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INTRODUCCION.

En la actividad mercantil, existe la meta mGltiple de
las utilidades y de contribuir al mejoramiento econSmico y
social ée un medio mis amplio. La administracién moderna
exige la colaboracifn de profesionales especializados en -
las dreas de ejecucidn y el uso de los Gltimos adelantos -
de la economia y de las finanzas, a medida que las compa--—
fnfas crecen, sus necesidades cambian, se crean problemas -
de capacidad, se hace necesaria vigilar m&s de cerca los -
niveles de ventas actuales, observar ampliamente los inven
tarios, las cuentas por cobrar y el efectivo; es absoluta-
mente indispensable que la direccién de los esfuerzos como
otras partes interesadas conozcan los propésitos para ha--
cer pasible la ejecucifn y la medicifn de la eficacia coﬁ
que se realizan las actividades deseadas.

Con el propSsito de mantenerse a un nivel de competen
cia en los negocios, la direccifn empresarial moderna ha -
aprendido que tiene que'trazar una ruta con anticipaci6n y
utilizar té&cnicas apropiadas para asegurar la coordinacién
y control de las operaciones.

La utilizaci®én de los presupuestos, si bién no es una
panacea, constituyen una herramienta lo suficientemente a-—
decuada para enfrentar los problemas mencionados y por los
que atraviesan la mayorfa de las empresas, en las que al -
llegar a este nivel se hace necesaria la aplicacifn de los
presupuestos tanto para la planificacifn como para la medi
cién de los resultados.



De acuerdo a los presupuestos, dos corrientes son de-
cisivas, la corriente de los bienes fisicos y los servi---
cios y la corriente de efectivo, la "Administracién del Di
nero" es vital en la direccidn eficaz de las empresas sean
estas grandes o pequeifias, tiene gue haber equilibrio entre
el efective y las actividades que demandan efectivo, con =
demasiada frecuencia queda sin descubrirse la necesidad de
efectivo adicional hasta gue la situcifn se vuelve critica

Es objeto del presente trabajo, un estudio panoramico
del presupuesto de efectivo, ya gue una administracién a--
propiada de E&ste, basada sobre buena informacién y buenas_
técnicas de planeaci6n puede contribuir en forma considera
ble para evitar las crisis de efectivo para prever y redu-
cir su impacto cuando ocurren y, lo que es m&s importante,
para asegurar gque los planes de operacifn s6lidos no encu-
entren trabas provenientes de escasez de efectivo. Se si
gue un ordenamiento l&gico, pasando de lo general a lo par .
ticular, y de la teorfa a la préctica;1cuyo-des§rrbllo?e$:%5'
el siguiente: SRR S

{ CAPITULO PRIMERO. ComprendebuhéEP:éseﬁfé¢i6n:£é6fiﬁ
ca de los presupuestos en general, partiendo déSde:sus an-
tecedentes, definicifn, finalidad, clasificacifn, requisi-.

tos, hasta su utilizacifn como instrumento de control.

CAPITULO SEGUNDO. Comprende tefSricamente un estu--
‘dio de los presupuestos gue anteceden al presupuesto de -

efectivo, mencionando en forma particular una introduccidn
su responsabilidad, preparacifn, mec&nica e importancia; -
de &stos presupuestos se presentan de ingresos y egresos.



Para complementar la informacién se presenta un esque
ma de un sistema presupueétal'céﬁ”dbjeté de hacer compren--
sible con mayor precisifn la ublcac16n del presupuesto de_
efectivo. :

CAPITULC TERCERO. Comprende un estudio tefrico més
profundo del presupuesto de efectivo, su definicibn, carac
terfisticas, importancia, actividades previas a su prepara-
cibn, flujo de efectivo y métodos de elaboracibn.

CAPITULO CUARTOQ. Comprende un ejemplo pr&ct;co~de_
la totalidad de la relaci®én presupuestal y'sus'caracte '
ticas de cohesién. )

cidn en beneficio del desarrollo de un



CAPITULO PRIMERO

GENERALIDADES.

 ANTECEDENTES .

crinacién humana a profetizar ha caracterlzado L.
dad comercial o industrial, alin cuando en tlemposwlejanos
el Ministro de Egipto Joseph tuvo el suflcxente valor para’
pronosticar siete anos malos con la interpretacifn de un -
simple suefio, el progreso ha sido grande yendo del sueiio. a::
la adivinacién y en algunos casos de la adivinacién -al pro
nGstico mis cientifico.

Este concepto b&sico de pensar en las utilidades futu
ras, es afin la idea primaria madre de la moderna explota--
cifén comercial y en razén de esto, el presupuesto en gran_
parte ha utilizado esa misma finalidad, el control por pre
sapuestos es bdsico en la administracién moderna para lo--
grar su objetivo utilitario, suministrdndole una técnica -
cientifica para predecir las operaciones y establecer "pa-
trones a seguir"

Si bien el presupuesto fu€ adoptado por las organiza-



ciones gubernativas la idea del mismo fu& aplicada por al-
gunas instituciones comerciales m&s importantes de los Es-—
tados Unidos, trataron de limitar aquellos gastos gue con-
sideraban superfluos, la finica finalidad fué& la de restrin
girlos y mantenerlos dentro de los limites fijos.

Una masa importante en la historia de los presupues--
tos esta ligada directamente con el trabajo precursor de -
Taylor en la aplicacidn de los m&todos cientificos al esta
blecimiento de los "standars" de produccién. Otra fase -
importante, toca con las primeras etapas de la contabili--
dad de costos especialmente aquellas para la determinacién
de la reduccifn del costo, el esfuerzo por lograr esto se
convirti6 en capital importancia, los contadores de costos,
tuvieron gue organizar sistemas apropiados para resumir --
esa contabilidad para uso de la administracidn y preparar_
informes rfpida y exactamente.

Puede decirse que los primeros pasos del controliéfé:errm

supuestal aplicado a la administraci6n se dan en etapas --
gue marcan la evolucién de la ingenierfia industrial y de -
la contabilidad de costos.

A fines del siglo XVIII se empezf a utilizar el presu
puesto como ayuda en la Administracién Pfiblica, en Inglate
rra el Ministro de finanzas puso a consideracifén del Parla
mento sus planes de gastos para el perfodo fiscal siguien
te, incluyendo en forma resumida los gastos del afo ante--
rior, y un programa de impuestos y recomendaciones para su
aplicacién. En 1820 Francia y otros pafses europeos adop
tan un procedimiento de presupuesto para la base guberna--



mental;rénﬂiézﬁ
dimentario en. el

A partlr de 1920 e
trade su raplda evoluc16n y'madﬁrez concretamente en” Esta—'
dos Unidos ya que- se crearon ‘factores favorables para su =
evolucién tales como: ~ La expansiéh y competencia indus%é;’

trial, la estandarizacién de la produccién, la coordiﬁé—#fjl i

cién de las funciones, la importancia asignada a las tebQ-v
dencias internas y a los movimientos ciclicos, etc., ya ==
que la iniciativa privada se da cuenta gue puede utilizaf_
los presupuestos para controlar mejor sus gastos, coordi--
rnando con el répido crecimiento econSmico y con las nuevas
formas de organizacién propias de la creciente industrig,;:
se aprueba la Ley del Presupuesto Nacional y se establécéf
ccmo instrumento de la administracifn oficial se da comlen,'

gra como Control Presupuestal,

A partir de esta &poca se imports de Amérlca a Europa
bisicamente a Francia y Alemania, ésta parece marchar a la
cabeza, ha tomade en serio la racionalizacién. de los nego~“
cios, en la Post-Guerra se publicé un tratado bastante com
pleto sobre el control presupuestario con la finalidad de_“
estimular a los dirigentes del comercio alem&n en cuanto a
la adopcifn de procedimientos presupuestarios,

En Rusia el famoseo plan gquinguenal de produccibn eco-
nSmica ha centralizado el control presupuestario en la ma-
quinaria del gobierno soviético. Es interesante hacer ng




tar que el presupuesto llegd originalmente de Inglaterra a
Estados Unidos y que fu& primeramente de tipo gubernativo,
ha sido transformado para su adaptacifn al campo comercial
y vuelve a llevarse a Inglaterra para aplicarse alli 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 ﬁn rango general; en donde se trataron principalmen-
te los siguientes temas: ' '

--— E1 presupuesto como ayuda para la,fija¢ién‘dej§qLitij:i

cas.

-—— E1l presupuesto como ayuda para el c
sultados.

=== El presupuesto para las neq‘(

lante.

~~-- Errores y confusiones corrientes en la utilizaci6n de
los presupuestos. S

--- LoS principios y procedimientos presupuestarios.

---  El presupuesto de estadc comparadoc con el comercial.

Como resultado de egsta conferencia se organizaron sie
te grupos internacionales para estudiar la aplicacibn del_
control presupuestal en las siguientes industrias.



-—- Hierro y Acero ; -~ Textil
-— Ingenieria Mec&nica . =-- Servicios PGblicos
-- Ingenierfa Electrénica ~  -- Articulos Alimenticios

-- Automotriz

A partir de 1964 la evolucifn de los presupuestos ha_
tenide mayor proporcibn en los Estados Unidos de Norteamé-
rica, el Departamento de Marina presentb el presupuesto --
por programas y actividades, el Departamento de Defensa --
elabor6 un sistema de planeacifn por programas y presupues
tos, en 1964 se inicia el presupuesto base cero siendo un_
fracaso, es hasta 1970 cuando Peter A. Pyhrr hace otra veg
5i%n de este presupuesto por medio de paquetes de decisién
gue se ha aplicado con &xito al Sector Ptblico.

La presente resefia tiene como finalidad abarcar un pa 7

norama de la evolucibn de la idea presupuestaria, esta es_
en el fondo la exteriorizacitn del deseo humano de no en=--
frentar lo imprevisto fabricando el propioc destino, en el_
cilculo presupuestario hay un afan de orden y de método y
un intento de desentrafiar por anticipado el secreto del ma
flana.



DEFINICIONES ¥ CONCEPTOS

Existen diversos conceptos de lo que actualmente son
los presupuestos, principiar& mencionando algunos-v37' '

MYRON J. GORDON., Es un plan determinado de opera—--_

ci6én, detallado, formulado y dlstrlbu1d0 para:esta-—;iéf[

blecer la base parcial de la valoracldn posterlor --'
del desempefio del trabajo.

WESTON Y BRIGHAM. Es un 1nstrumento de dlrecc16n SR
usado para planear y controlar.:_

WELSCH. Es un método. 51stem&t1co y formalliad' pa
ra desempefiar las responsabilidades dlrectlvas d' -
planeacién, coordinac16n y control. )

RICHARD M. LINCH Y ROBERT W. WILLIAMSON. Es un --=
plan detallado y cuantificado que habrd de guiar las
operaciones en el futuro cercano. ' '

CRISTOBAL DEL RIO. Nos da dos conceptos, desde dos
puntos de vista:

De la Economfa Industrial: Una técnica de planeacifn
y predeterminacién de cifras sobre bases estadisticas
y apreciaciones de hechos y fenfmenos aleatorios.



De la Administraci®n: Una estimacifn programada en
forma sistemdtica de las condiciones de operacién y_
de los resultados a obtener por un organismo en un -
periode determinado.

Podrfiamos decir que éiesﬁphééto es:  La planeac16n y

predeterminacifén en forma. c1entiflca Y cuantltatlva de --_ -

las operaciones - de  una entldad asi como! los resultados af
obtener en un perfodo futuro de tal forma que determlne -ﬁ
las fases de operac;én 'y de lnver516n. : '

actividades financieras y de operaclén para. ‘peribdo 51'

guiente, por lo que su relacién con_estas;tres fases, la_:
podemos resumir: ' O

PLANEACION: Se inicia con el establecimiento de lés'

metas generales, prosigue con el andlisis de costo--,i”

volumen-utilidad de varias alternativas y termina —=r

con la elaboracifn de un plan de accibn cuantitative
y detallado.

ORGANIZACION: El presupuesto a su vez proporciona_
un motivo y una gufa de accibn 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

10



el presupuesto, con el propSsito de hacer resaltar -

los actos que estuvieron alejados de lo establecidd;'“

para que sirvan de base para decidir la aplicéci@ﬁf;

de los medios adecuados de correccidn.

PRINCIPIOS BASICOS

La elaboraciéh de un}‘pfeSupueéto o de un sistema -~
presupuestal implica la atencién de ciertos principios, -
los expuestos aquf, si bi&n no son todes los relativos al_
presupuesto, son los mis importantes y gue requieren de ma
yor atencidn:

1.~ El presupuesto debe ser promovido por la administra-
cibn, es decir, la administracifn es la que debe es-
tar convencida de los beneficios del presupuesto y -
aceptarlo como una herramienta de administracién y -
no como una mera funcifn contable.

2,- El presupuesto debe estructurarse por centros de res
ponsabilidad al formularse debe identificarse lo me-
jor posible los gastos y conceptos gue implique con_
las personas o funciones de las que dependa directa-
mente para establecer 4reas concretas enlas gue las_
responsabilidades sean plenamente exigibles.

3.~ Los responsables deben participar activamente junto_

11



con la administracif6n en la formulacifn del presupues
to, las cifras del presupuesta deben estar plenamentew=
aceptadas por todos los elementos part1c1pantes en el

misme, de tal forma gqgue la- oblagacxén ‘de cumplirlo -~
sea mutua y reciproca.

Las metas del presupuesto deben ser razonablemente al
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 f&ciles que_

desobliguen a los participantes al verificar su legro: .
con minimos esfuerzos.

El presupuesto debe ser revisado periddicamente, este
principio es de vital importancia porque implica la -
atencibn constante de los responsables ejecutdres'del
presupuesto tratando de alcanzar las metas propuestas.

Deben explicarse las variaciones importantes y deci--
dirse las acciones correctivas, como consecuencia de_
la revisidn peribfdica es necesario e indispensable ~-
que las variaciones apreciadas, sean sometidas a un -
examen juicioso gue determine sus causas, si son des-

favorables se corrijan y si son favorables se impul~-
sen.

Debe vigilarse hasta su conclusibn la implantacibn de -
las decisiones adoptadas, la administracifn debe ser_
cuidadosa de que las decisiones tomadas para corregir

12



los factores que distorsionan los caminos para alcan-
zar las metas que visualice el presupuesto se implan-
ten plenamente.

NingGn sistema de presupuestos es totalmente efectivo
si no esta construido alrededor de una filosofia bdsica, o
sea que cada individuo responsable en la organizacifn debe
sentir gque el presupuesto es su propio presupuesto y no al
go gque le ha sido sefialado a la fuerza y que piensa esta -
fuera de la realidad y no puede aplicarse.

§i el individuo responsable no llega a sentir que se_
trata de su presupuesto, finicamente desarrollard un esfuer
zo superficial para ajustarse al mismo o para utilizar su_
informacifn como medio para controlar sus operaciones, si_
uno llega a aceptar esta filosoffa como su propio enfoque_
para el presupuesto, debemos dar un paso mids para comple=--
tar la imagen total.

13



FINALIDAD

La elaboracién de presupuestos se ocupa de la asigna-
¢cién de recursos financieros a objetivos humanos, como los
fondos son limitados el presupuesto puede convertirse en ~
un mecanismo de asignacién de recursos, si se atribuye la_
m3xima importancia a la obtencifn del midximo rendimiento _
de una cantidad dada de dinero o a la consecucibn de obje-
tivos deseados al minimo costo, el presupuesto puede con--
vertirse en un instrumento para conseguir eficiencia. El
presupuesto puede representar las expectativas de una orga
nizacitén, puede contener las cantidades que espera gastar
la organizacibn, puede también reflejar las aspiraciones -
de la organizacifn, puede contener cifras que la organiza-
cifn 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 consecu
cién de los objetivos de la organizacién.

Al actuar cada participante sobre el presupuesto, re~
cibe informacibn sobre las preferencias de otras personas_
y comunica sus propios deseos a través de las opciones que
acepta, en este caso el presupuesto surge como una red de_
comunicaciones en la gque se genera continuamente informa--
cibn que revierte a los participantes, un presupuesto apro
bado sirve de precedente, algo que se haya hecho anterior-

mente eleva mucho las probabilidades de que se haga de nue
vo.

14



Los presupuestos se expresan en diferentes unidades:
personas, dias, unidades de produccifn, unidades moneta---
rias, etc., para efectos de la empresa usualmente la uni--
dad m8&s importante es la unidad monetaria pero puede inclu
irse unidades de produccifn y de tiempo.

Los presupuestos implican imaginacién por parte de -=
quién los realiza, informacién suficiente para apoyar supo
siciones y finalmente experiencia para aglutinar razonable
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 té&cnica de conta-
bilidad, mis bién son un sistema de direccibn, la relacibn
que tienen con la contabilidad esta bajo los siguientes ag
pectos. SR

l.~ La contabilidad proporciona los datos_hiétéricosfbésii_
cos. o s

2.- La fase financiera generalmente se'estfﬁétﬁfa;”
de un formato de contabilidad. k

3.~ Los datos reales usados en la med1c16

dos los proporciona en gran-: medldaTel 51stem
tabilidad.

15 ..



CLASIFICACION.

Exxsten dlstlntos tlpOS o denomlnaCLones del” presu-—-
puesto, una clas;flcac16n suflclentemente amplla es. la quej»

nos expone Crlstobal del: Rio! Gonzélez de acuerdo con los -
assectos més sobresallente : Sl

ftenemos.g

1.- POR EL TIPO DE EMPRESA

A) PUBLICOS. Son los gué .rea
tados, empresas descentralizadas, e

se en la idea de control de. gastos,.los Gob;ernos estlman

primeramente los gastos orlglnados por ‘las: nece51da0 s. pG

blicas y después planean como cubrirlos con 1os 1ngreso»
que provendran de la recaudacifn. de lmpuestos, emprést
© de la emisibén de papel moneda, esta Gltima forma
brir los gastos ha sido la m&s utilizada en la . actual dac
por lo gue necesariamente ha provocado nlveles de infl,

cibn bastante elevados en nuestro pals

B} PRIVADOS. Son los presupuestos ‘gqu

empresas particulares como lnstrumento"d
cifn, en forma contraria a los g
mero se estiman los ingresos: y
nar su distribucibn o apllcac15
control sea mé&s complejo y:dlfic1l di

‘solucionar. =~

le



2.- POR SU CONTENIDO. .~

B) AUXILIARES. Son aquellos que ‘muestr:
analitica las operaciones estimadas: por cada’ uno de los de

partamentos que integran la organizacifn.
3.- POR SU FORMA.

A) FLEXIBLES, Estos presupuestos consi
~padamente las variaciones gque pudiesen ocurri
cierta elasticidad por posibles cambios o £lur
‘propias, l8gicas o necesarias, ' - :

B) FIJOS. Son los presupuestos que'pet

riables durante la vigencia del periodo preéu

porque la razonable exactitud con que se han
‘bliga a la empresa a aplicarlos en forma infl
operaciones, tratando de apegarse lo mejor po
contenido.

‘4.- POR SU DURACION.

A

an; en forma. S

deran antici~-
F y permlten

ctu§01qnes -

manecen inva-

Questario, -

formulado o--
exible a sus_
eible a su -~

nos.’

17




B) LARGOS. Los que se formulan para mds de un afio y
menos de diez afos.

Ambos tipos de presupuestos son (tiles pero cabe hacer
la aclaracién que en la actualidad y debido a las constan-
tes fluctuaciones y depresiones econfmicas en nuestro pais
no resultarfa conveniente establecer presupuestos por perf
odos largos.

5.- POR LA TECNICA DE VALUACION,

A) ESTIMADOS. Son presupuestos gue se elaboran so--
bre bases empiricas, sus cifras num&ricas por ser determi-
nadas snbre experiencias anteriores representén tan solo =
la probabilidad mis © menos razonable de gue efectivamente.
sucede lo gque se ha planeado.

B} ESTANDAR. Son aquellos que por estar formulados_
scbre bases casi cientfficas 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 posicibfn es-
t&tica que tendria la empresa en el futuro en caso de que_
se cumplieran las predicciones, se presenta por medio de «~
lo que se conoce como Estado de Posicién Financiera Presu-
puestado.
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B) DE RESULTADOS. Muestran las posibles utilida--
des a obtener en un perfodo futuro.

C) DE COSTOS. Se preparan tomando como base los -~
principios establecidos en los pronSsticos de ventas y re
flejan a un perfodo futuro las erogaciones que se hayan -
de efectuar por concepto de costo total o cualquiera de -
sus partes. )

Obedeciendo a otra clasificacifn m&s Qeneral}réXiégéy
ten tres clases de presupuestos. k S

DE CQPERACION
DE INVERSION
DE EFECTIVOS

En toda empresa son deseables los tres presupuestos,
perc desafortunadamente su implantacién integral implica_
un esfuerzo econSmico importante, que frecuentemente en -
empresas pequefias y medianas puede resultar excesivo fren
te al beneficio que reportan.,

El presupuesto de operacifn se refiere concretamente
a los renglones de ingresos y gastos que afectan el esta-
do de resultados.

El presupuesto de inversién implica los-planes de ‘la
empresa en relacién con-ampliaciones, proyeccionés,-mddié"

19



ficaciones o reducciones de los activos permanentes de =~
tiabajo,

El presupuesto de efectivos controla la fuente de ==
los recursos para llevar adelante los presupuestos de ope
racién y de inversifn, asf{ como las implicaciones especf-
ficas a los mismos para ese objeto.

PRESUPUESTOS EN GENERAL.

DURACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL.

Es pr8ctica actual elaborar los presupuestos por un_
perfodo relativamente breve casi siempre por el término -
de un afnio, esto ofrece la ventaja de poder ajustar con ma
yor precisifn las disposiciones presupuestarias particu--
larmente en los tiempos modernos en que es tan variable -
el panorama econfSmico-financiero del pafs; conforme a es-
ta situacifn de permanente inestabilidad se hace necesa--
rio ajustar cifras para evitar transgresiones que se con=-
viertan en razones de urgencia.

La determinacifn 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 perfodo 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 caracterfsticas propias del renglfn; por eijemplo,
los activos fijos y los financiamientos pueden estimarse_
para lapsos mayores que las partidas de operacién.
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Es aconsejable estimar las operaciones de la empresa
en perfodos de un afio, dividiendo este en trimestres que_
a su ves se subdividirfan en meses, posteriormente se ---
irfan elaborando estimaciones futuras por los mismos lap-
sos tomando como base las experiencias adquiridas,

PRESUPUESTC COMO INSTRUMENTO DE CONTROL

Podemos definir el control como: El esfuerzo siste
mftico para comparar los resultados actuales con una plan
o meta predeterminados, para poder tomar cualquier accifn
correctiva que fuese necesaria, no es posible hablar de -
control desconociendo los estandares de actuacién o sin -
algin plan de accién. '

Podemos decir que una de las finalidades de la elabo
racifén de los presupuestos es que sirvan como medio de --
control de todas las operaciones de la empresa, esta afir
macifn se basa en ciextas caracterfisticas de los presupu~
estos.

1.- Establecen una meta definida y formula los planes de
ejecucifn que han de llevarse a cabo en las operacio
nes futuras.

2.- Coordinan las actividades promoviendo la cooperacién
para que la politica general de la empresa sea acep-
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rocedimientos
bi&n el contro '

ersonal dec
gen y administra: ¥’ ' >
ncs que ejecut

--~ ¢De dbnde procedeh;lps
se de comparacién y.c6

nes de los piéhéég~,.r

--— ¢Qué clase de accién se emprende a base de los infor =
mes sobre las desviaciones? R

A un buen nGmero de personas responsables les desa-—?
grada el control presupuestal en lo gue a ellas 1és_afeé7‘\
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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 evaluacién_
vya gque fijan metas que servirin para medir a las personas
son uno de los pocos procesos de evaluacifn que siempre -
se presentan por escrito y son cosas concretas, y son con
siderados como instrumentos para ejercer presibn y produ-~
cen la misma clase de reaccién desfavorable gque cualquier:
otro medio de presi6én del origen gque sea. '

La clave para presumir de un buen &xito en la solu--
¢ibn de estos problehas se basa en el concepto de la admi
nistracién por objetivos, es decir, que los seres humanos
son personas libres y que responden mucho mids a la motiva
cién que al dominio. Es indispensable causar las condi-
ciones favorables para la aceptacifn y funcionamiento de_
un adecuado control presupuestario, éstas deben incluir -~
de entre otras, las siguientes bases:

1.- Que el nivel gerencial haga participe a sus subordi-
nados de los objetivos a corto y a largo plazo de la
empresa. Debe hacerse incapi€ en la consonancia de
las utilidades y otras metas de la empresa con las -
aspiraciones de caracter individual de todos log —==—
miembros de la organizacién.

2.- Crear un clima de verdadera delegacién 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
dentfo de la esfera de accifn de su propia autoridad
como medio de lqérar el desarrollo personal, iaiautg.
realizacidn y el reconocimiento. L T

Se debe consultar'a todo funcionario sob:é'la‘forma_i
en la cual sus operaciones quedan inclufdas dentro -
del marco. de los planes para el periodo'del presu==-—
puesto, es probable que sus superiores no llequen a_
darle todo lo gue pida pero por lo menos habri teni-
do la oportunidad de haber participado en la determi
nacién de su propio presupuesto y debe expliclrsele_
todo 1lo relaciocnade con cualquier reduccibn que se -
implante.

El sistema del presupuesto no debe ser empleado como
base para la recompensa o castigo inmediatos, esto -
es que el sueldo de un gerente no debe estar condi--
cionado a su actuacidn en comparacifn con el presu--
puesto en cualguier periodo, sino qhe debe demostrar
consistencia durante cierto periodo y este debe ser_
el factor que debe tomarse en cuenta para aumento y_
promociones de puesto,

El contralor y los miembros de su departamento deben
actuar exclusivamente en su capacidad de servicio y_
nunca deben interponerse directa o indirectamente en
tre el subordinado y su superior de otros departamen
tos, debe educar a todos los miembros de la organiza
cifn en el emplec de las técnicas del presupuesto, -
ayudar a las explicaciones de las desviaciones y -~
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ofrecer sugerencias para mejorar el tontrol, 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 organizacifn en cuyo seno se pueda mo-
tivar a todos los miembros para llegar a niveles satisfag
torios de actuacibn, esta motivacién depende del reconoci
miento individual de la armonfa que exista entre los obje
tivos persconales el empleado y los de la empresa.

REQUISITOS Y CARACTERISTICAS

Para que un presupuesto cumpla en forma adecuada con
las funciones gque se esperan, eSs necesario basarlo en de-
terminadas condiciones que deben observarse durante su es.
tructuracién.

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA

Los presupuestos van siempre ligados al tipokdefem¥4,
presa, a sus objetivos, y a su organizacién y a sus nece-"-
sidades, su contenido y forma varfan de una entldad a: -"7
otra, por ello se hace necesario el conoc1m1ento ampllo

de la empresa.
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EXPOSICION DEL PLAN O POLITICA.

Los objetivos que se persiguen al implantar un pre--
supuesto, deberfn exponerse en forma clara y concreta por
medio de manuales o instructivos cuyo propSsito ser8 uni-
formar el trabajo y coordinar las funciones de las perso-
nas encargadas de la preparacién y ejecucién del presu---
puesto, definiendo las responsabilidades y los limites de
autoridad de cada uno de ellos.

COORDINACION PARA LA EJECUCION DEL PLAN O POLITICA

La sincronizaci6n de las diferentes aétiﬁidades se -
har& elaborandc un calendario en que se precisen las fe--
chas en que cada departamento deberd tener disponible la;
informacifn necesaria para gue las dem&s secciones puedan
desarrollar sus estimaciones.

DIRECCION ¥ VIGILANCIA

Una ves aprobado el plan, cada uno de los departamen
tos recibir8 la delegacibén de elaborar los presupuestos -
que les correspondan, con las instrucciones o recomenda--
ciones que ayudarin a los jefes a poner en préctica di--=-
chos planes.
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APOYQO DIRECTIVO

La implantacidn del presupuesto por pérte‘de los di-
rectives y su respaldo es necesaria para su buena realiza
cibn y desarrollo lo cual da al presupuesto un uso no so-
lo informativo sino que lo convierte en un plan de accién
operativo y de patr6n de medida con 10 ejecutado.

El presupuesto debe también cubrir ciertas caracte--
rfsticas en cuanto a su formulacién, presentacifn y apli-
cacién, para que podamos llegar a tener éxito en los re--
sultados 1logrados. »

Al formular un presupuesto debe ir en funcién con -~
las caracteristicas de la empresa, adapt&ndose a sus fina
lidades y asbectos, esto es, que no se puede elaborar un_
tipo de presupuesto patrén que sea aplicable a todo tipo_
de empresas.

Quien tenga que formular un presupuesto debe partir_
de un plan preconcebido, dicha planeacifn debe hacerse --
formalmente, los planes no se realizan en el momento en -
que se presenta una situaci6n favorable ¢ desfavorable, =~
sino que deben tener una proyeccién futura y ser encamina
dos hacia un objetivo claramente definido.

Los presupuestos al utilizarse en la administracifn_
pGblica o privada tienen como requisitos de presentaciln_
el ir de acuerdo a las normas contables y econfmicas y de

27



accuerdo- a 'la ‘estructuracifn contable.

Las constantes fluctuaciones del mercado y la fuerte

presifn a que actualmente se ven sometidas las empresas,_

obliga a los directivos a efectuar considerables cambios_

en los planes en plazos cortos de ahf que los presupues—-

tuos sean aplicados con elasticidad debiendo aceptar cam--

biocs en el mismo sentido en que varien las ventas, la pro
duccién, las necesidades, etc.
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CAPITULO SEGUNDO

PRESUPUESTOS PREVIOS AL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

Resulta’ ccnvenlente antes de entrar en materia de pre
supuestos aclarar c1ertos puntos que comunmente se. prestanf
a confusién en cuanto a las relac1ones ex1stentes entre el

presupuegto de efect;vo y los dem&s presupuestos.

Por pr1nc1p10 se hace necesarxo establece

cia que ex1ste entre ‘un. 1ngreso'y una“ entrada a
y entre un egreso y una’ sallda de efectlvo.

Si bién es cierto que las ventas de productos o servi
cios son un ihgreso para la empresa, no necesariamente sig
nifican una entrada de dinerc en nuestra caja a menos que_
la venta se realice de contado, como esta situacifn no es_
comin en nuestro medio salvo escasas excepciones (tiendas_
de autoservicio por ejemplo), las ventas de los productos_
o servicios afectardn nuestro presupuesto de efectivo s&lo
hasta el momento en que se lleve a cabo. la cobranza de "las
mismas y se reglstraré como una entrada de dlnero en el ne




mente cobremos dichos ingresos,

En lo que se refiere al renglfn de los egresos tene~-
mos el case de las compras de materias primas, estas se =--
convertiran en salidas de efectivo s6lo hasta el momento -
en gue 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, tomandoc en
cuenta las politicas establecidas, y es &ste el que afecta
ri directamente al presupuesto de efectivo como una salida
de dinero.

Los presupuestos tales como el de mano de obra direc~ -
ta, gastos indirectos de fabricacidn, gastos de venta, gas
tos de administracidn, gastos financieros, etc,, significa
r&n invariablemente salidas de efectivo, exceptuando parti
das no erogables en efectivo tales como la depreciacibn, a
mortizacifbn, cuentas de cobro dudoso, etc,, las gque tendre
mos que omitir en el momento en gue 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 pre
supuesto de efectivo, con objeto de que sea de mayor enten
dimiento la relacidn 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 pronfSstico de ventas, los m&todos emplea--
dos van desde la "intuici6n" del presidente hasta las téc-
nicas m&s complejas de cdlculos estadisticos y matem&ticos
de los datos econfmicos y de investigacifn de mercados.

El presupuesto de ventas no es un pron6stico de ven—-
tas, la diferencia es importante, un presupuesto es un do-
cumentc de planeacifn y control que muestra los objetivos_
de la administracibén, en este sentido es mds activo que pa
sivoe, en cambio un pronfstico de ventas es una proyeccién_
o estimaci6n de la demanda del consumidor, una proyeccién_
que refleja la situacién competitiva y ambiental que en—-—-
frenta la compaifa, mientras gue el presupuesto de ventas_
muestra como intenta reaccionar la administracifn a dicha_
situacifn ambiental y competitiva.

Comoc primer paso en la preparacifn del presupuesto de
ventas, el pronfstico de ventas expresa el potencial de de
manda y abre el camino a una planeacifn inteligente de mer
cadotecnia; para convertir el pronSstico en un plan de mex
cadotecnia, la gerencia debe tomar ciertas decisiones de -
polfticas acerca de aspectos tales como fijacién de pre---~
cios, participaci6én en el mercado, tamafio de la fuerza de_
ventas, nivel de actividad promocional, y habilidad para -~
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producir y. controlar .el: costokde producc16n, estas. decisio

nes_y_planesiadmln':tratlvos establecen controlwadmlnlstra

ministrativa que: auxili '7,persbﬁhs”enéargada5'de ela-

becrar el presupuesto,de ventas Y. ‘es el uso de mé&todos cien

tificos para resolverfproblemas de ‘distribucién y mercade—
ria de productos y serv1c1os con el propdsmto de aumentar_

las ventas y reduc1r los costos de produccxén y.-maximizaz_
beneficios, también es Gtil para lograr normar el crlter1o 
de los directivos de la empresa en relacién con 1as politlui
cas administrativas méis adecuadas s1rv1éndole de guia para '

El ejecutivo de m&s elevado rango'en ventas deberé em7

pezar por analizar los datos’ de las ventas pasadas, pedlra
a sus vendedores que le presenten sus estimaciones,’ tomars
en cuenta las condiciones econbmicas e industriales,‘etc.,
una vez elaborado el pronéstico de ventas, habrd gque reco--
pilar datos para la preparacién del presupuesto de ventas_
que serian similares a los siguientes: .

A) Obtener del departamento de produccidn listas'y notas
de tipos de materiales, partes y cantidades'dédmaﬁeé—
rial para integrar un producto. - o
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B)

C)

obtener del departamento de- compras 1nformac16n sobre
los prec1os de los materiales. - .

Obtener informacién sobre 1nventar10 fy programac16n,
las tarifas por hora de salario: st1mac1ones del -~
tiempo de mano de obra en tddoéulos prqductos.,‘

Una vez que se hayan obtenido los datos y opiniones -~

sobre el mercado y la informacién de los demis 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 carfcteres --
los que marcan los procedimientos para el logro del presu-
puesta de ventas, estos factores son:

1.- FACTORES INTERNOS

2.~ FACTORES EXTERNOS

Los factores internos se originan en la misma empresa

y tienen la caracterfstica de poder ser controlados la ma-
yorfa de ellos, se subdividen en:

1.~ Factores especificqs de venta.

A) Factores de ajuste,
B) Factores de cambio.

C) Factores corrientes de crecimiento.
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2.~ Factores de influencia administrativa,

Los factores externos son los que se producen fuera -~
de la empresa sin que &sta pueda controlarlos, aunque alég
nos de ellos pueden preveerse y estan representados por:

1.- Las fuerzas econSmicas generales,

2.- Las tendencias de. las ventas. '

Una vez hecho el trabajo de presupuestar las ventas,__
surge el problema de los precios gque se deben fijar a los_
productos que se van a vender, se dice que los artfculos -
deben venderse a precio de mercado, pero lo cierto es que_
muchas veces es diffcil encontrar las tendencias de los =~
precios en el mercado y proyectarlos hacia el futuro.

Cuando los precios estan intimamente ligados a los --
costos, el andlisis de los costos de fabricacibn y distri-
bucibn de las ventas pueden servir de base para estimar --—
los precios de venta. En general los precios de venta de
ben fijarse de manera que puedan absorber el costo de una_
eficiente produccifn y distribucién y dar un rendimiento -
razonable a la inversién.

El c&8lculo 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

= Ventas del aho anterior

= Factores especificos de venta
= Factores de ajuste

Factores de cambio

= PFactores de crecimiento

0 o e "
i

= Fuerzas econfmicas generales (porcentaje estima-
do de realizacifn previsto por el economista).

A = Influencia administrativa (porcentaje estimado -

de realizacifn por la administracifn de-la empre

sa.

sp’
Sp

Suponiendo los
puesto de ventas:

Ventas de afio anterior - e ¢ :g,f¥ ;.
Factores de ajuste (saludables)'
Factores de cambio

Factores corrientes de crecimiento 208  18,000,00

Fuerzas econfmicas generales:

El economista estima un aumento en ventas delfldi"b

La administracién no hace modificacifén.

Desarrollo:
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sp

(80,000.00 + 22,500.00) - 1,10

$90,000,00

El control presdbuestalfdé,las ventas se ejerce me---

diante la comparacifén de las.-ventas reales con las ventas_
presupuestadas, con el fin de determinar e investigar las_
variaciones resultantes. Esta comparacifn puede ser en =
cuanto a ventas totales de la empreéa o bién por sucursal,
por distrito o vendedor, asf mismo puede ser por mes, pPor_
semana o por dfa, dependiendo de las necesidades de la em-~
presa.
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La informacién presupuestaria debe proporcionar base_
para volver a hacer la planeacibn, incluyendo el aprovecha
miento de las oportunidades econdmicas que vayan surgiendo
esto es particularmente cierto en el &rea 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 té&rminos de la reaccifn
administrativa a tales acontecimientos,

El volumen de ventas es el dato mis importante para —
la preparacién de los presupuestos, de &l dependen los vo-
lGmenes de produccifn, inventarios y compras de materias -
primas, en &l se basan los costos y gastos directos de pro
duccién; de lo anterior se desprende que la informacifn re
ferente al volumen de ventas deberd ser transmitida a to--
dos los departamentos para servir de base a sus estimacio-
nes y c8lculos.

La presupuestacitn de ventas es una contribucifn im--
portante que permite a la administracibn tratar con mds e-—
fectividad los problemas bdsicos de anticipar, coordinar,
controlar y evaluar los resultados, en gran parte, la cali
dad de la presupuestacifn total de la empresa depende de -
la calidad del presupuesto de ventas.

Una vez elaborado el presupuesto de ventas, el paso a
seguir en relacifn al efectivo, es la preparacién del pre-
supuesto de cobranza a clientes, debido a que como en el -
principio de este capftulo se mencion6, solc hasta que co-
bremos las ventas, podremos hacer una entrada de dinero, -

y es este presupuesto el que pr&cticamente "vaciar8 su con. ..



tenido" hacia el presupuesto de. efectivo. Para este: .pro-
pbsito, se deben considerar 1las politicas que la companIa
tenga establecidas de crédito y cobranzas,

Por ejemplo tenemos una empresa que cobra sus ventas_
de 1la. 319u1ente forma. ' :

La venta se,féali?atﬁienfélfmés.de enerc por una can-
tidad total de § 2'000,000.00, nuestro presupuesto de efec
tivo se vers afectado en cuanto a entradas de la sxgulente
forma:

$ 1'000,000.00 én 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 llevé a_
cabo en el mes de enero y significari un ingreso para la =
compatfifa de § 2'000,000.00 en este mes, las entradas.défé—:
fectivo se diluyen entre los tres meses posteriores,’ y 69_'
se registran en el momento en gue se realiza la venta;{ ,
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2,« PRESUPUESTO DE OTROS INGRESOS.

Este tipo de presupuestos se refiere a aquellos 1ngre,,
sos propios y ajenos que na son normales ni consuetudlna—-v

rios en una empresa, estos pueden ser:

A) Préstamos y operaciones financieras en los que se in-
tegran aspectos bancarios, refaccionarios, de habili-
tacién y avio, emisifn de obligaciones, hipotecarios,
etc,

B) Aumentos de capital,

Con frecuencia se encuentra dentro de este presupues—
to lo referente a otras ventas que tlenen las caracteristx'
cas de no ser b&sicas, propias, normales y caracteristicas
de la empresa. entre &stas se encuentran las ventas de ac-
tivos fijos, de desperdicios, de desechos, etc,
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IZ.~- PRESUPUESTOS DE EGRESOS

1.- PRESUPUESTO DE INVENTARIOS.

Los presupuestos abarcados en este’
timamente relacionados y las”deciéidngé?q‘e‘
respecto a cada uno de ellos népesariéﬁénﬁé.
los demés. ‘ RS N s

El presupuesfo de inventarios no es una tarea f&cil,:
debido a los factores que deben satisfacerse, las existen-
czas deben asegurar la elaboracidn de productos en cantida
des suficientes para cubrir las ventas, deben tomar en —-—-
cuenta las fluctuaciones estacionales de las mismas, deben
prever las posibles dificultades de satisfacer estos requg“

acumulacidn innecesaria y costosa.

Los inventarios no pueden mantenerse a un nivel cons-
tante, por lo tanto es necesario controlar esta fluctua-~--
cibn estableciendo lfimites permisibles gque mantengan sus -
altas y sus bajas. Estos lfmites se conocen como minimos
y miximos, deben determinarse en relacifn a las caracteris
ticas de cada empresa en particular, el lfmite inferior se
rd8 la cantidad de inventario que no puede disminuirse sin__
poner en peligro la entrega oportuna de los pedidos; el 1%
mite superior serf& la cantidad que no debe rebasarse sin -
constituir una disminucifn en las utilidades planeadas.
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Es sumamente importante determinar el inventario ade-
cuado, para esto es recomendable considerar varios factow~-
res tales como la duraci6n del perfodo de produccibn y la_
fluidez de la fabricacitn de tal manera que al mantener un
ritmo en la produccibfn se provean las cantidades suficien-~
tes de inventarios para surtir en forma adecuada los pedi-
dos y evitar la acumulacibn excesiva de existencias en la_
&poca de poca demanda.

Tradicionalmente los inventarios se dividen en mate--
ria prima, productos en proceso y productos terminados, es
te Gltimo es el que mis estrecha relaci®n guardé con las -
ventas, debido precisamente a esto, es en funcibn de las -~
ventas que se mide el tamafio del inventario. Se le llama
rotacibn de inventarios a la relacibn gue guardan las ven-
tas anuales con el inventario anual promedio o en otras pa
labras al nimero de veces que el inventario da la wvuelta =~
en un afno, es conveniente recalcar que el fndice de rota--
cién de inventarios es de vital importancia porque cuanto_
mayor sea la rotacifn menor serd la cantidad de inversifn_
en el negocio, y suponiendo que todos los demds elementos_
permanecieran iguales, mayoxr serd el rendimiento del capi-
tal invertido.

El presupuesto de inventarios, para un producto o gru
po de productos determinado debe satisfacer estos tres re~
quisistos:

a) Mantener el inventario constante por encima del -
lfimite minimo de seguridad.
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que representan el renglén m&s fuerte de lnver516n d
enpresa y su control reporta con51derables utllldade
compaiiia. :

2.- PRESUPUESTO .DE PRODUCCION.

Una vez que las ventas han sido aprobadas, eIVSiguieg
te paso es la determinacifn de la cantidad de productos”é-
terminados que deben elaborarse para proporcionarlos al‘dg
partamento de ventas y hay que tomar en consideracién la. -
cantidad de productos que se desea tener en existencia'al;lk
terminar el periodo presupuesto y las que se tienen al --=~
principio. ‘

SL se tiene un presupuesto de ventas’ de '2'700,00
dades con inventario base de 900,000 unldades, 51endo_‘

inventario real final del e3erc1c1o anterior de 925, OOO:u?V
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nidades, el célculo para determlnar el'presupuesto_de pro—
duceidn seria el s;gu;ente :

_ Comparac16n entre el 1nventarlo ba:

y el inventario_-
final. ST

Inventario real 925 000 Us
Inventario base _ 900 OOOTiUs,l-
Exceso . .25,000° Us.

Presupuesto de producéid@i'3*"

PreSupueSonaefQénEas\:f;;""‘f;§}7doibdo“stff5”
Menos: . : ‘

Exceso en inventarios = - ‘: , 25 OOO"ﬂus;v

2'675 ooo,_:ﬁs’j.‘f

Segfin los datos anteriores en®el 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
produccién es la distribucién del total de la produccién -
para el ano, en cada uno de los meses, semanas, quincenas,
o perfodos que se quieran presupuestar, esta distribucibn_
debe ser hecha sobre bases establecidas después de conside
rar los objetivos de la produccién. Es importante pla---
near la produccibn en tal forma que siempre se tengan sufi
cientes productos para satisfacer las necesidades de ven?f
tas.

3.~ PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS.

Este presupuesto incluye solamente los conceptos que_
generalmente se clasifican como material directo, los mate
riales auxiliares forman parte de los gastos indirectos de
produccidn. El presupuesto de materias primas, se refie-
re a unidades necesarias para la elaboracién del producto_
terminado, la cuestién del costo de dicha materia prima a-
parece cuando se prepara el presupuesto de compras.

El presupuesto de produccidén indica las cantidades de
productos terminados que se necesitan durante el perfodo,_
el siguiente paso es la estimacién de las cantidades de ma
terias primas que entrardn en la produccibén de los articu-
los, este paso se realiza multiplicando el nfinero de unida
des terminadas por la cantidad de materias primas gque se -
requieren para cada una de dichas unidades, a primera vis-
ta parece muy simple el procedimiento, sin embargo en la -
préctica se complica debido a la necesidad de una fuente -
confiable de informacibén 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~-
ducto terminado y deben incluir un maxgen por el desperdi-~
cio normal en el uso y adaptacifn de los materiales, en al
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 re
gistros de los departamentos de produccién o de compras. =
El nimero de unidades de material necesarias para elaborar
un producto puede ejemplificarse de la siguiente manera;

PRODUCTO 1 PRODUCTO 2
MATERIA CANTIDAD MATERIA CANTIDAD
PRIMA POR UNIDAD PRIMA POR UNIDAD
a 1,200 A 800
B 2,000 B 2,000
c 15,000 c 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_
produccién planeado, el siguiente paso es determinar la --
cantidad que serd necesario comprar. El presupuesto de -
compras dependerd de las necesidades de produccién y de ~--
los inventarios que deben mantenerse en existencia; antes_
de calcular las cantidades que deber&n comprarse, deberdn_
considerarse aspectos tales como: Mfnimos y méximos de -
inventarios de materia prima, relacién entre pedidos he---
chos y material recibido, durabilidad de los materiales, -
etc.

Existen diversas polfiticas de compra en las empresas,
derivadas de las necesidades y condiciones propias de cada
negocio, pero por regla general, media un tiempo mis o me~
nos largo entre la colocacién del pedido y el momento en -
gue se recibe la mercancia. En algunas empresas es nece-
saria la contratacifn anticipada de grandes cantidades de_
materias primas, para asegurar el abastecimiento oportuno_
© para tomar ventaja de oportunidades a precios rebajados_
o también para prevenirse contra alzas pronosticadas en --
los precios de tales materijales.

Aunque la cantidad deseada de inventario f£inal debe -
ser fijada definitivamente, debe dejarse cierta fléxibili—
dad a los inventarios para permitir el aprovechamiento de_
las ventajas obtenibles mediante una planeaci®n adecuada -
en las compras. Es conveniente establecer un limite méxi
mo y uno mfnimo de la cantidad de materiales que se ten—=~-=
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dr&n en existencia. La disponibilidad de las materias ==~
primas, la distancia que deben recorrer hasta los almace--
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 rdpida
mente, el inventario puede ser mds bajo gue en circunstan-

cias contrarias. El 1fmite mé&ximo puede ser fijado aten-

diendo a la inversifn necesaria y su efecto en las utilida
des de la empresa, al capital y fuentes de financiamiento_
disponibles, y al espacio de almacenamiento que se dispon-

ga tambi&n factores como: posibles fluctuaciones en pre---

cios, obsolescencia y otros, deben ser tomados en conside-
racién.

Cuando se ha terminado la elaboracifn de este presu--
puesto, 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 serd necesario ha--
cer por este concepto, y es este presupuesto el que afecta
rda 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 polfticas que se tengan establecidas_
en cada companfa. Por ejemplo, tenemos una empresa a la_
que le otorgan las siguientes condiciones de crédito:

A pagar en 30 dfas, el 40%
A pagar en 60 difas, el 30%

A pagar en 90 dfas, el 30%
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La compra se reallza en elrmes de mayo poryla cantx--
dad de § 1'000,000. 00, ’ ro | 3 et ] :
verd afectado en ciianto a ‘3idas ‘dée' dineroie iguien-:.

te forma:

en.el mes de mayo

las sta’el momento. en -

T gque se cubren los pag

siguientes,

, fente tamblén consxderar si’ los descuentos =
por pronto’ pago ‘que: nos otorguen los proveedores, provoea-,ﬂ
ran una situacifn favorable para la compafifa, por: lo que S
se podrian acelerar los pagos, no sin antes evaluar
tan provechoso serfa el resultado si llevéramos a
ta operacifn.

Es conve

5.- PRESUPUESTO DE MANO DE . OBRA DIRECTA.

Este presupuesto se refiere finicamente al trabajo a--
plicado directamente al producto, puesto que la mano de o=
bra indirecta forma parte de los gastos indirectos de pro-
duccibn., El presupuesto de mano de obra directa indica -
el costo esperado del trabajo que se requiere para la ela-
boracién de los productos especificados y en las cantida--
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des estipuladas en el presupuesto de produccién. Este --
costo estimado puede obtenerse multiplicando las horas de_
trabajo directo que se emplear&n en la produccién por el -
costo promedio por hora de trabajo; 6 tambié&n puede obte--
nerse multiplicando el n@imero de unidades del producto ter
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 més faci-
lita la determinacién del costo de mano de obra, lé sigue_
en importancia el sistema de salario por hora de trabajo,
ya que facilita la creacibén de estandares de tiempo y no -
presenta problemas para establecer el costo promedio por -
hora de trabaja.

No debe clvidarse que para obtener el promedio de cos
to por unidad o por hora, deberdn mezclarse los salarios -
de trabajadores a distintos niveles en la organizacifn y -
en distintos escalones del tabulador de sueldos, taméoco -
debe dejarse fuera el pago del s&ptimo dfa; otro aspecto -
que debe tomarse 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 especificas o gue tienen a su cargo el
control de operaciones especificas de produccibn, Presu=-
puestar la mano de obra directa es estimar la cantidad de_.
trabajo que seri hecesario para cumplir con el presupuesto
de produccifn, debe establecerse para toda la f&brica y pa
ra cada uno de los departamentos.
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Si el ideal en la planeac;én de la produccxén es .esta

bilizarla al grado méx1mo, io seré tamblén ‘en_el éaso den—'
la mano de obra directa que

efle]a el presupuesto de ‘pPro-:
duccién, es decir, establllza ~la ocupac16n o el empleo‘ésf
uno de los mé&s meortantes beneflclos econdmlcos derlvados

del control presupuestal..

El presupuesto de manco de obra directa integfé#ﬁ
renglén importante en cuanto a salidas dentro delfbﬁé
puesto de efectivo, ya que el pago de las néminas‘y
tas de raya se deberi realizar en el momento'qué no
que dicho presupuesto y en. efectivo, puesto que ¢
momento seria factible crear una situac16n en la ¢
nos permitiera retardar 1os pagos por este ‘concepto

6.- PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION.

Los gastos indirectos de produccifn son los: ga
cesarios para que la f8brica se encuentre eh coﬁa
de llevar a cabo la produccién y los cuales e pu
aplicados directamente a la unidad. producxd
ceso productivo particular, estqs”gastos puedén
se en los grupos siguientes: s

A) MATERIAL INDIRECTO. Son materlales Que no: -
dentificarse ni cuant;fzcarse dlrectamente en el cos-ﬁ

to de un artficulo, porgue se utlllzan‘en beneficio” de
la produccibn, ' ’
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B}

<)

MANO DE OBRA INDIRECTA. Es el esfuerzo humano dedica
do a la direccidn, supervisién, inspeccifén y vigilan-
cia del proceso productivo y que no puede aplicarse -
directamente a la unidad producida.

GASTOS INDIRECTOS. 1Incluyen un conjunto de servicios
conexos como son los de espacio ocupado, conservacifn
mantenimiento de los bienes fisicos de la produccibn,
de la depreciaci6n y aseguramiento de los mismos bie-
nes, de las contribuciones, todas ellas incurridas en
beneficio de la produccién. Pueden clasificarse en_
los siguientes conceptos: :

a) Superintendencia.

b) Luz y fuerza,

c} Renta.

d) Depreciaciones y amortlzaclones

e) Mantenimiento y conservaclﬁn de la planta Y de la
maguinaria. ‘

f) Seguros, etc.

El presupuesto de gastos debe ser preparado por las -

' personas encargadas de autorizar cada una de las erogacio-

nes;

cada persona gue vaya a preparar un presupuesto de --

gastos o una porcién del mismo, debe ser provista de toda_

informacién relativa a los afios 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 d15tr1buc16n de los gastos durante e

‘perfodo que_
abarca el presupuesto es un proeeso. -ad:
de gasto .debe ser con51derado l:dl
te la dlstrlbuc16n debe ser det r
consideraciones que 51rv1eronipa
riodo. Por ejemplo, los - gasto ser dlStIlbULV
dos en cantidades 1guales dura o.de acuerdo_
con los dlferentes nlveles de~ac es 0 es

meses o.esta-~

ciones; los gastos. varlables ald deben seguit;, 

las variaciones que 51guen 1o

ue:se han’.tomado -
como base de su variacién. PR

El presupuesto de. gasﬁb' 1ndyrectos é%prodﬁééidgfdgf°

Las estimaciones de este presupuésto deberan hacerse_
por cada una de las partidas que integrén el total de los_
gastos indirectos; los cuales debido a su naturaleza debe-
rin ser cubiertos en efectivo en el momento en que se haya
planeado su erogacibn, exceptuando como se ha mencionado -
las depreciaciones correspondientes, por lo gque una vez ~--
elaborado el presupuesto de gastos indirectos de produc---
cibn, debemos eliminar del mismo estos conceptos para po==
der integrarlo como un renglén mds dentro de las salidas -
del presupuesto de efectivo,
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7.~ PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS. . .

Hemos analizado los elementos constitutivos del esta-
do de costo de ventas, principiamos con 1as.materiésfﬁri ‘
mas gue tenfamos al comenzar el periodo, agregamos las cd
pras de materia prima del periodo presupuestado, si. a: la
suma anterior le restamos el inventario final de materlas

primas encontramos el costo de las materias prlmas utlllz

produccibn.

La informacién contenlda en los presupuesto de com~
pras de materia prima, mano de obra directa y gastos lndl—
rectos de produccifn, junto con los inventarios al princi-.
piar y finalizar el periodo, pueden ensamblarse en un esta
do que muestre el costa total de los productos vendidos du
rante el perfodo, este estado ser§ utilizado en la prepara
cién del estado de resultados.

8.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA.

Los gastos de venta de un negocio incluyen todos ague
llos gastos relacionados con la venta y distribucibn de --
los productos, tales como publicidad, promocifn de ventas,
empaques y embarques, y el costo de los estudios estadfsti
cos y de mercado necesarios para competir por una penetra-
cifn cada vez mayor en el volumen de la industria; la ma--
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yor parte de estos gastos son de caracter fljoblndependlen v
tes del volumen de producc16n

“por - tanto‘su
be hacerse sobre bases dlstlntas

st1mac16n de{

Los gastos gastos de venta se les puedé clasificar.en.
dos categorfas: Aquellos que son establecidds'pbrAépiiti'
ca de la compainfia y que se relacionan con el tiempo}-ﬁaies
como las cantidades destinadas a publicidad y aquelioé que
varfan directamente con la cantidad de productos vendldos, B
tales como la comisifn a los vendedores,

El anilisis de estos gastos para su estlmacbén ,
inclusi6n en el presupuesto, debe empezar, por estable er:
el monto de cada uno de ellos en el afio anterlor y el ajus1
te, que deba efectuarse para proyectarlos a las cond1c1o——
nes econémicas y de acuerdo con los planes especificos Ffu-
turos.

Los gastos de venta tambié&n habrin de estimarse y pro
vyectarse por cada una de sus partidas componentes que se~-
r8n erogables en efectivo cuando asf lo indique el presu--—
puesto de gastos de venta, pero también eliminaremos de es
te, las depreciaciones y amortizaciones correspondientes -
para poder planear su inclusién dentro del presupuesto de_
efectivo y registrarlo come una salida mds 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 supervisién de
todas las funciones del negocio, cubren el costo de las di
visiones administrativas necesarias para lograr hnardireCQ
cibn efectiva de las actividades de la compafifa. o

Los gastos de administracidn de ejercicios anteriores
deben ser analizados como primer paso en la. preparacién --
del presupuesto, este an8lisis puede proporcionar muy Gtil
informacidn, en parte al mostrar las cantidades gastadas -
en afios anteriores, y en parte indicando la naturaleza de_
los gastos en cuanto a su clasificacién en fijos o varia--
bles. '

En forma similar a los demds presupuestos de gastos,_
la elaboracifn del presupuesto de gastos de administracién
habrd de hacerse mediante la estimacifn individual de sus_
partidas componentes, tales como los sueldos a funcionar—-
rios y empleados, renta de las oficinas, luz, tel&fono, pa
peleria, etc., que reguieren ser pagadas en efectivo, tam-
bi&n incluirfa depreciaciones y amortizaciones, las que ~-=-
tendrfamos que eliminar una vez terminado para poder va---
ciar su contenido dentro del presupuesto de efectivo.
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IZI.- ESQUEMA DE UN SISTEMA PRESUPUESTARIO INTEGRADO.

Desde hace algunos afios hemos entrado en un perfodo -
que se caracteriza particularmente por una aguda competen-
c¢ia tanto en el plano nacional e internacional como a ni--
vel de sector econfmico y, a menudo, de producto. POYr ==
eso es esencial reconocer lo gue un sistema presupuestario
y previsional integrado aporta a la empresa, sea cual sea_
su dimensi6n; podemos decir que son cinco las ventajas de-
terminantes:

1.~ Seguridad.

2.- Opciones Yiéiécéiéﬁ,{ik f

3.- VéaéaCiAad'dé deci$i6ﬁf7‘ : ;
4.- Economia.

5,~ ' Eficacia.

Un sistema presupuestario correctamente aplicado per-
mite percibir y detectar los fenfSmenos gue evolucionan en_
una direccifbn diferente a la prevista y después evaluar y_
medir esas diferencias a fin de determinar su importancia_
relativa y tomar las decisiones sobre bases cientificas.

Previsiones, presupuestos y proyecciones constituyen_
los elementos fundamentales de la gestibén industrial, co--
mercial y financiera de la empresa evolutiva,

En el marco de la polftica elegida las previsiones de
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ventas expresan (en cantidades y valor) c8mo quiere la em-
presa concretar sus actuaciones en el me:&ado: las previ--
siones de venta se establecen primerc con arreglo a dife--
rentes clasificaciones: - Por mercado;‘por productos,  por_
canales de distribucién, por campaﬁas especifiéas; etc,

Igualmente se tienen en cuenta las diferencias~hist§;
ricas entre anteriores previsiones y realizaciones, los 'di
rectivos de las empresas prefieren que las ventas séan'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 ~
egstructuras econfmicas y financieras de la empresa, por --
consiguiente las variaciones que se observen entre las pre
visiones y las realizaciones deben ser analizadas metSdica
mente. En base a las informaciones contenidas en las pre
visiones de ventas, cada departamento establece su propio_
presupuesto.

Cuando los diferentes elementos del sistema presupues
tario y previsional integrado hayan obtenido la "Luz Verde"
de la direcci6n general en cada una de las etapas sucesi--
vas de previsifn y cd8lculo entonces es posible y necesario
establecer proyecciones,

De hecho el conjunto de las hipStesis formuladas y --
cuantificadas a los diferentes niveles de preparacibn de -
las previsiones de ventas y presupuestos, debe medirse en_
el tiempo con el f£in de determinar el impacto que produci-
r8 en las estructuras de la empresa.

57



Los planes detallados del presupuésto no prcporcionan
la base para la proyeccibn de los resultados planeados, en
la forma de estados financieros y un presupuesto para el -
movimiento o flujo de efectivo. Estekﬁltlmo no es uno de
esos estados financieros convencionales, pero si nos pro--
pcrciona cierta parte de la informacifén m&s sensitiva que_
esta disponible para la planeacifn de la gerencia. Desta
ca los puntos elevados y bajos de la corriente de dinero -
tomado en préstamo a corto plazo durante el perfodo ante--
rior, El conocimiento anticipado de la escasez de efecti
vo facilitard los arreglos financieros para obtener los --
préstamos necesarios. '

Por otra parte, la antlclpa016n de los ‘momentos en ==
gue se contari con exceso de efectlvo permltlré el pago. a
tiempo de los pré&stamos o la 1nver516n temporal de esos =-
saldos ociosos en acciones de facil cdnversién. En pocas
palabras, este Gtil instrumento proporcioné informaCiénIsQ
bre el activo principal de la empresa, el dinero gn}éfecti
vo, gue por lo general no es obtenible derlos infofmés'y -
saldos convencionales que han sido desarrollados por los'é'
métodos normales contables para servir otros flne'l'

Gracias a la realizacién de estas proyéécibhes~la di=
reccién conocerd la estructura evolutiva del Estadé de si-
tuacién Financiera, del Estado de Resultados y del Estado;
cdle Origen y Aplicacifn de Recursos, gue se realizar& con -
la condici6n @e gue las previsiones de venta y los presu--
puestos se concreten en la realidad conforme a las hipSte-
sis elaboradas y cuantificadas, el examen de los tres docu
nentos proyectados permitird a la Direccidn General tomar_
una decisién definitiva,.
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El siguiente sistema propuesto es un modelo que debe_
ser adaptado a la situacifn y a la estructura particular -
de cada empresa; por otra parte, puede ampliarse o redhcig
se seglin la dimensi6n y las necesidades especificas de es-
ta,

La introduccidn y aplicacién estricta de un sistema -
presupuestario y previsional integrado constituye una con-
dicibn sin igual para obtener un rendimiento épfimo: esto
s6lo es posible en la medida en que los medios aplicados -
sean los gue mejor se adapten a los objetivos perseguidos;
adem8s los objetivos no son realizables m&s que en la medi
da en que los medios hayan sido correctaﬁente adaptados y
dirigidos a los fines deseados.

Los costos del tiempo y de los medios a dedicar en la
implantacién y aplicacién del sistema son minimos en compa
racifn con los producidos por las infitiles y onerosas ope-
raciones gue permite evitar. ‘

La aplicaci6n de un sistema presupuestario no consti~
tuye un gasto improductivo, sino al contrario, una inver--
$ién que tiene un coeficiente de rendimiento muy elevado -
apto para aumentar la productividad y los resultados en me
dida frecuentemente mayor gque otras inversiones, mds espec
taculares gue 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 liquidq;ﬁ_”'

de mayor importancia en una empresa y deberd mantenerse -

siempre en su nivel m&s adecuado para hacer frente a las -.

necesidades y requerimientos en forma eficaz vy dpprtuna;:,

El presupuesto de efectivo és’hh Eééaﬁbifuvéﬁ¢i§rgr;;f

que nos muestra ant1c1padamente las" partldas d‘ ﬁéétivbv+'
rzacibido y desembolsado en un period‘ o Jo: presu--
puestar el efectivo incluye'la proyec
y salidas de efectivo y de -las neées;dades de flnanclac16n_

unidas al control del efectlvo.k

La preparacifn de presupuestos de efectlvo tlene que 8
considerar la diferencia de tlempo entre las’ transacc;ones,
y las correspondientes corrientes de efectlvo, con las ne-—
cesidades de efectivo y con el efectivo excedente, .gue in-
cluye un costo de oportunidad (el interé&s que podria ganar
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 atencifn tanto a la planeacifn de excedentes_
de efectivo como a la planeacifn 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 gque una empresa
que espere faltantes, debe planear la forma de obtener‘fi—
nanciamiento a corto plazo.

El presupuesto de efectivo ofrece una visién clara de
la ocurrencia tanto de entradas como de salidas.de efecti-
vo previstas en un perfodo dado, este tipo de informacibn_
es inapreciable en la blaneaci6n 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, com=--
pras, cobros, que a su vez se derivan del presupuesto de -
ventas; es un reflejo de la situacién del efectivo por pe=
rfodos intermedios y durante un tiempo especifico, funda--
mentalmente consta de dos partes: 1) Las entradas de efec
tivo proyectadas y 2) las salidas de efectivo planificadas.
Estas entradas y salidas pueden ser clasificadas de la si-
guiente manera:

A)  ENTRADAS POR:

Cobros de las ventas de productos

Anticipos de clientes , :
Cobros de las ventas de desperdicios'de:pfoéug,'
cién. o
Intereses

Regalias

Cobro de las ventas de activo fijo

Pré&stamos
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B)  SALIDAS. ;POR:.

Pagos por la compra de materlaleslg

Pagos de sueldos Y salarlos : ; U
Pagos . de gastos de produccmén, de ehﬁﬁs‘y)dé}A
administracidn. : T
Pago de impuestos.
Compra de valores.
Pago de dividendos.
Pago de préstamos.

La determinacifn de las entradas y salidas probahlesgr
de efectivo hace poszble una evaluacién de la SLtuac16n -:
de efectivo, y esta nos “puede indicar: '

1) La necesidad de alguna forma de financiacifn pa-. .-
ra cubrir los deficit de efectivo proyectados.:

. 2) La necesidad de planificacién para ponef el efgg”'
tivo sobrante en uso rentable.

Esto indica que el presupuesto de efectivo esta inti-
mamente relacionado con los presupuestos de ventas, de gas
tos y de inversiones capitalizables. .

El presupuesto de efectivo es una herramienta impor--—
tante para evaluar las necesidades financieras estaciona--
les de los negocios, puesto que normalmente se prepara de_
tal manera que permita el andlisis de las necesidades fi--—
nancieras de la empresa a corto plazo con bases mensuales.
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A menudo, los bancos y otros prestamistas regquieren -
que los presuntos solicitantes de fondos a corto plazo pre
senten el presupuesto de efectivo como parte de la solici-
tud del pr&stamo; el presupuesto de efectivo es el insumo_
fundamental del Estado de Situacidn Financiera y ‘del Esta-
do de Resultados proforma. :

2.- OBJETIVOS.

A) Proporéionar la disponibilidad y la custodia adecua--

das de los fondos de la empresa, bajo condzczones eco
némicas variadas, a fin de gue se logren los Ob]etl——
vos empresariales gue se deseen.

B) Indicar la situacifn 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 dis
ponibilidad de efectivo inactivo que invertir.

E) Construir una base s&lida para el cré&dito.

F) Construir una base sflida para el control de la situa
cibn de efectivo.
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3..- NORMAS A - CONSIDERAR.

considerar aspectos que influyen de manera determlnante --j

dentro de las operaciones de la empresa, - tales como- i

Las condiciones econSmicas actuales en donde se mani- -
fiestan problemas tales como: Altas- tasas de inflacién}_
falta de créditos, tasas de inter8s elevadas,etc., que ‘han
establecido un marco de actuacifn al que no estamos acos+7”‘
tunbrados a enfrentarnos. :

La inflacién, devéluaéién, situacién crediticia, etc.
han originado que muchas empresas Se encuentren en situa--
ciones verdaderamEdte érificas, principalmente ‘aquellas --
que fueron afectadas por ‘tener altos pasivos en moneda ex-
tranjera. Las utllldades proyectadas se han visto dismi-
nuidas y en algunqs~casos se han convertldo en pérdidas.

La liquidez se deteriora, el servicio de la deuda de
lcs préstamos en moneda extranjera ha incrementado la nece ..
sidad de una mayor generacién de recursos internos, asi cg:' f
mo el requerimiento de financiamientos adic¢iocnales. -

La estructura financiera se deteriora en forma, SJgnl- o
ficativa, por lo que algunas empresas se han tenldo que -—
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enfrentar al hecho de liquidar o -.negociar en p051c16n des—
ventajosa pasivos gque tenian cl&usulas de acelerac16n en -
los contratos, por no tener los indlces finanCLéro

dos.

El an511515 d"los
elementos de mayor 1mp ct0~en

vo y requiere contar con dat'
fuentes de 1nform'
adecuada.

b&sicas que debe utiliza

Las estr“é 1a v
fectlvo pueden ser. las s1gu1entes.,?"

en el manejo d

A) Cancelarylas(cﬁentas por pagar tan tarde como sea po-
sible, sin deteriorar su reputacibn crediticia, pero_
‘aprovechar cualquier descuenta favarable por pronto -
pago. )

B) Rotar el inventario tan rdpidamente como sea posible;
evitando asf agotamientos.de existencias que puedan -
ocasionar el cierre de la linea de produccién o una -
pérdida de ventas. '

C) Realizar las cuentas por cobrar tan rdpidamente como__
sea posible sin perder ventas futuras.por el hecho de
emplear té&cnicas de cobranza de alta presifn. Los -
descuentos por pronto pago, © pagos de contado, si --
son justificables econfmicamente, pueden utilizarse -
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quedar suf1c1entementevclara ,muy a menudo las empresas se
ven restringidas-.en- 10 queféé relaciona con el total de di
lataci6n de que puedan’servirse, solamente en casos en gue
los proveedores de una émpresa'dependan de esta en alto --
grado para una parte ihﬁortante de sus negocios, puede ---
realmente capitalizar la dilatacién de sus cuentas por pa-
gar. IR

secuencia sus costos de operacién.

El aumento en la rotaclén de los’ 1nventarlos resulta
benéfico para reducir al minlmo el efectlvo necesarlo, es-

tc puede realizarse de,cualqulera de las siguientes formas

- Aumentd'de‘rbtacién?dé,prqdﬁétos_téfﬁinados;

La aceleracifn en la cobranza de las cuentas por co--:

68



brar permite tambi&n reducir los requerimientos de efecti-
vo; las cuentas por cobrar, al igual que los inventatios E
inmovilizan moneda corriente, que de estar a disposicifn -
inmediata podrian convertirse en activos adicionales gue -
generarian ganancias. Las cuentas por cobrar son un cos—
to necesario para la empresa ya que el ofrecimiento de crérj.
dito a los clientes permite que se alcance un nivel m&s al
to de ventas que el gue podria efectuar al operar cqn basef’
en ventas de estricto contado. ' ‘

La totalidad de las implicaciones de estas estﬁaﬁé;?;,:
gias para la empresa se pueden demostrar examinando elfprg‘v

ceso de rotacibn 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 erogacifn para la compra de mate—-~
rias primas hasta el momento en gue se cobra por concepto_
de la venta del producto terminado después de haber trans-
formado esas materias primas. El término rotacidén de e--
fectivo se refiere al nGmero de veces por afo en éue 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 operacidn. El fondo_
de efectivo comprende todos aguellos valores tanto en efeg
tivo, bancos, que sirven para cubrir las obligaciones de -
la empresa o para invertir en nuevos activos, como inver--
siones temporales que puedan convertirse fdcilmente en ---
efectivo en el momento en que se necesiten.

El fondo de operacifn son todos aquellos activos que_
nc estan representados en efectivo pero que son necesarios
para la empresa yva 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
scn las cuentas por cobrar.

Dentro del campo de accifn del medio contable podemos
decir que "flujo" significa ei cambio o el traspaso de un_
activo a otro, por ejemplo, compra de mercancfa en efecti-
vo, de un pasivo a otro, por ejemplo, liquidar con un prés
tamo bancario las cuentas por pagar, y en general cual--;-

70



quier movimiento gue surja de las diferentes combinaciones
que se puedan presentar en los renglones del activo, pasi-
vo y capital.

La ilustracién que se presenta, retrata el flujo de -
fondos en efectivo; debido a que se necesita efectivo para
pagar cuentas, el foco de inter&s se encuentra en el depb-
sito de efectivo, dentro de este, los fondos fluyen inter-
mitentemente provenientes de pré&stamos, de emisiones de tf
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 deps-
sito 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.

Tambié&n existen movimientos de efectivo que van del -
dep8sito 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 compaiifa. Final
mente existe una salida m&s regular de efectivo en inventa
rios de materiales, pago de salarios y gastos de venta y -
gastos de administracién.

Debido a que es motivo frecuente de confusién, la de-
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praciaciﬁn'se considera como una "fuente de efectiﬁof G --
"fuente de fondos".. A diferentes intervalos'un§f¢§m§aﬁié 
entrega efectivo a cambio de partidas de activo fijo;'tg;-
les como la maguinaria; con el tiempo se espera recuperar__
el costo de la miquina a través de la venta de los prbduc—
tos, en la misma forma Que se espera recuperar el costo de
la materia prima gue forma parte del producto, puestb que_
la miquina no se usa inmediatamente en la misma forma que_
la materia prima, resulta necesario distribuir una porcién
del costo de la méquina para cada articulo proveniente.de_
la 1fnea de produccién. '
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METODOS DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO. =

tivo; éste, lntenta 31mplemente proyectar la

efectivo recibidas o desembolsadas, lncluyendo partldadee
operacién e indirectas, partidas que se crlglnan en l:”“Qg»
pra o la venta proyectadas de activo fijo y partldas que

sefialan aumentos o disminuciones en la inversidn” acreed X o

o propiedad neta de la empresa. Este m&todo .es el méssrﬂ;

sencillo y el méis apropiado para presupuestar el efectlvo‘
a corto plazo.

El segundo es el mé&todo de utilidad. néta7ajusééaa)fes
te proyecta los cambios en el Estado de. Sltuac16n Flnanc1e
ra, particularmente en las partldas de Capltal de Trabajo.‘
Las utilidades estimadas se ajustan a los cambios en las -
partidas de Capital de Trabajo que afectan al efectivo, ta
les como las cuentas por cobrar e inventarios, y a los éém
bios en las partidas indirectas como los desembolsos de;cé 
pital; un ajuste adicional se hace para todas las partidas
que no representan efectivo, como el gasto por la deprecié
ci6én y amortizacifn. e

cada método tiene ciertas ventajas especificas; el mé&
todo de entradas y salidas de efectivo es de mayor ayuda -
en el control diario del efectivo, en tanto que el método_
de utilidad neta ajustada tiende a producir una estimacién
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mas prec1sa de la p051016n de efectlvo en los pronéstlcos
para un trlmestre 0 més. T

‘ENTRADAS Y. SALIDAS DE EFECTIVO.

I.; 'ESTIMACION' DE LAS ENTRADAS:

Las entradas de efectivo se originan en la mayoria 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 pronﬁstlcos de entradas y salidas pueden hacerse_
sobre una base diaria; semanal o mensual, los prondstlcos'
diarios o semanales los emplean empresas que deben mante--
ner un control estricto sobre el efectivo o gque operan un_
programa agresivo de inversiones a corto plazo, los pronés
ticos diarios son de ayuda para tener una comprensién m&s_
clara de los patrones de pago significativos y para cono--
cer de inmediato cualquier cambio en las tendencias de los
pagos que afectardn la posicibn de efectivo.

En lo referente a entradas de efectivo, en el presﬁ——
puesto, el cobro de cuentas a cargo de clientes es la pro-
yeccién més importante, la confiabilidad de aquel se apoya
r& fuertemente en la precisi6n del presupuesto de ventas,_
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un error en las est1macxones de las ventas generalmente -
aparecer& com oF.

‘en los cobros y tendr§’ 1n£1uenc1af1
sopre 1os gastos porque "las p:ogramac10nes de la produc——f’
cién ser&n ajustada

las ventas camblantes.,

1 cbhtadé; son relatlvamente
faciles de
‘ricas de' &

omo base las razones ‘histé

camblos pre--
vistos en:la

ITI.- ESTIMACION DE IAS SALIDAS,

Los pagos en efectivo se efectuan principalmente por
las compras de materias primas, la mano de obra directa,_
los gastos de operacibn, 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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gque no exigen desembolsos en efectivo como la depreciacién
y amortizacidn. ‘

La proyeccidn de los gastos esta relacionada tambié&n_
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 E&stas,
hay que considerar la experiencia y la politica de la em--
presa con respecto a los descuentos en comﬁras. ‘ -

Los cambios de precios de los articulos lmportantes,
las omisiones de las casas vendedoras para ajustarse a “las
entregas conforme a calendario y las compras ant1c1padas -
obligadas por aumentos inminentes de los precios, ﬁor esca
sez o por huelgas, son algunos de los problemas que surgen
al pronosticar las compras.

Las necesidades de efectivo por partidas como dividen
. dos tiene que estimarlas la Direccidn, basindose en la in-
formacifn que disponga, y proporcionar los datos para las_
estimaciones relacionadas con la fijacifn 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. GCtras
partidas incluidas en el presupuesto tales como: néminas,_
publicidad, seguros, pueden determinarse de mejor manera a
partir de las estimaciones gque porporcionan los diferentes
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departamentos interesados.

Los problemasfméé3difig;;esvq

tos bésicos, si el func1onarlo ha de- pronostlcar con‘pre-:..

c1516n el efectivo, quienes son responsables de las partlr'
des importantes gue afectan al efectivo deben mantenerlo_
constantemente informado; las divisiones o Sreas dentro -

de la compafila se deben abstener de hacer proyecciones*-4”

que afecten al efectivo y que no caen dentro de sus’ presu?“

puestos, a menos que se hayan asegurado de gue se han;da—j

dc a conocer al funcionario financiero para que sean usa-
das en el presupuesto de efectivo,

La ilustracifn que se presenta, muestra un presupues

tc tipico de entradas y salidas de efectivo, las estlma-,ﬁfmhr

ciones deben hacerse para cada fuente de efectivo asi CO*;
mc para cada tipo de salidas; este formato es solamente -~
un ejemplo de las clasificaciones gque pueden emplearse, -
cada empresa tendri sus variaciones propias, 1o‘escenci31 
es que las partidas importantes para la posicién del gfég—
tivo queden incluidas. . ‘

Las entradas y salidas de efectivo tienen gue compa-
rarse a continuacién con cbjetoc de evaluar la situacién -
de efectivo a lo largo del perfodo; el renglén de "saldo_
final de efectivo", indica la situacién favorable o desfa
vcrable de efectivo, asi como la posibilidad de realizar_
una inversifn a corto plazo o la necesidad de alguna for-
ma de financiacifn seg(n sea el resultado.
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CIA. "X", S. A.
PRESUPUESTO DE EFECTIVO: PERIODO DEL .... AL ....
ENERO FEBRERO ..... DICIEM. TOTAL

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 operacifn
{menos: depreciacio-
nes y amortizaciones
Pago de dividendos
Pago de intereses
Pago de impuestos
Otras salidas

TOTAL SALIDAS DE EFVO.

SALDOS FINALES DE EFVO.

AUMENTO O DISMINUCION -

DE PRESTAMOS.

INVERSIONES A CORTO =~
PLAZO.

79



METODO 'DE. UTILIDAD ‘NETA Aqixé'i'AD'A ;

Este método es utlllzado con frecuen01a en la planl-
ficaci6n del efectivo a largo plazo, exige menos detalle;"
y encaja bi&n en las proyeéciones generales en la planlflil”
cacién a lafgo plazo; fundamentalmente este método 1mp11—
ca el desarrollo de las corrientes de efectlvo a’ partir

de la utilidad neta, se hacen ajustes en cuanto a: L;s_par’
tidas que no exigen desembolsos y que afectan a 1' ut
dad neta determlnada. Este método se relac1ona

do son: la utilidad neta, - b
el Capital de Trabajo, depre01ac1ones,

otras cuentas gue no representan efectlvo, Y trahshccio';
nes en efectiveo indirectas. . ... iiiansle r"?fféiﬁ*’fj**””‘" ;

La utilidad neta puede tomarse a partir del presupu-
esto de utjlidades de la empresa; los cargos indirectos <
d2 efectivo, como los dividendos y los pagos a plazos ven
cidos, son relativamente ficiles de determinar, como lo -
son también las partidas de depreciaci6n, provisién para_
impuesto sobre la renta y otros cargos gque no representan
efectivo.

Sin -embargo, el aspecto mis importante del presupues
to y el problema m&s serio consisten en calcular los cam-
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bios en las partidas de Capital de Trabajo; el valor del__
presupuesto se determinari por la confiabilidad en las es
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 afios anteriores, de
las cuentas por cobrar y de los inventarios; pero siempre
debiendo ajustarse de conformidad con las nuevas tenden-—-
cias econfmicas. Cuando las rélacipnes basadas en expe-
riencias anteriores no son de confiar, es necesario esti-
mar directamente los cambios en las cuentas de Capital de
Trabajo. : - Y

Los gerentes de venﬁﬁS«deé cré&dito pueden suminis—="
trar estimaciones de los cambios en las cuentas por co-—-
brar mediante sus conocimientos, su experiencia y la prd-
yeccifn actual de las ventas. El departamento de produc
cifn puede proporcionar tambi&n sus estimaciones relacio-
nadas con los niveles de inventario por el perfodo gue cu
bre el presupuesto,

AS

El problema mi&s diffcil para estimar con precisién -
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 4reas de direccifn y centro de utilidades sumi--
nistran las estimaciones de gastos de capital, que inclu-
yen las erogaciones de efectivo proyectadas para los de-=-
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sembolsos de capital dentro del perfodo que abarca el pre
supuesto. Estas estimaciones, junto con los requerimien
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 razdn principal para emplear el m&todo de ut;lif?Ar
dad neta ajﬁstada esta en gque evita la debilidad més gran N
de que tiene el método de entradas y salidas de efectivo,
al proporciconar una estimacibn precisa de la posicién de_
efectivo que toma en cuenta el efecto sobre el numerario_-
debido a los cambios en las partidas de Capital de Traba-
ja. La limitacibén de este mé&todo de utilidad neta ajus-.
tada radica en que no ofrece un control cotidiano sobre -
el efectivo, puesto que no rastrea su flujo real.

La ilustraci®dn que se presenta, muestra un formato -
de un presupuesto de efectivo en el que se emplea el mé&to
dc de utilidad neta ajustada en su preparacibn usual como
faceta importante de la planificacién a largo élazo.

El sistema més sblido de pronbstico del efectivo ge-
neralmente combina los dos m&todos, utilizando un pron&s-
tico trimestral y anual del ingreso neto ajustado para ve
rificar lo adecuado de las lineas de cré&dito y reserva de
préstamos, y un pronbstico diario y mensual de los ingre-
sos y egresos para mantener un control estrecho sobre la_
posicibn de efectivo y ayudar en la inversifn total del -
super8vit temporal de efectivo.
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CIA. "X", S. A.
PRESUPUESTO DE EFECTIVO: PERIODO DEL .... AL ....

ENERO FEBRERO ..... DICIEM. TOTAL .

SALDOS INICIALES

ENTRADAS DE EFECTIVO:

= UTILIDAD NETA PLANEADA

AJUSTES:

MAS: Deprec. y amortiz,
Disminuc. 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

- Préstamo a Largo P,

- Cobro vta. act. fijo

TOTAL ENTRADAS DE EFVO.

SALIDAS DE EFECTIVO:
- Pago de dividendos

- Pago de pasivos a L. P.
- RAdiciones al act. fijo

TOTAL SALIDAS DE EFVO.

SALDOS FINALES EFVO.
AUM. O DISM. PRESTAMOS
INV. A CORTO PLAZO
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ACTIVIDADES PREVIAS A LA PREPARACTION DEL
PRESUPUESTO_ DE EFECTIVO.

l.- DETERMINACION DEL NIVEL DE EFECTIVO NECESARIO:V

Antes de que podamos elaborar un presupuesto de efec-
tivo necesitamos.determinar el nivel mfnimo 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 tfabajar en alguna otra parte del negocio,
si el efectivo no puede ser empleado para tener un ingreso
acecuado se puede conceder a los sociocs el retiro del exce
sc 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—---
guiera su vencimiento.

El nivel minimo de efectivo que necesita una empresa_
puede calcularse dividiendo sus salidas anuales totales en
tre la frecuencia de su rotacién de caja; la l8gica de &g~ -
te célculo, esta en que existe la ecuacifn sigﬁiente para_
el ciclo de caja de una empresa.

Salidas totales anuales

Ciclo de caja =
Saldo promedio de caja.

Al resolver esta ecuacifn conforme al saldo promedio_
de caja, se obtiene la siguiente ecuacién:
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' salidas totales anuales

Saldo promedio de Caja ‘= e
‘ ‘ Ciclo de Caja. - .

Este modelo supone gque la cantidad promedio de efect£
vo requerido por la empresa para operar, es la cantidad mf
nima.

Este c&lculo de ciclos de caja, rotacién de caja y mi
nimo de caja se basa en la suposicifn de gue las compras,_
produccidén y ventas ocurren a un ritmo constante durante -
todo el pericodo. En situaciones en que no sea vdlida es-
ta suposicidn, se puede calcular el saldo mfinimo utilizan-
do la frecuencia de rotacitn de caja del perfodo de opera-
ciones mds subordinado a la caja. '

La administracién de efectivo no ha llegado a la eta-
pa en la que se puedé-hacer uso de una ecuacidn exacta pa-
ra determinar la medida Sptima para los saldos minimos de_
efectivo, peroc se puede obtener cierta informacifn exami--
nando los factores que podrfan afectar esta decisifn.

Discrepancias previsibles entre la entrada y sali

da de efectivo.

Es muy probable gue gran parte del saldo de efectivo_
se mantenga con objeto de proporcionar un amortiguador pa-
ra los perfodos en que los fondos saldrdn m&s r3pidamente
de lo que en;rar&n, como serfa laboriosc y diffcil obte~-
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ner fondos para hacer frente a estas discrepancias a corto

plazo, el saldo de: efectlvo debe- ser suf1c1entemente grahf,“'
de para cubrlr estas salldas temporales de efecthO.-éCﬁégiy'
dc es probable que 1as salldas de efectlvo u -

on 1nuen;

te periodos mas espac1ados,'es en onces cuestlonablef‘

fallas de los"
a cualquler empresar
';efectlvo, o causar

so, la cantldad

tas salidas de efectlvo lnesperadas.‘
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2.- DISPONIBILIDAD"

frente a: salldas B
de efectlvq depender‘
otras fuentes de fdﬁ
gan fondos gque pueden,es
blemente pudlésemos “ob 2o f
de una compariia f1nanc1era comerc1al' mientras mejor sea - -
la posicibn crediticia: de la empresa, menores serén las ?;
cantidades de efectivo- que.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-
nia financiera o a otros acreedores, ellos estarfan llstos
para proporcionar los- fondos necesarlos si se enfrentara'?‘

_nd s répldamente del banco o.

una sallda de efectlvo

3.~ 'EMPLEO DEL ' EFECTIVO OCIOSO.

Si los informes revelan que se t;enen fondos exces1~-
vos a la mano, lo primero es determlnar 51 estos

son temporales o permanentes; aun cuando” ca51"todos L
gocios pueden encontrar empleos para el efectlvo gque. en a— -
pariencia esta permanentemente en exceso, pero ‘ss deseable

que estos sean ponderados hacia compras: o mejoras de actl-
vo fijo, © pueden ser regresados a los soczos como dxvxden'

dos.

Si los fondos estan solo temporalmente en exceso, su
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inversifn debe ser guiada’ hacia’ un. ObjethO fundamental:

sequridad del capltal,,adaptar este objetlvo claramente -
elimina la compra de acciones comunes Y preferentes, va.

que se esta en la empresa como comerc1antes o frabrican--
tes, no como especuladores.en el mercado de acciones, no_,
podemos permitirnos el riesgo de,la falta de fondos que -
se necesitar&n urgentemente. Existe una gran vériedad -
de valores a corto plazo gque podrian ser adecuados a la =
cartera de inversiones. L
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CAPITULO  CUARTO

. CASO - PRACTICO

paiéompaﬁ
presupuest
ticos 'y po

VENTAS *

¥ CREDITO

La compafifa vende tres product
los precios de venta son los sigui

PRODUCTO
PRODUCTO ~ “Bf

PRODUCTO  "C"

ESTE Y OESTE.

La'compaﬁié_dopra;el-"'
el 90% restante de la
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Las ventas del ﬁltlmo trlmestre del ejerC1c1o ante—-

ZONA® * PRODUCTO C'-

NORTE
SUR
ESTE
OESTE

TOTAL

La dlSt:lb0¢16n de 1as ventas durante
m5 de la siguiente forma-’"'”"”'”

PRIMER  TRIMESTRE 308

SEGUNDO TRIMESTRE
TERCER  TRIMESTRE
CUARTO  TRIMESTRE

La distribucién mensual se har& proporcional.
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COSTOS

MATERiAfPRiMA“UTItIZAbA =

Materia Prima 1’~-='0.800
Materia Prima'z’—-?'0i4001
Materia Prima 3 —-—~ 0.400

PRODUCTD ~ "B"

Materia Prima 1 ——~- 1.000 Kg. a § 45100]f= 

Materia Prima 2 --- 0.500 Kg. a 50,00 =
Materia Prima 3 ==~ 0.300 Kg. a  100.00 .=
TOTAL - = .

'PRODUCTO ~ "C"

$ 45.00

Materia Prima 1 --~- 1,000 Kg. a $ 45.00

Materia Prima 2 =-- 0,500 Kg. a 50.00 = 25.00
Materia Prima 3 -—- 0.400 Kg. a 100.00 = 40.00
TOTAL $ 110,00

: EsEETmEs=
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El créditoique§oto:génf

y 90 dias, ‘una‘tercer
mes. o

Lés,go
fueron de’
rior. ..

MANO ' DE. :OBRA'

PRODUCTO "A" 4.0 Hrs/hombre a $
PRODUCTO "B" 4.5 Hrs/hombre a
PRODUCTO "C" 5.0 Hrs/hombre a

GASTOS INDIRECTOS DE.PRODUCCION (Estimac

Mano de obra indirecta ‘ v : :100,000.0C
Materia Prima indirecta o nk .;me“ 7f2Od;6d0{P0- 
Luz y fuerza S ‘f;’”f "f3OQ,000{QO7 
Renta de la fSbrica Lo v ,H“f’ ;'iOO)OOOQQOf‘
Depreciacién : sl ,CALQULAR
Seguros * v v ’S0,000.0b »
varios D 1003000{00.”
Mantenimiento e B ©50,000.00°
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GASTOS DE ADMINISTRACION (Estimacifn mensual)

Sueldos a funcionarios . -

Sueldos a empleados . 0c
Gratificaciones (en d1c1embre
Renta de oficinas

Papeleria

Luz y fuerza
Tel&fono

Depreciacifn R e s CE e
Seguros * S 7o 20,000.00

Varios . Lot f:'i" 7141,000 oo

 GASTOS DE:VENTA (Estimacién Men

Sueldos a funcionaribsr ‘ ', 0 .
...200,000.00.
©.500,000,00

Sueldos a empleados?

Gratificaciones (en dlClembre) T

Comisiones 3--3f'fkf ... 10% S/VTAS.
Renta PR '50,000.00
Telé&fono , R ' 20,000.00
Seguros * . ' SO,OOO.OOA
Fletes y acarreos ’ 5% S/VTAS. .
varios | 20,000.00

* Para fines de esta pré8ctica, consideraremos que el paao
de los seguros se hard mensualmente.
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ACTIVOS ~FIJOS . =

EDIFICIO i
MAQUINARIA Y EQUIPO  10%
MOB. Y EQ. DE OFNA. = 10%
EQUIPO DE REPARTO ~  20%

La compafiia proyecfa
planta industrial para no_
te valor:

'EDIFICIG:

chha planta seré 11qu1dada a. través de un: préstano

hlpotecarlo en 10 anos (120 mensualldades)
sual ser& de $416 700 00 ‘

TEl pago menb

* . "l $ '250;000.00 A ciuenta de capital
B 166,700.00 = A cuenta de intereses.

94



Z20.

VARIOS

En el mes de junlo se pagaré un

A partir del mes de enero se empezar&n a ligquidar --

los pagos y se ocupara la planta a: partlr del mes ‘de mar-

ce al banco por $. 2'000 000 00

Los 1mpuestos por pagar que quedaro :
bre se analizaron de la s;guxente forma-f

I,M.s.s. $ 560,000.00 anpagar n
I.R.S.S. 540,000.00° a pagar en
I.S.R. 4'2oo,ooo;ooﬁjéfpagar
P.T.U. 0. [a~

.200,000.00 .

an aiciémbre~‘

Se amortlzara ‘toda: ‘4pub11c da 'y propaganda que es
ba reglstrada por‘s 2'00b 000: 00

. La compania recibird en efectivo el importe del depd

sito en garantia por el edificio rentado, que ascien
de a § 680,000.00 v lo recibiri en el mes de marzo.

La empresa desea que su nivel de efectivo ascienda a
$ 5'000,000.00
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COMPARIA 'X", &. A.

ESTADO DE.- SITUACION FINANCIERA . (INICIAL)

AL 31°DE DICIIMBRE DE 19

[
e}
= ‘
1<
10

:21000,000..00

" DRESTAMOS BANCARIOS

PROVEEDORES

GG '.oo'o‘,odo 0"

110'000,00 IMPUESTOS POR PAGAR 16'100,000.00°" .§ - 14100,000.00

E I Jd 0

MAQUINARIA Y EQUIPO -
MOB. Y EQ. DE OFICINA

EQUIPO DE REPARTO

CAPITAL SOCIAL

UTILIDADES ACUMULADAS

- T507000,000.00

PUBLICIDAD ;
DEPOSITOS EN GARANT. ~7.680,000.00°
SUMA EL ACTIVO S i s 641100,000.00 $..64'100,000.00
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COMPARIA "X", S.

CEDULA K° 1 :
PRESUPUESTO DE VENTAS. (VALORES) 5
ENERO FEBRERO - *MARZO = NOVIEMBRE DICIEMB TO,’I‘A‘I;E’S.
ZONA NORTE : S
PRODUCTO "A"| 1'000,000  1'000,000 - 1'000,000 0 }10'000,000.~
PRODUCTO "B"| 2°400,000  2'400,000 _-2'400,0 +1:24'000,000:- |
PRODUCTO "C"| 2'500,000 2'500,000  2'500;000 25'000,000.-
ZONA SUR =
PRODUCTO "A"| 500,000 500,000 500,000 331,000 331,000
PRODUCTO "B} 1'600,000 1'600,000 1'600,000 1'066,400 1'066,400 0'°1'600,000 " 1'066,400
PRODUCTO "C"| 4'000,000  4'000,000  4'000,000 2'662,000 2'662,000° ©4'000,000  2'662,000
ZONA ESTE .
PRODUCTO "A"{1'500,000 1'500,000 - 1'500,000 994,000 +.1'500,000 . 1'500,000
PRCDUCTO "B"|3'600,000 ..3'600,000 .- 3!600,000. - 2'400,000. 31600,000.;3'600,000.... 2
PRODUCTO "C*|3'000,000  3'000,000:°3'000,000" " .1'996,00¢ 3!000,000:3'000,000
ZONA OESTE : i
PRODUCTO "A"{1'000,000  1'000,000 . 1'000,000 - 000,000 1'000,000
PRODUCTO “B"|2'000,000 200,000  ~2'000,000 ~ 1'333,60 21000,000.. 2! 000,000 1
PROCUCTO "C" 3'500,000  3'500,000 - 3'500,000 ~ 2'329,000" 3'500,000 3'500,000
TOTALES . .
PRODUCTO “"A" 14'000,000  4'000,000 4'000,000 2'650,000 )00  4'000,000  4'000,000 4'000,000 2'650,000 40000,000.~
PRODUCTO "B" [9'600,000  9'600,000 9'600,000  6'400,000 400,000 9'600,000  9'600,000 9'600,000  6'400',000 96'000,000.~
FRODUCTO “C" [3'000,000 131000,000 13'000,000  8'650,000. | §'700,000 13'000,000 13'000,000 13'000,000  &'650,000 130'000,000.-
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COMPARIA "“X" S. A.

CEDULA N°

PRESUPUESTO DE VENTAS (UNIDADES)

1-A

ENERO

TOTALES

ZONA NORTE
PRODUCTO "A"
PRODUCTO "B"
PRODUCTO "C"

ZONA SUR
PRODUCTO "A"
PRODUCTO "B"
PRCDUCTO "C"

ZONA ESTE

PRODUCTO "A"

PRODUCTO "B"

PRODUCTO "C"

ZONA OESTE e
PRODUCTY "2"| 2,000 + 20,000
PRODUCTO "B"| 2,500 25,000
PRODUCIO “C"| 3,500 35,000
TOTALES ; S : i

PRODUCTO "A"| 8,000 ... . f 6,000 8,000 5,300 5,400 80,000
PRODUCTO "B"| 12,000 2,000 2,000 2,000 €,000 12,000 ° 12,000 8,000 8,000 120,000
PRODUCTO “C"| 13,000 ,000 8,650 8,650 8,700 13,000 : ' 130,000

13,000 8,650 8,650 8,700
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COMPARIA "Xx",
CEDULA N°

2

S.A.

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIA PRIMA.

MATERIA PRIMA 1 MATERIA PRIMA 2 | MATERIA PRIMA 3
UNIDAD. | VALORES UNIDAD. VALORES UNIDAD. VALORES
ENERO  [31,400Kg.|1'413,000. 15,700Kg| 785,000.~ |12,000Kg|1'200,000.~
FEBRERO [31,400Kg.| 1'413,000.4 15,700Kg| 785,000.~ |12,000Kg 1_'290:@@-—
MARZO  [31,400Kg.{ 1'413,000. 15",7oo;<g 785,000.~ A12;V,RQQ(.)I:(A<‘;>
ABRIL  {20,890Kg. 940,050.4 1o,445x§ ,"522,"250;-‘"
Mavo  |20,890kg. 940,050.4 10,445kg séz,éso#' 7,980k 7?_3{0'90{%" |
JWIO  |21,020kg] 945,900.4 10,510kg| 525,500.- | 8,040Kg édé',odo‘i-
JULIO  131,400Kg 1'413,000. 15,700Kg| 785,000.- | 12,000Kg| 1'200,000.
AGOSTO  [31,400Kg{ 1'413,000.4 15,700Kg] 785,000.- | 12,000Kg] 1'200,000.-
SEPTIEM. |31,400Kg{ 1'413,000.1 15,700Kg 785,000.- | 12,000Kg| 1'200,000.-
OCTUBRE |20,890Kg{ 940,050. 10,445kg 522,250.-| 7,980Kg| 798,000.-
NOVIRNB.(20,890Kg{ 940,050 1 1o,44sx1 522,250.~| 7,980Kg| 798,000.-
DICIEMB.|21,020Kg|  945,900.f 10,510Kq 525,500.- | 8,040Kg 804,000.-
TOTALES 14'130,000 7'850,000 112'000.000
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COMPARIA "X", S. A.
CEDULA N° 3
PRESUPUESTO DE COBRANZA A CLIENTES

ENERO FEBRERO MARZO

DICIEMERE 21'420,000 12'600,000 6'300,000 2520 000

ENERO

FEBRERO 26"600,000 788;609

MARZO 26'600,000 182;000 41788,020.

ABRIL 17'700,000 7 965,000 4'779,090 3'186,000

MAYO ) 17‘700,906 - 7 1;; ;i776,§oo'7J9é5 7>§"4'i79,ooo 31186,000

JUNIO 177800,000 ' 4'806,000 3'204,000

JuLIO 267600000 "~ 27660,000 11'970,000 7+182,000 4'788,000

AQSTO 26'600,000 . . L : Lo i 2'660,000 11*970,0007"182,000 4'788,0

SEPTTEMBRE ~ 26'600,000 0 ) ’ v o 21660,00011370,000 2+182,000 4'7 i
OCTUERE 171700000 B e

NOVIEMERE 17'700,000

DICIEMERE 17'800,000 .4'806,000.3'204,000

0°71992,000 3'204,000

VENTAS PRE-
SUPUESTADAS 266 ' 000,000
dis: COBROS

DEL EJ. ANT. 21'420,000

sSMA 287'420,000

SUPUESTADCS 260° 249,000
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COMPARIA "X", S. A.
CEDULA N° 4 |
PRESUPUESTO DE PAGO A PROVEEDORES

VENTA %s’ig ENERO | FEBRERO ' MARZ LAY SNIo . guLIo AGOSTO ssprm/ua CCTUBRE ~ NOVIEMB.. DICIEMB.. ENEFO FEBRERO ' MARZO
DICIEMBRE 6]000,000 3*000,096;2%})06,{"}006 : ' ;
BNERO 26'600,000 31398,000. : ‘:TL"%32,600
FEBRERO 26'600,000 3 395,00,07' E 3
MARZO 26'600,000°3 ‘393}70070'
ABRTL 17'700;055'0.2 260,300 ;
#A¥0 17-7od,oqdﬁ:,é 260,300
JUNIO 17'806,660 2 2';5.;100 ‘
JULIO 26'600,000. 31398, 000 1';52;866 .
AGOSTO 26'600,000 31398,000 ‘ . ‘t -
SEPTTRVMERE  26'000,000 31398,000 T - ; 1'13‘2,360",_‘7 
OCTUBRE 17'700,000 21260,300 7775;3,49077 753,500
NOVIEMBRE  17'700,000 ﬁésé,soo R B S S ' ' S 755,400 753,400 - 753,500

DICIEMBRE 17'800,000 2,275,400 758,400 758,400 758,600

3'000,000 3'132,600 3,265,200-3'39€,000 3,'018,800‘2",(39,‘600 -2"'265,300 2'644,500 3,023,800 37398,000 3'0.8,800 2'639,600 2'265,300 1°'511,900 75&,600

CQOMPRAS PRESUP. 33'980,000 g’
Mis: :
PAGOS EJ. ANT. 6'000,000
Sva 357960, 000
Menos: j . o, = = 2
PAGOS PEND. 4"535,800
PAROS PRESUP.- 35'444,200
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compafIa "X", S. A.
CEDULA N°¢ 5
PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA.

PRODUCTOS .

A "B " “c" TOTALES

ENERO 2'112,000.4 3'564,000.- 4l290'000'-, 9‘966,000.;
FEBRERO 2'112,000.4 3'564,000.-]4'290,000.-~ 9'966,‘000.—
MARZO 2'112,000.4 3'564,000.- 4'250,000.— 9'966,000.f
ABRIL 1'399,200.4 2'376,000.-| 2'854,500.— }6'629,700.-
MAYO 1'399,200.4 2'376,000.-} 2'854,500.- [6'629,700.~
JUNIO 1'425,600.4 2'376,000.-{2'871,000.- {6'672,600.~
JULIO 2'112,000.4 3'564,000.~§4'290,000.~ {9'966,000.-
AGOSTO 2'112,000.¢ 3'564,000.~§4'290,000.~ $9'966,000.~
SEPTIEMBRE | 2'112,000.4 3'564,000.~{4'290,000.— {9'966,000.—
OCTUBRE 1'399,200.1 2'376,000.—{ 2'854,500.— }6'629,700.-
NOVIEMBRE 1'399,200.4 2'376,000.-{2'854,500.— §6'629,700.~
DICIEMBRE 1'425,600.4 2'376,000.-|2°'871,000.- }6'672,600.-
TOTALES. 21'120,000.435'640,000.-f 42°900,000.-} 99'660,000.4
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COMPARIA "X',

CEDULA ~ N°

PRESUPUESTO.

6

GLOBAL DE GAST!

'ENE

GASTOS IND.

PRODUCCION

" GASTOS
DE
VENTA

GASTOS
" DE
ADMINISTRAC

1'124,900
41891, 700"

870,800

TOTAL GASTOS
DE CPERACION

MENOS:

DEPRECIACION
Y

AMORTIZACION

6'687,400.

(457,400)

5!500,000)

TOTAL DE GAS

EN EFECTIVO

6'430,000 6'430

‘ ”67'180}000
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COMPANIA "X", S. A.

CEDULA N°

PRESUPUESTO DE CASTOS -INDIRECTOS DE PRODUCCION.

6 ~ A

MANO DE OBRA
INDIRLCTA

MATERIA PRIMA
INDIRECTA
Luz

RENTAS
DEPRECTACION
DE MAQUINAPTA
SEGUROS
WVARIOS

DEPRECIACTION
PE EDIFICIO

IANTEIMIENTO |

TOTAL DE GIOS
MNDIRECTOS DE
[PRCDUCCION
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COMPARNIA "X",

S. A.

CEDULA N° 6 - B

PRESUPUESTO DE GASTOS

DE VENTA

COMISIONES

RENTA

VARTOS
AMORT PUBLIC’;'
DEP. EDIFICIO
DEP MOB Y EQ.

DEP EQ. PEPTO:}| -

TOTAL DE GAS~|
705 DE
VERTA

105



COMPANIA "X", S. A.

CEDULA - N°
PRESUPUESTO

.= C
D

GASTOS DE ADMINISTRACION.

GRATIF. (DIC)

RENTA

PAPELERTA
62z

TELEFONC
SEGUROS
VARIOS

DEP. EDIFICIO
DEP MOB Y EQ.

[DEP EQ. REPTO

25,000.:

25,000.

25,000.-

25,000. -~

21,200.<]

TOTALES.
SUEL FUNCTON::| 200,000, 1127400,000.-+
SUEL EMPLEAD.:| 30000 13'600,000.

\TOTAL DE GAS-
[TOS DE ADMI--
INISTRACION.

870,800~ -870,800

520,800, B20;800:=

20,600.-71"321,200.

10'450,000
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COMPANIA "X", S. A.

CEDULA N°
PRESUPUESTO

7 '
DE ADQUISICIONES

ENERO -

PAGO A CUEN-
TA HIPOTECA

PAGO DE INT.
HIPOTECA.

PAGO CUOTAS
I.M.S.S.

PRGO ISPT

PAG I.S.R.
ANUAL

PAGO P.T.U.

PAGQOS PROVIS.
I.5.R.

PACGO DEL -
PRESTAMO

250,000.~

800,000.- "

TOTALES F'51s,7oo.—’
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COMPARIA "X", §S. A.
CEDULA N° 8

PRESUPUESTO DE . EFECTIVO.

TOTALES.

SALDOS INICIALES

ENTRADAS DE: EFE
-~ COBROS A CLL

- COBRO DEP. EN

TOTAL DE ENTRADAS DE. EFECT

SALIDAS DE EFECTIVO
- PAGO A PROVEEDOR
- PAGO M. O. LCIRE

-~ PAGC GASTOS. DEOPE

- PAGOS VARIOE

. 107000,000:

[TUTAL DE SALIDAS DE EFBCTIVO‘

[ISOBRANTE O FALTANTE DE EFECTIVO
[NIVEL, MINIMO DE EFECTIVO

PRESTAMO

PAGO DE PRESTAMO -

INVERSIONES A CORTO\PLAzOV

142544400
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SUELDOS Y SALARIOS DIRECTOS

COSTO PRIMO

GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION

COSTO TOTAL DE PRODUCCION
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COMPANIA "X" 'S0

. ESTADO DE ' RESULT

DEL 1° de -

VENTAS NETAS 51000,000.00

MENOS :

COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA
MENOS:

GASTO0S DE OPERACION:

Gastos de venta $. 50'730,000.00
Gastos de admén, 10?456;0b6100

UTILIDAD DE OPERACION

MENOS :

GASTOS FINANCIEROS

UTILIDAD FISCAL

MENOS : ‘ ’ o ,
I.S.R. y P.T.U. _ S ' 28'839,800.00
UTILIDAD NETA - $ 28'839,800.00
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COMPARIA "X", S. A,
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PROFORMA

AL 31 DE'DICIEMBRE DE 19...

o

. 1 4"535,800.00

28'839,800.00 $ ' 33'375,600.00

27'000,000.00
[ ACUM -
MAQ. Y EQ.
DEP. ACUM. =~ ' .
MOB. Y EQ. $ . [+5'000,000,00°
DEP. ‘ACUM.. ..\75i- 71 :500,000.00:"~= Sl .
- ~10'000,000;00
EQ. REPTO.. $¥000,000.00 ° S B
DEP. ACUM; 28'839,800.00 .78'839,800.00

1'000,000.00

ACTIVO Co.nioonl$ 0 139'215,400.00

B
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guir y tambi&n son utilizados como - medlda d*~¢6m éfé&iéﬁ'
con los resultados obtenidos; debemos tcmar

uenta ‘que
los presupuestos no son un fin, sino: un medlo de ayuda pa.
ra lograr un objetivo.

Los planes detallados - -del presupuesto nos proporcio-
nan la base para la proyeccifn 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_
informacibén sensitiva disponible para la planeacién de la
gerencia; destaca los puntos elevados y bajos de la corri
ente de dinero tomado en préstamo a corto plazo.
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El conocimiento anticipado de la escazes de monetario
facllltar& los arreglos financieros para obtener los: prés-‘
:ytamos necesarios. La anticipacifn de los momentos con '
.que se contard con excesos de efectivo permltlr& el pago a

: _tiempo de los préstamos o la inversién temporal de eleva—-i

dos saldos ociosos en valores de facil conver316n

El presupuesto dé‘efegﬁi§§r"rﬁ
bre el activo principal, el di

general no es obtenlble de'los esta US‘flnanClEIOS conven-

sionales que han 51do desarrolladosAparaAserv1r a“otros

fines.
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