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1 N T R o o u e e 1 o N 

El trabajo de Seminario de lnvestlgaclGn que.presento, lo 

enfoco a le reallzacl6n de un estudio sobre los "Presu. 

puestos y el Punto de Equilibrio cono Principales Metodos 

ele Pleneacl6n y Control Financie.ro". En la actual ldad -

con el desarrollo ele las empresas, l•s FJMnzas est•~ ju

gando un papel muy Importante en todos los ccnpos de la -

•ctlvldlld m-na, ya que cada di• se vn dejando atralls -

las dac:1s·lones • base de 1• lntulcl6n 6 experiencias .de· -

la per..,. encargadll ·de las Finanzas y en c...,lo se est*t 

· utilizando denle.es y mltodos ,..t..,..tlcos pera 1• solu -

clGn da los prGbl .. s que se presentan. 

Ahorli.1tlén, es conocido tambl*t ...- en todll 9111>re•~ en un .• ·· 

~to dete,..lnado se encuentra con el problema d8·tener 

que real Izar un11 lnversl6n y 6sto lmpl lea el querer saber 

qu6 benef lclos podr• traer par• la misma. 

T-.nbl•n se puede presentar el problema de decidir entre -

varias Inversiones, cu•l de ellas ser• la apropiada para

los Intereses de la empresa, ya que la gran mayorfa cuen

ta con recursos limitados y los mismos tienen que aplicar.. 

se de la mejor menera posible, por lo que las oportunida

des .de Inversión frent¡e • esos recursos 1 Imitados Imponen 

la necesidad de establecer criterios de evaluacl6n que --
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sean atlles para seleccionar la mejor alternativa entre

varfos presupuestos de Inversión. 

Considero que esta Tésls que no es un trabajo que en - -

vuelve en una forma total el Area de las Finanzas, sino

que con ésto pretendo dejar asentadas las bases con el -

fin de aumentar el Interés y motivar a todos aquéllos -

que recurran a mi trabajo como un medio de Información -

y estudio. 
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CAPITULO 1 

LA FUNCION FINANCIERA 

1.- ANTECEDENTES: 

Independientemente de que se reconozca a la Administración 

como una ciencia, un conjunto de t•cnlcas 6 un arte, re -

sulta e~ldente que la admlnlstracldn se real Iza mediante -

la toma~ decisiones, yique estas decisiones se aprueban

• la luz de uno 6 mas objetivos. 

Las Finanzas son la parte de la AdmlnlstraclCSn que se en -

c:arp de tomar decisiones a la 1.uz del "Objetivo Financie

ro" y •ste es la optlmlzaclCSn del rendimiento de la entl -

.dad. 

Adn cuando los teóricos de la Aclmlnlstracl&i asigna.~ dl.!.~

rentes objetivos a la empresa, y la mayorra·de •stos 6 los 

.· predamlnantes, son de naturalez• soclal ; de todas maneras

el .denominador comdn de dichos objetivos es el de la pro -

c1ué:tlvldlld: 

- mejor producto al consumidor por el menor. precio 

- mayor produccl&i en el menor ndmero de horas 

- mejor retrlbucfCSn al trabajador con el menor esfuerzo 

- mAxlmo aprovechamiento de los Insumos con mlnlmlzacl6n--

de1 desperdicio y la merma 

La .palabra Finanzas, deriva del vocablo fine que significa 
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fin, tdrmfno y por extensl6n, pago: extfncldn de oblfga

cfOn; costo de evitar una penalidad de otra naturaleza-

(multa), por lo que no se concibe la funcl6n flnancfera

sfn la existencia de la moneda. 

El terreno en que se ubica este trabajo de fnvestfgaclCSn 

es el de las "Finanzas Privadas", la tdcnlca decfsora de 

optlmlzacldn del rendimiento de la empresa privada O pa

raestatal (cuando en ésta predomina el objetivo del ben~ 

ficto financiero sobre los objetivos sociales que persi

ga)• 

A diferencia de otras disciplinas en las que la medfcldn 

de la productividad puede realizarse mediante aprecfaclg 

nes subjetivas, el resultado financiero esta siempre - -

cuantificado, y su cuantlflcacldn se realiza en términos 

monetarios. 

Apareciendo por esta raz6n el cr~dJto, el cual existid -

desde el momento en que hubo confianza. Ahora bien,. el

desarrol lo tenla que Ir a la par de quien ejercfa la ac

tividad hasta formar sociedades como lo demuestra RAUL -

CERVANTES AHUMADA .en .su Libro 11 TITULOS Y OPERACIONES OE

CREDITO", del cual, por las cftas que hace de varios Au

tores, solo tomaré algunas. 

Entre los Griegos antiguos, hubo Sociedades dedicadas al 

ejercicio de la Banca. 
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En Egipto se desenvolvf6 la Banca y 11eg6 a funclonar -

un 11 Banco del Estado" 

En Roma, se distlnguf6 en los 11Argentart1 11 O Cambistas y 

los 11Numularll 11 O Banqueros propiamente dichos. El ofl-

cto de los Cambistas se refutaba viril y estaba prohfbl

do a las mujeres, en tanto, la función de· los Banqueros

era considerada de "Orden Pabltco" y estaba sometida al

control 6 vlgtlancla del "Prefectus Urbl". De tal manera 

encontramos aquf el mas remoto antecedente directo de la 

Banca como 11Funct6n POblfca 11 y de la oblfgacfOn de lnte

res del Estado para Intervenir en su manejo. 

El mismo Autor cita "Las Empresas Bancarias", las cuales 

debfdo al desarrollo del comercio a travds del Med1terr! 

neo, se fundaron: El Monte Vecchlo de Venecia, que data

del Siglo XI f', La Taula de Canvl de Barcelona, en 1401,

el Banco de Valencia, en 1407, el Banco de San Jorge de

Gel'lova, en 1409, el Banco de Rtalta, de Venecia, en 1587 

y el Banco de Amsterdam en 1609, etc. 

Los Bancos Medievales tuvieron su orfgen en las ferfas.

Sarabla de la Cal le, Autor del Siglo XV 1, descrfbe las -

actividades de los Banqueros, en la siguiente forma: 

11 Andan de feria en feria y de lugar en lugar tras la -

Corte, con sus mesas, cajas y libros, a las claras pres

tan su dinero y llevan Intereses de feria en feria O de-
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tiempo en tiempo, salen a la plaza y raa con su mesa y -

silla y caja y libro; dan fiadores y buscan dinero aun -

que sea con Interés, los mercaderes que vienen a comprar 

a las ferias, lo primero que hacen es poner ese dinero -

en poder de ~stos. En tal descrlpcl6n vemos el perfil -

de las operaciones bancarias. 

Se asegura que la palabra "Banco" deriva de la mesa y el 
11 Banco de los Banqueros" de las .ferias. Se dice que cuan 

do estos banqueros quebraban en sus negocios como sei'lal

rompfan su "banca sobre la mesa", por lo· cual se dertvo

la palabra 11 Banca-Rota 11 (apl lcada a la quiebra). TambtGn 

se sostiene que la palabra 11 Banco 11 es una traduccll'5n del 

aleman (Bank), de la palabra ltal lana "Monte" que se usO 

para designar el Banco Veneciano. 

De estos ambulantes banqueros surgen tas 11Casas Banca --

. rlas Sedentarias", que abundaron en Europa y se desarro-

1 laron con el descubrimiento del Nuevo Mundo. La famosa

Casa de los Fdcar, llego a ser el principal "Banquero -

del Estado Espai'lo1 11 y tuvo en deuda constante con el Em

perador Carlos V. 

11 Se trata de grandes casas comerciales que ejercfan ta

Banca como un complemento de sus actividades y que adqu! 

riendo una esplendorosa prosperidad llegaron hasta el -

comercio con América.' Poco a poco la actividad bancaria-
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se fué convirtiendo en el principal reng16n de tales Ca

sas y surgieron los Bancos como empresas especlalistas11
• 

11 Puede decirse que la organlzacl6n moderna de la Banca

data del "Banco de Inglaterra" fundado en 1694 y que por 

hoy tiene gran fmportancla mundial". El Banco de Ingla

terra es la gran aportacl6n de ese pafs al sistema de o~ 

ganlzact6n de la Banca en el 1-\.ando. Las modernas Insti

tuciones que la Banca utiliza fueron tomadas desde sus -

primeros tiempos por el Banco de Inglaterra. El cheque

(ortgen Inglés), las notas de caja, las letras de cam -

bto, los pagares y las obligaciones. 

" Ademas de todos estos datos. el Banco de lnglater.-a -

puede ser considerado hlst6rlcamente como el Primer Ban

co Central, y como el Prfmer Banco Emtsor 11
• La creact6n

de los billetes de Banco, como sustituto del dinero metj 

llco, es qutz~s la m4s Importante aportacl6n del Banco -

de Inglaterra a la historia de la Banca Moderna". 

En Mexfco la Historia de la Banca Moderna, plenamente 

Institucionalizada, data del a~o 1864, fundSndose el - -

"Banco de Londres, México y Sudamérica", decano de la -

Banca Privada Nacfonal. 

Se ha hablado en formas especiales de la Banca, ya que -

el crédito, tal como lo entendfan los antiguos, era una-

s 
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operacl6n particular no .Institucionalizada ni regulada.

En la actualidad este aspecto ha cambiado, los Gobiernos 

de todos los pueblos de la tierra han comprendido la ne

cesidad de estas "Casas Dinero", las han regulado en su

funcionamiento con una .leglslaclc'.5n cada. vez mds pulida y 

la vigilan con celo especial por la enorme Importancia -

que tienen en los vaivenes de la Economra Mundial. 

6 

. ; .... 



LA FUNCION FINANCIERA 

2.- CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS: 

En busca de un nuevo concepto, la lncorporaclOn de nue -

vas Ideas originadas en la teorla econ&nlca y la capaci

dad mas amplia de los autores de temas financieros para

aplicar las t~cntcas cuantitativas modernas de sus an4 -

lisis han conducido a la aceptacl6n r4ptda y general del 

nuevo enfoque de las finanzas. Podemos dividir los prln 

cfpales procesos de este periodo mas reciente en tres C!. 

tegorfas: a).- Decfsfones de FlnanclactOn, b).- Decisio-

nes de lnverstdn y e).- Decisiones de Planeacldn de ta -

Ganancia. 

El tema de las 11 Decfstones de FlnanctactOn11 ha cobrado -

vida gracias a una prolongada poldmlca del efecto de la

estructura· del capital de una empresa sobre el valor y -

el costo del capital; porque desplazaron el criterio 

principal sobre el estudio de las finanzas y de la faz -

descriptiva de la analftfca. Este periodo tambl~n ha -

presenciado una de tas primeras aplicaciones de la pro -

gramacldn ltneal al costo de los fondos de una empresa.

Un articulo escrito por A. Charnes, W. W. Cooper y M. H. 

Mil ler, demostraron c6no podfa utll Izarse. la programa 

cl~n lineal para determinar el costo de oportunidad de -

los fondos de una empresa con rm'lltlples oportunidades --
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de Inversión. Este concepto de costo de oportunidad, es

Importante, porque sumfnfstra a la empresa una base para 

decidir si vale la pena para realizar determinada Inver

sión, y'sl convfene adquirir fondos adicionales. 

Un articulo publicado por J.J. Lorle Savage, fud una con 

trlbucldn al tema de "Las Inversiones por Declsldn", ya

que en este trabajo se examinaron tres de los problemas• 

que se plantean cuando una empresa distribuye sus recur• 

sos lfquldos entre oportunidades competidoras de lnver -

sldn. En primer lugar, los autores demostraron que la -

"Tasa Interna de Rentabll ldad" de un proyecto, no sfem -

pre sumlnfstra una medida sfgnlflcatlva de la rentabllf· 

dad de la Inversión. En ciertos momentos, la presencia

de gastos netos subsiguientes al desembolso fnlclal de -

.capital pueden determinar m(Jltlples tasas de lnter4s.de

rentabllldad, en tales proyectos, la tasa de rentabllt -

dad se convierte en un conjunto ambiguo. 

En segundo lugar, se puso en tela de juicio la vallctez-

del método de ordenamiento utilizado con frecuencia por

las empresas obligadas entre elegir las lnverslon~s com

petidoras a causa de las 1 lmltacrones de fondos. En es-

te f11j!todo, todos los proyectos competidores se clasffl -

can en u.n orden decreciente ,de acuerdo con sus tasas In

ternas de rentabilidad y sus valores actuales netos. sr-
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se aceptan los proyectos en ese orden, se agotan por com 

pleto los fondos de la empresa. Lorle y Savage, demos -

traron que si los proyectos son Indivisibles ese mdtodo

de ordenamiento no determlnar4 necesariamente la cartera 

Optima •. 

En tercer lugar demostraron que el mc!todo de ordenamlen

.to no siempre determina la cartera 6ptlma si. la rentabl-

1 ldad del proyecto depende de otras. 

Finalmente, en· relacl6n con el tema del "Planeamiento -

de la Ganancia", los autores: A. Charnes, w. W. Cooper -

y ljlrl, demostraron otros conceptos, pero el tradlclo -

nal de finanzas, alcanzo su expresl6n m4s depurada en la 

obra erudita de 11Arthur s. Dewlng, Profesor de Finanzas

de Harvard11
, quien omite dos cuestiones Importantes ace.r. 

ca del tema: La primera se refiere a la estructura del -,, 
capital que da efecto a los "Principios que sirven de be 

se al plan. financiero de una empresa. 

En .segundo lugar~ el tratamiento de la funcl6n de adqul

slcl6rr de capital, Dewlng no examina bfen Ja relaclOn en. 

·tre la Teorfa de la ValuaclOn y el Costo del Capital, s2 

bre todo con referencia al costo del dinero tomado en 

pr~stamo, de esta manera, descuida el costo de los fon -

dos propios. 

En esta obra el enfoque tradicional concentra su aten --



cl6n cast exclusivamente en la adqulslcldn de fondos, de 

tal manera, Implica su perspectiva para abarcar tanto el 

uso de la misma asf como la adqulslclCSn de fondos en una 

Empresa. 

Dentro de sus caracterfstlcas, encontramos que cuando se 

analiza a la empresa donde el angulo de las funciones e.1, 

peclallzadas que realiza normalmente se puede dividir 

atribuyéndosele cuatro caracterfstlcas principales: 

- ProducclOn 

- Comerclallzacldn 

- Recursos Humanos y 

- Finanzas 

En pafses ~s Industrializados con frecuencia se recono

ce una función mas: lnvestlgaclOn y Desarrollo. Cuando -

·su Importancia lo requiere, ocupa un lugar en el organi

grama (también llamado organograma) la función de rela -. 

clones pabllcas. Actualmente el dinamismo y el crecl -

miento de las empresas y la ~s amplia vlslOn de su ta -

rea administrativa han aportado variaciones .Importantes

en la deflnfclOn y reconocimiento de funciones. Dos - -

ejemplos notables de estos cambios son: El estableclmlen 

to de la FunclOn de PlaneaclOn que si bien esta presente 

en todas y cada una de las demas funciones de la empre -

sa, se ha elevado (sobre todo en grupos 6 conglomerados

de empresas) a una funcldn especializada de alto relle ~ 
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ve, frecuentemente rm.1ltldlsclpllnarla y de apoyo (staff) 

a la Dirección General. 

Algunas caracterfstlcas de finanzas colocan en primer ly 

gar a la obtencl6n y en segundo lugar a la Inversión de

recursos. A primera vista, ésto podr4 parecer m.1s lOgl

co, pero en verdad en el mundo de los negocios· primero -

se decide la lnversl6n a realizar y a continuación se·-

procuran los medios para ella. 

Normalmente en una empresa, no se nace porque alguna 

persona tenga dinero 6 busque consejos acerca de qu4 el~ 

se de actividad realizar~. Mas bien por conocimiento, -

tradición, lncl lnacl6n 6 estudio técnico de viabilidad -

se determina a qu4 se dedicara la empresa en potencia. -

una vez que se decide en principio la Inversión a reali

zar, se contemplan las fuentes de financiamiento a las - · 

cuales habr4 de acudir. 

La decisión de Inversión (apllcacl6n de efectivo) puede

tomarse a la luz de diversos criterios: social, polftlco 

6 eco1(5glco, etc. Sin embargo, desde el punto de vlsta

flnancfero, el criterio que gula el acuerdo de Inversión 

es la expectativa de rendimiento de la misma, en otras -

palabras, su contribución a la optimización del rendl -

miento de la empresa que la contempla. Una vez que se -

adopta esta decisión, se exploran las fuentes de finan -
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clamlento y se el lgen aqu~l las cuyos menores costos atri

buyen, Igualmente a que la declslOn financiera cumpla con 

su deber de optimizar rendimiento. SI las anlcas fuentes

de financiamiento que deben seguir, la empresa tiene un -

costo tal que aconsejan no realizar la lnverslen, la em -

presa decepcionada. por lo tanto, decldlr4 no realizarla. 

Pero tal declsldn habr4 sido una de financiamiento (Obte.n 

clc1n de recursos) y no de lnversl6n (destino de recursos) 

Por tal razen, primero se analiza la lnversl6n y despu6s

su financiamiento. 

LA FUNCION FINANCIERA 

3.- OBJETIVOS Y FUNCIONES GENERALES DE LAS FINANZAS: 

En la persecusl6n de su objetivo 110ptlmlzacl6n del Rendi

miento" la funclen financiera adopta decisiones dentro de 

tres grandes 4reas: 

- maxlmlzaclOn del objetivo 

- mlnlmtzacfOn de la lnversl6n 

- optfmlzacfOn del financiamiento 'de la lnverslOn 

Asl pues, las Finanzas Privadas constituyen la funcl6n -

administrativa de optlmlzacl6n del rendimiento mediante

decisiones de creaclOn de beneficio de lnverslen de· re -

cursos y financiamiento. 

Objetivos y Polftlcas de Finanzas: 

12 



1.- Tratar de obtener una mayor rotaclOn del capital, -

como.base principal para lograr mejores utilidades 

2.- Dar una mejor atenclOn al establecimiento y opera -

cl6n de registros financieros, contables, estadfstl

cos, etc •• con la final ldad principal de utl 1 Izarlos 

como medio de control y. para que sirvan a la vez 

como base de previsión para formular pronOstlcos. 

3.-Aflnar los sistemas de costos y de control de utili

dades, por cada lfnea, producto, zona, etc. 

4.- Tratar de mejorar y ampliar los presupuestos lleva -

dos con el mayor detalle posible, por departamento,

secclOn, etc., coordfn~ndolos todos en su presupues

to general. 

S.- Definir con toda preclsJOn las responsabilidades fi

nancieras que puedan corresponder a cada jefe, sena

lando con toda exactitud sus lfmltes respecto al mon 

to de lo que pueden decidir, la naturaleza de las -

decisiones que pueden tomar, etc. 

6.- Fijar el máximo de crédito que puede concederse, bu& 

cando sobre todo que no se recarguen los costos. 

7.-Tratar de conseguir para la empresa la sltuacfe5n fi

nanciera mds apropiada, fijando polftlcas y normas -

respecto de amortizaciones, reinversiones, utfllda -
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des mfnlmas, etc. 

En et cuadro t se describe e1 campo directo de ta decf -

sl6n financiera, aprovechando tos conocidos esquemas de

los estádos contables que se utilizan para presentar 1a

postcf6n financiera, es decir, resultados y canblos en -

dicha poslcl6n financiera •. 

t4 
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POSIClON FINANCllllA 

Activo clrcvlal11a 

lfecdvo 
1nvani-11rallllt«lal 
C11en1a1 y dcic:iamen1111 par cabrar 

Antlclpm al pe'-81 
Anticlpal a proftACl-
GUCOI p1gada1 por adellniado 

INVENTARIOS 

Activo ao cllculln• 

cuen1a1 y documental pes cobr111 
a mflde un ano 

Jnvent- perma11en1aa 

PROPIEDADES, PLANTA Y lQtnPO 

(Menee) DESPRECJACION ACUMIJLADA 

ACTIVOS INTANGlBLES 

(MllÍICll) Amorducl&i acumulada 

Pulvo cln:ulanca 

Cllenla1 par pa1u 
. 1>ocumen1a1 por pasar 

fMmn111) 111- lnclulda1 en 
• doe11mentG1 p .. pagu 
Andclpal 41 clln•• 

• GellOI acumul&dOI par pagar 
DlvklendCll deeretadOI 

Pa1lvo no clrculan11e 

01enta1 y docu1111ntG1 p .. pa¡u 
a mi. de un ano 

· Obllgaci_, en cllculacl&I 
(MenOI) IJNCuen- en 111 emllt&i 
~lma1 da anrlgUedad acumulad•• 

capital contable 
capital prsferente 
capital ordinario 
Utllldadea retnverdd11 

Amndamlanro 

OUADRú I 

lllSULTADOI 

VENTAS NBTAS 
(Mal!OI) COSTOS DB VOLUMEN 
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Sin embargo, gracias al manejo de tecnlcas de anál lsls -

del comportamiento de los costos en particular y de las

relaciones -voh1menes- precios- utll ldad en general, la

funcl6n financiera ciertamente que est4 en aptitud para

hacer evidentes (y recomendar) los cursos de acción ten

dientes a maximizar el beneficio de operacl6n. 

Abajo de la utilidad de operación se encuentran los ren

glones. clásicos de la gestión financiera. Los pro.ductos

flnancleros, resultado de las Inversiones del mismo tipo 

. asf cano los costos financieros resultantes de las fuen

tes de financiamiento utll Izadas. Una distinción adecu!_ 

da entre los resultados de operaclOn y los financieros -

(y entre las Inversiones de un tipo y de otro) permite -

medir la manera en que la funcl6n financiera contribuye

ª maximizar el rendimiento de la empresa, de sus propie

dades o de ambos. 

En el mencionado c~adro 1 (p4g. opuesta), .aparece el Im

puesto Sobre la Renta y la Participación de los Trabaja

dores ·dentro del terreno de la decisión financiera. Adn

cuando estos costos nacen de una obllgacl6n legislativa, 

el Administrador Financiero puede ejercitar algunas opi

niones legitimas en relación al tratamiento contable O -

fiscal de determinadas partidas, lo que le d4 jurlsdtc--· 

clOn sobre las mismas, con exclusión de otras funciones

administrativas. Por ejemplo: La adopción del Método de-
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"ULTIMAS ENTRADAS PR !MERAS SAL IDAS" para el manejo canta 

ble de los Inventarlos; lo cual permite en épocas de fn

flacl~ df smfnufr el costo por conceptos de Impuestos sg 

bre la renta, asf como la partfcfpacl6n a trabajadores.

La Constitución de un Fideicomiso para la Caplta11zacl6n 

de las prfmas de antfguedad a favor del. personal, lo - -

cual permite la deducción de las aportaciones a tal f I -

del comiso. 

En México la pérdida Incurrida en el pago de obllgaclo -

nes en moneda extranjera, puede deducirse en el ejercl -

clo en que ocurre, 6 si asf se desea, por '!'f"tes Iguales 

en cuatro ejercicios. 
11 

Es Indudable que en la determlnactdn de beneficios espe

rados e Inversión requerida, la dirección financiera de

be manejar sus cifras dando efecto a las dl-sposlcfones -

fiscales aplicables. Por ejemplo, los estimulas consls -

tentes en una reducción 6 crédito contra el Impuesto so

bre la renta en un ndmero futuro de ejercicios, los cua

les deben cuantlf lcarse en forma estimada como benef I 

clos en efectivo atribuibles a la Inversión que re~ne 

los requisitos para dar nacimiento a tales estimulas. 

Una vez determinada la utilidad neta, pasa al estado de

orfgen y aplicación de recursos para reunirse con otros

conceptos de origen de efectivo y compararse con las 

apl fcaclones del mismo~ real Izadas en el ejercicio 6 a -

16 
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realizar si se trata de estados financieros pr~spectlvos. 

El estado de origen y apllcaclOn de recursos (tambl~n - -

denominado estados de cambios en la sltuacl6n financie -

ra) es el documento contable financiero por excelencia, -

pues se ocupa precisamente de Informar acerca de las de -

cisiones financieras cldslcas, tomadas durante un periodo 

- efectivo aplicado a Inversiones y efectivo aplicado a -

la amortización de financiamientos 

- recursos generados en el periodo por las fuentes Inter

nas de financiamiento y 

- fuentes externas de financiamiento, utilizadas para ha

cer posibles las Inversiones y los retiros de otros fi

nanciamientos 

Es tal la Importancia de este financiamiento para la fun

clOri financiera, que si se advierte que no se trata del -

estado bdslco de cambio en la sltuaclOn financiera que -

-hasta ahora- se prepara (no saldrá) una vez al ai'lo para

lnformacl6n fundamentalmente externa, sino de un documen

to dirigido a la adnlnlstraclOn financiera y a quienes -

han de juzgar sus decisiones de Inversión y su respectivo 

financiamiento. 

En la sección central del cuadro 1, se precisa que, ob -

vlamente, pertenece a la decisión financiera todo el cam-
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po del ffnanclamfento: 

- El pasivo circulante 

- El pasivo no circulante 

·-el capital 

- las utilidades reinvertidas, y 

- el arrendamfento 

Ademtls, por lncurslOn a la secclOn Izquierda del esquema

tamblen le pertenece la depreclaclOn y amortlzaclOn acumy 

ladas. Tambfen le pertenece, ademas, en forma mas adecu.!_ 

da las fuentes de flnanclamlento. Sin embargo, debe ser -

evidente, desde ahora, que la eleccJOn, manejo y extfn 

clOn del financiamiento es claramente un campo directo de 

la administración financiera. 

En la secclOn Izquierda del cuadro 1, aparecen dentro del 

campo directo de la declslOn financiera, el efectivo de-

las Inversiones transitorias 6 temporales del efectivo ~o 

brante, el cradlto O cartera (cuya poslcfOn neta a una f~ 

cha se presenta en los balances como cuentas, documentos, 

etc., por cobrar) y tres renglones que expresan la utHl

zaclOn del efectivo para cumplir con alguna polftlca ado2. 

tada conjuntamente con la functOn de recursos humanos C.!.n 

tfclpos al personal) O, para aprovechar alguna ventaja -

del precio O~ para cumplir con las condiciones negociadas 

·con proveedores de bienes y servicios (anticipos a prov_!!e 
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dores dores y gastos pagados por adelantado). 

Dentro del activo no circulante, la decfsl6n ftnanc·lera 

recáe en la cartera a largo plazo (cuentas y documentos -

por cobrar a ~s de un afto) y en las Inversiones permanerr

tes. Estas altlmas Incluyen tanto la adqulslcl6n de va -

lores de los cuales se espera un rendimiento en forma de -

Intereses 6 dividendos, como la adqulslcl6n de acciones -

con derecho de voto para el control total 6 parcial de - -

otras empresas que por ello se convierten en sustitutas -

subsidiarlas 6 afiliadas, respectivamente. 

La decisión financiera, opera directamente en tres cam - -

pos: 

- Inventarlos 

- Activos fijos (también llamados propiedades, planta y --

equ lpo) 

- Activos Intangibles 

En los tres renglones anteriores, la declsl6n financiera -

solo Interviene parcialmente. El nivel y composlcl6n de •

los Inventarlos es resultado de la negociación entre las -

funciones de produccl6n y comerclallzacl6n. La lnversl6n

de la función financiera aqut reduce y surgen medidas ten

dientes a aumentar la rentabilidad esperada en el manejo -

de cada 1 lnea de componentes de los Inventarlos, por lo 

que se busca la llmltac16n del Importe maxlmo que habrá de 
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destinarse a la Inversión de Inventarlos. 

Los Inventarlos constituyen el renglón critico de negocf~ 

cl6n entre tres funciones de la empresa, porque, normal -

mente: 

- PRODUCCION:- busca constituir el mayor Inventarlo posi

ble compuesto de menor ndmero posible de tipos de artl

culos. La producción es mas eficiente mientras mas mas! 

va sea y, los costos se minimizan mientras menos cambios 

ocurren en las especificaciones de los productos. 

- COMERCIAL IZAC ION:- Busca el mayor Inventarlo posible, -

compuesto por la mayor variedad posible de dlsenos, ta

manos, modelos, colores, etc. La comerclallzacl6n se -

encuentra más segura de servir con eficiencia a su -

cllent~· mientras mayor es el voldmen y la diversidad de 

los productos con que se cuenta. 

- .FINANZAS:- Busca la mayor lnversl6n posible de Inventa-· 

rlos. Como se verá en la segunda parte. El rendimiento 

se optimiza cuando la lnversf6n se minimiza. 

SI hay desacuerdo entre dos 6 mds funciones respecto a la 

Jnversl6n en Inventarlos, la decisión corresponde a la 

Dlreccl6n General. Cuando la decisión es contraria a la

admlnlstracl6n financiera, ~sta advierte el efecto esper~ 

do ~n el rendimiento de· la empresa y acude a las fuentes

adicional es de financiamiento para cumplir la decisión. 
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Tambl~n Intervienen la administración financiera en las -

Inversiones no circulantes, pero ~nlcamente por norma, -

aquf lo hace en dldlogo con alguna de las otras funciones 

6 consigo misma. 

En el mundo econ6nlco actual, los administradores ya no -

pueden darse el lujo de dejar que las finanzas de sus em

presas sean el reflejo de la ejecucl6n Intuitiva de las -

funciones de produccl6n y venta. 

Las finanzas y con ellas las demds funciones de la empre

sa, deben ser objeto de una cuidadosa planeaclOn. SI el -

administrador quiere asegurar hasta donde ello es posl -

ble la contlnuld~d y el progreso cada vez mayor de su em

presa, debe tener presente dicha planeaclOn. 

A contlnuacl6n, en el cuadro siguiente (2), muestro un o.r. 

ganograma funcional de una empresa Industrial tfplca, con 

sus funciones cldslcas. 
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Como en tantas otras areas, la funclOn flnancfera ha ven! 

do absorvfendo mayores actividades, ya son mas sus respon 

sabilldades y ha dotado a sus t•cnlcas de mayor perfeeclg 

namlento, ele ·.tal'· mmn.•r• que algunas de sus subfunclones -

que norm111mente.:~.~ft• no son congruentes. En una r•I!! 
. ·. ·.·; ,_:7.:i ,,~. 

c:IOn IOglca, •std'puede apreciarse en el organograma men-

cionado. 

En sfntesls;· lo que se pretende en el organograma es des· 

tacar y conffrm11r que la Funcl6n Financiera realiza en 

t•rmlnos generales dos extensos grupos de actividades: 

1.- Actividades substanciales de ejecuclOn 6 de gestf6n -

. financiera propl8m9nte dichas. Para este tipo de activi

dades la denomlnacf 6n de tesorerfa queda corta. sr su ve

cino el Contralor aceptara la denomlnaclOn de Control Fi

nanciero, •sta serla una subfu~clOn de DtrecclOn Flnancle 

ra. 

z.- Actlvlct.des de control financiero realizadas prlmor-

dfalmente a trav•s de los sistemas de lnformacl6n conta -

ble. 

~on alguna frecuencia la Contralorfa asume slmultaneamen

te la~ funciones de T~sorerla 6 Dirección Flnanclera,en • 
' ' 

algunos C.sos la Dlreccldn·General reserva para sf las --

. funciones de lnversldn yde financiamiento. 
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LA TESORERIA O DIRECCION FINANCIERA 

En el cuadro dos división correspondiente a Tesorerfa 

destacan las cuatro subfuncfones que contribuyen de man~ 

ra cl•slca a la dlreccfOn financiera de la empresa. 

A estas cuatro subfunclones se les clenomln• de acuerdo -

a la •ctlvldad con que mas comdnmente se encuentran aso

ciados en la vida r .. 1 empresarial: 

- La Caja, que representa la terminal de financiamiento• 

y el punto ele partida para la lnversl6n. 

- La funclOn de Inversión -propiamente dicha- se caract~ 

riza por: la estructura productiva (propiedades, plan

ta y equipo e Inversiones lntangfbles), las lnverslo -

nes de operación cfc11ca (principalmente Inventarlos)· 

y las Inversiones financieras (tranSltorlas y pennanen 

tes en valores) 

- Cr6dlto y Cobranzas. El cr6dfto es tambl6n una tnver -

sl~n de operac16n é:tcllca, pero es pr•ctlca comdn que

se destine a un departamento especializado, tanto por

ta magnitud de su voldmen com0 ·po.r el hecho de que re

presenta una responsabll ldad exclusl.va ele la función -

.· ... financiera y no compartida, al contrario de las Inver

siones en activo no circulante.y en Inventarlos. Aun -

que el prfnc1.p1o de control de dlvlslOn de funciones -

aconsejarfa que la cobranza se manejara separadamente-

24 
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de la concesl6n de cr,dlto, en la vida real es mds fre

cuente que se realice bajo una misma responsabilidad. 

- Financiamiento es, el manejo de las fúeñtes de recursos 

a.que tiene acceso la empres•, tanto Interna como exteJ: 

namente. Coq>rende tambl•n, el retiro, sustltucl6n O -

...,rtlz•cl6n de1 fuentes de financiamiento y su retrlbu

cldn; Incluyendo la adopclOn de una politice de dlvldJ!n 

dos. 

Cu•ndo la estructur• org•nlca de la empresa separa las -

funciones de la Dlreccl6n Fln•nclera (Tesorerfa) y el Co.n 

trol Financiero, normalmente es la primera, la que se r~s 

ponsablllza del cumplimiento de las obligaciones lmposltl 

vas y de la admlnlstracl6n de seguros. 

LA CONTRALOR IA 

Por lo que se ref lere al drea de Contralorla por consenso 

general, s61'amente se le asignaron las subfunclones de -

contabilidad fln•nclera y contabllldad de costos. 

Las subfunclones de Auditoria Interna y de Sistemas y Pr2 

cedlmlentos de.acuerdo al organograma, se destinan a la -

contralorfa por ser norma corndn en nuestro medio, pero d,!! 

be apuntarse que muchos aut~res estan en desacuerdo con -

tal medida. 

La auditoria Interna, consl~erada como un control de con-
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troles, deberfa de acuerdo a un Ideal, ocupar un lugar e.!_ 

peclal de apoyo (staff) al lado de la Dlreccldn Genera1,

como 1o pretende el Instituto de Auditores Internos, cri

terio que cano nunca, ahora se justifica cuando Ja fun --· 

clOn de audttorfa Interna no se satisface con los exane -· 

nes tradicionales de tipo financiera, sino que hoy Incor

pore e~nes de eficiencia y operativa. 

Por. lo que se refiere al dlsefto de sistemas y procedtmle.n 

tos para el control de la producc14'n, comerclal tzacl6n y

manejo de recursos humanos, por 1o que bien podrfa ublcaL 

'se en una func16ti de apoyo Independiente de la act1vldad

ffnanclera. Esta ublcacl6n ha sido adoptad~ pgr. los sub-

·sectores central y paraestatal del Sector Pdbllco Mexica

no, con modificación y motivo de la llamada Reforma Admi

nistrativa. Ademas, en aquellas empresas enq.¡e la Fun -

cl6n lnformatlca ocupa un lugar Independiente y preponde

rante en el organograma, Ja labor .de organización y mGto

dos se ha convertido en su colaborador, dedfcada a dfnaml 

zar el· flujo de la Información de entrada al computador. 

·oe manera Intencional se dejaron para el dlt1mo (y por --

eso figuran al alcance de la gráfica). La planeacl6n fl -

nanclera y el control financiero (mds conocido este como

Control Presupuesta)) porque Idealmente la función recto

ra de las finanzas (Tesorerfa: Inversión 'f Ffnanclamlen -

to) é:leberfa tener a su cargo la plane¡acl6n para que la --
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funclOn controladora se dedicara a la evaluacton. Nos - -

apresuramos a reconocer que en la pr~cttca, frecuentemen

te la fonnu1acl6n de los presupuestos (p1aneacl6n) y el -

control presupuesta1 estd a cargo de la Contralorfa de la 

·Empresa. 

LA FUNCION FINANCIERA 

4.-·SU IMPORTANCIA: 

La admlnlstract6n financiera puede definirse en términos

de las funciones y responsabll ldades del administrador f! 

nanclero. Algunas de estas funciones son de naturaleza -

general, mientras que otras varfan segdn el tipo de empr!! 

sa. Se deben obtener fondos de fuentes externas de fln~n 

clamlento para darles despues distintas aplicaciones. Las 

entradas y salidas de fondos que generan las operaciones

de una empresa deben vigilarse. Los fondos que se adqul!! 

ren de las fuentes de financiamiento se convierten en ren 

dlmlentos,· pagos, productos y servicios. Todas estas fun 

clones financieras son de cardcter general. Deben 11eva_r 

se a cabo en todo tipo de organizaciones desde empresas -

de negocios hasta unidades 6 agencias gubernamentales. 

La Importancia de la functOn financiera es la Planeacldn, 

adqutslcl6n y aplicación de fondos a fin de maximizar 1a

eflclencla de las operaciones de la empresa. Para ello -

se requiere .un amplio conocimiento de 1os·mercados finan-
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cleros que proveen los fondos de las estrategfas que fm -

pllcan las decisiones acertadas de lnversl6n y de los cu.i: 

sos de acclOn que deben seguirse para estimular las oper.!_ 

clones y hacer que alcancen effclencla. 

Hasta ahora, la Importancia de las funciones de las finan 

zas en el amblto empresarial ha abarcado cualquler tipo -

de empresas. El .:!nlco punto que tienen en coman las org.!_ . 

nlzaclones de negocios consiste en su ejecucf6n directa -

a la disciplina de Jos mercados financieros. Estos mere.!_ 

dos determinan constantemente el valor del mercado de va

lores de Ja empresa, proporcionando con ello diversas ev.!_ 

luaclones del desempei'lo admln1stratlvo de Jos negocios. 

En el Ubro T1t:ulado "THE THEORY OF F INANC IAL MANAGEMENT" 

Ezra Solomon le da una Importancia a la func16n ffnancfe

ra como el estudio de los problemas fmpltcados en el uso

y lá adqulsfclOn de fondos por una empresa. Su prlncfpal 

Interés por hallar una base racional para responder a - -

. tres preguntas:· 

l.-¿ Qué volamen total de fondos debe invertirse en la-

empresa, es decir, qué magnitud e Fndice de crecfmlerr 

to debe proponerse alcanzar la empresa? 

2.- ¿ 1,ué activos especfflcos debe adquirir la empresa, -

es decir, qué forma deben adoptar Jos actJvos? 

3.- ¿ C6mo deben financiarse los fondos requeridos a su -
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vez, c6mo debe formarse el pasfvo del balance? 

Solomon le da una fmportancfa a la funcfOn ffnanclera, 

destaca la adquf sfcf6n y el uso de fondos a expensas de -

la funciOn de planeamfento de Ja ganancfa del ejecutfvo -

financiero. La expreslOn "Planeamiento de la Ganancfa",

se refiere a las decisfones operatfvas adoptadas por el -

ejecutivo en las areas de ffjactOn de precfos, voldmen -

del producto y seleccfOn de tas lfneas de productos por -

la empresa. Por consigufente, el Planeamfento de la Ga -

nancfa no solo es una funcfdn fundal118ltal para maxfmlzar

la ganancfa operativa a corto plazo, sfno tambfén un pre

requfsfto para optimizar la fnversf6n y las declsfones fl 

nancieras a largo plazo. Por lo tanto al evaluar la con

venlencfa de un programa de expansf6n, la admfnfstracfdn

debe saber cual sera el Ingreso, el costo y la ganancfa,

cuando las fnstalaciones amplfadas trabajen de acuerdo -

con su capacidad. También debe saber de qué modo el In -

greso, el costo y la ganancia reaccfonaran frente a Ja -

fluctuaclOn del producto y las ventas. 

Sldney Robbfns y Edward Foster observan con razOn "que no 

se ha prestado la debida atenciOn a las responsabflldades 

financieras vinculadas con el planeamfento de ta ganancfa" 

pese a que representan un papel fundamtrital en las activl 

dades cotfd1anas desarrolladas por la dfvfsfOn financfera 

de las companfas modernas. 
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PLANEACION FINANCIERA 



CAPITULO 11 

PLANEAC 1 ON F 1NANC1 ERA 

1.- QUE ES LA PLANEACION FINANCIERA 

Planear es el proceso para decidir las acciones que de -

ben realizarse en el futuro, generalmente el procedimien

to de planeaclOn consiste en considerar las diferentes al 

ternatlvas en el curso de las acciones y decidir cudl de

el las es mejor. Un plan puede referirse a una parte de -

las empresas o a toda ella, por tanto un plan puede con -

slstfr en determinar si el precio de un producto debe o -

no aumentarse por pesos y otro plan puede referirse a la

declslOn de fusionar una campa"'ª con otra. 

La caracterfstlca esencial de un plan es que Involucra -

una declsJOn para actuar en el futuro. 

Algunos negocios cuentan con cuerpos de asesores de pla-

neacl6n que emplean todo su tiempo en hacer planes. Sin -

embargo la funclOn de planeaclOn es mucho mas amplia que

el trabajo que hacen dichos asesores, pues se desarrolla-· 

en todos los niveles y en todas las organizaciones que -

tengan o n6 asesores especiales. 

Para realizar un estudio slstemdtlco del uso de la lnfor

maclOn contabl~,en el procedimiento de planeacl6n, es con 

venlente considerar dos tipos de p1aneacl6n. 
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a).- PlaneaclOn perlOdlca, tambldn llamada presupuestos,

es el proceso de hacer planes para todas las actividades

de una empresa por un perfodo determinado, generalmente -

de un ano. Un objetivo Importante de ese proceso es el -

acoplamiento de los distintos planes que se hacen para -

las divisiones de una empresa, con el fin de tener segur! 

dad de que los planes parciales annonlzan entre sf y de -

que el efecto conjunto de todos ellos es satisfactorio. 

b).- PlaneaclOn de proyectos especiales: Se refiere a una 

declslOn especff lca relativa a una parte del negocio. Es

ta declslOn puede referirse· a la compra de una nueva ma -
quina O al propOslto de Introducirse en un nuevo mercado, 

O al uso de una nueva materia prima O un metodo distinto

de producclOn O a la conveniencia de obtener un prdstamo

bancarlo O a muchos problemas especificas. A diferencia

de la ~1aneáclOn Perl6dlca, la que normalmente se hace de 

acuerdo con un programa anual.- La PlaneaclOn de proyec -

tos especiales se presenta en cualquier momento que un.-

problema O necesidad requieren-soluciones. 

La planeacl6n consiste, por lo tanto, en fijar el curso -

.concreto de accl6n que ha de seguirse, la secuencia de -

operaciones para real Izarlo y las determinaciones de tlem 

pos y de nGmeros necesarios para su reallzaclOn. 

Goetz ha dicho que Planear es "hacer que ocurran cosas --
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que, de otro modo no habdan ocurrido". Equivale a trazar 

los planos para fijar dentro de ellos nuestra futura ac -

clOn. 

Su Importancia 

Planear es tan Importante como hacer, porque: 

a).- La eficiencia, obra de orden, no puede venir del ca

so, sino de la Improvisación. 

b).- Asf cano en la parte dln6nlca lo central es dirigir, 

en la mec4nlca et centro es planear: si adnlnlstrar

es "hacer a través de otros" necesitamos primero ha

cer planes sobre la forma cano esa acción habr4 de -

coordinarse. 

c).- El objetivo serfa Infecundo si tos planes no lo de-

tallaran. Pero para que pueda ser realizado fntegra

y eficientemente. 

d).- Todo plan tiende.a ser económico, desgraciadamente -

no siempre lo parece, porque todo plan consume tiem

po, que, por lo distante de su reallzaclOn puede pa

recer Innecesario e Infecundo. 

e).- Todo control en lo esencial es Imposible si no se -

campara con un plan previo. Sin planes, se trabaja-
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a ciegas. 

Posiblemente la razón mas Importante de la .planeaclOn es

que obliga a las personas de todos los niveles de la ad -

mlnlstrac16n a planear en el futuro. SI no hacemos que -

las personas piensen en el futuro, probablemente queda -

rdn viviendo en el pasado. Con ~sto queremos decir que -

conscientemente O Inconscientemente proyect•rdn la expe -

rlencta histórica en el futuro. Sin embargo, lo que fud

verdadero para el ano pasado, puede no serlo para el afto

slgulente. Suponer, sin une Investigación, que el futuro 

siempre serd Igual que el pasado, es no tener nlngdn plan, 

y no tener nlngdn plan es tan absurdo como navegar hasta

Inglaterra sin planear un curso. 

Las dfflcultades financieras son m4s agudas cuando menos

se espera. SI sabemos que en enero vamos a solicitar un

pr6stamo para contar con fondos adicionales en junio, te

nemos seis meses par.a Jnvestlgar varias fuentes de fondos 

Debido a que hemos planeado, tenemos alternativas. Debl-

do a que tenemos alternativas podemos comparar una fuente 

con otra y obtener nuestros fondos bajo las condiciones -

mis favorables. SI esperamos hasta la dltfma parte de ma

yo para descubrir que necesitamos fondos en junfo, nues -

tras alternativas posiblemente serdn menores. Debido a -

que el tiempo que tenemos para Investigar fuentes poslbl~ 
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mente de fondos mds cortos, cubriremos menos fuentes. - -

Exlstlrdn en cualquier caso, menos fuentes posibles de cy 

brlr. En un periodo -de seis meses el mercado de fondos -

p·uede cambiar muy marcadamente, entrando y sal lendo mu -

chos prestamistas en prospecto en el mercado. Dentro de -

un periodo de unas.cuantas semanas pueden existir sólamen 

te una ó dos fuentes disponibles y con voluntad para con

ceder la clase de prc5stamo que necesitamos. _La urgencia

de nuestras necesidades nos deja en una pobre posición -

de regateo con respecto a esos prestamistas. Ademtls, nue_i 

tra falta de planes financieros serial a nuestra eflc.lencla 

en el campo de la administración financiera. SI los pre.i 

tamlstas en prospecto no se alejan completamente, al me -

nos lmpondrtln un fuerte regateo para protegerse contra -

nuestras Ineptitudes. 

Debido a que los planes necesariamente.son estlmacldnés,

algulen que esté obsesionado con la precisión aparente de 

los registros contables hlst6rlcos,, posiblemente se oprl- ·. •· 

ma las manos con desesperación y argumente que no tiene -

caso planear. Se admite que los planes de hacer algo son 

Imprecisos, por consiguiente, ¿ porqué voy a entrar en el 

proceso de hacer algo si sabemos que es Incorrecto? 

Existen dos respuestas a ésto. Primero: Casi todas las -

decisiones de negocios Involucran un elemento de.pronóst! 
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co. SI decimos, elevar el precio de las mercanclas, esta

mos haciendo ciertas suposiciones acerca de la reaccldn f~ 

tura del mercado, acerca del Incremento de precios. Las d~ 

cls Iones para ~g.régar una nueva 1 lnea d un nuevo vendedor, 
•' ;• 

Involucran pronOsdcos sobre Ja productividad futura de la 

linea y sobre la productividad del vendedor. A pesar de -

que estos prondstlcos casi nunca tienen un cien por ciento 

de preclsldn y son, con poca frecuencia bastante Incorrec

tos, la aclmlnlstracl6n no puede dejar de hacer pron6stlcos 

s6lamente tlebldo a los riesgos Inherentes del prondstlco -

Involucrado. Los errores y problemas que se presentan por

no haber planes, posiblemente serdn de mayor conslderacl6n 

que los desarrollados por las lmpreslclones necesarias al

hacer planes. 

Una segunda respuesta a aqu~l -1 os que se dejan y se quejan

acerca de la Inexactitud de los planes financieros es que

los planes, una vez hechos, no se mantienen como gulas es

tdtlcas que deben seguirse estrictamente. Cuando una tor -

menta hace salir el barco del curso originalmente trazado, 

el capltdn planea un nuevo curso, en la misma forma el ad• 

ministrador financiero deberd estar 1 lsto para revisar sus 

planes si alguna Inesperada to.rmenta econdmlca los afecta. 

De hecho su proceso original de planeacl6n deberd proveer-

· espacio para cursos de planeacldn alternos~ Mientras ma -

yor sea la Incertidumbre sobre el futuro, mas flexibles 

deberan ser los planes financieros de las compa~las. ST 
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hemos formado una compañia para desarrollar y vender un -

nuevo producto que nunca antes se habfa vendido posfblemen 

te, no serla habf 1 planear eJ comienzo de las operactones

construyendo una planta y montando el equipo necesario. -

Las probabilidades de error en la estfmaclón de las ventas 

de un producto totalmente nuevo son tan grandes que eJ - -

error de Ja estimación ser~ mucho mayor. Debido a estas -

lncertfdumbres los planes financieros deben encaminarse al 

arrendamiento de planta y equfpo O a la solicitud a otro -

fabricante para que se encargue de la producción lnlcfal.

No debemos Invertir permanentemente un solo centavo mas de 

nuestros fondos que lo abso.lutamente necesario hasta que -

hayamos obtenido suficiente experiencia acerca de los rfe~ 

gos de la predicción. La mayor parte de los jugadores a 

las carreras de caballos no jugarlan todos sus fondos a un 

caballo que nunca antes hubiera corrido, pero algunos hOITl

bres de negocios en pequeño estan dispuestos a lnvertf r -

los ahorros de toda su vida en un producto que nunca antes 

hablan vendido. 
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PLANEACION FINANCIERA 

2.- FUNCIONES DE LA PLANEACION FINANCIERA 

Debido a que frecuentemente partlclpa en el establecimien

to del curso a largo plazo en los negocios. deberél Iniciar 

sus funcrones con una vlsron amplla y total de las opera-· 

clones de la companra. Lo que primeramente le concierne. -

son los planes a largo plazo para expansiones de la planta 

substltucron de maquinaria y equipo, asf como otros gastos 

Jos cuales causaran que el negocio tenga salidas de efectl 

vo excepcionalmente graneles. Sobre las bases del conocl -

miento de estos planes y estlmacrones de las ventas para -

el futuro cercano. Ja admlnlstraclOn financiera debera es

timar tambl~n Jos flujos de efectivo dentro y fuera del n~ 

goclo para un futuro prOxlmo. AJ desarrollar estos planes 

O programas. deberd hacerlo lo mejor que pueda en un mundo 

Imperfecto, porque deberél reconocer que, en cierto grado.,_ 

sus planes podran ser obstruidos por fuerzas externas so -

bre las cuales tienen muy poco control. Los nuevos desa -

rrollos significativos en la maquinaria pueden forzar a la 

companra a hacer gastos lnconslderables en nuevos equipos

con el objeto de mantener su poslclOn en Ja Industria. Una 

rescesl~n O una huelga pueden afectar adversamente las utl 

Jldades. El reoonoclmfento de las fncertldumbres que se -

presentan en Ja vida no se aplican descartando el proble -

ma. sino,· construyendo una flexlbfJfdad suficiente en los-
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arreglos ffnancferos para hacer frente a los desarrollos-· 

fmprevfstos., 

Los pron6stfcos, 6 planes a largo plazo, son necesarios -

en todas las operacfones de· la empresa, el Departamento -

de Personal debe tener una buena. fdea de Ja escala de op.!, 

raciones futuras sf desea planfffcar apropfadamente sus -

actfvfdades de contrataeldn y adfestramlento de personal. 

El Departamento de Producción debe asegurarse de que dfs

pone de la capacfdad productfva para satisfacer la proye.!:_ 

tada demanda de producción, en tanto que el de Finanzas -

debe cerciorarse de que cuenta con Jos fondos para satis

facer tas necesidades financieras de la empresa. 

Las funciones y t•cnfcas expuestas se aplfcan en formas -

diversas, pero relacionadas entre si. Prfmero, se utiliza 

el m!todo de porcentaje de tas ventas, 6 de preferencfa,

el de regresión para hacer un pronóstico a largo plazo de 

las necesidades financieras en un perfodo proyectado de -

tres a cfncó aftos. Este prondstfco se usard luego para -

trazar los planes estratdglcos durante el perfodo de p1a

nlflcacl0n. La Compal'lta podrfa planear y satisfacer sus -

.necesidades financieras con utf11dades retenidas y prdst!! 

mos bancarfos a corto plazo. durante 1980 y 1981, lanzar

una emfsfOn de obl fgaclones en 1982, valerse de las utflj 

daides retenidas 1984 y finalmente vender al ano siguiente 

una emf sfOn de acciones cOl'llUnes, se necesitan tiempos ba.! 
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tante largos para que 1as compaftfas vendan bonos 6 accfo

nes. ya que de lo contrario podrfan verse ob1fgados a re

currir al mercado durante perfodos desfavorables. 

A~s de esta planlffcaéldn a largo plazo. el Gerente A~ 

mfnfstratlvo debe elaborar tambl•n pron6stfcos precfsos -

a corto pl~zo para asegurarse de que df spondr• de fondos

bancarfos para satisfacer necesidades estacionales y otras 

a costo plazo. El funclorÍarlo podrfa solicitar un cradl

to bancarf o para exponer la necesf dad de fondos que ten -

dr• la canpaftfa el sf gulénte ano, antes de la reunldn or

denara a sus Contadores preparar un presupuesto detallado 

de efectivo, en el que sé mostrar• la necesidad del dine

ro en los doce meses sfgulentes. El presupuesto de efec

t lvo mostrar• la cantidad mfxfma. que se necesltarra duran 

te el ano, 'cuanto se necesltarfa cada .mes y c6no se gene

rar.tan excedentes de efectivo en cierto punto, para capa

citar a 1a empresa a 1 lquld8r e1 prastamo bancario. 

El Administrador Financiero tendra tllmb.ltln los balances -

generales y Jos estados de p•rdfdas y ganancias mas re --

. cfentes y los proyectados, calcular• las principales ra -

zones financieras para mostrar al banquero su sltuacldn 

ffnancfera. rea1 y su sltuacfdn proyectada. SI la sftua -- ' 

cfdn de la einpresa es s6llda y si parece razonable su pr!! 

supues~o de efectivo, e1 Saco se canprometer• e solfcftAr 

le los fondos so1fcltados~ sr decide que 1a sollcftud de-
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la Companra es Irrazonable y niega el prdstamo solicitado 

el actnlnlstrador dlspondr• todavfa de tiempo para buscar

otras fuentes de fondos. No es nada agradable tener que

buscar en otra parte· el dinero,. es mucho mejor saber con 

tiempo si la sol lcltud de prestamo sertl rechazada. 

PLANEACION FINANCIERA 

3.-PRINCIPALES METODOS DE LA PLANEACION FINANCIERA. 

Los metodos y procedimientos son aquellos planes que se~ 

lan la secuencia crO!"ol~lca ~s eficiente para obtener -

los mejores resultados en cada funcl6n concreta de una Em 
presa. 

Los procedimientos son como "el secclonamlento" funcional 

de cada acto administrativo. La dltlma dlvlsl6n, en opi

nión de muchos, se da en los metodos, los que correspon-

c:len a unidades de acción, pero los mdtodos són mtls bien -

de cartlcter ,~ecnlco y no siempre admlnlstratlvosr 'en cmn

blo, el procedimiento formado por varios n:ietodos que se -

_,"articulan en una secuencia, si lo es. Asl tenemos el prg 

cedlmlento para tomar decisiones, para seleccionar el pe.t 

· sonal, etc., y los metodos para real Izar una encuesta, b.! 

se para esa declsl6n es aplicar pruebas pslcotecnlcas, 

etc. 

Los métodos y procedimientos se dan en todos los niveles-

40 



de una empresa, pero son lOglcamente mis numerosos en los 

niveles de opé;acl6n. A diferencia delas polfttcas que se 

forman en los altos niveles, tambl•n a fonnar rutinas de -

actividades que, de otra manera, requerlrfan estudio, dls-

. cusl6n, etc., en cada caso. Por ello permiten que el trab.!, 

jo ·de administradores mis calificados puedan encomendar a 

otros que lo sean menos. Todo mdtodo y procedimiento es -

por tal motivo " un gasto de tiempo 11 qulza aparatoso de -

momento, mis sirve para lograr un ahorro permanente en el 

futuro. 

PRIMERA REGLA •. Los mdtodos y procedimientos deben fijarse 

por escrito y, de preferencia graflcamente. 

De esa manera pueden ser mejor canprendldos y anallzados.

Asf por ejemplo, l•s gr•flcas de proceso, las de flujo, -

los cuadros de dlstrlbucl6n de trabajo, etc., no· hacen si

no fijar grdflcamente los dlversospasos que contribuyen a 

un proceso. Ello permite darse cuenta delo que sobra, de

lo que falta, de lo que puede combinarse mejor, etc. Ell

ml11~.r, canblnar, alterar de orden y mejorar, suelen ser -

las cuatro reglas b•slcas que se dan para analizar un pro

cedimiento graflcamente consignado. El hacer.lo asf, perml 

te tambl'n explicarlo mejor, ensenarlo, resolver dudas, -

etc.. 

SEGUNDA REGLA. Los métodos y procedimientos deben ser p~ 
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rlOdf camente. rev1sados, a ffn de evftar tanto la rutfna -

(defecto) como la super-especlalfzacf6n (exceso). 

Muy frecuentemente se emplean en una Empresa nK!todos y -

procedimientos anticuados y poco effclentes por una lner

cf• natural. La revfsl6n revelara qu• procedimientos pu~ 

den ser cambfados, mejorados, etc. 

Pero tambl•n puede ocurrir, que en affn de especializar y 

mejorar los IN!todos o procedimientos, se separen actfvld,!! 

des Importantes, las cuales en determinado momento pudle-· 

ran· ser eficientemente realizadas, asf, o que, posterior

mente sOlo orlgfnartan que una mfsma pieza, forma,_docu~

mento, etc •• estd pasando por diversas manos o departamen 

tos sfn raz6n alguna, la revfsl6n Indicara en este caso,

qud actfvfdades convfenen, para que una sola persona o d~ 

partamento lo consoliden. 

TERCERA REGLA. Debe cuidarse siempre el evitar la dupllc_!! 

cf6n fnnecesarla delos imitados y procedlmfentos. 

Con mucha frecuencia los departamentos estan haciendo lo-· 

mismo, claro que enfocandolos bajo dfversos.angulos. Es

to puede ser conveniente, pero en la mayorfa delos casos

convendra dejar un solo departamento o persona encargada

de ese procedimiento del que todos puedan aprovecharse. 
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PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS: 

Como mdtodos de la Planeac16n Financiera, los programas -

son aquellos planes en los que no solamente se fijan tos 

objetivos y la secuencladeoperaclones, sino; prlnc.lpalmen 

te el tiempo requerido para reallzar cada una de sus par

tes. Los programas pueden ser: Generales o Partlculeres. 

·.Los programas generales, son para toda la empresa, en t•.n 

to que los de produccl6n, son pertlculares. 

1.- Todo programa debe contar con aprobación de la supre

ma autoridad admfnlsteatlva, pará lograr su pleno •xlto. 

a) Presentar' los programas con todos sus detal tes. 

b) Presentarlos como una lnversf6n, esto es: tratar de fl 

°jar sus costos y, los beneficios que habr•n de produc-lr,

depreferencla econ6mlcamente determinados. 

e) Ffjar un tiempo mfnlmo para que produzcan resultados. 

· 2 • .;. Debe hacerse siempre ta ''venta" o convencimiento a 

·los Jefes de t fnea que habrfn de ap1 Icarios. 

3.- Debe estudiarse et momento ~s oportuno para Iniciar 

la operacl6n de un progranm nuevo. 

Los presupuestos son una modalfdad especial de tos progr§. 

. mas, cuya ca':acterf.stlc• esencial consiste en la determl-
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mlnaclCSn cuantl.tatlva de los elementos programados. 

Se llaman "financieros", si dlc:hoselementos se estiman -

·en unidades monetarias, costos, utilidades, p•rdldas, ga~ 

tos, etc. 

Son "no financieros" si dichos elementos en su cuantlflc!,· 

cldn no llevan unidades monetarias, sino sOlo de cantida

des deproducclOn de ventas, de desperdicios, de horas hom 

bre requeridas. etc. 

Los presupuestos suelen considerarse como Instrumentos de 

planeaclOn, asf como de control. Precisamente por la --

trascendental Importancia que han adquirido en la admlnl~ 

traclOn. 

TECNICAS DE PLANEACION: 

Como antes habfa mencionado, los llM!todos son mas bien de 

car•cter t•cnlco, por consiguiente, enumerar• los mas uS§ 

dois: 

·a) Manuales deobjetlvos y polltlcas departamentales • 

. b) Dfagramas de proceso y .de flujo, estos .sirven para re- · 

· ~.resentar, anal Izar, mejorar y/o expl fcar un procedimien

to. 

c) Graftcas de Gantt, que tienen por objeto controlar la 

44 



ejecucldn slnultanea de varias actividades que se real I
zan coordinadamente. 

d) Programas de muy diversas formas. pero especialmente, 

los que se representan bajo las caracterfstlcas de presy 

puestos no financieros, presupuestos ffnancleros y pro-

ndstlcos. 

e) Los slstemms conocidos con el nombre de PERT (Program 

Evaluatlon and Revlew Technlque); CPH (Crltlca1 Peth 

Hethod) y (Resource A11ocatlon and Multl Project - -

Schedul lng), suelen conocerse con el nombre de i 1TECN ICAS 

DE TRAYECTCIUA CRITICA", ya que buscan planear y progra

mar en forma graflca y cuantitativa una serle de secuen

cias coordinadas de actividades simultaneas, las cuales-· 

tienen el mismo fin y el mismo origen y en donde se pone 

•nfasls prlnclpalmente en la duracldn, costos, etc., de

aquel 18 secuencia de operaciones que resulte la mas larga. 

y costosa._ Por 1 o que de nada servir fa acortar· otras se-

, cuenclas necesarias y colaterales·· la prlmerá, si .. •sta

-se detiene y dificulta, de esta manera el avance general. 

45 



PLANEACION FINANCIERA 

4.- FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA PLANEACION FINANCIERA 

Al tratar este punto, se tam6 en cuenta la gran Importan 

cla que tiene la PlaneacfOn Financiera dentro de una Em

P.resa, por· lo cual, al planear los medios cleftnancla--

mlento que resultan mas adecuados a sus necesidades, se 

llegaron a detennlnar principalmente los siguientes fac

tores: 

a) Conformidad de los tipos de fondos usados con su apll 

cacl6n al activo. 

b) Costos. 

e) Riesgo. 

d) Utilidades. 

e) Manlobrabllldad, y 

f) Control 

a) .CONFORMIDAD DELOS TIPOS DE FONDOS USADOS CON SU APLl

CAC 1 ON AL~~.C:T IVO. Al elegir alguna forma d8 flnancla--

mlento, deber• ser tomeda en cuenta la apllcacl6n .que -

tendr•n los fondos obtenidos •. Asf, cuando se trate c1e:
adqulrlr activos permanente, se utlllzar•n fondos a lar

goplazo. 
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De la misma forma, al hacer uso del pasivo a largo plazo, 

deber•n tomarse en cuenta los flujos de efectivo para es

tablecer en el contrato los vencimientos y pago de f nter,!! 

ses de acuerdo al mismo, ya que de no hacerlo asr, seco-· 

rrera. el riesgo de que al .. ivencfmlento de cualquiera de 

ellas, no se contar• con el efectivo para cubrirlos. 

b) COSTO. Deber•n ser calculadoi los costoJ\que lmP11ca-

rtn la toma de cadlluna de las alternatlv•stde financia-

" miento que se presenten. De est• 1'119nera se' elegir• la 

q.ie nos represente menor costo. 
.: 

Para el ctlculo del costo, debertn tomarse en cuenta no -

sdlo los Intereses, sino tambl•n los gastos de obtencfOn

de los fondos camo son: los gastos de asesoramiento, colo 

caclOn, fnscrfpclOn, registro, etc. 

El costo est• representado por lo que necesita ganar la -

empresa sobre la fnverslCSn para el pago dela fuente de· su 

financiamiento. 

c) R.1.ESGO. Al utll Izar cualquiera de las formas de fln•n

cl.-nlento que alteren o afecten al pasivo, se corre el 

riesgo de no poder cumpl Ir con la demanda de Intereses en 

las ventas e Ingresos netos. 

: Este. riesgo es corrido tanto por los acreedores como por 

1os'·acclonlstas, pues al no ·poder ser pagada la deuda, se 
.· ~ .. · . ' . 

procedtirt •·la reaflzacldn del activo, que al ser llquld!!, 
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do perder• parte de su valor, lo cual redundara en .dfsml

nucl6n de la recuperacl6n de parte dela lnversl6n para el 

•ccldente corndn. 

Asfmlsrno, cuando· 1a Inversión es muy rlesgosa, por Jo ge• 

neral, sera mas convenfente recurrir -para la obtencl6n -

de fondos-. a Jos accionistas, ya q~~de e11.os se obten·--

• dr•n los fondos sin una ob1 lg•cl6n apremiante de p•gos de 

Intereses o capital. 

Lo.anterior, serfa conveniente para la empresa, mas sin -

.~rgo, siendo la fnversf6n nuy riesgos•, le sert dfff·

crt conseguir fondos , sea de terceros o de los propios -

•ccfonlstas. 
( 

Por p•rte de los •cclonlst•s, este riesgo es contr•rrest!, 

do porel aliciente que significa los resultados de los -

c•lculos de las ventajas de operacl6n ffnanclera. 

lll primera, determfn•r• los efectos que tendra la nueva -

fnver-sldn del•s utfl fdades de la Empres•. y la segun~, • 

que se ·ol?.tendra de la lnversf dn. 

Para determinar dichas ventajas, se utilizara el t~nnlno

UTILl.DAD NETA ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS, U.A.1.1. -

que es la dlferencfa.entr-e los Ingresos y los costos,. ta!!. 

to flJos cerno var-lables. 

Al planear- la ln,versl&l se esta planeando un aumento en·.-
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la produccl6n, siendo este aumento, la razOn de la prime.-

re. 

La ventaja de operacl6n, es la relacl6n que existe entre• . 
el aumento de 1.a produé:CIOn y el aumento de UA 11. El 

cual se.obtiene de dfvfdfr elporcentaje de aumentó de 

UAll entre el porcentaje de aumento en· laproduccf6n. 

Para 1 legar a la fOrnula matem8tfca de donde se obtiene -

el grado de ventajas~ ~racfdn, se utilizan las sl---

gulentes varfables: 

T • Ndmero de Unidades para lo cual se calcula la ventaja 

de operacl6n. · 

P • Precfo unftarfo de la venta. 

V • Costos varlables por unidad. 

F • Costos fijos totales. 

Sabiendo que UAll • T (P·V)·F, y que los costos·ffjo~ son 

constantes,.de donde tenemos que, et fncremento de -•---

lJ.Al 1 •AT (P-V). 

Segdn to. anterfor, el porcentaje de Incremento de UA 11 es: 

A T ~P-vr TP·V-F 

Y siendo el porcentaje de aumento de la prOducclOn. 

A·T 
f 
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Tenemos que la f6rmula de obtencf6n del grado de ventajas 

de operacf6n, de acuerdo con la deffnfcfOn es: 

A T f P-V1 TP-V ·F • A T (P-V) 
A T T (P-V)·F 

t 

...L • 
A T 

T ( P-V) 

T {P·V)·F 

Le ventaja ffnancfere,. es la relechSn que existe entre ei 

INCREMENTO DE LAS UNIDADES POR ACCION, U.P.A.C., Y en In

cremento de UAll. 

Las lncCSgnltas que se utll Izan en la .fOr1111la mat~tlca,

son las siguientes: Y• UA 11, en el punto pare el cual 1• 

ventaja financiera se calcula: 

1 • La cantidad de cargo de Intereses. 

t • Impuesto sobre utilidades de la empresa. 

N • Ndmero de acciones. 

Utilizando los terminas anteriores tenemos que: 

- El Incremento de UA 11 • Ay 

- E 1 Incremento de UPAC • A y ( 1-t) 
N 

.;. UPAC • (y-1) (1-t) 
N 

. Utll lzendo las Igualdades anteriores ·tenemos que, el por

centaje del Incremento de UPAC, es: 
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Utilizando los términos anteriores tenemos que: 

- El Incremento de UA 11 • Ay 

- El Incremento de UPAC • ! ...... ~ ...... L!:ll 
N 

- UPAC • (y-1) (1-t) 
N 

Utilizando las Igualdades anteriores tenemos que, el por-

centaje del Incremento de UPAC, es: 

A y (1-t)_ 

N 

(y-1) Cl-t) 
N 

•___A_L 
--v-i·· 

• Av ~1-t) X 
(y-1) 

-N 
(1-t) 

-Ay ~ 1-_tl__ 
(y-1 (1~ 

Empleando esta ecuact6n, tenemos que el grado de Ventaja 

F lnanclera es: 

A y y-1 A y y-1 

y 
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Al representar la ventaja de operacl6n del reflejo del -

aumento de la produccl6n por la nueva Inversión sobre las 

utilidades de la empresa, anlcamente no resulta suficien

te para hacer que los accionistas quieran correr el ries

go_; s_lno que, ser• necesario, complementar este céllculo -

con el de la ventaja financiera, ya que al accionista le

Interesara saber los efectos sobre las utll ldades por ac

cf6n, slntfdndose mds atraldo por los resu~tados que ob -

tendr• directamente. 

d).- UTILIDADES.- Al obtener fondos de la emisión de ac--
' clones, aumenta el ndmero de el las, Interviniendo en el -

reparto de utll ldades, lo cual afecta a las utll ldades -

por acción, y, por lo tanto, al patrimonio de los acclo -

nlstas. 

Existe para cada empresa un punto de Indiferencia, en el

cua l, para una determinada Ut 111 dad, no Interesa s 1 e 1 C,! 

pltal es propio 6 ajeno, 6 sea, que las utilidades por a~ 

. Cf6n en este punto, despuds de Impuestos, seréln las mis -

mas, Independientemente del ndmero de ellas, v -~su rel,! 

cl6n ccin el pasivo, 

Cuando las utilidades son mayores a las que corresponde -

el punto.de Indiferencia, el accionista estél.ganando mds

de lo que paga por el pasivo, por tal razón, le conviene

mayor. capital ajeno. 
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~I la utilidad es mayor a la del punto de Indiferencia, ~ 

se paga mds del uso del dinero que de lo que él se obtie

ne, pagando el accionista las consecuencias, es decir, -

disminuye sus utilidades por accl6n. 

En el caso de que. sea la utll ldad probablemente menor a -

la del punto de Indiferencia, de ninguna manera convendr4 

al accionista correr el riesgo que Implica el uso del cr! 

dlto, ya que le estarla costando mas de lo que obtiene de 

utf 1 ldad. 

Esto sucede solo en el caso de que la utilidad esperada -

sea menor que la que corresponda al.punto de vista del 

costo: El uso del pasivo. Pues es mas costoso para el ª.!i 

clonlsta dividir sus utll f.dacles entre mas accionistas. 

e).- HANIOBRABILIDAD.- Consiste en tener el mayor ndmero

cle alternativas posibles para la necesidad de nuevos fon-· 

dos. 

SI se ha hecho uso· de demasiados crt!dltos, cuando se nec,!, 

slten fondos para alguna expancl6n no querr•n ser propor

cionados mds créditos al ser 'observados los estados f lnan 

'cleros y se tendr• que recurrir al aumento de capital con 

tablé. 

Los proveedores de .capital contable al conocer esta sltu~ 

cl6n, cancelaran los planes de expancl6n, debido a lás -

·condiciones no favorables de la empresa. 
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( 
Esto significa que adn cuando convenga al accionista, de-

acuerdo al punto de Indiferencia obtener mayor ndmero de

fondos de capltal ajeno~ hay que mantener la manlobrabfl! 

dad, 6 sea, no hacer uso del cr~dlto al maxlmo, ya que --
' , 

pueden presentarse nuevas necesidades de fondos y de no -

ser asf. se obtendrfan en condiciones muy desfavorables. 

f).-· CONTROL.- El control de la empresa esta en manos de

los accionistas comdnes, ya que los preferentes tienen !n 

gerencia sólo en algunos puntos que no son relativos a la 

administración del negocio. Asf pues, si los socios de 

sean mantener el control sobre la dlrecclCSn de la empre -

sa,. deber•n obtener sus fondos de los acreedores. 

A~s de los factores anteriores, hay que tomar en cuen

ta ciertas caracterfstlcas en la planeaclCSn de los mdto -

dos de financiamiento a seguir. 

Estas caracterlstlcas son: Econ&nlcas de la Industria y -

de la empresa. 

Dentro de :las caracterlstlc'as econ&nlcasse encuentran: -

El nivel de la actividad de los negocios: Mercado de din,!! 

ro y capital e Impuestos. 

SI se espera un aumento en el nlvel de capital en actlvl• 

dad, de los negocios, se necesltardn mh fondos y deberd

de mantenerse la manlobrabllldad para poder desarrollar-

los: planes financieros. 
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En el caso de un aumento en los mercados de capital, es-

conveniente obtener los mas baratos y mantener la manlo -

brabl 1 ldad. 

SI se prevee un aumento en los lmpuestos,.se prefel"'lrd o_k 

tener los fondos del pasivo, puesto que sus Intereses no

son gravados. 

Dentro de las caracterfstlcas de la Industria tenemos:.~-· 

Las variaciones estacionales, variaciones cfcllcas, natu

raleza de la competencia y costumbres. 

Las empresas con variaciones estaclonales, en cuanto a 

sus ventas, como lo son los fabricantes de juguetes y feL 

tlllzantes, necesltardn ~s bien pr~stamos flexibles a -

corto plazo. 

Las empresas con variaciones en las ventas, son muy am 

pllas de un perfodo econdmlco a otro, deberdn mantener su 

manfobrabllldad para poder expander ~contraer sus fondos 

cuando sea.necesario. 

Las empresas que estdn sujetas a variaciones por la corn -

petenera como lo son los fabricantes de vestidos, obtle -

nen sus fondos ~s bien por aumento del capltal contable

Yª. que no estardn en posibilidades de asegurarse de que -

podrdn cubrir ta déuda en determinado tiempo. 

Existen costumbres en donde. los bancos para otorgar credl 

tos, basados en la tradición y en la experiencia, l.lmltan 
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sus relaciones segdn sus renglones de balance de acuerdo

con el tipo de empresa que se trate. 

Por 1o tanto las caracterfstlcas de la empresa que hay -

que tomar en cuenta son: El tamafto de la misma, qu• parte 

de la vida se encuentra, su seguridad y control. 

Las Companras pequeftas deberdn obtener sus fondos baslca

mente de sus propietarios. 

Cuando la empresa esta en el principio de su vida los - -

riesgos serdn mayores y se deben evitar fondos que requl~ 

ran pagos fl jos. 

SI la empresa tiene mayor crddlto vigente, mayor sera su

manlobrabll ldad y si por el contrario es pobre, la plant!!. 

clOn financiera debera ser dirigida hacia la mejora de la 

misma. 

En cuanto a la seguridad del control, los propietarios de 

empresas pequeftas preferlrdn que su crecimiento no sea r! 

pido para no exponerse al emitir acciones, aunque •stas -

sean adquiridas por empresas grandes.-para controlarlas s~ 

gdn sus Intereses. 

Estas son algunas de las caracterfstlcas que hay que to -

mar en cuenta, existiendo otra.s que se refieren a renglo

nes especlales como lo son: La duracl~ del perfodo de -

produccl~. la composlclOn del activo y otras. 
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Para exigir la forma de financiamiento, hay que tomar en

cuenta todas estas caracterfstlcas y factores, ya q.ie al

hacerlo, Ir~ uno eliminando alternatlvas hasta que quede

la ~s adecuada desde cualqurer punto de vista. 

sr tomamos en cuenta solo algunos de los factores, podrfa 

parecer que alguna de las formas no corncfdan, si no se -

toman en cuenta las d~s. ya que se e11mlnardn los com 

plementos, por lo cual, la planeac16n debe ser hecha en -

conjunto. 
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CAPITULO 111 

DEFINICIONES GENERALES DE LOS PRESUPµESTOS 

En el uso profeslonal la palabra presupuesto tiene varios 

significados, ninguno de los cuales podrfamos Juzgar de -

llfclto 6 verdadero sino al contrario, debemos tratar de

despejar de dstos un concepto razonable, adaptable a to -

das las circunstancias, en el cual reconozcamos su objetl 

vo principal y nos sea dtll bajo una gran variedad de cl.r. 

cunstanclas. 

De una manera demasiado general significa no gastar~ aho

rrar por alguna finalidad en ocasiones definida y en 

otras un tanto vaga. Dentro de este concepto Incluso es

t~ presente la Idea primordial de la gerencia financiera. 

Para tratar de llegar a lo senalado en el Inicio de este

capftulo, enunclard las definiciones presentadas por va -

rlos profesionales de la materia.para tratar de formar un 

concepto breve de lo que significa la palabra presupuesto. 

W.A. Patton lo define en su obra El Manuel del Contador -

como "La Representaclc5n de una Estfmacl6n de las futuras

actividades 6 conclusiones desde el punto de vista finan

ciera y expresa los proyectos de quienes son responsables 

de la admln lstracldn de una empresa. 11 

F .A. Cleveland lo define: "Como un Plan para financiar --
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una empresa o un gobierno durante un periodo definido de-

tiempo. El presupuesto es preparado y sometido por el fun 

clonarlo responsable del organismo representatlvo,de él d~ 

pende la aprobacl6n y autorlzacl6n necesaria. antes de que 

el plan pueda ejecutarse". 

De Jlen A. Welch: "El Presupuesto es un plan que cubre to

das las operaciones de una empresa por un periodo determl

nado11. 

El C.P. Héctor Salas Gonzalez, lo define como: "La técnica 

de control presupuestal es un conjunto de procedimientos -

y recursos usados con pericia y habilidad. Sirven a la - -

ciencia de la admlnlstracl6n para planear, coordinar y con

trolar por medio de presupuesto todas las funciones y oper'ª 

clones de una empresa, con el fin de que obtengan un m4xlmo 

rendimiento con el mlnlmo de esfuerzo". 

De las definiciones antes mencionadas podemos concluir: 

El presupuesto es una estimación cuantitativa de las futu-

ras actividades ·de la empresa basada en los datos slgnlflc-ª 

tlvos del sistema contable 6 de las otras fuentes que nos -

dan base del control y coordinación de dichas actividades -

con el fin de obtener el m4xlmo de rendimiento con el mlnl

mo de esfuerzos. 

En el sentido mas ampllo nlngan negocio ha estado nunca sin 

nlngan presupuesto. La necesidad del presupuesto no es algo 
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nuevo, es la necesidad det crecimiento y comp11cacldn de 

los negocios modernos, demanda cada vez una atención mds 

formal, consiente de los detattes del presupuesto. 

Un presupuesto no es más que un plan escrito y expresado 

en términos de unidades 6 de dinero, d, un resultado de

ambas cosas. La complejidad de tos procesos y el deta -

lle de los presupuestos puede variar considerablemente -

de un negocio a otro. Sin considerar el tamafto de la em 

presa, ta admlnlstracl6n debe preparar presupuestos con

el objeto de especificar en términos concretos los tdrml 

nos de los efectos de sus propdsltos. A través de .la -

preparacl6n de presupuestos, et Administrador Financiero 

planea su compromiso para mantener una liquidez suffclen 

te que llene sus necesidades de efectivo y a la vez tral 

ga consigo un ndxlmo de utilidades a largo plazo. Et ~s 

pecto más Importante de la planeacl6n presupuestarla es

ta coordinación de las distintas partes que Integran e1-

funcfonamlent~ de la empresa. 
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1.- PROCEDIMIENTOS GENER.~LES PARA LA PREPARACION DEL PRf 

SUPUESTO.-

La técnica para Ja preparación de Jos presupuestos en -

los negocios modernos, fué descrita en detalle por prflll!. 

ra vez en la obra exploratorfa de J.O.M. Mackinsey: Los

princfpfos fundamentales hoy dfa resultan ser los mfs -

mos, lógicamente con modfffcaciones y perfeccionados en

detal les. 

Los presupuestos permiten planear, coordinar y controlar 

las operacfones de la empresa con una effcacia mucho ma

yor que sf no contara con ellos. Podemos Considerar que 

el presupuesto es un procedimiento organrzado de planea

cfón que nos permfte contar con planes detallados de fas 

dfversas operacfones de fa empresa. La antfclpacfOn a -

estos problemas nos facflftara la aplfcacfOn de las me -

dldas correctivas necesarias. El presupuesto a su vez -

nos proporciona Jos medfos necesarios de coordfnación en 

tre las diversas actividades que se desarrollan dentro -

de una empresa. 

De fgual forma los presupuestos nos sf rven de referencia 

como punto de comparacfón con Jo que realmente estf suc~ 

dfendo, le presentan la visión al Admfnfstrador de la -

eficfencfa de las operacfones de la empresa, demostr•nd.Q 

Je las fallas y desvfacfones que de acuerdo con lo pla -

neado se ha realizado, de esta forma se controla el des~ 
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rrollo de la mfsma y se dfctan correcciones pertfnentes. 

2.- APLICACION DE LA TECNICA PRESUPUESTARIA, RESPONSABl

L IDAD Y MANEJO. 

En este aspecto est6n por consf derarse dos puntos de vf~ 

ta: 

a).- El presupuesto y la magnitud de la empresa. 

b).- Los·requfsftos relacfonados con la empresa en sr, -

base fundamental en la fonnulacf On del presupuesto. 

a).- El presupuesto y la rnagnftud de la empresa: 

Acertadamente se consfdera que lo ope~acfonal de la em -

presa y su naturaleza, poca fmportancla tienen en rela -

cf6n a la planeacfOn de sus operacfones futuras, aan - -

cuando el tama"o de la empresa puede varf ar, desde la 

que es manejada por su propfetarfo, hasta los"grandes 

complejos fndustrfales, las ventajas en la aplfcacJOn de 

los presupuestos vendr6n a ser las mfsmas, asl sea en al 

guno o algunos de sus aspectos, ya que basta tener una -

fuente de fngresos y erogacf On de gastos para poder for

mular un presupuesto. 

Sf se acepta su aplfcaclOn en la .pequel'ia empresa, es 10-

gfco suponer su necesidad y aceptacfOn en las grandes e!!!. 

presas; debido a la gran camplej fdad de sus operacfones. 

Resumfendo este punto, es de considerarse que todo·tJpo-

62 



de tamano de organfzacion puede lograr benefrclos en la

apl lcaclon de· la tecnfca presupuestarla. 

b).- Los relativos en la empresa en sr, pueden resumirse 

de la siguiente manera: 

A.- Una adecuada organfzaclOn 

B.- Un sistema contable apropiado, que nos proporcione -

lnfonnaclOn oportuna, amplia y completa. 

c.- Un apoyo lllmltadp en la alta admlnlstraclOn. 

D.- Requisitos diversos. 

A).- Una adecuada organlzaclOn: 

Como un fundamento esencial para el buen funcionamiento

de la empresa.en todo su aspecto operacional, logrando -

una adecuada lfnea de autoridad y responsabilidades den

tro de la misma. 

Heckert y Broock dicen al respecto: "Reducida a slmples

tennlnos la organlzacl6n consiste en un Inteligente agr.!:!. · · 

pamlento de tareas, una coordinación de· los trabajos de

los grupos, el establecimiento de lfneas definidas deª!:!. 

torldad y responsabilidad en la ejecucl6n de tareas y un 

procedimiento tendiente a da.r cumpl lmlento a la respons.!, 

bll ldad asignada". 

Con base a ~sto, consideramos que para la elaboraclOn de 

un presupuesto, debemos partlrde una Organlzacl6n conv.!_ 
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nlentemente del lneada,. para lo cual es necesario la for..: 

mu1acl6n de gráficas y organigramas adecuados a 1• empr,!!! 

sa en su conjunto, y en formas especificas para cada una 

de sus divisiones ·departamentales. 

Debemos acentuar el Inicio y termlnacl6n de responsabl11 

dades, marcar claramente las lineas de autoridad y cond~ 

clr el presupuesto dentro de la linea de organlzacf6n. 

Como un auxilio a una buena organización para logros de

mayor efectividad, es neces•rlo formular un Menu•l de O.r:. 

ganlzacl6n, con el cual quect.r•n asentados los deberes y 

responsabilidades de todos y cada uno de los funciona -

rlos de la empresa. 

Cabe serialar lo mencionado por_J. Broocks "La tendencfa-

·actual de la organización parece estar dirigida hacia la 

descentral lzaclón de responsabtl ldades y autoridades pa-· 

ra poner aqu611a justamente en el punto de.acclOn". Es -

decir: las decisiones de los jefes de departamento, es -

·tanda dentl"o de los programas de acción y enmarcados ..; -

por._las. poi ltlcas de la empresa, serán de acuerdo a jui

cios personales y podr•n juzgarse a trav6s de los resul

tados. 

En resumen~ sefta1adas responsabilidades y autoridades, -

la eficiente organización enmarcará el sistema presupue~ 

tarlo de la empresa, marcard un camino y dara bases para 
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Juzgar resultados estableciendo un trabajo de conjunto. 

B).- Una contabilidad apropiada: 

Es un requisito Indispensable para la formulacl6n de un

presupuesto, que la empresa cuente con una contábflldad

que nos pueda proporcionar todos los datos neceserfos PA 

ra su el•boracl6n. Considerando que los planes. futuros -· 

est•n basados en experiencias pasadas, si 6stas Oltlmas

las teneinos registradas y analizadas, podremos tomarlas

ccmo base para la elaboracl6n del presupuesto. Carecien

do de 6sta, la formulacl6n del presupuesto nos ser6 mds

lnclerta y dificil. 

Es neces•rla una contablllded adecuada. antes y despu6s

de lnlcfado el presupuesto, debido a que uno de los re -

qulsltos es la comparación de los resultados con las es

tlmaclones. teniendo como base para 6stos, los registros 

contables. 

Con base a lo anterior. debemos considerar lo siguiente

. al elaborar la clastflcaclOn tanto de las cuentas como. -

del presupuesto: 

lw• El detalle del cat•logo de. cuentas, debe clasificar

se de acuerdo con la autoridad Y. la responsabilidad que

exista dentro de la empresa. 

2.- El presupuesto debe hacerse de acuerdo con la clasl-
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flcaclón de cuentas, es decir, comprendiendo el mismo d!!, 

talle de'dfcho cat61ogo. 

Resumiendo: Es necesario para la preparación del presu -

puesto una contabilidad apropiada para de esta manera p.Q. 

der tener bases en que fundar nuestras •stlrraclones, una -gula de canparaclón de resultados y una clara fijación -

de responsabilidades. En consecuencia, es esencial la -

adecuada coordinación del cat•logo de cuentas con el pr!!, 

supuesto, ya que la habilidad en el control presupuesta1 

depende del grado del control y comparación que pueda -

~rse 1e a los resultados. Tamblen podemos mencionar lo -

concerniente a la producción que tenga una empresa, es -

decir, ser• el factor determinante en cuanto ·al buen re

sultado y elaboración de los presupuestos relacionados. 

C).- El apoyo de la administración: 

Como es lógico suponer en este punto, el apoyo lncondl -

clona! de los directivos de la empresa es algo bastante

Importante dentro de la t6cnlca presupuestarla. Deben -

. estos entender las ventajas y los propósitos principales 

de los presupuestos para que con el apoyo de su autorl -

dad, se 11evan a cabo sin· 11mltaclones y pidiendo su me

jor ap1 r'cacl6n. 

Deben estar convencidos de la utilidad para desarrollar

se dentro de una base ~s sólida y de mayor ·conststen --
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~la, se debe encajar 1a Idea de 1a técnica presupuesta -

ria, promover1a y 1ograr 1a máxima cooperación a nlve1 -

de directores. 

D).- Otras condiciones: 

l.--Responsabl11dad definida para e1 procedimiento del -

presupuesto. En este punto re~e 1a responsabl1ldad en

una so1a persona para la coordinación y de11neamlento de 

funciones en la formulación del presupuesto. 

11.- Información: Aqul debe haber comparaciones frecuen

tes y adecuadas con 1os resu1tados obtenidos, para poder 

determinar e1 camino que sigue e1 presupuesto. Con sufj 

ciencia en la Información podemos en cualquier momento -

tomar medidas correctivas, de ser necesario. 

111.- Incentivos: Con 1a co1aboraclón del persona1 de -

la empresa, para su mejor desarro1 lo, apeg~ndose a 1o -

marcado a través de 1os Incentivos para beneflc lar a los 

trabajadores de la empresa para el desarrollo presupues

tal. · 

RESPONSABILIDAD Y MANEJO. 

Personas que Intervienen para la formu1aclón de1 presu -

puesto: 

Para la obtención de los mejores resultados y el mejor

funcionamiento del p1an presupuestarlo, debemos determi

nar qué personas deben Intervenir en su elaboración, qué 
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responsabilidades y autoridad deben tener al respecto. 

En fin, delinear un plan personal con una coordtnaclOn

de labores que d6 el máximo rendimiento y funclonall 

dad, a este respecto, citaré los puntos siguientes: 

1.- Quién deber4 encargarse del procedimiento presupue.i. 

tal? 

En relaclón a este punto fueron varias las opiniones -

que de Autores especializados consulté, formandome una

tdea personal al respecto: Debemos empezar por consul

tar la carta de organización de una empresa para deter

minar su magnitud departamental, ya que con ésto nos -

formaremos una Idea de la clase de personal con que - -

cuenta la empresa y determinaremos las funciones que a

cada una de éstas corresponde. Se opina generalmente -

que en las empresas de pequei'la magnitud el ·Contralor, -

el Contador General, el Contador de Costos O el Tesore

ro son quienes en su caso formulardn el presupuesto co

mo responsables directos ante el Gerente O Directores.

En las grandes companfas existen departamentos especia

l Izados que tienen como función principal la elabora 

clón de los presupuestos. Ahora bien, en la pequeria em 
presa; considerando que carecen de personal especlallz~ 

do, puede recurrirse a despachos de contadol"es pObllcos 

O administradores· de empresas, quienes con la Informa -

c10n suficiente podrán formular los presupuestos reque-
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rldos. 

2.- Personas que Intervienen en la preparación de las e_! 

tlmaclones. 

En la elaboración de este paso deben de Intervenir todas 

las persona:. que tengan relacl6n con los gastos, eroga -

clones e Ingresos de la empresa, quedando dentro de esta 

los Jefes de Departamento, Gerente General, Vendedores.

Empleados en General, etc., de los cuales se tomar6n los 

conceptos necesarios para ta 1 e laboraclón, con esta In -

tervencfOn quedan senaladas las ventajas antes menciona

das de otorgarles ciertos Incentivos a todos los emplea

dos de la companfa, valuando su Intervención en la ela -

boracf6n de los presupuestos. "-

A la vez asf se logran jufcfos m6s acordes, ya que se tg 

m¡1rán conceptos de personas ~s relacionadas con los di

ferentes conceptos a presupuestar. Para el logro de una

mejor estlmacfón, es preciso que las personas que fnter

vengan en 6sta, se les deba proveer de la mejor Informa

ción posible, tanto en experiencias pasadas como en he-

ches futuros de realización, tales como expansiones futy 

ras, cambios de precios, etc. 

Después de .formular las mencionadas estimaciones debe s~ 

gufrse un orden ó secuencia de operaciones, debido a la

.división departamental de las empresas. Asl podernos ver 
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que tanto el encargado de formular las estimaciones del

Departamento de Ventas como del Departamento de Compras, 

necesitará los estudios de producción, siguiendo una se

cuencia. 

3.- Obl lgaclones del encargado de presupuestar. 

a).-. Clase de presupuestos que deber•n prepararse. 

b).- Selección y diseno de lnfonnes que deben presentar

se. 

e}.- PreparaclOn de cuestionarlos para la elaboración de 

las estimaciones que deberan formularse. 

d).- De~egaclOn de funciones en cuanto a quf6n y cuándo

deberán formularse, asr como las bases de su prepa

ración. 

e).- Formulación de presupuestos prellmlnares como jul -

clo base de·crftlca para los que sean elaborados -

por los otros miembros de la empresa. 

El encargado de elaborar los presupuestos puede conside

rar también, dentro, las siguientes obligaciones princi

pales: 

1.~ Recibir de los jefes de departamento las estlmaclo -

nes periódicas necesarias. 

2.- Hacer cambios y adaptaciones necesarias para lograr

una mejor presentación de las estimaciones recopiladas. 
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3.- Poner a disposición de los que finalmente aprobar6n

el presupuesto, el resumen ó recopilación de la In -

formación que les sirva de base para considerar las

estimaciones. 

4.- Distribuir, ya aprobadas entre los Jefes de Departa

mento, las estimaciones recoplladas. 

5.- Recibir Informes preparados por los diferentes depa.r. 

tamentos operativos de la empresa donde muestren los 

resultados obtenidos durante el periodo del presu -

puesto. 

6.- Presentación de Ja gerencia de estados perlodlcos -

comparativos, donde se muestren los resultados obte

nidos por cada departamento, asl como la fonnulaclOn 

de las recomendaciones que estimen necesarias. 

7.- Comunicar a los Jefes de Departamento toda clase de

modificaciones sobre las estimaciones orlglnales que 

sean pertinentes hacer. 

8.- Recomendar toda modificación necesaria al procedf -

miento presupuestal. 

Resumiendo, a su cargo estar6 la supervisión, dlreccl6n

y coordinación de todos los pasos a seguir dentro de la

técnica presupuestarla. 

71 



9.- Funciones del Comftd de presupuestos. 

Este Comf té estara formado por los Jefes Departamentales 

de la Empresa, quienes actuar•n como consejeros del Df -

rector de Presupuestos. Aquf estar6n representadas las 

diferentes funciones operativas de la empresa, pudfendo

quedar Integrado por las siguientes personas: 

1.- Presidente de Comftc! 

2.- Gerente General 

3.- Gerente de Ventas 

4. - Gerente de Producción 

5.- Gerente de Compras 

6. - Gerente de Finanzas 

7. - Contralor General 

8. - Contador General 

9.- Contador de Costos 

.. 
Entre las funciones pdnclpales de este Comltc! podemos -

considerar las siguientes: 

a).- Aprobación de los presupuestos. 

b).- Decisiones respecto a los conflictos que se presen

ten en la formulación ó aplicación del programa de

presupuestos. 

e).- Estudio de las varfacfones que surjan en 'ta com~ar.! 

.; clón de las estlmacfones con los resultados reates. 



·d).- DlscuslOn y recomendaciones que afecten al presupue~ 

to. 

A través de estas funciones se logra la finalidad del Co

mité como Consejero del Director de Presupuestos. 

S.- Aprobacl6n final del presupuesto. 

En la elaboracl6n del presupuesto Intervienen todos los

niveles de la empresa, quienes aportaran todas las expe -

rlenclas acumuladas durante sus funcfones operativas den

tro· de la empresa. 

Los pasos para la aprobación del presupuesto se Inician -· 

por la aceptacl6n de cada uno de los jefes de departamen

to de las estimaciones formuladas en su departamento para 

pasar al Presidente del Comité, una vez aprobado por el -

Comité, pasará para su aprobaclOn final con el Presidente 

de la ComparHa. 

3.- TIPOS DE PRESUPUESTOS. 

Podemos clasfflcar ampliamente los presupuestos de ac:uer

do con su rigidez como dispositivos de control. 

Lc.:s dos tipos principales son: Presupuestos Asignados y -

PresupuestosFlexlbles. Los Presupuestos Asignados son mds 

caracterlstlcos de los cuerpos gubernamentales. Se esta -

blece una cantidad fija, presumiblemente en cierta rela -

cfOn con las necesidades de la dependencia y, los aumen -
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tos en los gastos sobre esa cantidad podr4n hacerse s61a-

mente bajo la autorización de asignaciones suplementarias. 

Con no poca frecuencia, existe un Incentivo considerable -

en gastar hasta el limite la asignación con objeto de que

no sea reducida en el siguiente periodo. En las firmas de

negocios los presupuestos asignados algunas veces se apli

can a publicidad, Investigación, desarrollo y gastos de -

capital. Pero son mas caracterfstlcos para los tipos de -

gastos que deben hacerse por periodos mayores al periodo -

presupuestarlo normal. los "Presupuestos Flexibles" son -· 

caracterlstlcos de la mayor parte de las empresas de nego

cios que usan presupuestos y han reemplazado considerable

mente a los presupuestos Inflexibles O est•tlcos. Los pr,!. 

supuestos flexibles prev._n variaciones en el volamen de 

las ventas estimado, Incluyendo revisiones en las estima -

.clones de Ingresos, gastos y flujos de fondos relacionados 

4.- CLAISIFICACION DEL PRESUPUESTO GENERAL. 

·A, _contlnuaclOn presento una claslflcaclOn que, en t6nnlnos 

generales podemos considerarla para los presupuestos: 

··a). - Atendiendo a su ampl ltud o extenslOn: 

1.- Genera.les: Como un todo del organismo, materia del 02, 

jeto durante el proceso de elaboraclOn. 

2.- Especiales: Dirigidos a alguna de las partes que lnte-
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gran el todo. 

b).- Atendiendo a su duración: 

1.- A corto plazo: son a un ano 

2 .• - A largo plazo: mayores de un ano 

e).- En cuanto a su objeto: 

1.- Pabllcos: Para un organismo pObllco y dirigida al pd -

bllco. 

2.- Privados: Se refiere a una empresa en particular. 

d).- En cuanto a su modo de apllcaclOn: 

1.- Fijos: Nos Jndlca un punto base para compararlo con los 

resultados reales. 

2.- Flexlbles: Se adaptan a cualquler cambio habido en ---

el proceso de operacl6n. 

e) • - En cuanto a su al canee: 

1.- Limitativos: Cuando tienen un lfmfte maxlmo de alcance. 

2.- De Asignación: Cuando las erogaciones depen.den del jui

cio de las personas encargadas. 

Dentro de las divisiones anteriormente sellaladas, podemos-

enmarcar como prlnclpales presupuestos, los siguientes: 
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1.- Pl"esupuesto de Venta 

2.- Pl"esupuesto de Pl"oducclón 

3.- Pl"esupuesto de costo de pl"oducclón y ventas 

4.- Pl"esupuesto de gastos de operación 

5'. '."' Presupuesto de Inventados V cuentas por cobrar 

6. - Presupuesto de caja 

7.- Pl"esupuesto de Inversiones y gastos de capital 

Existen un slnnamero de opiniones respecto a cual de los -

presupuestos deber• sel" el primero en l"eallzarse, quienes -

se lncllnan por el presupuesto.de ventas, consideran que d~ 

bemos partir de dste para poder determinar· de esta manera -

cual será el alcance de nuestras operaciones. 

Otros consideran éamo primero el de producción, ya que nos

d• Ja pauta para dete~mlnal" nuestra capacidad productiva en 

condición a que nunca podl"emos vende!" más de lo que produc! 

. mos·. 

La mayol"la de los autores especializados concluyen en que -

la elaboraclón de los presupuestos deberán ser.~ manel"a sl 

· . mu1 t4nea, esbozando un guión y reun.fendo la documentación -

Jo más precisa posible, trazando proyectos para todos y ca

da uno de los presupuestos y sobre la marcha realiza!" todas 

las correccl~nes que se consideren pertinentes. 

A continuación serialard. a grandes rasgos ,los pasos que se -

deben seguir en la formulación de Jos presupuestos antes -

mencionados. 



a).- PRESUPUESTO DE VENTA. 

Un slnnOmero de factores que en opinión de la mayorfa de --

los administradores se consideran Incontables, fncluyen en -

la determlnacl6n de este presupuesto. Dichos factores pode -

mosconsfderarlos de orden Interno y externo, dentro de los

primeros podemos considerar la tendencia de las ventas y to

da la experiencia relacionada con ~stas en e1 pasado de la -

empresa., los fondos disponibles para su expansl6n y los es -

fuerzas de promocl6n y publicidad ·planeados para el futuro, 

los puntos principales de la polltlca de la empresa que In -

fluenclaron las tendencias de la.s ventas en el pasado. Los -

Tactores externos se relacionan con la situación de la ccmp~ 

tencla, los ciclos econ6mlcos del pafs,. la potencial ldad del 

mercado, etc. Aceptando lo anterior, el grado de certeza que 

se logre en la planeacl6n de las ventas depender6 de la hab! 

lJdad con que se manejen los datos disponibles para determi

nar· el grado y forma en que estos factores afecten a las ven 

tas •. 

En consecuencia, el Presupuesto de Ventas es. un asunto al ta

mente' part,lcular que no nos da una f6rmula general para pre

supuestar en todas las empresas. 

Los pasos a seguir para la formulaci6n del Presupuesto de 

Ventas depender•n en gran proporcfón del tipo de dlstrlbu 

c16n en uso, es decir, de la forma que la empresa realice 

sus ventas, ya sea en forma directa, a través de agentes 6 -
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distribuidores, sucursales, etc., 6 en una forma combinada 

como es lo m6s usual . 

Se debera partir de un an6llsls de la estadfstlca que so -

bre las ventas del pasado y del presente se tenga, para --

con base a ésto, formular les predlcctones del futuro, vi

sual Izando qué grado de certeze existe para que ésto se -

pueda repetir y lóglcemente eumentar. considerando que - -

cualquier director de ventas deber6 tratar de superar el -

monto de sus ventas anteriores. 

Para la formulación de estas predicciones podr• pedfrsele

a los agentes que llenen formas prevlanente dlsenadas en -

donde se les proporclonar6n datos contables y estadfstlcas 

sobre resultados anteriores y donde ellos asentar6n su pr,2. 

n6stlco de ventas de acuerdo con los conocimientos que so

bre su mercado tienen, y a la vez, determlnar6n las varia

ciones y el porqué de éstas. Todas las predicciones debe -

r6n ser hechas en unidades y por articulas siempre y cuan

do en la misma forma se les haya· dado la Información. Pos

ter lormente se pasaran estas formas a los jefes de grupo -

de venctedores ó de dlstrftos, en caso de que es.tos exlstl.!: 

ren, ó directamente a.la Gerencia de Ventas en donde nuev.!, 

.mente ser6n reconsiderados todos los datos y en caso de 

formular correcciones se reunlrd a los agentes cuando a é.J. 

tos se les otorgue una !Nlxlma Intervención en la formula -

clón de los presupuestos. 
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Las estlmacJones de ventas hasta aquf realizadas se consf

derardn como preliminares, se formular• un presupuesto ge

neral del cual una copla sera pasada a todos los encarga-

dos de formular los damas presupuestos de la empresa para

coordfnartos y tratarlos de ajustar• una realidad compatl 

ble. sr en él transcurso de 6sta se encuentra que las ven

tas predeterminadas ocasionaran tareas Irrealizables en 

otros departamentos de acuerdo a lo presupuestado en as 

tos, ser• necesario modf f lcar los presupuestos afectados-

hasta lograr una coordinación que satisfaga los recursos -

de' la empresa. 

Es decfr, hasta que se logren coordinar y controlar todos

los presupuestos para lograr el mdxfmo rendimiento con el

mfnlmo de esfuerzos se podr• der por aprobado el presupue~ 

to de ventas. 

Posteriormente, como se vayan suscitando las cosas, se re~ 

1 lzardn las correc:cf.ones que se consideren pertfnentes pa

ra tratar de apeg•r 6 determinar de la manera mds real po- · 

slble todas ·las variaciones que se presenten. 
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b) PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

Al referirme a este tipo de presupuesto har6 menclOn a una

forma general de los puntos mas Importantes que deber• de -

considerarse en la f0rnu1a de todos los tipos de presupues

tos que caen dentro del aspecto de producclOn. 

Consideremos como principal determinante que este presupue~ 

to es Igual a las ventas, mas 6 menos la diferencia de In -

ventarlos. Partiendo de esta base, el siguiente paso es de

terminar su distribución en semanas, quincenas 6 meses, se

gdn los periodos que se quieren presupuestar. Real Izado el 

primer paso ó sea determinando el mlmero de unidades a pro-

. duclr, se pasar6 a determinar los costos de materia prima y 

mano de obra necesarios, form6ndose aqul los presupuestos -

correspondientes a estos dos factores del costo, 10 mismo -

se· har4 con los materiales directos 6 Indirectos requeridos 

para la produccldn, posteriormente se determlnar•n todos -

los cargos Indirectos qieafecten la producción tales como:

depreclaclones, amortizaciones. mano de obra Indirecta, etc. 

Todo 6sto presentard una serle de facilidades cuando la em

presa de que se trate tenga.establecido un sistema de cos -

tos standar. Los requisitos necesarios a considerar en la -

formulaclOn de este tipo de presupuestos viene a ser: La e~ 

tablllzeclón de la producción, es decir: 

Graduar el proceso de producción entre los extremos de m6xl 
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ma y mlnlma capacidad. Determinar la duraclOn del proceso -

de producclOn, ya que entre mayor sea el tiempo de duración 

menor la flexibilidad del presupuesto y viceversa. Debemos 

de Igual forma considerar la suficiencia de la maquinaria y 

equipo, determinando Incrementos Imprevistos, pasos estaclQ 

nales de nuestros activos fijos, Innovaciones tecnológicas, 

etc. 

Cabe dentro de estos requisitos determinar la dlsponlblll -

dad de la materia prima y la meno de obra y ~s cuando 6sta 

Oltlma se requiera especializada. 

Como anteriormente lo menclon6, consecuencia de este presu

puesto lo son el de compras, mano de obra y gastos de fabrl 

caclOn que se formularán de acuerdo a la exigencia del pre

supuesto de producclOn y a las consecuencias y funcional Id~ 

des que los factores externos 6 Internos especiales a cada

caso, se presenten. 
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, 
e).- PRESUPUESTO DE COSTO DE PROOUCCION Y VENTAS 

Para que la contabilidad satisfaga la necesidad del control 

presupuesta}, se necesitan agrupar sus datos en tal forma -

que permitan evaluar las responsabilidades y 6xftos de los-

. Individuos que dirigen y controlan las dfferentes areas de~ 

operacfOn de 1a empresa. Pues bien, tanto el presupuesto • 

como la contabfl ldad deben agrupar y clasfflcar todos sus -

elementos en tal forma que sl~re haya un hombre a quien -

Imputar el éxito 6 el fracaso en el control presupuesta!, -

es decfr, los costos, las horas trabajadas, etc., deben ser 

asignados a un hombre y a su Area especifica de responsabf·· 

Jfdad, autoridad y control. 

Sf atendemos a la naturaleza de contabl1fdad de costos, en

contramos que e1 fenOmeno del costo es concanltante a todo

proceso productivo, y que esta naturaleza del costo radica

en los elementos econdmfcos del mfsmo. Siempre que sean me

dlbles en dinero, sin registrados por la contabilidad gene

ral. 

las consideraciones anteriores han tenfdo por objeto lleva~ 

nos a la conclusl6n de que, sl uno de los fines de la cont~ 

bllfdad de costos es servir de fnstrumento de control de -

operaciones, bfen podemos apartarnos de la forma tradfclo -

nal de agrupar Jos costos en material, meno de obra y gas -

tos fndfrectos de produccf6n, por un lado, y gastos de ven

ta y gastos de admf Rlstrecl6n por el otro. 
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SI en lugar de esa agrupaclOn separamos los costos en va -

rlables y no variables, estamos destacando las actividades 

controlables por administración. La calidad de variables

y no variables es un efecto de los costos, pero ¿cuál es -

la cause que produce ese efecto? .. La variación de los co~ 

tos es un reflejo de las variaciones que sufre el volamen

de produccl6n. 

Una necesidad Inmediata para el control presupuesta) de --

1 as Industrias modernas es conocer la conducta de los cos

tos en relación con la producción. Se ha observado que 

cuando el volamen de producción aumenta, algunos costos 

y gastos aumentan proporcionalmente; este fenómeno es lnd~ 

pendiente de las decisiones administrativas, por asr decl~ 

lo, automtltlco, estos costos son los que hemos llamado va

riables. Hay otros costos y gastos que siguen los aumen -

tos en la producción pero rezagados, es decir, no aumentan 

proporcional O autométlcamente, 6stos los llamaremos semi

variables, por altlmo, hay costos y gastos que permanecen

quietos ante cualquier movimiento que haga la produccl0n,-

6stos serán los costos fijos. 

Esta conducta de los costos cuando la producción aumenta -

es seguida tambl6n cuando disminuye, ó sea que los costos

variables dlsmlnulr•n autom6tlca y proporclonalmente a la

reducción en producclOn, los costos semtvarlables se move

rán cuando el descenso de la producción alcánce cierto ni-
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vel y, los fijos, segulrdn Iguales aunque la producción -· 

1 legue a cero. 

Una cosa es observar un fenómeno y otro medirlo, en el ~a 

so de los gastos de producción es extremadamente dlffcll

separarlos en las tres clasificaciones que de ellos hemos 

hecho. Sin embargo, 6sto es precisamente lo que deber• h!, 

cerse con miras al presupuesto, hay que preveer los cam -

.blos en todos los renglones de costos y gastos, y detenn! 

nar qu6 Jnfluencfa tendran dichos cambfos· en el costo un! 

tarlo de los productos. Los datos del pasado nos servl -

ran anlcamente como gula en la determlnacfón de la In - -

fluencia de los cambfos futuros en los costos de los pro

ductos termfnados. 

Presupuesto de costo de las ventas, debido a que los cos

tos varia~ grandemente de acuerdo con el nlvel de la pro

ducción, el costo de las ventas puede ser pronosticado -

antcamente después ~e haberse augurado las ventas proyec- . 

tadas •. Las .cantidades que deben producirse· o· comprarse,

se logran, considerando las cantidades que se espera ven-

der, en unfOn de los niveles deseados de fnventarlos. Las 

comi>ras·o la produccf6n deben ser fgualesa. los cambios -
··: 

de los nlveles de fnventarlos. Por lo tanto, el problema-

.cfe pronostfcar el éosto de las ventas de una funclOn de -

los nlveles de Inventarlo, debe ser proyectado. Es de -• 

clr, estas dos cffras deben ser pronosticadas· sfmulttlnea

mente. 
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El establecJmfento del costo del pronóstico de ventas de 

una empresa no manufacturera, es logrado generalmente me 

dfante la proyección de las cantfdades pronostfcadas en el

presupuesto de ventas. asf como el cambio proyectado en el

Jnventarlo, por sus precios estimados. Por· lo general se h~ 

ce referencia a los precios de c:at•logo actuales con consl

deraclOn para cualquier cambio de precios esperado. 

El pronóstico del costo de las ventas de una empresa manu -

facturera es mucho m6s complejo debido a que se tienen 'que

hacer estfmacfones de todos los costos de manufactura. Por

lo general, dsto se logra en cualquier forma, preparando -

pronósticos separados de materfales. mano de obra y gastos

generales. Estos pronósticos deben ser proyectados a los -

precios que se espera prevalezcan durante el perfodo del -

presupuesto para cierto nivel de produccl6n pronostlcada.-

Se debe dar principal atención a los posibles cambios de -

precios, negociaciones obreras pendfentes y nivel de produg 

e.Ión esperado. 

d). - PRÉSUPUE STOS DE GASTOS DE OPERAC 1 ON 

_1.- Gastos de venta: Para la formulacf6n de este presupue~ 

to debemos de considerar los gastos fijos y variables. Den

tro de los primeros caer•n los ·relacionados con los suel -

dos y salarlos~ depreciaciones, correos, telegramas, telefg 

nos, etc., que generalmente permanecen·constantes, sus va -
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rlaclones se deben a decisiones administrativas y se regu ·-

Jan por ciertos mlnlmos considerados como Intraducibles. El

encargado de presupuestas deberd revisar este tipo de gastos 

en coordinación con el Gerente de Ventas, ambos preparar•n -

esquemas y planes para presentarlos a la admlnlstraclOn, En

relacldn a los gastos variables, se podr• detennlnar que en

algunos casos estarán supeditados a variaciones en las ven -

tas como lo notaremos en los gastos de carga y express, mat~ 

ria les de empaque, comisiones, etc., de tal forma que si di

vidimos el total de ventas entre cada uno de estos renglones 

encontraremos un factor que nos dar• lo gastado por cada pe

so de venta. Dicho factor aplicado a las ventas preSJpuest~ 

das nos dard una base de bastante consideración para deter -

minar los gastos variables posibles. En Igual forma que los 

fijos,. se formular ... esquemas y planes para su aprobación n
nal por la administración. 

2.- Gastos de admlnlstracldn: La mayorla de los gastos que

se lncu~ren en este renglón son fijos y constantes,· por lo -

tanto, para la formulación de este presupuesto debemos recu

rrl r a los anos anteriores, para que partiendo de esa base,-

con los Incrementos y dlsmlnucldn que consideremos pruden -

tes, formularemos el cuadro final de gastos. 

3.- Otr:os gastos: Dentro de este· renglón quedardn presupues

tados todos los gastos que no se deriven de operaciones nor

males de la empresa, la base serdn las operaciones semejan -
tes de ejercicios anteriores. 
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e) PRESUPUESTO DE INVEIHAR IOS Y CUENTAS POR COBRAR. 

La fornulaclón del presupuesto de inventarlos está fntima -

mente ligada al presupuesto de producción, en donde uno de

los principales puntos es el establecimiento de los maxlmos 

y mfnlmos de Inventarlo. Considerando en cualquier caso un

slnnGmero de riesgos, gastos y dificultades que siempre es

tardn presentes en las fluctuaciones de Inventarlos. El pr! 

mer paso a preparar es et determinar el mlnlmo de Inventa -

rlos permlt Ido para cada producto, cantl dad que sera sufl -

ciente para no caer debajo del nivel mfnlmo que nos permita 

cumplir con la demanda de nuestros productos; entendiendo· 

que en nlngan momento será la cantidad constante a mantener 

durante todo el tiempo del presupuesto, considerando sus v~ 

rlaclones como dependientes de ventas ó producción variante.· 

Paso·subsecuente sera la determinación de un milxlmo de In • 

ventarfo que nos limite Inversiones que podrfamos convertir 

en morosas. 

Uno de los factores ~ue vte·nen en ayuda del Colaborador, p~ 

· ra la elaboración de este presupuesto será la relación de • 

ventas e lnv~ntarlos, misma que proporcionara el dato de la 

rotacl6n de nuestros Inventarlos, esto viene a ser de vital 

lmportancJa· si consideramos que a mayor rotación, menor se· 

ril la cantidad de JnversJdn en el negocio,. y si todos los -

demils elementos permanecieren constantes, mayor será el ren 

dJmJento del capital Invertido. A través de esta propor -

clón lograremos saber el namero de veces que nuestro lnven-
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tarlo dá Ja vuelta en un ano. 

LA CUENTA POR COBRAR 

Por Ja indo1e de sus operaciones algunas empresas tienen -

necesidad de expedir recibos para el cobro dedetermlnados

renglones de Ingreso. Entre ellos se cuentan: 

a).- El cobro de las rentas a los usuarios de bienes Inmue

bles 6 muebles. 

b).- El cobro de_servlclos prestados, como por ejemplo: re

paracl6n en talleres, de ·autotransportes y otras maqulnas;

sumlnlstro de energfa e16ctrlca; suministro de servicio te-

1ef6nlco; cobro de fletes y pasajes a grandes embarcadores; 

anuncios en la prensa; prestacl6n de servicios profeslona -

les, etcétera. 

c).- Cobro perl6dlco de Intereses sobre lnverslOn de caplt!!, 

les a largo·plazo. 

De esta .necesidad ha nacido Ja cuenta por cobrar, que.es un 

documento más completo que el simple recibo y cuyas carac.t,e 

rlstlcas y ventajas son: 

a).- A través de el'Ja se _contabl1 Iza el Ingreso devengado,

con oportunidad, creándose paralelamente el activo corres -

pondlente. 

b).~ Se controla la entrada de fondos previamente, pues el-
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documento es una orden de cobro al cajero. 

c).- En la mayorla de los casos se evlta el llevar cuenta -

personal a los deudores, como veremos adelante. 

d).- La cuenta por cobrar es ~ecesarlamente personal. 

e).- El sistema de cuentas por cobrar se emplea con ventaja 

absoluta y elimina las cuentas personales, esoecfalmente en 

aquellos casos en que se prestan servicios a clientes no r~ 

gulares. 

MODELO DE LA CUENTA POR COBRAR 

Las cuentas por cobrar son pólizas que pueden adoptar varias 

formas, pero fundamentalmente se expidan por duplicado, sir

viendo el original de recibo para el cliente, y el duplicado 

al carbón como documento contablllzador, razón por la cual -

la copfa contiene espacio para aplicación solamente a cuen -

tas de cr6dlto (pues representa sistemáticamente un cargo -

a la cuenta de Mayor "Cuentas por Cobrar", razón por 1a-que

en ella no se Indica cuenta de cargo). 

Algunas empresas, especialmente de servicios p~bllcos, expf

den las cuentas por cobrar por trlpl fcado, slrvfendo el orf

gfnal como recibo a.1 usuario; el dupllcado como aviso de co

bro a Contadurla, y el triplicado debidamente-archivado, co

mo cargo al cliente, evltandose con ello llevarle cuenta peL 

sonal por Debe y Haber. 
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TRAMITES DE LA CUENTA POR COBRAR 

Los trámf tes de la cuenta por cobrar son los siguientes, s~ 

poniéndola por duplicado: 

a).- Se expide tomando los datos de cualqufera de estos an-

tecedentes: 

1.- Calendario de vencimientos. 

11.- Presupuesto aprobado por el cliente previamente, en e~ 

so de servicio de reparaciones. 

111.- La orden del el lente para la prestación del servicio, 

de acuerdo con tarifas establecidas. 

IV.- Reporte de consumo mensual, calculado también de acue~ 

do con tarifas, como en el caso de suministro de energfa -

eléctrica. 

V."- Convenios celebrados con el el lente 

VI.- La tira i:te la caja registradora para dar entrada a las 

ventas al contado en tienda. 

b).- Se anexan los documentos comprobatorios, si los hubie

re, como en el caso a-11 precedente. 

·. e). - Se le as lgna numeración consecut lva y se pasa a revt -

slón y ~probación. 

d).- El orlgfnal se envla al cajero como orden de cobro, 
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quien lo guarda en el archfvo cronológico alfabético. 

e).- El duplicado se anota en el Registro que tiene a ser un 

Diario, asr como en los auxiliares y en el fndíce de cuentas 

por cobrar. 

f).- Se envfa el duplicado al cajero, quien lo archiva por -

numeración consecutiva. 

g).- Al efectuarse el cobro de la cuenta por cobrar. el caj!! 

ro anota su libro de Caja, estampando el sello fechador de

'tobrado" al duplicado y lo devuelve a la Contadurfa. despu6s 

de haberle anotado e.1 nilmero de entrada a Caja. 

h).- La ContadurJa anota en el renglón respectivo del Regis

tro de cuentas por cobrar, la fecha de cobro. anotacl6n que

también hace en el fndice respectivo. 

1).- Se archiva el duplicado en gabinete, por el método alf!!, 

bético, juntando con un broche todas las cuentas de un ntsm0 

cliente, mediante lo cual se conoce el volumen de sus opera• 

clones con la empresa. 

f) PRESUPUESTO DE CAJA 

Obviamente este presupuesto esta basado en las entradas y sa 

ltdas de dinero, que nos den una proyección de la sftuaclon

de efectivo de Ja empresa durante una serle de periodos ln -

termedtos a lo largo de un periodo mayor. 
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Los prtnclpales objetivos que se logran con el presupuesto -

de caja vienen a ser: 

a).- Determina una estlmacron de las cantfdades de efectivo

que se recfblr4n y desembolsar•n como resultado de las operª 

cfones presupuestales de la empresa. 

b) .- Precisa en qué momento habrá exceso 6 deficiencia de 

efectivo. 

c).- Consecuentemente precisa las cantidades de efectivo que 

se requerirán en ciertos momentos y establece bases para la

gestl6n de créditos. 

d).- lndfcar las utilidades derivadas del programa de opera

ciones y la disponibilidad de efectivo ocioso para procurar

lo en Inversiones a corto plazo. 

e).- Nos da la base para preparar estados flnancferos perro

dfcos que nos presenten la situación f lnanclera de la errn>re-

sa. 

La estimación de las entradas de efectivo deberán de Ir de-

acuerdo a los Ingresos presupuestados y a la polftlca de co

bro de la empresa, asf como los desembolsos _de acuerdo al -

monto de los egresos estimados en los diferentes presupues -

.tos y la polftlca de financiamiento tanto de fuentes exter -

nas como Internas de la empresa. De aqur que una de las ba

ses fundamentales para la formulacfOn del presupuesto de ca-
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ja, lo sean los presupuestos elaborados en los diversos de -

partamentos de la empresa que nos daran la pauta y el anall

sls de Ingresos y egresos. De Igual forma ser• una base Jm -

portante. las decisiones que sobre métodos de financiamiento 

tome la Gerencia Administrativa. 

Entre las principales ventajas que se podrfan obtener con la 

planeaclon de la sltuaclOn de efectivo de una empresa, cabe

enumerar el logro de un manejo con un menor capital de trab!!. 

jo; la utl11zacl6n a manera mas precisa de fuentes externas

de crédito para la apllcaclOn de nuestras Inversiones en ac

tivos, el seftalamlento oportuno del vencimiento de nuestras

obl lgaclones, ahorros de efectivo a través de fuentes Inter

nas de financiamiento, la vigilancia y control de los Ingre

sos y egresos, etc. 

El procedimiento que debe seguirse para la formu1acl6n del -

presupuesto de caja, es la base de la cooperaclOn de todos -

los jefes de departamento que se hallen en posición de pre -

veer O Influir en Ingresos O erogaciones de efectivo. Como -

resultado se formulará un cuadro en donde quedarán asentadas 

todas las operaciones que representan en una entrada 6 'sali

da de efectivo, de acuerdo a periodos acordados. 

g).- PRESUPUESTO DE INVERSIONES Y GASTOS DE CAPITAL 

Este tipo de presupuesto incluye las Inversiones en gastos -

que por su.naturaleza o cuantfa afectan los resultados de la 
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empresa en varfos ejerclcfos: Otra caracterlstlca de Importan. 

cla lo es el hecho de que cada uno de estos gastos de capital 

slgnfflcara un proyecto distinto que debe considerarse por si 

mismo en cada uno de sus elementos. 

Para la elaboración del presupuesto deberá Ja admlnlstracl6n

estar en poslcf6n de deflnfr: 

1.- El gasto total Involucrado 

2.- La fuente de obtencl6n de Ingresos 6 fondos para cubrir-

tales gastos. 

3~- La utilidad final probable que resulte del proyecto 

4.- El periodo de amortlzacl6n y sus efectos sobre los gastos 

futuros correspondientes. 

De esta forma el presupuestador deberá considerar cuatro fa -

ses principales: 

a).- AprobaclOn del Proyecto: 

Deberá presentar estfmaclón bastante aproximada, fundada ésta 

en bases que justifiquen la conslderaclOn del proyecto, te -

nlendo como antecedente que toda erogación de capital requie

re tiempo, esfuerzos y gastos prellmfnares •. 

b).- Aprobación de la estimación. 

Para el logro de esta estlmacl6n deberá basarse en cifras de-
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flnldas y dignas de confianza. Cuando se trate de separacio

nes de equipo se hara un estudio comparativo entre éstas y -

la substitución del equipo, teniendo en cuenta los efectos -

de éstos en el costo de mantenimiento. 

c).- Autorización del proyecto. 

Esto Implicara el determinar los métodos y medios para el f! 

nanclamlento del proyecto~ de aqul que sea obvia su relaclOn 

con el presupuesto de caja. La responsabilidad de la autor! 

zaclOn de este tipo de proyectos recáe generalmente en el -

Consejo Directivo 6 en la persona sobre la cual se haya dele 

gado su autoridad, dependiendo también de la magnitud del -

proyecto. 

d).- Vigilancia. 

Deberá mantenerse en constante Información a la administra -

clOn sobre tos progresos que se logren en los proyectos, con 

trotando al máximo tas desviaciones posibles y mostrando si

et sistema de costos se pres·ta para la utll ldad que se fuese 

obteniendo. 

5.- EL PRESUPUESTO COMO UN INSTRUMENTO DE CONTROL FINANCIERO 

Las ganancias de una empresa disminuyen considerablemente -

cuando surgen dificultades administrativas, por et to es lmp~ 

ratlvo no solo conocer la situación actual de la empresa, ~I 

no ade~s. preveer con la mayor probab 11 ldad las situaciones 
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futuras. Estos cálculos del porvenir comercia) forman un ~ 

cuadro, en el cual el hombre de negocios vé, ademas de las

necesldad~s' del momento, las necesidades y oportunidades·-

que han de presentarse en el futuro, de modo que esté capa

citado para actuar no anlcamente en vista de los problemiit's

lnmedlatos sino tamblen en atención a las cuestiones que ~

transcurrido un lapso mas ó menos largo, han de plantearse

ante Ja empresa. Esto ellmlna Ja poslbllldad de empresas -

conducidas a la ventura, sin más norma que la oportunidad -· 

presente y sin más defensa ante el porvenir que la audacia, 

la habllldad O la suerte de sus directores . 

. Ahora bien, el mecanismo que proporciona esas previsiones-

Y que hace posible Ja aparición de un plan, a través del -

cual se ejerza el control, es el presupuesto. El presupues

to pone en juego todas .las actividades de la empresa, esta

bJ.eclendo 1.a coordinación entre los diferentes departamen -

tos y sujetando a Jos jefes de éstos a una dlsclpllna. 

El presupuesto como plan comercia), está definitivamente eJ_ 

tablecldo •porque lmpllca soluclones concretas, propósitos

Inmediatos y programas reallzables- como parte de Ja pr•ctl 

ca de las empresas técnicamente administradas. 



CAPITULO 1 V 

PUNTO DE E~UILIBRIO 



CAPITULO IV 

PUNTO DE EQUILIBRIO 

1.- Antecedentes, termlnologfa y conceptos del punto de - -

equfl lbrlo. 

ANTECEDENTES: 

En la revista de Journal of Ac'countancy, de agosto de 1948, 

Pye L. Halcolm, escrlbl6 un artfculo titulado, conforme tr~ 

ducclón al espanol: 11 C&no se determina el Punto de Equfl 1 -

brlo por simples Fórmulas Algebraicas", en el cual se cita

que hacfa 100 años un economista lng16s de nombre Lander, -

not6 que los gastos de una empresa se podfan clasificar en-

_ dos grandes grupos, fijos y variables. Ahora bien, partien

do de la base de que el articulo fu6 escrito en 1948, pode

mos suponer que esa clasificación de gastos en fijos y va -

dables, fu6 conocida por los ai'los de. 1848 aproximadamente, 

. y .como dicha separación constftuye la base para 1 a determi

nación del Punto de Equilibrio, se puede tomar·esta fecha -

como la del' nacimiento de dicho procedimiento. 

Una cosa Indudable es que el uso de este procedimiento se--· 

origino Inicialmente en los Estados Unidos ele Norteamérica, 

eJ.. Dr. Wal ter Rauttenstrauch, Inicio su estudio desde el -

ai'lo de 1920, determinando fórmulas que perml ten su local lz!. 

clón y tanando como llM!todo descriptivo la gr~flca. 
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En el libro del que son Autores el Dr. Wa1ter Rautenstrauch 

y el Dr. Raymound Vl11er, llamado en la edlcl6n en espaftol-

11Economfa de las Empresas Industriales", se menciona que en 

Jos perl6dlcos de esa 6poca se hablan su.scltado algunas di~ 

cuslones sobre la gr6flca del Punto de Equilibrio y cita C!! 

mo ejemplo que el r~ew York Times del 3 de Octubre de 1948, -

expreso lo siguiente: 

"La gráfica del punto de equl1 lbrlo que es una lnvenclOn 

del Dr. Rautenstrauch de la Universidad de Colombia" •. 

La anterior aflrmaclOn·es la que probablemente ha servido a 

algunos autores para citar que el punto de equilibrio es un 

tema original del autor antes mencionado. 

Sin embargo, existen otros autores como es el caso de Roy -

A. Foulke. quien en su 1 lbro titulado 11Pr<'lctlcas y Anal lsls

de Estados Financieros", cita en su capitulo referente al -

punto de equll lbrlo lo siguiente: 11C. E. Knoeppel, es el P!. 

dre del Punto de Equl 1 lbrlo por haber sido el primero que -

lo descubrlO y apl lcO la diferencia entre gastos. fijos y V!!. 

dables en re1acl0n con el vol amen •.• " 

En el. 1 lbro titulado "La AdmlnlstraclOn orientada hacia - -

las utll ldacles 11 del Autor c. E. Knoeppel, en la parte rela

tiva a "reconocimiento", se hace Ja siguiente referencia --

. que es de lnter6s para los antecedentes que se des6en bus 

car del Punto de Equilibrio y que enseguida se transcribe -
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para mayor claridad: 

11 antes que cualquier otro hecho debo mencionar el nombre

de Henry Hess de Filadelfia, tratadista de fama mundial -

que pub1fc6: en las edfflclones del Englneerfng Magazlne,

una serle de artfculos sobre los planes de salarlos lmpe -

rentes en esos dfas, con un considerable número de gr~f I -

cas. De ahl la Idea de la ahora bien conocida "Graflca de

Utfl ldades" de Knoeppel, quien fué el primero en dibujarla 

y aplicarla •••• " 

En virtud de 10 anterior, hay una gran dificultad para pr~ 

clsar tanto la fecha como el autor original de este proce

dimiento, pues exf sten varias corrientes de oplnl6n sobre

e1 fo, .Pero n lnguna tiene el peso suficiente como para con

siderarla como definitiva. 

TERMINOLOGIA 

Existen v~rfos términos con los que se traducen el "Break

. Even Polnt" usado en los Estados Unfdos de Norteamérica -

en ;las dfferentes obras que tratan este tema, los autores

de las mismas lo llaman ·de muy diferentes maneras, aunque

en el fondo posiblemente quieran significar el mismo con -

· ~epto. Entre el las·, el mas común es el de 11 Punto de Equl-

1 lbrlo". 

A contlnuacl6n cito algunas de las acepciones que se han-

. 1 legado a emplear como sfn6nfmos de "Punto de Equ11 Jbrlo 11 • 
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a).- En el libro 11Analtsfs de los Estados Financieros y 

las deficiencias en las empresas", el autor lo denomina 

"Punto de Equll lbrlo EconOmlco11
• 

b). - En el 1 lbro "La DlmenstOn mas econ6mlca de la empresa 

se le denomina 11Punto Muerto 6 de Crisis". 

c).- En el llbro "Economla de las Empresas lndustrlales",

el nombre con que se le designa es "Granea del Punto de -

Equilibrio". 

d).- Otros nombres con los que se conoce son por ejemplo -

"Umbral de Rentabll ldad", "de beneficio", 11de utll ldad11
, --

"punto muerto", "punto neutro", "punto de nlvelacl0n 11
, - -

11punto n", etc. 

CONCEPTO 

El Maestro Roberto Macias Plneda,C.P. en su libro titula-

do 11E1 Anal fsfs de los Estados Flnanc teros y las Deficien

cias de la Empresa, dice: En qu6 Punto de Equilibrio econ~ 

mico de una empresa, los Ingresos producidos por sus ven -

tas montan a una cantidad Igual a los costos totales de é_i 

tos, por lo tanto hasta ese punto la empresa no obtiene 

ni utilidad ni p6rdlda •• 11 

Roy A. Fo!J1 ke dice en su libro 11 Prilct leas de Estados F t 

nancleros 11 que: El Punto de Equtl lbrlo se puede definir C,2 

mo el nivel de operaciones en el que no existe ni utl ti dad 
ni perdida neta ... " 
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En términos generales considero que el Concepto de Punto -

de Equlllbrlo, aceptando dentro de este rubro las diferen

tes acepciones con que tambl6n se le conoce, no presenta -

mayor problema. ya que Jos diferentes autores estan acor -

des en su significado real de lo que es el citado m6todo. 

Ahora bfen el concepto partfcuJar que yo comparto sobre -

el tema en cuestf6n es el slgufente: 

11 EJ punto de Equfl fbrfo es la sltuacf.On que resulta cuando 

el voll3men ~ ventas es tal, que alcance para cubrir la t2 

talldad de los costos Incurridos, de manera que no exfstan 

ni utllfdad ni p6rdlda, es decir, es el momento de la vida 

de una negoclacf6n en que 6sta se encuentra en equfl fbrfo". 

En realidad el equilibrio entre pérdida y utilidad nunca -

se alcanza en el punto estrmado, srno ~s bfen alrededor -

del mismo, en una zona aproxfmada. la causa de esta sf tu!!_ 
·,, 

cl6n radica en que se determina sobre una simple estima --

cl6n O cálculo efectuado sobre báses empfrlcas 6 experien

cias anteriores. que tienden a ajustarse a lo real, pero -

que no están exentas de variaciones. No obstante. sf con§. 

tltuye un área O zona a la cual hay que llegar, pues den -

tro de ella se obtendrá el equilibrio estimado. 
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2.- Importancia y objetivos de la determinación del Punto

de Equfllbrlo. 

Todo hombre de negocios, ya sea Director, Ejecutivo ó cual 

quier persona que en una forma a otra se encuentre relacl~ 

nada con la gestión empresarla1, tiene necesidad de cono -

cer los riesgos de perdida y las posibilidades de c!xlto -

que existen en toda empresa, por lo que les Interesa cono

cer el monto de ventas y de producción que sean suf lclen ~ 

tes para absorver los costos operacionales y no resistir -

pc!rdldas, de ahf la Importancia que tiene el c•1cu1o del -

Punto de Equilibrio, pero nada mejor que el estudio de las 

flnalldades que se persiguen con su obtención, para hacer

resal tar tal Importancia, por lo que a continuación me pe~ 

mito citar algunas de ellas: 

la.- Mostrar la relación entre costos, volamenes, precios

de venta y utllldades, es decir, conocer la dependencia de 

los rendimientos para con las variaciones en el velamen de 

ventas y producción, la Influencia de cualquier modifica -

cl6n en los costos, .. de una diferente composición de los -

mismos, y del precio de venta, sobre las utll ldades y por

tanto sobre el punto de equl 1 lbrlo, asl como estimar. la -

utll ldad rmlxlma alcanzable dentro de los limites que Impo

ne Ja demanda (mercado) y la oferta 'capacidad de produc

ción). 

2a.- Prop(»rclonar Información financiera respecto a la In-
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versión necesaria tanto de capital de trabajo (costo varl~ 

ble), como de estructura (costos fijos) para mantener un -

nivel suficiente de produccl6n y ventas que generen ganan

cias. Esta finalidad forma p~rte de la relación entre el

presupuesto de ventas y los dem6s presupuestos. 

3•.- Facilitar el an41lsls, comparación e Interpretación -

en .forma objetiva de las variaciones y diferencias de lo•

presupuestado, con lo real, ·contribuyendo a la ptaneaclón

y control de las utilidades. 

4a.- Contribuir a la mezcla 6 c017'1oslcf6n de artlculos con 

slderada como Optima para.producir y vender, en virtud de

sus márgenes de utilidad y capacidad de absorción de los -

costos fijos de producción. 

5a.- Para Interpretar la situación de una 6 varias empre -

sas, cuando se desean fusiona) 6 adquirir, segan lo que -

más convenga, Indudablemente que para llegar a tomar este

t·lpo de decisión, los Inversionistas deber~n obtener una -

serle de estudios preparados tanto por el Contador Pab1fco, 

como por otros profesionales. 

6a.-·.·E1 Punto de Equilibrio permltlra conocer los efectos

de una amplfaclOn 6 reducélOn en las actividades de una E!!! 

presa, asf como, en una reorganización de Ja misma y, con

base en los resultados, tomar las medidas necesarias para

seguir operando en utilidad. 

103 



7a.- C~ un Informe a 1a adnlnlstraclOn que presente e1 -

Contador Pab1 leo, quien debe sal Irse de determinados tra -

bajos de rutina, que han hecho su principal actividad, de

be exp1orar y dirigir sus conocimientos hacia nuevas tacn.I 

cas de lnterpretacl6n de cifras que estén acordes con e1 -

progreso econ6nlco de1 pafs. 
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• 
3.- ELEMENTOS Y CLAISFICACION QUE PRECISA LA DETERMINACION 

DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 

A.- UTILIDAD:-

La utilidad de cualquier negocio se encuentra determinada -

por la dlferencfa entre tos Ingresos obtenidos y los egre-· 

sos Incurridos en la produccf6n 6 compra y dfstr1bucl6n de

los articulas. Como vemos, de lo anterior se desprende ta -

existencia de una unión cerrada entre la técnica del Punto

de Equilibrio y la relación Ingresos-Costo-Utilidad. Real -

mente la existencia de esta t6cn fea del Punto de Equll lbrlo 

se deriva del papel que juega en el an61fsfs de dicha rela

ción· y et mejor y mayor conocimiento que sobre esta reta 

cfdn posean tos ejecutivos de una empresa, los 11evar6 a la 

toma de decisiones m4s adecuadas para lograr la utf lfdad 

que sea más 6ptJma. Los egresos de que hemos hablado reci

ben camanmente·el nombre de costo de producción 6 compra y

costo de distribución, que Incluye los gastos de venta y 

admlnlstraclOn, ésto es cuando se clasifican desde un punto 

de vista funcional, es decir, atendiendo a la dlvlslOn de -

funciones 6 actfvfdades que existen en toda· empresa. Sin e!!! 

bargo la clasificación de los costos que toma como base el

co~cepto de las partidas y no la forma como se comportan en 

relación con tos votamenes de producción y .de ventas, no 

pe""lte que las cifras registradas en la Contabilidad, con

fonne a esa base, d6n una Información que se pueda usar de-
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Inmediato para la determinación del Punto de Equilibrio. lo 

cual es una desventaja, ya que para realizar dicho estudlo

habr6 que hacer anallsls adicionales atendiendo a su compo.r. 

tamlento frente a la actividad de operación. 

Lo anterior nos lleva a hacer una reclasificación de dichos 

costos de producción 6 compra y de distribución en costos -

de volllmen 6 "variables" y costos de estructura 6 "fljos",-

6sto es, algunas de las erogaciones en que se Incurren con

objeto de llevar a cabo la finalidad de la empresa, depen -

den en una forma ~s ó menos proporclonal, aumentando 6 dl,.i 

mlnuyendo, seg~n sea, de la r.~ntldad de artfculos que se -

van a producir ó vender, en tanto que otros permanecen aprº 

xlmadlimente eonstantes dentro de un periodo y capacidad de

operac Ión determinados, y solo tienden a modificarse en su

cantidad total, cuando la producción ó venta varia de un 1! 

mlte a otro, relativamente amplio. 

Conviene hacer hincapié en lo que se ha dejado entrever en

el parr~fo anterior de que algunas part Idas de costos que -

son fijas durante cierto tiempo. se pueden convertir en va

riables en otro tiempo, lo cual origina una variante a la -

clasificación antes expuesta, cre6ndose una tercera claslfl 

caclón entre las dos anteriores y que se conoce como de COA 

tos-semi-fijos O costos-semi-variables, ya que son aquéllos 

que tienden a permanecer fijos otra vez dentro de un nlvel

de operación determinado, tal es el caso de los gastos de -
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mantenlmfento y conservacf ón de1 activo ffjo, que se fncu_

rren a(ln no exf stlendo actividad, pero aumentan con la utl 

11zaclón de dicho activo hasta cierto grado, para permane-

cer otra vez constantes y asl sucesivamente. 

Ahora· 'bien, la determinación de1 Punto ~ Equf 1 lbrlo se b§ 

sa en la clasificación citada, pues ta1 equl11brlo se al -

canza cuando los Ingresos llegan a cubrir los costos v•rla 

bles y semlvarlables Inherentes a los artlculos vendidos y 

·10gran absorver los costos fijos apl lcados en el periodo -

de referencia, tal como dejemos asentado al hablar del con 

cepto del Punto de Equilibrio. 

B.- INGRESOS 

Los Ingresos, como sabemos, constituyen el elemento vftal

de toda explotación, ya que su aumento 6 disminución clecl

cte casi siempre el éxfto6 fracaso de la empresa. que sea,

pues 1a labor del empresario no termina con la producclón-

6 adquisición de articulas, sino que también Incluye· .1• C.2 

locación en el mercado hasta hacerlos· l~egar al consuml 

dor, a efecto de poder .obtener en esta forma las uttllda -

des que toda negociación mercantil espera lograr, para 1o-

cua1 es Indispensable vender dichos artfculos aun precio

superior al costo, tnclu.vendo el llamado; costo de dfstrlby 

cl6n. 

P~·.-a el cdlculo y de'termlnacl6n del Punto de E,qutl lbrlo --
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deber•n tamarse como bese los Ingresos netos, es decfr, no 

deben de considerarse tos Ingresos brutos; porque 6stos e.! 

t•n sujetos • ser ajustados por conceptos de las rebajas,

bonlflcecfones y devoluclones, las cuales representen In -

gresos no efectuados y no se podrlen relacionar con los 

costos, ya que se obtendrfan Interpretaciones err6neas. 

Los Ingresos que originan las ventas c:te artfculos en un p~ 

rfodo determinado, est•n sujetas a sufrir modfffcactones -

de ~s y de nenos, debido a los cambios en los precios de

venta 6 a las varfacfones en los vo1Gmenes de unidades ven 

dldas, lo que puede acontecer por causas tanto Internas -

como externas, ocasionando que el ?unto de Equf llbrfo, cal 

culado sobre bases hlst6dcas 6 supuestas adquiera movl -

miento. 

Dada la Importancia que tienen los costos clasificados en

varlab les, fijos y semi-variables, por su Influencia sobre 

el Punto de Equll lbrlo, a contfnuacl6n hago una breve exp2 

sfcl6n sobre su significado, procurando no entrar en dete-

1 les, pues la amplitud que tienen estos temas y con lo que 

serfa necesario tratarlos, me desviarla de.1 objetivo que -

persigo y por tal motivo, solo har6 referencia a los con -

ceptos b•slcos que tengan relación con et presente traba -., 
Jo. 

C.- CDSTOS VARIABLES 

Son todas las erogaciones que t h'ndan a aumentar 6 dJsml -
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nurr en su cantidad total, en razOn directa a las modlflc~ 

clones registradas en los volOmenes de producción O ven -

tas. El concepto de variabilidad que se ha empleado, se -

refiere a costos totales, ya que en funclOn a la unidad, -

esta clase de costos son de caracter fijo, O sea que en -

cuanto a la unidad producida 6 vendida; resultan ser cons

tantes, esta es una observaclon Importante, ya que tiende

ª evitar confusiones en la deslgnaclOn de dichos costos, -

seglln se est6 haciendo referencia a costos totales O a co.1. 

tos unf tarlos. 

D.- COSTOS FIJOS 

Son todos aqu611os gastos que en su magnitud tienden a pe~ 

· manecer constantes, Independientemente de que el volllmen -

de producción y/o ventas se modifiquen dentro de ciertos -

limites de capacidad. 

La concfslOn de fijeza que lleva lmpl fclto el concepto .an

terior, se refiere a los costos totales, ya que en cuanto~· 

·a la unfdad producida O vendida, lo cual se comprende Fa. -

cflmente, debido a que a un mayor vohlmen de producción, -

existen rnds unidades entre las cuales se vá a repartir una 

cantidad fija. 

E.- COSTOS SEMI-VARIABLES 
. ' . ~·· : 

Los costos semi-variables comprenden aquellas partidas que 
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cambian al aumentar 6 disminuir la producción 6 Jas ventas

de un determinado nivel de capacidad a otro, pero no en prg 

porción directa. 

Debido a Ja existencia de esta clase de costos semi-varia -

bles, se ha criticado 1a clasificación anterior como algo -

artificioso, en virtud de no existir costos enteramente va

riables ni completamente fijos, bajo determinadas conslder.@. 

clones, asf tenemos, que la estructura de una empresa se -

Integra en función de un nivel de operación determfnada den 

tro del cual su costo permanecer6 constante, pero rebasando 

dicho nivel se tendrá que modificar tal estructura al tener 

que variar los costos consfderados fijos, mientras que se -

hagan modificaciones a Ja capacidad de fabricación y dlstr! 

bucl6n de Ja empresa. Esto ~1tlmo es v61fdo a corto plazo.

pero comt'.lnmente se hacen nuevas adquisiciones de equipo por 

ejemplo, para sustituir equipo obsoleto para satisfacer una 

demanda de producción creciente, por lo que a largo plazo -

resultan ser semi-variables. 

Asf tambl6n, en apoyo de la critica anterior, vemos que - -

existen costos .cuya varlabl1fdad O fijeza dependen no tanto 

de su re1acl6n con Ja actividad de Ja empresa, sino de una

decisión administrativa, Independientemente de sus caracte

rfstlcas lntrfnsecas. Tal es el caso de 1a deprectaclOn, -

que será un costo fijo si la dirección de 1a empresa decide 

· que no se Je calcule en función de las unidades productivas 
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~ horas rebajadas, sino del tiempo transcurrido, 6 sea, -

por el m6todo de la linea recta, pero st se decide que se

calcule en funclOn del volOmen de operactOn, entonces ser6 

un costo variable. 

Desde un punto de vista lntrlnseco, la ~epreclaclón tiene

algo de fijo y de varlable, pues cano Indica su definición 

contable, "es 1 a observación por par.te de los costos, de -

las Inversiones hechas en activos fijos, por el.uso a sim

ple transcurso del tiempo, el uso Indica varlabll ldad y el 

tiempo fijeza. 

La claslflcacl6n de los costos en varlables, fijos y semf

varlables, en teorla parece ser un an61lsls senclllo, pero 

c6mo puede cumplirse en la pr6ctlca, es bastante dificil-

efectuar tal división, debido a que hay situaciones en que 

cualquler separación resulta estimativa o aproximada, de -

acuerdo tanto en sus caracterlstlcas predominantes como en 

sus situaciones ajenas a la producclOn y venta de artlcu -

los. No obstante, es necesar to claslftcar los costos aten-

. dlendo a la forma antes sef'lalada,.pues solo asl se faclll

tará el cálculo del Punto de Equilibrio. 

Hemos hablad.o ya sobre los costos variables, fijos y semf

varfables, expl f.cado a qué se refieren cada uno de el los, -

esbozado lo que son los costos seml-var.tables y comentado

de la existencia de ciertos factores que hacen que los co~ 
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tos fijos se conviertan en variables y vf ceversa, nos toca

ahora Indicar cuáles son los métodos existentes para anali

zar la variabilidad de los mismos, lo cual constituye qui -

zás el elemento m4s Importante de todos los CJ,te Intervienen 

en la determinación del punto de equilibrio, pues de no con 

tar con los m6todos adecuados para dejar sentada la varlabl 

lldad de los costos, no podrfamos efectuar el andlfsls de1-

Punto de Equilibrio, ya que para ello, es Indispensable, c2 

mo hemos dicho anteriormente, determinar en primer 1ugar,-

qu6 costos son fijos y cuáles varlables, y tambl6n en qu6 -

forma, grado 6 de acuerdo a qu6. varlan estos costos. 

La determlnaclOn de la variabilidad de los costos es el pr2 

blema más critico en la preparación del Punto de Equlll 

brlo, existiendo una gran cantidad de metodos desarrollados 

por distintos profesionales, que nos ayudan a la resolucfOn 

de este problema. El prop6sfto de esta secclOn de nuestro -

estudio, es el de Indicar en forma enunciativa, algunos de

los m4todos que se emplean para la resolución de este pro -

blema. Estos· m4todos se clasifican bajo tres grandes cate -

gortas: 

A).- De estimación directa 

1.- Estudios de lngenlerla Industrial 

2.- Análisis directo de datos hfst6rlcos y polltlcas admf -

nf stratlvas. 

B).- De presupuestaclón de los puntos altos y bajos. 
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1.- De máximos y mfntmos 

2.- Del costo sostenfdo 

C).- De correlaclOn 

1.- Técnicas gráficas 

2.- Técnicas matematfcas 

Es conveniente aclarar que nlngan método partlcular de --

an41 lsls del costo es Igualmente apropiado para toda sltu.!!, 

cl6n, sfno que, éstas varlar4n segl1n el caso de que se tr.!!, 

te. 
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4.- FORMULA, GRAFICA Y APLICACIONES, PARA LA DETERMINACION

DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 

El hombre a travds de la historia ha tratado en diversos 

campos de su actuaclOn de concentrar sus conocimientos y e~ 

perfenclas en f6rmulas matetnatlcas, asl en 1a qulmlca, en -

la fngenlerfa, en la arquitectura, en estadfstlca y otros -

muchos campos, ha determinado fórmulas con cuya aplfcacldn

se reduce casi a1 mfnlmo el esfuerzo humano, a la vez que -

se ahorra mucho tiempo en la obtenclOn de los resultados, -

asl observamos que en los campos mencionados el uso de f6r

nulas materrNltlcas ayuda a resolver gran cantidad de proble

mas de diversa lndole. El análisis de estados financieros

no ha quedado excluido del uso de esta corriente y prueba -

de ello es el cálculo del Punto de Equilibrio por la aplfc~ 

cl6n ·de una fórmula. 

AQn cuando estimo conveniente que cuando se hagan estudios-

. r~laclonados con el· Punto de Equilibrio; es Indispensable -

su demostración gráfica, por lo ya apuntado en el párrafo -

anterior, considero de mucho Interés su determlnacl6n mate

mática asf como de otras variantes que por medio de su fOr

mu·la algebraica se puedan estudiar. 

A continuación se establecen. todos los conceptos que son -

necesarios para la Integración de la f6rmula del Punto de -

Equilibrio, en la cual quedaran relacionados lntlmamente y

se les representara por medio de. literales para.hacer mas -



fdcll su manejo como en todas las fdrmulas algebrdlcas. 

Las literales que aqul vamos a adoptar son desde lueg'? con

vencionales y seri1n las siguientes: 

V.- Ventas 

C.F.- Costos Fijos 

c.v.- Costos variables (Unitarios en relacldn con los pr_!!

clos de venta por unidad). 

Con estos elementos se compone la fórmula del Punto de - -

Equll lbrlo, la cual queda de la siguiente manera: 

P.E. • C.F. 
1- cv 

V 

Esta sencll la Igualdad, es el punto de partida para real f-

zar numerosos e Interesantes estudios!. 

Para una mayor claridad de lo antes expuesto~ la exposlcf6n 

de un pequei'to ejemplo, contrlbulrd a apreciar el significa

do y uso de esta fórmula: 

Supongamos que una empresa, después de haber· llevado a cabo 

los estudios previos necesarios se determinaron las sfgulen 

tes cifras: 

Costos fijos 

Costos variables 

Precio de Venta Unitario 

$ ·600,000.00 

80.00 p/u 

160.00 
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C.F. 
ResoluclOn: P.E. ---------

_!:~.:.Y.:.-
v 

Sustituyendo: 

6000,000.00 
P.E ... ------------- .. 

ªº ------,_ 
160 

P.E. a 1.200,000.00 

600,000.00 60,000.00 

J - .so .so 

Lo anterior nos Indica que una empresa con esas caracterf~ 

tfcas necesitar' realizar ventas por$ 1.200,000.00, para

alcanzar lo que ser' su Punto de Equfllbrlo, 6 sea, para -

que no se obtenga ni utilidad ni pérdida. 

Para la resolución de la primera Interrogante, ser' neces!!_ 

rlo adicionar el Importe de la utilidad que se desea, la -

cual en este estudio representaremos con la Letra P, y asf 

continuando con el ejemplo antes expuesto, tendremos que: 

Costos fijos 

Costos Variables 

Precio de Venta Unitario 

Utl 1 ldad deseada 

600,000.00 

80.00 p/u 

160.00 

100,000.00 

Con la. letra M representaremos el monto de ventas necesa

rio para obtener P 6 sea X es Ja Interrogante, y la fórmu

la quedará as f: 
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P + C.F. 
M • --------------

c.v. 
V 

100,000~00 + 600,000.00 
M • ----------------------------1 - 80.00 

160.00 

700,000.00 700,000.00 
M •.---¡-:-:55-----------:55··--

1.400,000.00 
M • ----------------

Lo que significa que con los nameros anteriores ser4 nece

sario vender$ 1.400,000.00 para poder obtener la utlll -

dad deseada de $ 100,000.00; Esto se prueba haciendo el sl 

gulente razonamiento: 

1. - .. A 1 vender $ 1.400, 000.00 y sabiendo que el precio de -

venta unitario es de $ 160.00, .si dividimos la primera can 

tldad entre la segunda, tendremos el namero de unidades --

. que se necesitan vender para alcanzar el .Ingreso antes an2 

tado, siendo en este caso el de 8750 unidades a vender. 

2.- Sabiendo que el costo variable por unidad es de $80.00 

si multiplicamos esta cantidad poi:- el namero de unidades a 

vender, tendremos el total de costo variable, mismo que en 

éste ejemplo ascender4 a $ 700,000.00. 
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3.- Por aJtlmo tendremos: 

Ventas Totales 

Menos; 

Costos Ff jos 

Costos Varlables 

$ 600,000.00 

700,000.00 

Utilidad Deseada 

$ 1.400,000.00 

1.300.000.0Q 

$ 100,000.00 
--------------------

En la segunda lnterrugante, necesitamos saber las ventas a 

efectuar que representamos con la letra M, para determinar 

qué utilidad nos van a proporcionar esas ventas. 

As I tenemos que : 

Costos Fijos $ 600,000.00 

Costos variables 80.00 p/Unldad 

Precio de Venta Unitario 160.00 

Ventas a Real Izar 1.300,000.00 

Utilidad a obtener p 

Para la resolución de este caso es necesario partir de la

fórmula anterior y despejar nuestra Incógnita que ser4 P •. 

P +C.F. 
M • -------------- c.v. 

V 
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M (1- c.v. P +C.F. 

V 

M (1 - c.v. =C.F. p 

V 

p = M( 1 - C. \1, - C.F. 

V 

Convirtiendo estas literales por las cantidades de nuestro 

ejemplo, tendremos que: 

p 1. 300 ,000.00 ( 1 - 80.00 - 600, 000. 00 -------
160.00 

p 1. 300 ·ººº·ºº ( 1 - .so ) - 600,000.00 

p 1. 300 ,000.00 X .so - 600,000.00 

p 650 ·ººº·ºº - 600,000.00 

p 50 ,000.00 

Lo que se puede comprobar de la siguiente forma: 

Los costos variables se calculan siguiendo el mismo razona

miento ya Indicado en el ejemplo anterior, 6 sea, primero -

se divide el total de ventas entre el precio unitario de -

venta, lo cual nos arrojar~ un cociente de 8,125 unidades -

vendidas, las que multiplicaremos por el costo variable unl 

tarlo y tendremos$ 6SO,OOO.OO como costo variable total. 

Con los resultados asl obtenidos, podremos decir que: 
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Ventas Totales $ 1.300,000.00 

Menos: 

Costos FJjos 600,000.00 

Costos Variables 650.000.00 --· .!_450. 000. 00 

Utilidad que obtendrfa $ so,000.00 

------------------------------------
En la misma forma que hemos determinado el Punto de Equili

brio, expresado en valores, podemos determinarlos también -

expresado en unidades, lo cual se lograrla a través de Ja -

siguiente fórmula: 

Igualmente, mediante este procedimiento matem.!tlco, si -

agregamos a la f6rmula elemental del Punto de Equilibrio al 

gunos otros elementos y despejamos algebrálcamente las In -

cOgnltas que queremos, podremos determinar una serle de 

cuestiones que responderfan a preguntas muy Importantes co

mo podrfan ser entre otras, las siguientes: 

a).- ¿Qué monto de ventas (6 volamen) es.necesario reall -

zar, para obtener una utilidad deseada? 

b).- ¿ Qué utilidad obtendrfamos con un monto de ventas de

terminado? 
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e).- cual sera el punto de Equilibrio, si a un aumento en -

el nivel de ventas se contrapone una disminución en el pre

cio de ventas? 

d).- ¿ ~ué ventas serán necesarias para compensar una redu~ 

e·~'" el precio de venta y obtener una ut 11 ldad deseada. 

e).• ¿ ~e porcentaje de capacidad se necesita para que una 

easepifWi· .pueda sal Ir e meno? 

f).- ¿ Qiff! ventas se requerlr•n si auinentan los costos ft -

Jos, los costos varlables y se desea una utilidad determln,!! 

ta.t? 

i.E:silis son alguMs de las preguntas que• trav6s del ,procedl 

mfento IWlltemllt .. fco, para. la determlnacl6n del Punto de Equl

lJbrlo, ~ pueden contestar, sin •sto Indicar que se•n las

dnlcas; pues se hlln puesto como ejempllflcaclones de 1o an-

OBJETIVIDAD A TRAvfS DE SU REPRESENTAC ION GRAF ICA 

· L• representacl6n grllflca del Punto de Equl\fbrlo, •yudar•

a la dlreccl6n de la Empresa a ver en forma mb objetiva -~ 

el .panor81118 de sus utilidades en el presente y en el futu -

rq, •si como her• tmnbl•n que los directivos pongan mas 

''encl6n en la necesidad de controlar ciertos gastos, 6 

.bfen, de alcnz•r determln•do nivel de ventas para lograr -

los objetivos de la Empresa. 
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En la elaboracton de la gráfica del Punto de Equilibrio en 

su forma mas elementa·t, es necesaria la lntervencl6n de 

dos lineas principales, una representar~ a tas ventas a tg 

do lo largo y la otra que representar6 a los costos en es

tos mismos niveles, siendo en el cruce de estas dos lineas 

donde se local Iza el punto de equilibrio. 

Ahora bien, P11ra poder traza1' estas dos 1fneas y que las -

ml11Ms adquieran significado, ·es Indispensable usar una •.!. 

ca1• de canddlldes para poder •signar valores • dichas 11-

n•s, ..-r• lo cual se utl Hz• una lfne• horizontal que ser. 

vlr• .,-r• representarnos los vo1an.nes ele ventas y otra -

vertical qua nos Indicara 101 costos que se lncu~ran; .,.. -

bas · 1 IMas se gr•du•r•n con valoras nanet•rlos y se repre

sentaran: LAI prl•r• horlzont•1•nte y 1• segunda en forM 

vertical. fo,,.ndo un •ngu1o • 90 grados hacia 1• derecha 

a ..,..ra de 1•s coordenadas c:airteslanas us•dms en 'ªª •t~ 
... tlcas, •sto es, de 1• siguiente ... nera: 

· 7olÚ1nen de Ventas 
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Dentro del angulo antes cftado se trazara una linea que se 

conocerá como lfnea de ventas, la cual partiendo del cruce 

de las dos escalas, 6 sea, del punto cero, llegará a otro

punto que se local rzarit en el sitio de las ventas ~Kfmas, 

fomiando un angulo de 45 grados, respecto del eje horfzon-

tal 6 de venta·s, y se cruzar• con una recta ( ____ ) que 

representara el volllmen de ventas y que Ira paralelamente· 

a la escala vertical 6 de costos, 6sto es: 

en 
o 

+> 
(1) 

o 
Q 

O> 
•u 

de '/entns 

. 'lo:i.Ú:tiP.n de v~ntas 

Los costos fijos se representarán por medio de una linea -

) paralela a la escala horizontal 6 de ventas; 6sto 

es, porque como los costos fijos no var:ran a diferentes v2 
. t 

lllmenes de ventas, al trazar la 1 tnea e:n forma paralela, -

dsta sera tambt•n constante y siempre representará los mi~ 
·' 

mas costos sin tomar en cuenta el vollltnen de ventas. Grdf l 
camente quedada de la. sfgufente forma: 
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,:;cates fJ. jns 

Los costos totales se representaran a trav~s de una lfnea•· 

e~.-.-.---.> que rra paralela a la escala de ventas y a -

una altura tal, en la escala de costos, que refleje el Im

porte de los costos que se quieran representar. El espa -

clo comprendido entre la linea de los costos fijos (-·---) 

y la de los costos totales (.-.-.-.), nos Indicaran el mo

mento de los costos variables, gráficamente quedara asl: 

rl) 
o 
+.:> 
Ul 
1::; 
o 
CIJ 

'ª 

v~.·r: !5-
0.L~~s •lc::;tcs 

"i'ct~l~s 

. ----1'.::0F3t.C:'3 

-r 1 ;: (' ~; 
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Por Gltlmo. la linea de los costos variables se trazar~ a-

partir del punto donde se cortan los costos fijos y la ese~ 

la de los c~stos totales, hasta el punto que nos Indique el 

nivel de ve~tas que alcanzaron los costos totales en la li

nea punteada, quedando de la siguiente manera: 

ínea de Costos . 
Variable 

El punto en donde se lntersectan la linea de ventas con la 

linea de cos~os variables, es lo que se conoce como Punto

de Equll lbr-lo, es decir, este punto seft&la el Importe de -

ventas mlnlmas que necesita efectuar una empresa para no -

obtener ni u~llfdad ni pérdida. 

Bastara bajar una perpendicular de dicho punto de lnterse~ 

cl6n a la escala de ventas, para saber el monto de éstas,

con las cuales se llega al Punto de Equilibrio. 
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Como vemos, al cruzarse la Hnea de ventas con Ja 1 lnea de 

los costos variables. quedar4 determinado el Punto de Eq.!!1 

llbrlo y se observan dos.zonas que se encuentran delimita~ 

das por él, una que estar• situada en la parte superr~r de 

·Ja gráfica, es declr,·arrlba del Punto de Equilibrio y re

cibe el nombre de zona de utilidades y la otra que se en -

cúentra en la parte Inferior de la gr4flca, 6 sea, abajo -

del Punto de Equilibrio, que es denominada zona de perdl -

das~. Las zonas mencionadas nos tepresentarán asl: La pi"l 

mera, que a mayores ventas de las sei'\aladas en el Punto de 

Equilibrio se obtendr4n mayores utilidades, y, en la segyn 

'da, que a menores ventas de las requeridas se obtendrán 
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mayores utilidades y, en la segunda, que a menores ventas

de las requeridas se obtendran perdidas superiores. 

La separación entre la linea de los costos variables y la

lfnea de las ventas como antes lo mencionamos, nos Indica

r~ el monto de las utilidades 6 pdrdldas a determinados -

voldmenes, es decir, si trazamos dos lineas horlzontales,-

paralelas a la linea representativa de los voldmenes de 

ventas, hacia la linea de costos, la distancia entre di 

chas lineas nos Indicara las utilidades 6 las pdrdldas que 

se estan obteniendo. 

El valor que tiene la grSflca del punto de equll lbrfo es -

reconocido ampl lamente por ser de gran utll ldad para la !,d 

ministración y dirección de la empresa, va que es un cua -

dro representativo de su estructura de resultados en el -

presente, tal como era en el pasado y tal como sera en-el

_futuro. 

Las ventajas de la mencionada. graf lca se hacen m6s noto -

rf as cuando se proyectan deter-mfnados cambios en las clr -

cunstanclas en las que esté operando la empresa, pues nos

muestra los efectos que probablemente pueden tener en los

resultados dichos cambios, por- ejemplo, cuando necesita -

mos conocer. los resultados probables que puedan causar en

las utilidades, en los costos y en las ventas, un proyecto 

va sea de reducción 6 de aumento, en la magnitud ~e las -

operaciones de una empresa, 6 cuando se quiere lanzar un -
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nuevo producto al mercado, O bien, en la detennlnaclOn de

qué departamento de la empresa es el responsable de las --

disminuciones en las ventas de 

etc. 

terminado producto, etc., 

Debemos' tomar en cuenta que las Interrogantes antes mencl2 

nadas no son todas a las que col bora en Punto de Equlll -

brlo, para dar posibles y adecua as soluciones, sino sola

mente algunas de ellas. 

En concluslOn, el Punto de Equilibrio, representado gr4fl

camente, sera un Instrumento de ran valor para el lnt~r -

prete de estados financieros, pa a 1 legarse a formar una -

opinión mas aclara, mas ampliad la empresa y al presen -

tar sus Informes acompa"ados de raflcas representativas -

de diferentes fen6menos que se p esenten O puedan presen -

tarse, éstos seran mas objetivos y ayudaran a los directi

vos y funcionarios de la empresa a tomar decisiones mas -

atl les y apegadas a la realidad. 
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5.- EL PUNTO DE E~UILIBRIO Y SU AYUDA EN LA PLANEACION FI -

NANC 1 ERA. 

El punto de Equll lbrlo nos ayudara en la planeaclOn finan -

clera de una empresa, ya que a través de 61, podremos saber 

si el capltal se ha venido empleando correctamente, si nos

está redituando adecuadamente la tasa de rendimiento, segOn 

las polltlcas.flnancleras de la empresa, tambl~n podremos -

conocer cuál será el capital necesario para un determlnado

nlvel de ventas, y si vá a tener un rendimiento aceptable,

asl como el momento en que la empresa afrontará problemas -

de Insuficiencia 6 de sobrelnversl6n de capital, a efecto -

de que la aanlnlstracl6n pueda tomar las decisiones de tipo 

correctivo de manera oportuna y que arrojen los mejores re-. 

·sul tados para la consecusl6n de los objetivos y fines de la 

empresa •.. 

Como es sabido, el control financiero es parte fundamental

en la admlnlstracl6n de toda empresa, se funda en proveer -

las operaciones que se tiene lntencl6n de llevar a cabo y -

en la determlnacl6n de los medios financieros necesarios p~ 

ra poder llevar a cabo dichas operaciones. La labor de la

admlnlstracl6n en el aspecto financiero es, por declrlo 

asl, la adecuación de medios afines, ésto es, que la prevl

sl6n de las necesidades financieras asl como la obtención -

de los fondos necesarios y, su Optima utlllzaclOn, corres -

ponden a los objetivos y fines de la empresa, pues ellos --
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representan los prop6sltos que llevaron a constituirla. ---

Para ésto toda empresa debe establecer las polltlcas flnan-

cleras a seguir, tomando como base los objetivos y fines de

la misma, con relacl6n a la solvencia y estructura flnancl.!_

ra que sean mds convenientes, asl como a los beneficios ec2-

n6mlcos que deban proporcionar las Inversiones efectuadas -

enesa negociación, dentro de un caracter de continuidad de -

operaciones y m6xlmo rendimiento. 

Toda polltlca de orden financiero debe estar basada en los -

supuestos siguientes: 

a).- Lograr· las m6xlmas utilidades mediante el mejor uso del 

capital propio y del ajeno. 

b).- Obtener el mlnlmo costo del capital ajeno, 

Lo anterior es lo que principalmente tiene que resolver el -

encargado de la funcl6n financiera de una empresa, para lo -

cual tendrá necesidad de auxiliarse de diversas técnicas que 

lo ayuden·a saber exactamente qué capital se requerlrd para

lograr el desarrollo de determinadas operaciones, asl como -

la época en que lo necesitará, para con base en ello, pro -

veer en una forma más clentlflca y apropiada para la empre -

sa, los medios econ6mlcos que reporten mayores beneficios, -

asl como las fuentes de financiamiento de las que puedan 

allegarse dichos medios econ6mlcos, ya sea que provengan del 

capital propio, 6 bien del uso del capital ajeno, a efecto -
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de cumplir con 1os objetivos de la empresa, esbozados en -

los supuestos antes mencionados, 6sto es, el logro de las

""xlmas utilidades. mediante e1 6ptln.o uso del capital. ya 
sea propio 6 ajeno. el que reporte mayores beneficios,, v•
sea .compatible con el manteidmlento de una sltuacl6n finan 

. \ 

clera satisfactoria que g•r•n~lce la protección de 1asrn-

verslones efectuadms en esa negociación. 

La t•enlc~ del Punto de Equilibrio, le puede ayudar en 1a

obtencl6n de estos dmtos, asl como tmnbl•n 1e puede or .. len

tar en forM ventajou respecto al adeeu1tdo manejo de las

Inversiones. 

Como hemos vlst:o du'rant• •1 c. .. rro11o de este "tudlo, -

dentro de los objetivos prlnclp•1•s de la enipr.esa. ese• la 

obta,.clAn • utl 1 ldad9a, 'pero para el lo es necesario 1• •J. 

truc.tur• s611da de ún c:.,lt•I que re.,.1• .aJ. rendlcnl~t~

que ...... obt:.n.r. De 1o que se desprende que eJClst• ... 

una relacl6n nuy filPOrt•nte del caplt•I ·con las utlllda ~

des, para ello lil rwceslct.d de hacer e1 siguiente •~lisis: 

1.- SI se va a disponer de capital suficiente que respalde 

el plan de utilidades. 

2.- SI los rendimientos a obtener sertln los óptimos en pr2 

porcl6n a1 capital empleado. 

Toda empresa necesita de capital propio y ajeno, el prime-
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ro se encontrara representado por las Inversiones de los -

accionistas y, el segundo, por financiamiento de terceras

personas, los cuales pueden ser: proveedores, acreedores a 

corto 6 a largo plazo, etc. 

Es necesario que la empresa tenga una Inversión fija mlnl

ma que garantice la continuidad de las operaciones y un C.! 

pltal adicional .para respaldar el nivel de operaciones que 

tenga planeado. 

El capital 6 Inversión fija lo podemos conceptuar como los 

fondos mfnlmos requeridos para trabajar, Involucrando en -

este reng10n la parte fija de las cuentas de caja, cuentas 

por cobrar, Inventarlos, maquinaria, equipo e fnstalaclo -

nes, terrenos y construcciones. Estas cantidades permane

cerln fijas durante el periodo presupuestado, aan cuando -

llegan a presentarse cambios en el nivel 6 volumen de ope

raciones. Tal como dejamos establecido, al hablar de los -

costos fijos, aquf tambl4n el capital fijo sera et mlnlmo-

. necesario, dentro de ciertos 1 Imites de capacidad, debl do

a que el caracter de fijeza que la distingue, es solo para 

determinadas variaciones en los volamenes de operaclones,

ya que como es 16glco, a través del tiempo no puede perma

necer constante. 

Además del capital fijo, la empresa necesf ta respaldar un

nivel de ventas creciente. para lo cual se valdr6.de1 ca2I 
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tal variable, mismo que se reflejara en las cuentas de ac -

tlvo circulante como: caja, cuentas por cobrar e Inventa -

rlos principalmente. La variable que pueda tener el capl -

tal total necesario, estard en funclOn de los cambios en el 

empleo del capital variable necesario. 

El capital total necesario se basa al Igual que en el an•ll 

sis del punto de equilibrio para las ventas, en las necesi

dades del capital frJo y capital variable, por unidad de In. 

cremento de 1.as ventas. Se anal Izan las necesidades de ca

pital fijo necesarias para cada renglón de balance, de - -

acuerdo con las caracterlstlcas propias de cada·compaftfa, -

segdn las polltlcas que la misma haya Implantado, en lo que 

se refiere al ciclo de: fabricación, periodos de almacena -

miento y ciclo de cobranzas. Esto es, si la elaboracl6n de

los productos ·t1enen una vida clcl lea corta,· si e.1 perfodo

de ventas es.breve y si las cuentas por cobrar se convler -

ten en efectivo en forma r4plda, la cantidad de lnverslOn -

de cada fase sertt relativamente reducida y 10glcamente el -

capital variable necesario por cada peso de ventas, sera -

necesariamente menor. 

De lo anterior se desprende que el capital óptimo esta en -

función del nivel de ventas que .se tiene planeado y de la -

misma ~nera estaran basadas_ las utfl ldades que se deben ~ 
'1 '. 

dlr, de acuerdo con el capital empleado, para ver sf estdn-

dando un rendlm.lento .acorde a la lnversl6n •. 
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6.- EL PUNTO DE E.¿UILIBRIO Y SU AYUDA EN L~ TOMA DE DECI -

SION. 

Las relaciones de costo-volQmen-utllldad, estan Influencia

das por algunos de los siguientes cinco factores 6 alguna -

camblnacl6n de los mismos. •stas con el resultado de los -

caínblos en: 

a).- Los precios de Venta 

b).- El volQmen de. ventas 

c).- La mezcla 6 comblnacl6n de los productos en las ventas 

d).- Los costos' variables por unidad y, 

e).- El total de costos fijos. 

El trabajo analltfco preliminar de comerclallzacl6n y cos -

to, facilita al personal de dlreccl6n una comprensl6n mejo

rada de cada uno de estos factores. En cada propuesta al -

terna para mejorar las utilidades que est• siendo conslder!, 

da por la Gerencia, estardn Involucradas diferentes combln!. 

clones de esos factores. Par•- permitir la planeacl6n efec

tiva de las utilidades, la dlreccl6n debepreveer la parte

que desempena 6 desempenara cada uno de estos factores para 

cambiar la utilidad neta, el punto de equilibrio y el rend! 

miento sobre la lnversl6n de. la empresa. Las cifras presu

puestadas, cuidadosamente desarrolladas, para las utlllda .

des y los costos y la presentacl6n grdflca de t!stas en los

dfagramas del· Punto de Equll lbrlo, son los Instrumentos mds 

efectivos para faé:ll ltar a la Gerencia la fnf~cf6n nece-



sarta. Esta permite, asl mismo a la Dirección, preveer los

efectos de las mismas propuestas y de los cambios en las -

condiciones del mercado. El grupo de ejecutivos responsa -

bles estd entonces en sltuaclOn de seleccionar aquellas prg 

puestas que contrlbulrdn mas a la caracterlstlca de utlll -

dad en el ano próximo. 
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e o N e L u s 1 o N E s 

Siempre es necesario en cualquier actividad 1 levar ré -

cords y patrones que permitan evaluar los logros ó fra

casos obtenidos. 

Debido a la capacidad de actuar y decidir el hombre en

momentos determinados 6 periódicamente requiere anall -

zar su actuaclOn para corregir ó quizá reafirmar la ru

ta tanada. 

Los objetivos de la FunclOn Financiera son 11 La Optlmlz!, 

clón del Rendimiento" dentro de tres grandes áreas como 

la Maxlmlzacl6n del Objetivo, Minimización de la Inver

sión y la Optimización del Financiamiento de la lnver -

sl~n, asl la Función Financiera, mediante decisiones de 

creación de beneficio de Inversión de recursos y finan

ciamiento tendrd mejores logros. 

Dentro de la termlnologla contable la Planeaclón Finan• 

clera la cual consiste en un conjunto de reglas conce -

bldas para ayudar a la dirección de la empresa a elevar 

al máximo el rendimiento de la aportación de los accio

nistas. 

Siendo la dirección de una e111>resa una actividad humana 

requiere también de par•metros y patrones que nos per -

mltan saber en un tiempo determinado la verdadera sltu!, 

cl6n de la empresa, para él lo, existen los Presupuestos, 



que son la Imagen reflejante y consecuenclat de las -

operaciones real Izadas por una empresa tos cuales elab,2 

rados bajo patrones convencionales de la t•cnlca conta

ble y con un enfoque adaptado a las finalidades perse -

g~ldas en su presentaclOn, permiten conocer et resulta

do de las potltlcas establecidas y de los esfuerzos re!, 

Jlzados en un determinado periodo de tiempo. 

El Punto de Equilibrio puede usarse para apreciar las -

·perspectivas de decisiones sobre nuevos productos y an!, 

llzar los efectos de la expansión 6 modernización de la 

planta en la variabilidad de las utilidades. 
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