS FINALES EFVO. 

AUM. O DISM. PRESTAMOS 

INV. A CORTO PLAZO 

ENERO FEBRERO .•.•• DICIEM. TOTAL 

==========~===:::;~~-~==~=-~=~-~======= 
••. ~-~· -J ' • • 

•' './; \ .. '-. 

================z================ 
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ACTIVIDADES PREVIAS A LA PREPARACION DEL 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

1.- DETERMINACION DEL NIVEL DE EFECTIVO NECESARIO: 

Antes de que podamos elaborar un presupuesto de efec

tivo necesitamos determinar el nivel mínimo de efectivo -

que necesite mantenerse en el negocio mes con mes; si se -

puede reducir el nivel del saldo en efectivo, se puede po

ner el dinero a trabajar en alguna otra parte del negocio, 

si el efectivo no puede ser empleado para tener un .. ingreso 

a¿ecuado se puede conceder a los socios el retiro del exce 

so de fondos para sus prop6sitos particulares; el objetivo 

es disminuir el nivel de efectivo sin afectar, al mismo -

tiempo la capacidad para pagar las cuentas cuando lo re--

quiera su vencimiento. 

El nivel mínimo de efectivo que necesita una empresa_ 

puede calcularse dividiendo sus salidas anuales totales e~ 

tre la frecuencia de su rotaci6n de caja; la 16gica de ~s-

te c:ilculo, esta en que existe la ecuaci6n siguiente para_ 

el ciclo de caja de una empresa. 

Salidas totales anuales 
Ciclo de Caja 

Saldo promedio de caja. 

Al resolver esta ecuaci6n conforme al saldo promedio_ 

de caja, se obtiene la siguiente ecuaci6n: 
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Salidas totales anuales 
Saldo promedio de Caja 

Ciclo de Caja 

Este modelo supone que la cantidad promedio de efecti 

vo requerido por la empresa para operar, es la cantidad m! 

nima. 

Este cálculo de ciclos de caja, rotaci6n de caja y m! 

nimo de caja se basa en la suposici6n de que las compras,_ 

producci6n y ventas ocurren a un ritmo constante du~ante -

todo el período. En situaciones en que no sea válida es

ta suposici6n, se puede calcular el saldo mínimo utilizan

do la frecuencia de rotaci6n de caja del período de opera

ciones más subordinado a la caja. 

La administración de efectivo no ha llegado a la eta

pa en la que se pued~ hacer uso de una ecuación exacta pa

ra determinar la medida 6ptima para los saldos mínimos de_ 

efectivo, pero se puede obtener cierta información exami-

nando los factores que podrían afectar esta decisi6n. 

Discrepancias previsibles entre la entrada ~ sali 

da de efectivo. 

Es muy probable que gran parte del saldo de efectivo_ 

se mantenga con objeto de proporcionar un amortiguador pa

ra los periodos en que los fondos saldr4n m4s r~pidamente 

de lo que entrar4n, como sería laborioso y dif!cil obte--
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ner fondos para hacer frente a estas discrepancias a corto 

plazo, el saldo deefectivo debe ser suficientemente gran

de para cubrir estas salidas tempo.rales de efectivo. Cúan 

de es probable que las salidas d~ efectiv¿ con.tinuen durag 

te períodos más espaciados, es .entonces c.uestionable si~ se 
rncntienen inútiles saldos en efecÜvo .io stlfic:i.enteilnente' -

grandes para absorber estas salidas, o bi€n dbteI1~~ io's :-

fondos necesarios. 

Discrepancias· .. no ·"""'"'·;;..;..=-"-=;;...;;.~ 
salida de efectivo.' 

. , ··: ~: 

Los riesgos de hu~lgas~ .· inundacioné~, ·fallas de los 

clientes, ·e~c ~ ;~ pu~a~iú'estar s1:lje''tas a cualquier empresa y 

bien pue·a·e·n .int~.~~-~ri\~1·r· :,i·a.~:.·er({~-~-~~''.: .. de-.., efec.tl.vo,_- o_ causar -· 

u::l gastó·. Úiespeiaa¿; ~e'ae'be.C:onservar cierta parte del -

s3.ldo para hacer fr~nte<~Ldiscrepancias de esta naturaleza 

aun cuando no se pu~d~.cÍ.ete~~i~~:i:.:,con precisión las canti

dades necesarias es~ ?1:1~~.~.in~ntener el efectivo por este --

::~~:::: ···:::º:~n:·o!;~=~;~!tf ~~~~t~~ºi=~·· ~::t:::e~::::~e=~}~: 
so, la cantidad· <le :~e'c:)uf:6Tnecesária, depend.e.>c:l~r grá¿!o '~E!
riesgo en el que incu;:ri.iá la compañía .al presentarse és.;...-

tas salidas de efecti'1o inesperadas. " 

86 



2. - DISPONIBILIDAD. •DE FUENTES DE FONDOS. · 

·.:·-

El tamaño det:~~J.~()·:d:·:~·f~~t~fo.·~~n~;;nido/~ara hacer_ .. 

::e:;:c:i::1~:;:n=~~¡;.?:i~~,f~;~§fD~m~~·~it~~·i~·~!~~!{i'i~:::::v:. 
otras fuentes de fondos~··. Los.socios es pÓsiblEi<qtie ten--· 
gan fondos que pueden estar Ci:Í.sponibles. rápidamente"~ºposi..:. 
blemente pudiésemos óbten¿'f 'fC>iid.6~ rápid~ente del banco o 

- .. · . 

de una compañía financiera comercial: mientras mejor sea -
la posici6n crediticia de'la empresa, menores ser~n las -
cantidades de efectivoque se necesiten conservar a la ma
no; en cierto sentido el valor crediticio permite transfe
rir en parte el problema de liquidez al banco, a la compa
ñía financiera o a otros acreedores, ellos estarían listos 
para proporcionar los fondos necesarios si se enfrentara -
una salida de efectivo\···· 

.:: -- ---· 

3.- EMPLEO DEL EFECTIVO OCIOSO. 

Si los informes revelan que se tienen fondós· excesi-
vos a la mano, lo primero es determinar si estds:excesos.,.
son temporales o permanentes; aun cuando casi :todC>~ i~~ n.!i 
gocios pueden encontrar empleos para eL efectivc:>' que en a
pariencia esta permanentemente en exceso, pero··es ·'deseable 
que estos sean ponderados hacia compras o mejoras de acti..:. 
vo fijo, o pueden ser regresados a los socios como divide!! 
dos. 

Si los fondos estan solo temporalmente en exceso, su 
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inversi6n debe ser guiada hacia un objetivo fundamental: 
. ' 

seguridad del capital; adaptar este objetivo' claramente -

elimina la e:·ompra de acciones comunes y pre fe rentes, ya -

qui;: se esta en la empresa como· comerciantes o frabrican-

tes, no como especuladores en el mercado de acciones, no_ 

podemos permitirnos el riesgo de la falta de fondos que -

se necesitarán urgentemente. Existe una gran variedad -

de valores a corto plazo que podrfan ser adecuados a la -

ca~tera de inversiones. 
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CAPITULO CUARTO 

CASO :PRACTICO 

- .f:-

La Co~~~iii.~~ nx••, s. :.A •. clecide eí'abbrar ~u ~xistencia 
pre su~u:esfa;;:;~·'.,~.~~~:.1.o·.:.c·~~,M~~~:r:e9a: ¡t¿·~:;·,·~~~ui~~~e s . pron6 s~· 
ticos. y pol!t-·icas, e_stablécidas. ·. ', ·, ·>, ';· '• " .. , -

·~ -:-:'.\:~·:~· .... ;"' ._,__·_-.:',-~ - _:l • -~:·(~_;·'.<~ :,·- ,· ; ;~_,.:_-:_. ··, -
·- ,- ·:--,~ - .1;' ·~. 

VENTAS 

~ - -. - - ' - ; _ ,. -

La compañía vende tres. productos, 

los 

PRODUCTO 

PRODUCTO "B",. 

PRODUCTO "C" 

Las ventas se rea1izan en 

ESTE Y OESTE. 

!.'.C''., 

SUR, 

el 

La compañía cobra.el .18% de. suSveritas de contado Y:_ 

90% re'sfarité'·ae la ~ig~i~ri~~~,fo~riia: 

-~· - '-~·ecc;é;'"' :;·:: , 

. ··'~?%: ··.·.,i~~~;,fl'tfüt;J~<3'o '.~'--oras 

Días 

20% a 90 Días 
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Las ventas del último trimestre del ejercicio ante-
rior fueron de $:14'0-00iOOO~OO cada m~s. 

: '- :::~: : ._-

El a~pa~;~rh~n~d,:;~-~··¿J?lt~~ :~P;:,1J~ ·eb S,~g_\lÍ,~~~~' 1J~?n6~ 
ti co: .-_-. ·.-~ f' ,._, , .. .,. L. , '·.· ' -: 

'-/~:2> ,-~-·::.:::<-'--.o-

ZONA 

NORTE 
SUR 
ESTE 

OESTE 

TOTAL 

;f ~ .. :. ,.; ·.,. :·-· : 
'-. -- -. ' - --·~: ·,_;_ . 

PRODUCTO :Á:- ·:_ :''>-,'PRODtldTO :B ~ - :·":PRODUCTO C . 
; --\-_"J. ' 

-.. ': .···.:-(;·_:~:;?-,:.- ._/~~e- :>·::-·~:_,~-~":·_;r- - -- -- -~-_:-,_ .. ~~;,¡->·~- <{~-'.::' -·,---./··.--- --,_-¿_ 

20 ,oo{_~~~\ '.'3~,QCJ~ us_• 2s_;ooo 'us. 
10,•oo_ó_·•_·_us_ •. _:_•_' ';', • 26 'o'ocl tJ -~-;·~_-__ '..:4o,'oo_o_·· o'Ós. . -···· :--::'. ·--~·/---.--- -~~- s:.\:~ -----
3o:,·o60:j]~_;< ·-----.--~ :;;;4s;ooo;fu5~·º· --e: <36'~/ó'o'ó'<us. 

-- "' -~ J :} •• ~: ;';;". • ';"fe, ' '. -;,·. , ·., '· ·· . ; , :· :; ·~·--. ¡ 

20~:0~~-;.~~y;'.,}<':·; ~;~·;900-.:~:~:.. c~·~[.2?,9_/us_~·.' 

so ,ooü";s·:-T:};-': ;;-;;~\~'.'6odc~s.' •> i3o:,oóó us, 
=========;===.· :I"; ·. ~:;:::'~~~~~-~··=~~;;.:_' ·===;:;;:;:·:::;;::;:·====~ 

¡~·~: :"-~·~"-:''.~º;',;'··,: --~,--.; .. ;;' . " -. ~~ "-:::~~~~· - -.,-_ ._'·;- -

La distribuci6n de las ventas durante el año se'esti 
,'.'' 

m6 de la siguiente forma: -----------'----'-O-

PRIMER TRIMESTRE 30% 
SEGUNDO TRIMESTRE 20% 
TERCER TRIMESTRE 30% 
CUARTO TRIM.ESTRE 20% 

"' :_ ~ 

La distribuci6n mensual se had.pr;~~rc:Í.;;~;;l~ 
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COSTOS 

MATERIA PRIMA UTILIZADA!. 

PRODUCTO 

Materia Prima i ·~-:.. O;SOOé-I<g; 

Materia Prima 2 0,400 l{g; 

Materia Prima 3 

Materia Prima 1 

Materia Prima 2 

Materia Prima 3 

Materia Prima 1 

Materia Prima 2 

Materia Prima 3 

0.400 :Kg. 

PRODUCTO "B" 

l.000 Kg. 

0.500 Kg. 

0.300 Kg. 

PRODUCTO "C" 

1.000 Kg. 

o.sao Kg. 
0.400 Kg. 

·ª $ 45.'oo· - $ 36~.oo · 
a ·. 50\00, = .. ·.·· .. io.oo . -. __ --

ª 100.00 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

·TOTAL 

$ 45.00 

50,00 

100.00. 

TOTAL 

$ 45.00 

50.00 

100.00 

TOTAL 

= 

40.00 

$ 96~oo 

$ 45~00 

25.00 

30,00 
- - - -_ - - - - ·~--,:_~,:_ -:_: __ 

$ 100~00 

========= 

$ 45.00 

25.00 

40.00 

$ 110. 00 

========= 
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y 90 

mes. 

Las 

fueron 

rior. 

PRODUCTO "A" 

PRODUCTO "B" 
PRODUCTO "C" 

4.0.Hrs/hornbre . . 

4.5 Hr!>/hombre 

5.0 Hrs/hornbre 

Mano de obra indirecta 

Materia Prima indirecta 

Luz y fuerza 

R1:mta de la fábrica 

Depreciaci<5n 

S•:?guros * 
Varios 

Mantenimiento 

a $ 

a 

a 

300, 000. 00 .. 

200,000.00· 

CAI,CULAR 

50,000.00 

100,000.00 

so,ooo~oo 
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GASTOS DE ADMINISTRACION (Estimaci6n mensual) 

Sueldos a funcionarios 

Sueldos a empleados 

Gratificaciones (en diciembre 

Renta de oficinas 

Papeler!a 

Luz y fuerza 

Tel~fono 

Depreciaci6n 

Seguros * 
Varios 

' . ' . -,,: ~, . . - ., 

$ '.2cÚt, ooo ,oa·. 
,.~~~\bo º,. º? .. 

· ... , .soo,o,oo.oo 

:so,bdó.oo 
~ . - - -· ' -- . 

·•,?o,ooó.oo 

50¡000,00 

. 2(}, 000. 00 
:·:-··:; .-- -

:.CALCULAR 

2();000.00 

140,000.00 

GASTOSDEVENTI\ (EsÜmaci6n Mensual)' 

Sueldos a funcionario~ 

Sueldos a empleado~ 

Gratificaciones (en diciembre) 

Comisiones 

Renta 

Tel~fono 

Seguros * 
Fletes y acarreos 

Varios 

,-_· 

3po,ooo.oo 

.. 200,000.00 
---- - -------

soo,000.00 

10% S/VTAS. 

50,000.00 

20,000.00 

50,000.00 

5% S/VTAS. 

20,000.00 

* Para fines de esta práctica, consideraremos que el pago 

de los seguros se hará mensualmente. 
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ACTIVOS ~ 

EDIFICIO 

MAQUINARIA Y EQUIPO 

MOB. Y EQ. DE OFNA. 

EQUIPO DE REPARTO 

-,-·:'· ?-~:~:~ .. -_ 
. ·+;··~· ·~;;";~_~, 

s -~::.~,:e;-: ·- ~-~--·-:~~~~~-s a\¡~=i:~~- ~-:-~~1~. · --- :_. :2 · s %-.: ~ 

io% io'o-% , , ,. :> 
., .,, 

10% :' 

20% 

... 
La compañía proyecta adquirir en el; mes enero una 

planta industrial para no í:ie'g~'.ir rent~ndo, con. el ·ef:.i~uieI?_ 
te! valor: 

EDIFICIO $ 20' 000 'ººº· 00 '--'- '-;-·.=----:' 

·., •. ,, .. ·.,;>·,'· 

$ .. . 3 ~r' odBJ~:~;o o, ;;ao . , <.. . •. ,é 

==================· 
~-·.,_.;•,;>>·: .. _·.;.._.f.,• .• ~ •... • ,<~:-.:·.._:~->~~'.' 

<.-; ·-;·_:i~ '.· -, 
".r .. ·.··. -·:·.::;:._··: .. ~-~' >< -t _i/:-:_:::_ 

Dicha planta serli liquidada a t~~vé~i~·e url prés·~~º
hipotecar:io. en 10.años (120 mensualidades); ·E1.·pa.go m~_g 

sual será de $416,700.00 

$ 250,000.00 

166,700.00 

A cuenta de capital 

A cuenta de intereses. 
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A partir del mes de enero se empezarán a liquidar -

los pagos y se ocupará la _piantá a partir del mes de mar

zo. 

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

VARIOS 

En el mes de junio se pagará uncp~~~tamo que. 
ce al banco por $ 2' 000 ,000. 00 .· ...... . 

Los impuestos por pagar que quedaron al 31 de.dfciem 

bre se analizaron de la siguiente fornia: 

!.M.S.S. $ 560,000.00 a pagar en enero 

I.R.s.s. 540,000.01) a pagar en eiúiro.·· .... .. 

I.S.R. 4'200,000.00 a pagar en· marzo.·· 

P.T.U. eoo,000.00 ,.a· pagar .en •. 111ayo; 
:·:. 

Los pagos provisional~s,de;I.·S.R. sé estiman 'ae. la -
_ .. ·.,- •' 

siguient.1:!.S°'rn1ªL . .,,';c;,:·,,~e:',4t';c.'~s ~.:.'> ·- --· ---~-'o.~.._~,;-~, ..... , ·.·· .. 
.. _. 

~:: ; .. =~:y : ijJ,tf ~~iÍ:~~~~~'~;~':~i :~~:i~~r. 
3er~·•.·.PAGo ::':3.:~.ooo,o.oo;oo.::.en. ciicie~bre 

'_-;: .. ··, . ' -. _,- ,_ : '. · ... : ... ~ ,: ·-~-:.º· ' .' : 

se amortizar.á tó~~ .la~·::i~:cidad' y propaganda que es 

ba registrada pOr $. 2 • oo·o; ooo: oo 

La compañia recibirá en efectivo el importe del dep2 

sito en garantía por el edificio rentado, que ascien 

de a $ 680,000.00 y lo recibirá en el mes de marzo. 

6.- La empresa desea que su nivel de efectivo ascienda a 

s 5•000,000.00 
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COMPAAIA 'X", S. A. 

ESTADO DE SITUACION :?INANCIERA . (INICIJl_L) 

A C T I ·V O 

CAJA Y BANCOS . 

CLIENTES.·· 

INVENT. 

F I J O 

MAQUINARIA Y EQUIPO 

MOB. Y EQ. DE OFICINA 

EQUIPO DE REPARTO 

PUBLICIDAD 

DEPOSITOS EN GARANT. 

SUMA EL ACTIVO 

. -~. 
$ lO'OOO~Ooó':cío 

· .. ·· S' 000 ,000 •. 00 

$ .· · 2 ·' QOO, 000. ~d'·<;\ 1
' 

$ 

AL 31 DE DICI:!:MBRE I>E 19 ••• , . 

" 
p A 

PRESTAMOS BANCARIOS 

PROVEEDORES 

IMPUESTOS POR PAGAR 

~··· A• .. P 

2o ·'ººº ~ ººº. ºº CAPITAL SOCIAL 

UTILIDADES ACUMULADAS 

, .·· rÍ.~680;000.00 

64'100,000.00 

~: ... 

$ 14~100,000.00 

c. io•ooo;Ooo;óo ,~ · so •ooo ~ooo. oo 

$ 64'100,000.00 
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COMP A~ I A 11 X11 
I s . A . 

CEDULA !~º 1 

PRESUPUESTO DE VENTAS (VALORES) 

ENERO 

ZONA t•ORTE 

Fl-lCJJu::'.ID "A" l' 000 ,000 

PRJ:XX:lO "B" 2'400,000 

PRCDU:TO "C" 2 I 500 I 000 

ZONA SUR 

P~"A" 500,000 

PncDUCl'O "B" 1'600,000 

PRODu:'ID "C" 4'000,000 

ZONA ESTE 

PRC!lX'.TO "A" 1'500,000 

P.Rrou:"IO "B" 3'600,000 

PRaJucro "C" 3'000,000 

ZONA OESTE 

PlUlCcro "A" 1'000,000 

PKDr!U "B" 2'000,000 

PRCVu:"IO "C" 3'500,000 

TOTALES 

PRCDu:"IO "A" 4'000,000 

PRCDUC'IU "B" 9'600,000 

PRCDu:"IO "C" '000 ,000 

FEBRERO 

1'000,000 

2'400,000 

2'500,000 

500,000 

1 1 600,000 

4'000,000 

1'500,000 

3'600,000 

3'000;000 

2'000,000 

3'500,000 

4'000,000 

9'600,000 

13'000,000 

500,000 

1'600,000 

4'000,000 

1'500,000 

3'600,000 

3'000,000 

., '.-_·.•,· 

·1 ;663.;óob 

331,000 

1'066,400 

2'662,000 

. - "..·: ·. ·; ~' -; .. -
. .. ,_· ~;: ~ ~ ... -,,: :· .'' 

,- .. · 
.::;· 

-·.·,. 

~>) ''.» - • '~··' ~ • ·•· · ·-~:.e~·-·• _.. ""'' .. , ·" :• '.;~ -:~;~ '_ .·, 

-~ _:,=--_.:: ~ 

.:'-~-;":::-:~ .... -- --~·.· 

331,500 .;·;3~1,500 · J37~500C 

__ ,_,·2:-~~:·-·:·~- . ~~t~.~.r.'"_·~----~J-~.'.~~-~-·J._~~~ .. >.i~ .. _'.~~-~r.·~-~.~~;r;f.~~.-~.~~:0~~ ·, .)i ~~:·. ~~\/'.~} ', .::._:-: __ > ~. _-::: e;_;,. :~: -,- l·' _. _.., ·';!_=;· - - ' - -- - - ' . --

- · ~-· - -~ -- ,_._";:~:-;:~~~~~~i~ft;~~:;~-~)~:i;~~t~~f/~}tt~t- -~;,~~~-/7~-;/~~i~~~~S:~f-~:~~;~~~~-:¿~.----~ :~:.- -~-·~:~~-0,;, -
337~500 •?00,000... . ''500,000 > 500¡000 ·331,000 

1'066,400 

2'662,000 

· 1 ·666;400 1•.600,;ooo.\ 'iiEfoq/009 · ·1.'600,000 

··2.'611,000 ·4~000,000 · 4i:<>o.O;ooo · 4·000,000 
1 '066,400 -~1:~·s-r614?.º .:1'.0GBc,O_QO 

2 1 662,606. 2 1 662;oq.o•. -·~·~75•;06o' 
::; .. <¡ ;:.-~. :;;; -·~>.~_·:<. . ,,., .. > ·.; 
~ ... {~! . . ··. :·-;:~: .:: ·:·º·:: .. ~::>; -\:.':J . ·-·~---<' >_ - -'.; _,., 

•• ·'~ l -.- ·,·_f:.·.;:,k~}/:··-~.-::_-;_~:~·-~ --.'.:">, ., 
- "'•.>''.'·'r- . '>;:.·:..:-.-.~- .,-_;--, :~::: :- -. . ' .... "1 .'.~--\~'·¡/.1_-.·~·>\·_:.·_:';):~::~-~' 

994 ·ººº 994 ,ooo .1•012,500 1 •500 ,ooo l '500,000 1·500 ·ººº 993,500 ·.· .·/9'9J.;500 i~1~oi2~sci~rn ,isX6~0{6o(J.'-
2 •400, ooo. ·· 2•.400,006. 2~400;000 .. ·3 •. '600,000_. 3 1 600;000 3 • 600,000 2•1qq~pop/:·,.}~~~Pº·ºPB- ;2~·Aóo)9.~o:r~ ~~~~~'.S,9,g,qóg.~. 
1 '996 · ooo· .. 1.·9·.•9;·.6.· .. o: ·oo > ·2·00·· a· ·o·· o· o · 3 •o·'·o···o· ... :· o·o··o· ·•·. · ·3 • ooo · ooo· ·.3•000 ooo l '996>, ... o.oo ..... ·•.·· .. ·.•.· .... ·_: .. _1 ... ·.' .. ··.9······:9·· .. 6 ... ·,_0.0_._.o .. '. .• 2.··. 'b.'.o.·.a_· •. ·. ',:_o_·_·a .. o·.·.".: .. •·.· t3ci! .. o.ob,oóo.~ .. · . . . , ' . .. . . : ... '· . '..' '····' , "'' . , ' ' , . , . . :: ' ' . -··.-,-:_.:.-... -,:<>:'.,:''; .,,_._:.~-- .,e: ::,(> '·";. :t·,.;· .-:--'::·:_:,~-·~· ,--;~·;;;-;-\-;,1";. :~~~~-;/··'"·:~?r:;~:;:.,:< .. -..... 

' ' ;<: ·~ ,· -:.- '.·: :• .. '. ', "'' ,~--·· • -, "·-;,,;\ • • \' :::' '•' :;_, .;'.' • 'C:> ', 

·.·•·•c:"'~·.L::'.~~'-~"''-'··~•:c.j• --f4~.d~~~;·~~~·zi;::¿¡~J'~.~~;;:;~=2S~;.-~;Lu¿~~'. ...... -"·.--- _ ... _e_ •.• ::.:..2;,;;.~c$.,4'j,{j.~..., ~~;;.. __ ~-.~::,··";.;:~ w~;;¿~::.;~:~ 

2•060,cioo 

3'500,000 

4'000,000 

9'600,000 

13'000,000 

• .. ·.-. ···~:, _·-. -;·:_.- __ ':<.~~.: '\.~~~,~;>::·· "·-~-.}, ::-~~-~;·, : .. ,-.. _'.·:_-:.:;:<- .-·:.>><·. «\- --_,¡_·:r¡-- ~ .. :~, .·- ·- ··'··.._: :··-·f'~.:\ \C~(\>.'./~-'~ ;·.:,·: .. I;}' 
~ . ,·.-· ;. ' « . , ::t.~~1 . '-·., __ , __ :-_-,.'" •;:· ... ;-~;._, •;,:,·.i·"·-~{'· . 

,662,soq;,;:;,.:;,~,62),5,ooc/ ,: ',§7~1og·9,.;:!~ó,?.9~óq9',;):; · 1 'ººº'·ººº i •ooo ,ooo :1 •.c63,63,23 .•. ',';56,ºo,Po"}.,··.••· '1··.~1_63"'':23./,?6º0·,ºo'.J.-.-.-·1' .•. • ... 63)3,5'72:,:,'_ºo··'po\:°o·.;:·.1 ..• ·.·. 

· ~:!~::~~6·.,:~jf~~!!:~~~~:;;i"~.;;~'~}z!:[;~~~·~,~~::~~·~:~~-~· · · ::~66:6~~ ~:~66~~66 .· 2~329;ºº:º · ·· · ~~'jk9i&m~.,~x;:~~i;8ba'·:. 
·,,.:t· :.~--:-:··~~-,. .· -- .~~_;.:. ·-< ;,~<i ;. ,. , A -. '.; .~)~ --~.:-: ~:>-.- <'.~,~~ \;r :;~}:~:-~:-;· ,,.. ~··>>·: 

2'650,000 

6'400,000 

8'650,000 

" -:·;Y:~::'.-\ -:.,· ·. :;,:: .: : .. ~:_J>-~:'. :.:i;.-~ ··,-~,-- ·~:{,~~/~~ ";;,>}.;·~ .. <,, . .-... -_, 

. 2' 6so,od~;~ ; :2·'.:;;bo,ooo 

6 •'4óoL,ol:lo'('.' "~6·4oo ;ooo 

i•ooo,ooo 

~'600,000 

e~65o;ooo ~~·a•100,ooo 13•000,000 
- , .- ,.-,_ ,• '' e·· ;,-r-.• - - -

4'000,000 4'000,000 

9'600,000 9'600,000 

13'000,000 13'000,000 

2'650,000 

6'400,000 

8'650,000 
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COMPAflIA "X" S. A. 

CEDULA Nº 1-A 

PRESUPUESTO DE VENTAS (UNIDADES) 

ZONA NORTE 

ProDUCID "A" 

PRODUCID "B" 

PR:lDUCID "C" 

ZONA SUR 

POODUCID "A" 

PR:lDUCIO "B" 
PFCDUCIO "C" 

ZONA ESTE 

PRODUCID "A" 
PROOOCTO "B" 

PROOUC'ro "C" 

ZONA OESTE 

PRX>UCID "A" 
' PRODUC'ro "B" 

PRCDUCID "C" 

TOTALES 

PR:DUCID ºA" 

PRCDUCID "B" 

PRa:>Uero "C" 

ENERO 

1,000 

2,000 

4,000 

3,000 

4,500 

3,000 

2,000 

2,500 

3,500 

8,000 

12,000 

13,000 

1,325 1,350 

1,667 1,667 1, 66_7 

·2,329 2,329 2,342 

5,300 5,300 5,400 

8,000 8,000 8,000 

8,650 8,650 8,700 

NOVIEMBR;: DICIEMBRE 

663 

1,333 

2,662 
-· 

<1 
'.r~ 

'•J 

3,000 1,987 

4,500 3,0ÓO 

3;000 1,996 

2,000 
. 2,500 2,500 25,000 

3;500 3,500 3,500 35,000 

.. 
6,000 8,000 8,000 5,300 S, 300 5,400 80,000 

12,000 12,000 12,000 8,000 ª'' 000 8,000 120,000 

·13,000 8,650 8', 650 8,700 130,000 
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COMPAf:lIA "X" I s .A. 

CEDULA Nº 2 

PRESJPUESTO DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA. 

MATERIA PRIMA 1 MATERIA PRJll'.A 2 

UNIDAD. VAIDRES UNIDAD. VALORES 

ENEFO 31,400Kg. 1'413,000.- 15,700Kg 785,000.-

FEBRERO 31,400Kg. l' 413 ,000.- 15,700Kg 785,000.-

MARZO 31,400Kg. l '413 ,000 .- 15, 700Kg 785,000.-

ABRIL 20,890Kg. 940,050.· 10,445Kg 522,250.-

V.AYO 20,890Kg. 940,050. 10,445Kg 522,250.-

JUNIO 21,020Kg. 945,900. 10,510Kg 525,500.-

JULIO 31,400Kg 1'413,000. 15,700Kg 785,000.-

JlD:)S'ID 31,400Kg 1'413,000. 15,700Kc;; 785,000.-

~- 31, 400I<g 1'413,000. 15, 700K<;: 785,000.-

CC'l'UBRE 20,890Kg. 940,050. 10' 445K<;: 522,250.-

N'.JVIEM3. 20,890Kg. 940,050. 10,445K~ 522,250.-

DICIEMB. 21,020Kg 945,900. 10,510K~ 525,500.-

'!OJALES 14'130,000 7'850,000 

MATERIA PRIMA. 3 

UNIDAD. VAIDP.ES 

12,000Kg 1'200,000.-

12,000Kg 1'200,000.-

12,000Kg 1'20Q;OOO;..;. 
-·::,·,'-

',;'<}'':·· .:.':~-. 

;_~ ;':'.·;.1:j,'" -
,_, 

<;7~8::068~~ 7r980Kg 
(•, ' 

7,9so1<9 798,000.-

8,040Kg 604,000.-

12,000Kg 1'200,000.-

12,000Kg 1 1 200,000.-

12,000Kg 1'200,000.-

7,980Kg 798,000.· 

7,980Kg 798, 000.· 

8,040Kg 804 ,000.· 

12'000.000 
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COMPA~IA "X", S. A. 

CEDULA Nº 3 

PRESUPUESTO DE COBRANZA A CLIENTES 

MARZO . SEPTI.EMB. 

DICIIMBRE 21'420,000 12'600,000 6'300,000 

.MARZO 

ABRIL 

MAYO 

JUNIO 

JULIO 

26'600,000 

26'600,000 

26'600,000 

17'700,000 

17'700,000 

17'800,000 

26'600,000 

26'600,000 

SEPI'IE1'IBRE 26'600,000 

ccnJBRE 17'700,000 

?KJllIEMBRE 17'700,000 

VENl'AS PRE-
SUPUE.STADAS 266' 000 I 000 
~= a:mRlS 
DEL EJ. ANr. 21'420,000 

Sti-IA 287'420,000 

Menos: OJBRO 
PENO.AL CIE 27'171.000 
OJBR)S PRE-
St.lPlJESTJ\DCS 260 ' 24 9 , 000 

}::;·, ,«·> ~" :·:~ 

2 ' 660 I 000 H' 970 I 000 .. }'l~~-'~~~~;i~"~;~{?,~~.:'i:l{'JC- ... 
2' 660 ~C>~ó .11.·xjº·;~e::,:1;¡7~~1:.WPP· {~]88;000 

· .. ·.·· ; 2.1 660;00011•9_70,ooo~ 7•.i82 ;ooo 4 '788 ,0JO. 
-_";c"'°·''--C'-'"' ' --~ - ,-_·~-.J.'·:~: __ s· 7··;_ .;' -- -:~· _:.;,:··-;.·-e --,_ .. -~. · · 

i\7fC>;C>oo f• 96s ,ooo 4 '779 ,0JO 3•186, ooo 

1i77o_~OOO 7'96S;OJQ 4'779,000 3 1 186,000 

1,780,QJO 8'010,000 4'806,000 3'204,000 

2'660,000 11'970,000 7'182,000 4'788,000 

2' 660,000 ll '97Q,OOO 7''182,000 4' 788, oooj 

MARZO 
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COMPAfUA "X", S. A. 

CEDULA Nº 4 

PRESUPUESTO DE PAGO A PROVEEDORES 

VEtil'A 

DICJEllBRE 6 000,000 

ENEID 26'600,000 3 398,000 

FEBRERO 26'600,000 3 398,000 

MARZO 26'600,000 3 398,000 

ABRIL 17'700,000 2 260¡300 

MAYO 17'700,000 2 260,300 

JUNIO 17'800,000 2 275,400 

JULIO 26'600,000 3 398,000 

Ia>S'I'O 26'600,000 3 398,000 

SEPTIEMBRE 26'000,000 3 398,000 

CC1'UBRE 17'700,000 2 260,300 

NJVIEMmE 17'700,000 2 260,300 

DICJEllBRE 17'800,000 2 275,400 

aM.>RA5 PRESUP. 
Mli;; 

P.AC:m E.J. 1Wr. 

St.liA 
Merx>s: 
PACDS PENO. 

P.AC:m PRESUP. 

33'980,000 

6'[000,000 

39'1960,000 

4'535,800 

35'444,200 

FEBRERO . MARZO ABRII, . SEPTIEMB CCI'UBRE NOVIlllB. DICIEMB. Ell.'Ero MARZO 

3'000,000 2' 000 ,000,. l' ºººf~'q?.lit:.',,f;';<:(.·: ¿ 
. -- -"·:_."_,--~:;.-¡_·:;:.~.-\ _:·~:·.,~.;,::,_._ -.1-; e~,., 

1 • 132, 600 ·1;~'132·?6oo~i'.;~i~fefaiJJ> <: 
'O;'<( :~-,¡ ~ j ,.; - ;:;. " 'i • • 

· r· 1ú~~Rº;t·~~~Z~°'~·_ 1k~~.2,r.0e~ '.···. 
. : ··1•132)60Cl~l'l32,600 l'l32;Éloo /. 

.:._·;: ,:::';-<·. 

-·~~75j·;400, . ~753,.400 -c.· 
. ,_.,-: ~ - _-:· -

,-; 

753/400,~/ 753~400 '· · · 1_53 ;soo.·. 
·.: --'-~-~-;?-=·~~i-· -._:_-: - ---~•.=.e; '._,,_,_.':·. ,'~-.. 

150 ,4oo.· ·• 7~8 ;~10Ó · \5s · Eióo 
''.'.e' 

;;: ' ,-•:--·'.···_ 

.1•:l32~1>oó Cih32,•6C>o. 11 1:32~000 
-,~-- ~<': ._ .':·- __ ·,,, 

'75~¡~00 753;400 753,500 
~-:- ---':_.r 

753,400 753,400 753,500 

758,400 758,400 758,600 

3'000,000 3'132,60q 3,265¡200·3~398,000 3'018,800 2'C39,600 2'265,300 2'644,500 3,023,800 3'398,000 3'018,600 2 639,600 2'265,300 1'511,900 758,600 
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COMPAf:!IA "X" I s. A. 

CEDULA Nº 5 

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA. 

P R O D U C T O S . 

11 A 11 u B 11 º e " TOTALES 

ENERO 2'112,000.- 3'564,000.- 4'290,000.- 9'966,000.-

FEBRERO 2'112,000. 3'564,000.- 4'290,000.- 9'966,000.-

MARZO 2 1 112,000.- 3'564,000.- 4'290,000.- 9'966,000.-

ABRIL 1'399,200.- 2'376,000.- 2'854,500.- 6'629,700.-

MAYO l' 399 ,200.- 2 '376 ,ooo.- 2' 854, 500 .- 6. 629, 700 .-

JUNIO 1'425,600.- 2'376,000.- 2'871,000.- 6'672,600.-

JULIO 2•112,000.- 3'564,000.- 4 '290,000.- 9'966,000.-

AGOSTO 2'112,000.- 3'564,000.- 4'290,000.- 9'966,000.-

SEPTIEMBRE 2'112,000.· 3'564,000.- 4'290,000.- 9'966,000.-

OCTUBRE 1'399,200.· 2'376,000.- 2'854,500.- 6'629,700.-

NOVIEMBRE 1'399,200.· 2'376,000.- 2'854,500.- 6'629,700.-

DICIEMBRE 1'425,600. 2'376,000.- 2'871,000.- 6'672,600.-

TOTALES. 21'120,000.·35'640,000.- 42'900,000.- 99'660,000. 
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C0!1PANIA "X", S. A. 
CEDULA Nº . 6 

PRESUPUESTO 

GASTOS IND. 
DE 

PRODUCCION 

l 
GASTOS 

DE 
VENTA 4' 891, 700· . 

GASTOS 
- DE 

ADMINISTRAC 870,SOO 

'lUl'AL GASTOS 
DE OPE:RACION 6'887,400 

MENOS: 

DEPRECil\CION 
y 

AMJRI'IZIICION 

'lOl'AL DE GAS 
'rOS~ 

(457 ,400) 

EN EFECTIVO 6'430,000 67 1 180;000 
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COMPA1'iIA "X", S. A. 

CEDULA Nº 6 - A 

PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION. 

VJ-IJ;O DE OBRA 

INDIRD:TA 

ViA'l'ERIA PRil-'iA 

IlIDIRI:x:.TA 

LUZ 

RENTAS 

DEPRECIACION 

SEGUROS 

E EDIFICIO 

'l""OTAL DE aros 
JDIRECTCS DE 

'f~DOCCION 
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COMPAflIA "X", S. A. 

CEDULA Nº 6 - B 

PRESUPUESTO 

SUEL. 

SUEL. 

CCNISia-.i"ES 

Ril.'TA 

SEGUROS 

FLETES 

VARIOS 

DEP. EDIFICIO 

DEI? H'JB Y EQ. 

TOS DE 
. ll'A 
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COMPA~IA "X", S. A. 

CEDULA Nº 6 - C 

SUEL EMPLEAD •. 

GRATIF. (DIC) 

RENI'A 

PAPEIERIA 

LUZ 

VARIOS 

DEP. EDIFICIO 

DEI' MOB Y EQ. 

DEP EQ. REPTO 25,000.-· 

870,800.-

IDI'ALES. 

25,000.-
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COMPANIA "X", 

CEDULA Nº 7 

PRESUPUESTO DE 

PAOO A CUEN

TA HIPOrECA 

PAOO DE IN!'. 

HIPOI'ECA. 

PAm cucrrAS 

I.M.S.S. 

P'l>.G:J ISPT 

PAOO I.S.R. 

ANUAL 

PAOO P.T.U. 

PAOOS POOVIS. 

I.S.R. 

PAro DEL 

PRESTAM:l 

560 

S. A. 

--- - ---" - _._ ---.=;.: 

'516, 700.-. 

800,000.-
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COMPAílIA "X", S. A. 

CEDULA Nº 8 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

ENTRADAS DE 

- COBROS A 

COBRO DEP. 

SALIDAS DE 

- PAGO 

- PAGO 

- PAGO 

- PAGOS VARIOS 

PRESTA.i"10 

PAGO DE PRESTAMO 

INVERSIONES A CORTO 

108 



'·: .;·:·.-.. :.: .l:: ::. 

ESTADO DE. coi~6: o.E PRd0.uC::~I6N • PRoFoRMA 
, '_:·~< ·'". ~·_. __ > .. ::·,,,:):(:' :;::: _:.~;_"·:·· 

DEL lA ~~· ,~,~ ... ~g~·~r~iJ.;''á~ -----

COMPRAS DE 

MAS: 

SUELDOS Y SALARIOS D.IRECTOS 

COSTO PRIMO 

MAS: 

GASTOS INDIRECTOS DE 

COSTO TOTAL DE PRODUCCION 
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COMPMIA "X" S; A~· 

ESTADO DE RESULTAtlos; PR,9~9RMÁ . 
DEL 1° de ..;. __ ,~_: ,{i{~ f~;d~ ,:;:;_~~~:_ ~~ ,;, 

. __ ,:'.}':>-. ,. - 1:-:,:.;-, :·t :;.·· 

VENTA.S NETAS 

MENOS: 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

MENOS: 

GASTOS DE OPERACION: 

Gastos de venta $ 

Gastos de adm6n. 

UTILIDAD DE OPERACION 

MENOS: 

GASTOS FINANCIEROS 

UTILIDAD FISCAL 

MENOS: 

I.S.R. y P.T,U, 

UTILIDAD NETA 

. .-:~-~- ,\~- -. <X_ 

10'450,000.00 61.1 180 ;000. 00 

$ · s7•619,600.oo 

28'839,600.00 

$ 28'839,800.00 

==================== 

110 



COMPAílIA "X", S. A. 

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PROFORMA 

T I V Q 

cÁ5ffez1k~~ª~-~~~-::~:· .. '_ ' ' 
. éitEÑTEs:~."'· 

-'~::;~:··· ; ~: .,'' 

;INVEN.irAR.fos'/.•_.··.-.·•···•. 
.- "-'-:,~-~-. {~~:;'/?~:·:~-~~~~'~?~;~¿:·~: ' -

INVERSIONESi. _. . - - . .,. --

" 

$ '5.'000 06&00 
' ' ' , ' .. " 
;27'l71,000~00 

·>101ooo;oó6foo 
- ;· ~ 

42'1544 ;4oo:o'o 

F- I -~- Q-·--:.· ~-.::.--"; -- :~~ ;f~';~ 
-- '. --~,:--'.~:-::"" ~. " ,_ -· -

~-;-: ' - ' - -~ 

D 

'·,;-··· 

'TERRENO'· 

EDIFICIO 
DEP ;: AtUM. ··,. 

MAQ. Y EQ. 

DEP. ACUM. 

MOB. Y EQ. 

DEP. ACUM. _ 

EQ. REPTO .. 

DEP. ACUM; 

,. 

. -·-u:· -·F:'::,,~:~, ·. 

~ 20•0001ooó.o'o u ''· ·• Ié,:''·' 

1 •000:000:00: ·X19~aóo~óOó·~()º · 
._ ___ ~ 1=:· - ~-· .. _ ->-.;:;..:;r.-~, ---~~- -

' $ ··' )?'_qq9"?ºº·<?º1:)i{'~-·.·~ ,,. '"d 

,, 1'000,000.00 '' 9'000,000~00 
. ~ ·- ..... ' 

$ 5'000,000.00· 

,_ -- 5Qo;ooo.oo· -4•só();:oóo·=-cio· · 

$· 

... _ -
.. ','•. 

5'000,000.00 

1'000,000.00 

IMPTS.PAG~ POR,ANT. 

AL 31 DE DICIEMBRS DE 19 ••• 

- -.. -

C O.R.T O -- ----.----· R,~·A~ 2•··.· 
--,-. ; ... ·.· 

PROVEEc:orufü -l:;_-
' );::-.- "·,· .. 

,._ .,._ ·;·. rMP~TOS-.~~-~~·poR:~f:,PAG~~~ .. :-.... 

84'71.5,400.00 

:....~ ,.L :,:.:,_.~-0"~-,-,~:.-=- .. -.~~_,;_/,,.-· 
., :_;;-:~~ .. -~~·:\};i~~<~~--~~~·-~.;,~_,_,-= -. -~ ·\ 

-< -:7):~ '. ~~-·, ~:-:;;~ .. ' ~-

~- ··~·~·:R:g_g,. 'f .!:!.·~·~ Q, 

HIPOTECA· 

4~;soo,ooo.oo 

UTILIDADE~ .•ACUMULADAS 

. u;it:'d~ ·~~±TEJERCicÍo. 

I V Q 

4'535,800.00 

28'839,800.00 

I '.!'. A L 

'-----'------~-= - -

~;. .4ó,,~.Oo~ ~~oo .. oo 

CAPITAL 

10 1000,000.00 

28'839(800.00 

$ · 33'37S,6oo.oo 

27'000,000.00 

78'839,800.00 

$. 139'215,400.00 
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f O N C L ~ S I O N E S 

. . . . 

Atendiendo al pr~sente estudio ~cerca .de' los pr'esu~
puestos y e11 ~·-forma pait.icular .. sc:b.re el 

0

preiiup{i~5to qe e--= 

fectivo, no5:·~rncontram6s-en····condici?We:s·de.haéer r~~áltar._ 
la importánciaque re:.:riste su.utiÜz~d<sn de~t~o de cual

quier ~ntidad !16~0}.:>s,_tªnte que h;y~~~ sido .. crea~_as' eón las_ 

más diver~ás-f inalidad~s. ·'· - •· - '" .... 

.. :._·: __ ··:· ,.· .. 

La ¡>~~n~~ci~n,. pr~anizaci6n y ·corit:;()J. .·~~·f:J.~~ l¡J:-~á-~ 
cienes son fiinciones básicas de la direcéi6n'/d(37 -una' 13mpr~- -

sé1 y los. pre~upuestos son . una exp:cesión' det~ila~a¿;{.c~an...: · 

ti.tativa de los futuros planes de ac2i6n>cie la gerencia,_ 

pe>r lo que significan una excelente ayuda-para llevar a 

cabo estas funciones ya que además. d.~c~Óntf;!T11P.l~J:'tcl~g~os; 
planes, sirven como guía de acci6n o como uni::al!lino a se

guir y tarnbi~n son utilizados corno medida de'c~lllparaci6n_ 

con los resultados obtenidos¡ debe~os·tomar en'éuenta que 

los presupuestos no son un fin, sino un medio' de ayuda p~ 

ra lograr un objetivo. 

Los planes detallados del presupuesto nos proporcio

nan la base para la proyecci6n de los resultados planea-

dos en la forma de Estados Financieros y un presupuesto 

para el movimiento o flujo de efectivo, ~ste si bi~n no 

es un estado financiero convencional, si nos proporciona_ 

informaci6n sensitiva disponible para la planeaci6n de la 

gerencia; destaca los puntos elevados y bajos de la corri 

ente de dinero tornado en préstamo a corto plazo. 
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El conocimiento anticipado de la escazes de monetario 

facilitará los arreglos financieros para obtener los prés~ 

tamos necesarios. La anticipaci6n de los momentos con --

que se contará con excesos de efectivo permitirá el pago .ª 
tiempo de los préstamos o la inversi6n temporal .de éíeva-

dos saldos ociosos en valores de fácil conversi6n. 

El presupuesto de efectivo "PJ::<?l?ºJ.="Cf()na' inf'ª§t~~Iisn. s.9_ 
bre el activo principal, el din'erden'efecti,voque\por.lo_ 

general no es obtenible de lo~/~~tad.os üria~cieros6oíiven
sionales que han sidÓ, de~~rroiia~id~ para ~ervir a: 'b~r.os --. .. - . . - '· ~..,-- - ,:· . . . ' -' - . -

fines. 
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