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I N T A O O U C L I O N . 

Actualmente una de las mayores preocupaciones de las em¡:iresas es el efec­

~ivo que éstas necesitan para poder operar, 

Dado que la inflación, así como la escasez del dinero y otros fenómenos -

vigentes causan una crisis de liquidez en las empresas, dicha crisis solo PUS!. 

de ser resuelta mediante un manejo adecuado del efectivo y esto se logra con 

el Presupuesto de Efectivo, ya que como primer requisito pare que el negocio . 

continua e><istiendo, es necesario tener dinero pare c~mplir con los comprom! 

50s que se vayan venciendo. 

Esto ha originado una revisión exhaustiva de las técnicas financieras ~rJ! 

·· dicionales y aúri el .desarrollo. de modalidades en las mismas, frente a la eme,f. 

gencia representada por la inflación, 

Hoy no se piensa. básicament~ en el pasado, sino en el futuro y el· Presu-,­

puesto. es eso, un~ necesidad de. prever y controlar las actividades de une - . 

entidad como un proceso lógico y normal del desarrollo económico ~n general 

y de la's empresas erí particular. 
. . . 

Por lo. tanto; la ~mpresa debe concebirse. cO!llO una en.tidad dinámica 
' . ' . ' 

.. sea. capaz de prever cualquier situación cambiante y bu.5car el óptimó 
.·, . . ·. . 

de los recursos prcJpios. y. ajenos. 

El Presupuesto'de. Efectivo prcÍporci0na irífo~icSn insustituible.para que 

la Administración torne las. medidas .nece5arias par~ influir· en Íos ~¡;¡súltadós> • 

·. cuando esto sea poSible 1 O .~lleg~rse oportunamente los fondos QLIE! se reque_?1, 

rán' para evitar sitUaciones que afect~rári en forma impórtants a, la ~mpre'Sá¡' 
:<:' "1 . . <.: :. . . . . ,' . .. • ; " . \" 1 ' 1 ' 

• a_d~"s; de peryii,t,i~ dir~~r ·.la fl.d,é.c~da. é1Plipacióry 913-. ~r0ndos hac:Í.ai.l.os úaos· ~ 

. 1114~ ~1"6dL1ct~vo~. 

·,Al realizar lo anteri~r, se. cumplirá con ~l principal objetivo del Pres~ 

:pues6;", ~de Efedtivó qt.ie es: el correcto uso def dinero coh que cuenta una e!2_ 

.;tided, '.o: el ··col'1se9uir ése dinero er:i las cQficÍidorÍes más ventajosas 
< ' - l'·' ' .·.··-

·,·,,-
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organización, 

En el Ca.pi tulo I se detennina en forma breve y sencilla lo que es un -­

presupuesto, las finalidades que pretende, señalando sus ventajas y limita~ 

cienes, 

Enseguida el Capitulo II, analiza ya el conjunto de presupuestos qu~ con­

forman un Sistema de Control Presupuestal dividiendolos básicamente en Pres.Y 

puestos de Ingresos y Egresos, a'sí mismo se incluyen ~omentarios de algunos 

teóricos· administrarivos sobre la conducta hunana y los presupuestos. 

Es en los Capitulas III y IV donde se estudia y defirie .al Presupuesto de 

Efe~tivo, señalando y describiendo en forma breve lo.s 3 rn9todos inás US4f11Eis 

para su elabd~aoión • · 
. . 

Por último ~n el Capítulo V se desarrolla un Cias9 Práctico por el método 

. de entradas y salidas. 



CAPITULO I 

·. GENE.PALIDADES DEL PRESUPUESTO 

L1 Definición ' . ,. 

I,2 Finalidades .. 

I.3 Clasi fioación 
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I. 1 DEFINICION 

El tener una guía de operaciones por un período detenninado nos sirve pa­

ra conocer la secuencia y volunen de las mismas, así como un medio de con­

trol y coordinación de todas las actividades de la organización. La técnica 

que se utiliza para coordinar y controlar estas operaciones, se le conoce c2 

me presupuesta. 

La palabra presupuesto, se cier+va del verbo presupone,r; que significa 

" D~r previamente p~r sentada una cosa " • 

· Se f1Ceipta ~bién· que presuponer es 11 Fcnnar ·~ticipad~nte el c&iiputo de 

los gastos o ;ingresos~ o unos y otros, de un ni;t~13Cio cuálquiera "~ 

Pero• dél punto de viste técnico, no podemos aceptar que el 'presupuesto sea 
'. •• ' 1 

una. mera suposición 1 ya que no. sol(] son susceptibles d.e · presupuesfttr'. .los in- · 

gre~s y egresos de un negocio, sinb tambien ~troa ele~entos FinancierÓs ~ ., 

. E~on6m:Í.cos; Por lo tanto tenemos q~ 11 El presupl.Íesto 'as un proyecto det~lla 
' . ' ' ' . . -

do de los resultados. de. un programa oficial de operaciones, basado en una -

eficiiencia razona.ble .-~·. 
' . 

& debe precisar .q~ 'un proyectó no debe confl.,idirse con un pres'-'3ueáto, 

en' tantc'.J no p~~a 18. corrección de . ciertas si,túaciones pam obtener, el . aho-
' . 

rro de desp~rdioio y.cioste1s axcesi~s. (1) 
' . El· presupuesto es l6i plan integrado y. coordinado, que se expresa en télm! 

· nosJinar:icieros, respectp a las operisHones y recu~sos qile forman parte de -

. Ulla<erÍlpresa para ún' penado dete~iriado 1 con el. fin de lograr los objéf:tvcs 

fijados p'or la alta gerert.ciia'!(2)·. 

-~.· Se · eríti~nde. ~Ó~ ·~~s~~~t~,. l~·plane~~i6n'.:~ J~fJé t:~iininaci6n en ••·f~~ .. ,. 
. , ·:i: _->-- ¡·; .xr: /.:- .· -.~ .· :>>:_, ::::/·;·>,·:·~ <· .::· .. .. _,:_ .... :"·.,'. <:<·:·: .. :·_"<_._·.: .. : . ~· .<::·'.·: __ .;,- .:·<,.<·:(:·_,_.-._.... . .,,,.-·:· .· :- ... -:/ ~ ... : .. · . :'· .. · .. 
científica y éi.ianti t:Eltiva' 'ele las. opera'Ciones de uriá entidad eécn6mica' aSí .:...; ' . . .. ·,, ... ,: ' . '. ,.· '. ', . . . ' 

como de ~os resultf!dos ~ obtt¡Mr ,en 111 período futuro, de tal form<l que d~_;, 

terini~e:las fases de óperaci6n y d~ inversión:.~ .(3) .·. 
1 • ' • ' •• ' '.· ... • • ' 

. " Es i)i plan escri~ ·~><presado en, tériilinos cuar'tite~ivos que: pennHe a la 
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dirección ·de la empresa, trazar el curso de sus actividades durante un perÍQ 

do futuro determinado, en forma tal, que conozca anticipadamente el posible 

resultado de sus objetivos, sirviendo además como instrumento de control deu 

tro de la administración de la empresa " . ( 4) 

Teniendo como base los conceptos anteriores hemos elaborado una defini­

ción del Equipo: " El presupuesto es un plan cuya función tiene por objeto -

fijar el curso concreto de acdón que ha de seguirse. estableciendo l~s priu ' 

cipios que habrán de orientarlo yla secuencia de operaciones para realiz~ 

lo; redactado en términos de. unidades o de dinero o bien una combinación de 

I. 2 FINALIDADES 

... 
1.- Planeaci6n .- Fijar U11a meta la· cual consiste en f"onriular un plan de acción··. 

a desarrollar de tál manera. que para un período se detenn.in~ cl,lal va a ser el 

ritmo, el tamaño y la medida que l~ entidad intentará lograr. en e,l. periodo -

. siguiente. 

2.- La Coordinación .de todas las actividades .con objeto de armonizar los re-
" ' 

cursos ht.Ínani::Js, materiales, técnicos' y financieros de la empresa res~ltando 
••• '. ' '·'', 1 

de ello.aécione~'uriificad!ls que tienden a la consecución de objetivos. 

3.- Control~- Lonsiste en el establecimiento de sistemas y proé:edimlentos -
.' , -. . . . ' .~ ' . . . . . . ·.. . . . '. 

que f"acilitBn la co~l!lraci6n de los resÚ,ltados actuales y pasados respei¡:to a 
. . .. 

los esperados, a fín de que .sea factible determinar si se han obtenido, los -
:, .· 

' ef~i::tos de~ados. 
·.<:· 

.. ,,·.· .. · 

I;3 CLASIFILALION 

Labe menéionar que la clasi f"icación .de los prest.ip~stCls corres¡;onde ~tart 

si:>lo a :~Ó~r'!sticas Sobresalientes' d~ lo!! mi5mos. 
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Una de ellas es la referida por el C.P. Victor Paniagua:(5J 

A.- En cuanto al período o plazo al que se refiere; 

A corto, medio o largo plazo, o sea presupuesto,pronóstico y plan de -~ 

acción, respectivamente. 

8.- Por su importancia; 

Principales y secundarios, los que tambi~n se conocen como sumarios y ~ 

analí tices , 

Principales.o st.tnarios: 

Estados financieros presupuestos: 

De situación financiera. 

De resultados. 

De cambios en la 'situación financiera en base a e factivo. · 

Presupuestos de: 

Ventas. 

Costo de producción y/ci adquisición de los artículos vendidos.· 

Compras. · 

Los to de ventas. 

Gastos .de operación 

· EfecÚvo (flujo de), 

Secun.darios o analíticos: 

Análisis de: 

. Ventas por línea, zona, "distrito, ato,· 

·co.sto de ventas por línea. 

Loriceptos integrantes ~e gastos de ope~ar;:ión. 

. .. '·- 1: ;' 

Adquif:lición de terrenos, inmuebles, maquinaria y .equipos. 

··• .. :c;.~ En ~~arito a.su:·orig~nyet'ectos; 

De operaCión ci económicos:. 

B!sicaínente lós que se refieren al estado de resultados. 

Fil")anéieros: 

,·· ~"t. 



Flujo de efectivo e inversiones. 

P.rograma do pagos 

Compras. 

Inventarios. 

Proyectos capitalizables. 

7 

En cierta fonna los que. se refieren al estado de situación fin,anciera. 

D.- En cuanto a su flexibilidad: 

Fijos o de asignación. 

Flexibles. 

E.- En cuanto al llmite que expresan: 

Máximos¡ señalan el tope a alcanzar .• 

Mínimos; cifra mínima a cubrir. 

Mixtos¡ con Hmi.tes' máximos y mínimós. 

F.- En cuanto a las unidades: 

Monetarios. 

Nt.méricos. 

Gráficos. 

lkiidades; ·. 

G,- En.cuanto a la entidad• 

Sector público-Gobierno. 

S~ctor privado. 

.11:. 

' . . 

·A continuación transcribimos. la clasi ficaci6n de presupuestos ci i:ada. por. 

el C ,P. Lrist6bal del i:lío González; . . 

·.1 • .;; .. ~or:E!1. tipo cie .. emp~llB:~ (s) 

'' ,.. 

a) PObÜcós .~ Son ~q~llos 'que realiz~n lós Gobiernos' Estados'. Emp~~as de~ 

,centralizadas, 'etc~ para controlar las finanzas de. sus diferentes dependen-:­

' cias.· 
·, . ' ' 

b) Priváí:fo~.-. s.on los presL4)uestos·q!-'8 utilizan las empresas partic:u~art¡s c2 ·. 

mo 'un instr~ento df? su administración. •· 

'~ .. 
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'( 

,;,·;·:.! .. (' 

2.- Por su contenido: 

a) Principales.~ Estos presupuestos son una especie de resumen, en el que -­

se presentan los elementos medulares de todos los presupuestos de la empre--

sa. 

b) Auxiliares.- Son aquellos que muestran en forma analíti~a las operaciones 

estimadas por cada uno de los departamentos que integ~n la organización de 

la empresa. 

3.- Por su forma ( fa·ses alternativas qua presente). 

a) Flexibles,- Estos presupuestos consideran. anticipadamente las variacio­

nes que pudiesen ocurrir~ permiten cierta elasticidad por posibles.cambios 

o fluctuaciones propias; lógicas o necesarias. 

b) Fijos,- Son los presupuestos que permanecen invariabl8s durante la vigen­

cia del período presupuestario, por lo que la razonable. exactitud con que se 

han formulado, obiiga a la empresa a aplicarlos en forma. inflexible a sus -­

~peraciones, tratando de ·apegarse lo mejor posible a su contenido, 

4,- Por su duración: 

La determinación del lapso que abarcarán los presupuestos dependerá• del tip.o 

de. Óperaciones que re~lic~ la empresa' y de la m~yor o menor exactitud y .di¡!, 
. . 

talle que 5e desee, ya que a mayor tiempo ~orresponderá ú~a menor pre~isión 

. y análisis. Así pues, puede haber presupuestos: 
' . 
a) Cortos, los que abar.Can un, año o menos, y 

. b) ·Largos, los que se fonnulan para más de un año. 

Ambos tipos de presupuestos son útiles, es importante para los directivos tsl.• 
':· ' ' ', ' 

: ·.ner 9e arytemanq. una perspei;:tiva de. ios planes. deLnegol;io para un ~edóc,to. s~ . ' ·. . .• .. - . . . ·' ,, ... 
fic:ielÍ~inente largo, y n~ se ~oncib9 ésta sin la. forTul~i6n ci~. prn~u~uast:cis· 

pai-~ ¡;~;!odos cortos crin programas detallados para el perfodo inmediato si._ · 

~uieílte, 
5.~ Por' la técnica de. valuación,, 

a) E~~ados .- Son Jos preisuP.ü~stos que se. forniuleil') sob~ ~ses empíricas 1 ·- . 

. ' .~ . . . 

. . 
·' 1 

'· ·¡,.', 
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sus cifras 'numéricas por ser detenninadas sobre experie~.cias anteriores, re­

presentan tan solo la probabilidad más o menos razonable de que efectivamen­

te suceda lo que se ha planeado. 

· b) Estándar.-, Son aquellos ·que por ser f'orrnulados sobre bases casi científ.!, 

'cas, eliminan .en un porcentaje muy elevado las posibilidades de error, por -

lo que sus cifras, a diferencia de las anteriores, representan los resulta­

dos que se deben obtener. 

6.- Por' su reflejo en los Estados Financieros. 

a) De situación financiera.- Este tipo de presupuesto muestra la posición ª.2 

tática que .tendría la empresa en e.l futuro, en ~aso de. que se cumplieran las 

predicciones. Se presenta por. medio de lo que se. conoC:S como Balance .General· 

presupuestado. 

· b) De resultados.- Glue muestran las posibles utilidades a obtener en un par! 

odo .futuro. 

c) De costos.- Se preparan tomando como base los principios establecidos en . 

los pronósticos de ventas, y reflejan a un período.futuro, las erogaciones -

c¡ue se hayan de efectuar por concepto .de Costo To tal o cualquiera de. SLls par 

tes. ·., 
?~- Por las finalidades que pretende. 

• · a) De promoci.6n ..... Se presentan eh f'onna de proyectci Financiero y de E,;pam~~ón 
' , ' ' ; ·' 

para su elabóraci6n es necesario estiniár los. ingresos y, agra~ qlJEl ·hayan. de 

efectuarse en el período presupues~al .• 

b) De aplic.aci6~ .- Norm~lmente se ~labÓran para solicitud de e.réditos. Constj. 

tuyen pronósticos sobre la distribución de los recursos.con que cuenta, o_.... 

.. habrá de contar la. empresa. 

~)Por prcí~rám~S,..; Esté tip~ 
0

cle presup(JE!sto' es 'ptepatedo nOrm~lmente ~º;: de~ ' 

'penden~ias ~~ber~amentales' descentrali~das, patrooato9, instl t~cione~ '· etc •. 

Su"s cifras expr~s~n ei gasto,. en relacidn con los objetivos que s~ pers:l.g~n 
' ' ·, 

detenninaÍldÓ el costo de las iactividades concretas que cada 'dependencia debe 
~·' ' 

,·, ·; 

: ' 

.: .\'' 
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realizar para lle~ar a cabo los programas a su cargo, 

d) De fusión.- Se emplean para determinar anticipadamente las operaciones~ 

que hayan de resultar de una conjunción de empresas, 

I.4 VENTAJAS Y LIMITACIONES, 

VENTAJAS 

1.-
0

Presiona para que la alta gerencia defina adecuadamente los objetivos ~ 

sicos de la empresa. 

2.- Propicia que se defina una estructux:-a organizacional ad.eoLBcta 1 determi.:.... 

nando la responsabilidad y autoridad de cada una de las partes que integran•·.•· 

· . la organización. .' 

J.-. Incrementa la participación de los diferentes niveles de la organizaci6n 

cuando existe motivación ad~cuada.· 

·,4,- Obliga a mantener un archivo de dat.os históricos controlables. 

5!.;.. Facilita a la administración la. utilización óptiire dei los diferentes i.n,;.; 

ª"'"ºs. 
s.- Facilita la copartic:Í.ón e integración de las diferentes áreas de la com"'." .. 

pañ:ta. 

?.e: Obliga a realizar un autoaná~isis periódico. 

e .... Facilita el control administra Üvo. 

9~- ~s un reto que constantemente se presenta Ei los ejecutivos}E! una orga~j. 

• zaéi6n para ejercí tar su creatividad 'y criterio profesional· a. fih de 

la empresa. ' ' • . '. . ' 
•' .. ·'•" . ·. ' 1 . ' . ' .. 

10.~. Ayud~ .a.: log~r ma)'Ór éfeo'tividad. y' éfio~~ricia. eh ·'las operácilÓh~s •· . ·./'... •.· .. '·. . . '. ,, ' ·,·,·. . . : ·,· .. ·' ..... ' . . '·•, ·' ' 

Las anteriores ventajas ayudan a légra~ una acteci.edá planeaci&l y control: 

en las empresas,, 

.·\· 
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LIMITACIONES 

~orno toda herramienta, el presupuesto tiene Ciertas limitaciones que de~ 

ben ser consideradas al elaborarla o durante su ejercicio. 

1,- Están basados en estimaciones: esta limitación obliga a que.la adminis~ 

tración trate de utilizar determinadas herramientas estadísticas para lograr 

que la incertidumbre se reduzca al mínimo, ya que el éxito de un presupuesto 

depende de la. confiabilidad de.los·datos que ostemos·manejando. 

2.- Debe ser adaptado constantemente a los cambios de importanpia que surjan 

es.to signi fiea. qu~ es una herramienta dinámica, pues si surge algún inconve­

niente que ia afecte el presupuesto debe adaptarse 1 ya que de otra manera ...,.. 

· perdería el .sentido del mismo, 
' ,· ' 

3.- Su ejecución r;io es automática; necesitemos hacer que el elemento h1.111ano 

de: la organi~Ción com~rerida lEi utilidad de esta hetramienta, de tal fonná . ...: 

que todos los intewantes· de la empz:-esa sientan que los primeros beneficia_:, 

dos por el uso del presupuesto son ·ellos, ya que. de otra forme serán infrug 
, ~ ·. . ' 

.tuo~ós todos los esfuerzos para llevarlo a cabo (se hablará más ampliamente 

de est~ pUf1to.;en el.<::apitulo II) •. 

4',..:' Es 'un instrtlflento que rio debe tomar el lugar de la administración¡ uno -

de>los problemas más graves que provocan el fracaso de las herr~ientas admi 
¡. ,·,·.· · .. · ' ' , ' -· v,•. -~ 

nistrátivas, es creer que por si solas puéden llevar al éxito. f:lay que recor 
. ' . '• . '. ,1 ' ) . • - ~ 

.·.dar'. q'Ue .~s una herramienta ·que ·Sirve ,a la administración para que cumpla 

c~llletido, y no ~~trar eM COnPeteneia con ella. (?) 

··,,-.. 
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C A P I T U L O II 

PRESUPUESTOS PREVIOS A LA ELAEIORALION DEL 
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2. 1 LONlAOL PRESUPUESTAL 

2.1: 1 ' Definioión 
'• ... 

2; 1.2 Principios del Control Presupuesta1· 

2.1.3 Presupuestos de Ingresos 

2.1.4 .Presupuestos de Egresos 

2.2 PAESlPÚESToS DE LONDULTA OELOS EP.PLEAboS 

2 .2 .1 Motivaciones pa~ trabajar 

2,2.?. ConsidEmioiones respecto a. la coridu.cta 

. . y .presupuestos 

., 

2 ,2 ,3 La presión. inducida por los presupiJestos 

y sus. rala.cienes con 

super~sores. 
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CONTROL PAESLPUESTAL 

2.1.1 DEFINICION 

" Al control presupuestal debemos entenderlo como la acción ejecutiva -

que debe tomarse a efecto de corregir las desviaciones que van mostrando los 

reportes periódicos elabo.rados por el departamento de Contabilidad. 
·, 

El ciclo de control presupuestal entraña 3 diferentes fases sumámente im-

portantes: 

a) El .control .Blltes qUe el. hecho suceda o sea el período de. plMeación. 

· 'b) El control durante el transcurso de las operaeiones (Período de Supervi- . 

si6n), . 

c) Control después de que el h8cho ha sucedido in.,lioa comparación de la re!! 

· · iidad ctYI el plan ,Y el análisis .de las variaciones más in.,prtarltes. 
' ' " ' 

De. lo anterior podemos. concluir que, el control está preyectado para rf!d!4_ 

cir hasta donde sea pos:i,ble .las diferencias entre lo que se intentete' obt~­

ner y lo que realmente ~ obtuvo ". (e) 

: " E~· el i!lttodo de in~~ti11aéión que 8e efectua llevando a cabo comparado · .. 
. . ':·. . ' . . . -.'···. .. '' .· ' \ . .. '"-

. nas de lo ~ai nontra lo presupuestado y analizando las desviaciones y sus 

· éausas, en otras palabras teriemos que:. El.c0nt:rol presupuestal es el conjun-, · 

to de PJ.'OC~dimientos , y recursos que usados con pericia y . habilidad, sirveri . a 

la !idministreci6n para plSlear, coordinar y contralar por, medio de .los preSJ:! 

puestos ~das las f1M1ciones y ~peraciones de una empres8 ccin el .firí de que -

se .obtenga e~ máximo ren~imi~nto con el mínimo esfuerzo n .(9) 
1 

"· El control presiJpueflt:al¡ ~s el. resuméó' en· ·tl3rinif1os .• f:l.nancieros de los ·- .• 

,Ctif:erell~f~~~~~$.:eat~Íe~iifos: que 'c:orip~~d:an •to.des ~ofdeparhitne~,tos··~. · 
d~l h~gOc:io, o sea IJl1 plen coordinado pa~ J.á .futura operación d~l negócio, 

' . ' - . -. . .. 
elépresado err ~nninos finar1Cieros y agrupado en. la misina forma que deberán -:-

•presentarse ~n los .rágis~rO~ cantables'~. ( 10). '· .. ·. 
'· .-- ··.· ·-· ' . -··, . ' . . . ··- . . _: ·,· ·. 

· · ·: · ¡, El t;pntry;Ípresup~sta{ debe• ~~tenderse·. c;,,o la liigili!ri~i8, que por: ~ed.io ·. 
,:,• 

:.,'".· 

:.·:· 
·-'. .. 

. ·\, 
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de los presupuestos ejerce la administración de la empresa sobre los dife­

rentes aspectos y funciones de cada depart~ento, con referencia a las esti­

maciones previstas' y los hechos reales, se originaran los cambios que sean -

necesarios efectuar en la· política administrativa o en los procedimientos v.!, 

gentes, a fin de ajustarlos, en lo posible,·para alcanzar los objetivos de­

seados. 

Es la técnica auxiliar .de la administración que, a través de presupuestos 

pronósticos y planes de acción interviene directamente en la planeación, -

coordinación y control de las transacciones que tienen efecto económico ·para 

la entidad 1 con objeto de establecer responsabU.idades ". ( 11 J 

2, 1,2 PRINCIPIOS DEL CONTROL PFESLPUESTAL 
. . . 

LÓs principios en que se basa el control presupuesta! son todas aquellas 

técnicas·. que deben· tomarse en. cuenta en una empresa y que debE¡n existir· de!!. 

tro dé ella para su buen funcionamierito y así. poder lograr las metas desea, 

das. 

· Entre lo~ principales principios del control presupuesta·! podemos cons:l,de . . - ' - . ' ' ' ' .' _, -
rar los siguient.ias: 

~).El. Principio de Objetividad.- Pro.bable mente este sea uno de los más impo,t ·• 

.tan tes.· de los principios . d.el control presupueste!; pues es el que da· le ba:... 

se inmediata para 1B previsión presupuestal. 

, lkla previsión solamente ea posible , preci6a y e.ficiente, en· cuanto los ·o!!,· 

jetivos de una empresa, inmed.ia~os y finales estén perfectarniinte astableci~ 

••. >d'?Sr definidos, y·co~l'Ciinados entr'eJ. SÍ.· . 

····.Ü fin. cooiún' es)o queitiace ,eXistir Y.Condfoi~a·•la forll8· de· ser: de toda,, 
1; ,:·;-' .. ··· ,· ' .... , '-',' ·:·,-.' :·.' >. . . : .:. '.' ·. ·. . . :,',', 

.. empr9sa; . es 16sico que mieÍnt~f!s mejor sei fijen tanto los objetivos inmedia.,. 
' . . . . 

tos y finales, mejor podrá h~cerse la previsión y 'por el cont~ario, mientras . 

esto~ objetivos sea~ Vagos, 110' están conveniente~nte subcirdinados, toda pr!: 

•. visión . tendrt\ forzosamente que sufrir .como consecuencia errores, inseguri.;,-
·< ·,:·. 
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dad, etc. 

b) Principio de la Organización,- Este se basa en la existencia de una defini, 

ción de responsabilidad parf! que cada individuo contribuya en la forma más 

a.decuada a los esfuerzos colectivo's y así lograr el máximo rendimiento para · 

el alcance de las metas fijadas, tambien se basa en la existencia de una ver: 

.dadera delegación de autoridad, así como de una responsabilidad individual -

· bien definida, 

Uia organización satisfactoria consiste en un inteligente agrupamiento de 

tareas¡ coordinación del trabajo de los diferentes grupos, establecimiento de 

líneas definidas de autoridad y responsabilidad en l.a ejecución del trabajo. 

de cada uno de los miembros de la adm:i.nistración. Este\ ea una de las considi 

raciones más· i111Jortante.s en la instalación del control presupueatal, no solo 

porque él desembolso de salarios co~stÚuye un rengl6n muy impor~nte de los 

costos de casi todas las empresas, siiio por ei desperdicio de esfuerzo que -

representa' la burocrati~oiÓn de las actividades de una e111Jresa. 

Además· los funcionarios actuán con mayor decisión y efectividad cuando S!! 

ben donde termina. su campo de acción y do~de empieza el del otro funcionario. 

Es por eso conveniente establece·r definición de responsabilidades y del.e:­

gación de autoridad, revisando el neiiual de funciones de cada uno de los -

miembros del grupo directiv~, detallado hasta donde aea po,sibla sus debere's, 

·obligaciones, autoridad, etc. 

c) Principio de Control.~ Este ha sido fórmulado otm el objeto de controlar 

esfuerzos que desarrolla cada individuo encaminados a los. buenos resuitados 
• •' ·: ,.. t '... . ' •• ' . ·' ' 

·dentro' de 18 colaboraci6n colectil.e. Los principio~ de control básico. que 
• ' 1 ' • • • . '. • ' • • • ~ ' ••• • • 

de -. 
tíerá tr~tar ·cada emPresa d~nt~o de la :administ~ci6ri planificada son: El 

control financiero y el control de autoridad. 

Toda empresa tiene necesidades de controles financieros ya que mediante -

mejores controles ~·puede· facilitar la delegación de autoridad, otorgar me-
'· :· .. ' 

yor. libe~tadde acción per~oríal¡ ahorrar el tiempo ·~í persoria1 ejecutivo y -



disminuir sus costos. 

La delegación de autoridad que un jefe ha~e a un subalterno no suprine -

de responsabilidad al superior. Este es otro principio de organización que -

dispone que la delegáci6n no sea jamás tan absoluta como.para suprimir.al -

funcionario, gerente o supervisor totalmente de la responsabilidad final que 

le cabe de las actividades bajo su jurisdicción. A fin de mantener un control 

adecuado, los funcionarios ejecutivos disponen de uno o dos tipos de autori­

dad: autoridad de línea y autoridad funcional, 

El funcionario ejecutivo de una empresa con autoridad de línea tiene el -

derecho de impartir ordenes directas, incluyendo en primer término 1 _el dere­

cho de contratar empleados y a despedirlos si .fuera necesario. El ejecutivo · 

. con autoridad funcional no puede. dar o~denes a nadie 1 excepto a los emplea-

dos de · s.u departamento, en cuyo caso está ejerciendo su propia autoridad de_ 

.~!nea, De hecho la mayoría de los funcionarios con autoridad funcional cuen~ 

tan col') autoridad de línea dentro de su departamento. o sección. 

La autoridad que ~l ejecu'tivo funcional ejercs fuera de la órbita de .. su -· 

"jurisdicción se reduce á aquella en la que es experto, en, esta forma el eje".'" 

cutivo f\.moional ejerce autoridad estableciendo. y haciendo cumplir nonnas. y 

.métod~s que requieren cono~imientos profesion~ies. P~r ejemplo, el jefe de -

contabilidad. de una eimpresa es quien prescribe las normas de contabiliqad y 

·el jefe de personal es quien dicta las normas de selección de personal. En -
• • • • • J 

báse al co~ocimiento profesional del ejecutivo funcional, los_ funcionarios 

·con. a~torid~d de línea aceptan las recomendaciones Y.. cumplén. con la autori-
' . . . 
dad funcional. 

. Se.observa el gran valor de este concepto, cuando se .. suscitáq desacuerdos 

el'"ltre 'funcionarios eja~utivos y ftsicion~les, Si los prim~r0s· rehúsan acept'~; .· • 
' ' . . ,· ' . . . ·,::. '::·· 

' :la autoridad de los eegündos' puede·n· primero. d:i.sC:utir el asl.lto directamente 

entre SÍ y, si no llega B Úrí aciJerdo, el asunto Se ~leVf! al superior inmedi~ 

to común. a ambcis, para s_u decisión •. El superior dacide en'tonces si preva lec!!_ · 

:1 . 

. '.'¡, 
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rá la autoridad funcional o se hará una excepción. 

Este proceso de equilibrio entre las dos tendencias asegura a los funcion.!!. 
J _,".1,..;;i. 

rios ejecutivos el control y la responsabilidad en última instancia de los r~ 

sultados de las operaciones y garantiza al mismo tiempo que las opiniones ~ 

del ejecutivo funcional no sean rechazadas sin explicación. 

d) Principio de la Participación.- Es de suma importancia que en la planea~ 

ción y control de las empresas, intervengan todos los funcionarios de una em 

presa; todo aquel que tenga mando sobre personas y que deba tomar decisiones 

en .cuanto al funcionamiento del negocio, debe participar en los presupuestos, 

con objeto de que éstos tengan el beneficio de le;i experiencia de ellos en -

su área de operación, y la adhesión incondicional a sus. propios pl,anes. 

En caso de designarse una persona para dirigir y coordinar la preparación 

de los presupuestos' conviene considerar los conocimientos y habilidades que 

debe. tener de la ·e~resa designada, entre otros: di:ibe tener un sólido conoc!, 

miento de la técnica contable en general, y·de los procedimientos contables 

del negocio en particular. Es natural que deba saber contabilidad el coordin.!!. 

dor de lo~ presupuestos, ya que estos pueden considerarse como .una contabil!, 

··.dad orientada al futuro, y .el plan financiero partiendo de: estados financie'"­

. ros anteriores a BU establecimiento,.,desemboca en estados fif"lancieros pronOJ! 

tica.dos para el fin. del período que abarca. 

Debé estar familiarizado con los·costos, ya que, en cierta forna , al fo.r, 

mular8e el presupuésto de producción se están estableciendo costos estimados 

. o .. estandaree cont~a los cuales se compararán los costos reales otíten:i.doS; De 
·, • - • '.' • • 1 '· -

be tener habilidad para obtener cooperación voluntaria. de sus sup~riores y ' . . . . . . ' 

subordinados,. tac:to y diplomacia ar. el trato diario con el Pt;!f~'onal, conoei-

m:len.tos 'sobre gráficas de organi~aéión, etc. . , 

eJ'.~~if]cipio d~, 1~ Unidad.~ Estep~irictpi~· 
0

nos .da ·a entender ~u~ todos los -

planes deben ser d~ tal forma defi~idos que pueda deéirse ~ue exÚte un solo 
';- \ 

plan. pa~a éada función y todos los que se aplican a la empresa' están debida,. 

.-. ! 
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mente coordinados. 

Es 16gico que mientras exi~tan diversos planes para .cada función habrá ~ 

contradicción y dudas; .es por eso que los diversos planes que se aplican a -

cada uno de los departamentos básicos como producción, ventas, finanzas, pe!: 

sonal, etc. deben ser considerados de tal. forma que en un mismo plan puedan 

encontrarse los elementos de todas las normas de acción aplicables. Es por -

eso que surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen en su forma.,. 

ción. 

Este principio viene a ser importante para cúalquier plan organizado de -

una empresa. 

Fayol refiriéndose al principio de la unidad .nos habla del. p~incipio de 

unidad de dirección , . en .don.de para la unidad de mando dice: " Los empleados. · 

. deb6n recibir ordenes solamente. de un supervisor·" • 

El principio de la unidad .de dirección lo formula así: " Cada grupo de as_ 

tividades, teniendo los mismos objetivos debe tener un jefe y un pl~n ". Es· 

l.a cpndición necesaria de. la unidad de acción, de la coordinación ;de lás -

fuerzas y de la gárantía del éxito por los esfuerzos~ 

La diferencia de estos dos prfocipios consiste en que. la unic:lad 'de ·rn~dci 
se ~lacio~a con. el personal y la unidad de dirección con.el cu~i:'p~ ~ocia!'.' 
f) Principio de la· Flexibilidad.- Los presupuestós .requieren revisione's pe.-

' ' 

riódioas; por tanto, . necesitan ser estructurados. en tal forma, que·· se, pua-·-."" · 

dan ir adaptando a las circunstancias que varien en la empresa. Es d~Cir, ~ . 

ql.re todo plan debe dejar margen par~ cambios que surjan por razones,imprevi~ 
1 •• • ,·, • •• '. • .... 

tas o .por circunstancias que hayan variado posteriormente a lo preilisto. . '- ' ,' ' ' ,. .. . . ',- .. 

· Todo plan formulado· deba prever eri lo.posibls lcis p~ob:ibies ¿~titos qi.ie: .. 

p~ciari o~urrir, •. >.'8 s~ :f'j_Jando mAxiínos >' mÍni1T11Js,. ~Oh;iMia''tand~~cies' C:~n~~i: 
entre. dios como io normal; considerahdo de ,sntem8rio 'caminos de ,sustitución 

para la~ .circunstancias especiales que se presenten •. 

. El· grad() .de flexlbÜidad·que del:Je' .darse· ál•·plan d~~f:l~de del· Propósito +-· 
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fundamental de los presupuestos de mayor importancia. En algunos casos se ~ 

necesitará poca flexibilidad 1 para otros se requerirá un alto grado de flexi 

bilidad. 

g) Principio de la Oportunidad.- Este nos dice que los planes requieren ser 

formulados y aprobados antes de iniciar el período que cubren con el Fin de 

tener tiempo para tomar medidas que conduzcan a los fines establecido~, No 

solamente deben estar concluidos 1 sino entregada la parte correspondiente a 

c;:ada una de las personas responsables de los di.ferentes departamentos. 

Este principio recomienda también la adopción de.un calendario de Fechas 

clave tanto en el período de planeaci6n como en l¡;t etapa. de control¡ cuando 

se ha adoptado esta sistema, se logra tener continuidad y rapidez en todas . .:.. 

las etapa!3 de la preparación .de los presuPuestos. 

Dichas et:ápes son las siguientes: 

- Determinaci&l. de los objetivos, politicas, predicciones en cuanto .a volu-­

men de operaciónes, ingreso, posición financiar~, inversiones de capital, -

ato. soportados por análisis y pronósticos sobre el mercado los precios· y -

los costos en general. 

- Formulaci6n de los planes, así como Uri' programa completo de operaciones -

por cada ja'fe de departamento, 

. - Ajuste o corrección. de los planes Y. previsiones, cuando la planeacicSn en d~ 

talle muestra la necesidad dé tales cambios, 

- Prá9entaci6n de los plsies ·revisados, ya en forma final, al consejo de admi 

nlstraciÓO para su aprobacló11. 

- AprobacicSn del presupuesto sumario por. el consejo de ad"1:i.nistraci6n, o por 

el gSren~. · · 

- Expediente .de los pres~~s~os:á ;tdd[)!3 los jefes de depart<il!IBnto .c::on' la.·ia .. 

dié:aci6n dé queÍ· deben pon~r en march8 i'os planes contenidos .en ellos, que' . . . ¡ 

les serv~~á de guía y control durante el año presupuesto. 
. . • • .. ! • ,··,' ·: . ' 

La oporttl¡~dad con que se siga cada· ';'la de las etapas, y se c1.111plan los -
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planes trazados, será la mejor forma para obtener los fines deseados, demos­

trando así la validez de este principio. 

h) Principio de las Excepciones.- Este principio recomienda que los ~uncio­

narios de la empresa dediquen su tiempo a los problemas excepcionales sin -

preocuparse de los asuntos que· marchen de acuerdo con los planes. Donde para 

ello se requiere de dos elementos, un plan de operaciones y el resultado ~ 

real de tales op,eraciones. 

El plan lo constituyen los presupuestos y el resultado real lo. demuestra 

la contabilidad •. De la c~mp~ración de l~s presupuestos con la contabilidad 1 

surgen variaciones '/.el estÚdio y análisis de todas nos tomaría un tiempo VJ! 

lioso ·y necesario para otro tipo de investigaciones. Por eso deberá establ9: 
' . ·.' ' ' .. . -

cerse un margen de tolerancia para esas variaciones,. de acuerdo con las cfr­

cunstancias y experiencias de cada empresa. 

Este principio se hace efeotfoo si ,el sistema de control presupÚestal ·as 
diseñado de tal fórma que. las excepciones sean visibles inmediatamente que ..., 

se ox:-iginen • 

· i) Principio de la Comunicación.- Nos 'da como base el iptercámbip de ideas y • 

· süde~encias en~re'. ),os .altos funcionarios de lB. empresa, entre estos. y sus -

subordinados y oomunicaci6n entre estos últimos, . . . 

· .. ·La comunic.ación debe .ser op9rtuna; clara y·coneisa, siempre que sea posi..;. . 

. ble debe ser por ~scritó, para evitar que ai pasar. de persona a per~ona, las,. 
l ' ' '•,' ., . ' 

'··ordenes,. instruCiciones, recomendaciones, ate. j Se· deformen .y. los resultados 

sean contrapr:oduCf,3'J,taS, 

. :.· P~n;'fl qu,e;l.I! c°'1iu~iC!!l.c~611, s~~. efectiva se recomienda. l.o ~i~iente: 

. :... Mantenerse d~ntro i:le la lil'.le~ cé. ofgariizacióri; ·q~ estabTuc~'qiJS. las drd~_: ... 

ríes,e instruci::ienes fluyan del más alto nivel directivo hacia !!bBjo y los·~ 

. in formeá' sugestiones' recomendat:¡iones i etc. ' a la inltersa de abajo hacia. --- .·. 

arriba. . . . . .. • ·• ' .· . . .... · 

..., Me!.ntener la linea de organ:l.záción abierta, es decir el flujo d6 comunic~ 
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ción en los dos sentidos nunca debe interrumpirse. 

- Mantener informada constantemente a la línea de organización, 

j) Principio de Costeabilidad. - Los beneficios que se obtengan y su reper­

cusión en las utilidades crecientes como consecuencia del establecimiento del 

sistema de control presupuestario deberán ser superiores al costo de su ins­

talación y funcionamie~to del sistema, tambien habrá una conciencia de los -

costos de oportunidad. 

k) Principio de las Normas.- El establecer normas claras y precisas vendrá a 

· eontribuir en gran forma a la obtención de utilidades acelera el cumplimiento 

· de labores,. reduce los costos, crea el mayor tiempo para el ejecutiv~. 

Uia nonna establecida que se ha entendido y aceptado, permite a los sub­

ordinados actuar dentro de los límites señalados por ella, sin necesidad de 

una estr-echa vigilancia por parte de sus superiores. ; 

Un sistema presupuestar:!,o en si constituye lá nor~ por e.xcelencia para -

las principales operaciones. de una empresa. ( 12) 

2.1.3. PfE51..f'UESTOO DE INGRESOS· 

2,1,3.1. Presupuesto de Ventas. 

Es aceptado que en l~ e·laboraci'ón de los planes de un sistene de control. 

presupuestal, el Presupuesto de Ventas constituya el punto más importante sg 

bre el que se .desárrolla y de hech0t se inicia toda la marcha del maceinism!l ':" 

que.integra al sistema. 

Así. como tambien, Juega un papel importante al momento de fijar los acoig 

.nietas; la ~tilidad. deséada ·y deb:l.do a esto el Presupuestp de Ventes debe .. -:­

ser tah ~~dt6, élént~.de io}o~ible, ya qi.Je su efecto y consecuencia mo,tiv,g 

rá la exactitud en los demás presupuest~s. 

Podemos definir. al Presupuesto da Ventás como la unión de un conjunto de 

presLlllues.tos s:l,~ilares eiaborados en base a territorios, líneas de producto, 

cüent!es, ate~ y que é:ada uno el~ dichos. presupuestos es el resultado de. ~a 

···¡ 
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amplia labor de proyecciones de cifras estadísticas tomando en considera~­

ci6n las tendencias de ampliaci6n del mercado, ya sea por crecimiento autom~ 

tico del mismo o por mayor penetración dentro de el por parte de la empresa 

de que se trate. 

CARACTERISTILAS: 
1 

1.- Es un plan de acción específico, que contiene, tanto las estimaciones de 

ventas probables, como los proyectos ideados para incrementarlas. 

2.- Es un presupuesto de operaci6n 1 cuya· característica principal debe ser la 

flexibilidad inherente a su naturaleza, pues siendo una estimaci6n.de -­

acontecimientos futuros puede modificar~e atendiendo a razonep importan­

tes o a si.tuaciones reales y cambiantes de un negocio; además no debe ser 

fijo o.inflexible porque.podría· constituir una barrera infranqueable para 

el pro~ryiso de las políticas, sistemas o procedimientos de la empresa. 

3.- Debe 5er costeable, es decir. que· el costo .de su estabi~cimiento y funci2 

namiento, debe ser razonable y proporcional al costo relativo a la .fun-­

ci6n de vender. 
" Ir.flORTANCIA: 

E:l Presupuesto de Ventas tiene una gran impo.r:tan.cia ya que debe. ser la bj¡! 

se de los otros presupuestos. Pero .río ,ppr esto debe considerarse como li:i Pi¡! 

necea que resuelva todos los problemas qué se pn;¡sentan en el siste.ma de cori,. 

trol presupue'stal de la organización.· 

Al morÍlento de. elaborar este presupúesto; por· cualquiera de los dos méto­

.dos, que más adelante se deScriben en el pre5ente capitulo, se deben obsar­

, verlos siguientes aspeotós¡ 

1.~ Se ~eber.§'1 háce~ estudios previos a ~u .establecimiento .tomando e'n cüenta 
' ·• 1 

.. las circuns~anoi.a~· por las qÜB atraviet:ia la entidad, así com~\ius neees1 

dades1 recursos humanos, nateriales, ')' téhnicos de los que se disponga • 

. 2.- Que .forme. parte de un s:l.stema integral; 

3.~ Si se presentan eireunstancfos que ameri~n la combinaci~n de los mé.tódos· 

'¡,' 

,, ,·. 
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para su elaboración y se lleve a cabo dicha mezcla. 

4.- Recolección, selección, ordenamiento y análisis efectivo de los datos -

fuente del Presupuesto de Ventas. 

5.- Determinación de factores que tienen poca o mucha influencia en el Pre­

supuesto de Ventas y su efecto en cada grupo o línea de producto, cliente 

zona, distrito, período, etcr 

6. - Analizar según el caso, línea de producto, grupo homogéneo de artículos, 

cliente, período, zona y distrito de vent.S!, para facilitar la elaboración 

del presupuesto de producción, así como la detenriinaci6n y justificación 

de variaciones. 

?.- Se deberá fonnular a diferentes niveles las alternativas o factores que 

puedan estar innuyendo al Presupuesto de Ventas. 

B.- Establecer el límite m!nimo mediante la f6rmula del punto de equilibr;[o, 

i;isí como también el límite de máximos tomando como base. cualquiera de· los 

métodos que se describen más adelante. 

9,'.'" Establecer un sistema de medidores,· es decir·, comparar met6dicamente 1 -. 

las cifras presupuestadas con las reales mediante. uri raporb3 formal, en 

· fonna peri6dica y su elaboración 'se báse' en un instructivo. 
' .. . . . . '" ·( ' 

10.• Elaborar gráficas de .la comparación de las cifras presupuestad~s contra 

las reales 1 así como la justificación de las • variaciones y enviarlo' a 
. • 1 • 

la direcci6n, ya sea trimestral, mensual o semanalmente' dependiarido de 

la importancia de las desviaciones y necesidades de cOllÍu11ieación de' lá 

empresa • 

. , >11~~ Es necesario. que se fijen las etapas y 1~ oportul1ida1f de' la planeaciórí 

y es~~blecimiento del Pri!supuestp de Varita~; eei,tás et.BP.~s ~ pueden t:=:' ' •· 
sumir de la ·siguiente riianera: 



Etapa de Preparación 

Etapa de Aplicación • . , r 
EtllPa' de Análisis 
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- Designación del personal para su ela­

boración. 

- Formulación de los Presupuestos Par--

ciales. 

- Formulación del Presupuesto Sumario, 

- Aprobación, 

- Expedición. 

- Comprobación de datos reales, 

~.Determinación de variaciones, 

...; Análisis é interpretación ·de las' varia 

cienes. 

- Toma de decisiones corirespecto alas 

variaciones, 

Mf;TODOS DE ELAOOfiACION OEL PAESlPU::STO OE VENTAS• 

' 'partimos d~ los siguientes supuestos que: 

a) El cl3r\ipo ele acc~ón, generalmente, de los presupuestos son las empresas.'. -

denominadas grandes. , 

b) A nuestro trabajo lo estamos enfocando principalmente a· las. empresas, se -

gr~ tnagni tud. 

cJ Los siguientes métodos son enunciativos y no limitativos, 
•.':. ··, 

f~':' MStodo de E'.sti~~t:i6n Direi:ta de los Agentes \i~ñdedo~s. 
'' . . . . . . . . . . . ' ' . . ' . . ' ·, ~ . . : . 

En este métoclo es. necesario, las siguientes medidas: 

a) Que se emitan irÍst'rue.ciones Claras y preeiaas', para obtener conc
0

lusiones 
' ' ' 

don un nivel digno de confi:anza. 
''• 

....... 
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b) Que los Supervisores revisen los Presupuestos Parciales y los envíen al 

gerente de Mercadotecnia para que los autorice. 

c) El Presupuesto Sumario sea estudiado, revisado y aprobado, o modificado -

según el caso, por: El Ejecutivo de flercadotecnia, Director del Presupue_§ 

' to y Gerencia General. 

En este método. los vendedores son instruidos para elaborar sus estimaciones 

de ventas en forma analítica, ya sea en unidades, clientes, zonas, distritos 

pedidos, períodos dependiendo que base se esté utilizando en la enpresa. 

Para la elaboración del punto anterior, es necesario proveer a los ven.dado­

res de informes y estadísticas anteriores para q~ sirvan de base a ~ hora 

de .elaborar el presupuesto. ( las bases. serán contratos firmados con clien­

tes; ped,.dos abiertos y pendientes de surtir, visitas a clientes, etc, ) 

CARACTEAISTILAS: 

- Se basa en datos analíticos pasados. 

:.. Su base principal son los compromisos que tiene la entidad con sus clien-

· - Los Presupuestos Parciales son de .la misma naturaleza, los cuales .se unen 

y dan forma al Presupues~ Sumario. 
, .. -·.,' ' ', ·, 

"'.' Este método es utilizado. generalmente en .entidades· con una gran variedad - · 

de. líneas o productos para su venta;. 

- Permite la aplicación del control por medio. de ,centros de. responsabilidad 

y Ad.mi.11istraci6n por Objetivos, 

• 'VENTAJAS" : 

- Las experiencias del personal conectado con el mercado para conocer al mi.§ 

mo, 'a~í. como s~s , requerimie,ntos y. caractel'ísticas, · . 

- Fi:ja 11:JS;r~spánsabilidfides en forma clara y precisa en· 1aa personas QIJE3 d§. 

" '.· 



26 

ben .esponder de los resultados del presupuesto. 

- Penniten se efectuen las estimaciones y la comparación de los juicios por 

separado. 

- Otorga al personal de ventas mayor confianza en desarrollar las cuotas -

del Presupuesto de Ventas. 

Facilita la derivación de estudios referentes al mercado, >3 sea por dis~ 

trito, zona, cliente, producto, período. 

Facilita la comparación de las cifras reales con las presupuestadas, así C.Q 

mo el análisis y justificación de las variaciones, 

DESVENTAJAS: 

. - Los vendedores 1 en su mayoría, no poseen recursos técnicos , para realizar 

proyecciones, así éomo tB.lllpOCO mantendrían la independencia mental raque-
,' 

rida. 

- Requiere una gran invérsión 'de tiempo por parte de los vendedores· lo que - · 

puede originar incosteabilidad para la empl'.9sa.' 

- Se· puede presentar el caso de que los vendedores no acepten .el encargo de 

esta función administrativa, por no logré\r obtener sus comisiones sobre 

venta durante una temporada. ' 

- Algunas veces son necesarios minuciosos planes'para procul'ar estimaciones 

realistas y' libres de desviaciones. 

Este primer.método es utilizado Elfi empresas eon'gran variedad de líneas -

o productos pare su venta. 

, 2.- Método Econólllicd-AdministraHvo. · · ·,· . · 

Es'te ni6 todo rué desarrollado pof :'. ·A~. Vi liará . / ~ •. , Rautein :~trauch' ~ • basándoáe .. ·,,·, ,'' 

en iiia fórmula la. ~Uél1 parte. del imp~rte total de las. ventas del ~eríodo coa 
,;· 

. '. table in~ediato anterior, dicho importe se actualiza mediante· iacto~s es­

pecíficos de ajuste y de la influelÍcia económica y administratiw pnivale-
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cientes en el momento de la elaboración del Presupuesto de Ventas. 

La complicación que presenta este método es el hecho· de recolectar arde_;_ 

nar y evaluar la información de los datos económicos así como de la interna 

o administrativa. 

La fuente de datos que utiliza este método, como se rnencio~a en el primer 

párrafo, son cifras globales del período contable inmediato anterior; llega2 

do a cifras de la misma naturaleza. Es necesario analizarlo por producto, z2 

n~, período y distrito. 

CAAAL. TERIST!t.,AS: 

- Teóricamente es aplicable a cualquier tipo de entidad, 

~ ÉssÍ.Jm~memte¡ complejo, lo que redunda en una mejor y mayorexactitu~. 

:... Es uno de los más técnicos. 

- Se basa en cifras globales de venta del·perío~o contable inmediato a~terior, 

VENTAJAS: 

- La fl;Jndamental ·as su completividad. 

- Por'. ser uno de los m&s 'técnicos 1 se refleja esto en su m~yor exactitud, 

DESVENTAJAS: 

- PodJa resultar demasiado costoso para entidadei¡; pequeñas y medianas, 

La f~rmula que se ,utiliza para desarrollar este método es. la siguiente:· 

P=((Vp ·:!: F).El A 
' . ,•'':: . . . · .. 

Descripción· de las variables: 
' . 

'p;,; prestipuesto de varitas 

Vp= v~ntas dé ejercicio contab~e inmediatd anterior 

F=. Factores esr:iec~ficos 

·E= fuerzas econ9'nicas generales 

A=' influencia de' la adininistración · 

··., ~ ' ; 

' ..... ,_,¡ .· 
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Enseguida se analizan y ejempli ficen enunciativamente los factores que -

integran a cada uno de los elementos de la f6rmula. 

A) FACTORES ESPELIFILOS: el objetivo de determinarlos es fundamentalmente -

ajustar las ventas del período cantable inmediato anterior para dejarlos 

libres de desviaciones y situaciones favorables o adversas no recurren-

tes. 

A,1) DE AJUSTE, en relación a las ventas del período contable inmediato an~ 

ria~, condiciones que tuvieron efecto:· 

A.1. 1) FAVOAABL~ como; Pedidps excepcionales o no re~urrentes, ventas en . ' . . ( 

.una zona o distrito en donde no es costeable la operaci6n. 

A, 1,2) DESFAVORABLE como¡ Incendios, huelgas, fallas en el abBstecimiento de 

·materiales para la producci6n, etc, que retrasen parcial, total¡ tempg, 

ral .º definitiv~mente los envíos a clientes, demandas o juicios en ~ 

contra de la entidad que entorpezcan o retrasen sus actividades. 

·RenL11cia o despido o retiro de personal clava 1 básicámente de ventas. 

A.2) DE CAMBIO: 

A ,2 .1) DEL PRJDLJ(;TO O DE LA FORMA DE M'\NUFALTUAAALO ~omo; disminució!l en ei 

costo y por.tanto, en el precio dela venta • 

. Establecimiento de Departamento de c~ntrol de· calidad, 

A.2,2) DEL MERCADO como; en ias modas, gustos y astÚos. En. cuanto a la cant,! 

d~d, lugar 1 composición y edad de la población. Eri la actividad econg 

mica • 

. ,A.2.3) EN LOS METODOS DE VENTA: ampliaci6n, reducción o diversificaci.6n de -

servicios. 

Modifi~~iones al plan de Publicidad; 
'' . < . • . . . ' 

.. Cambios eri los métodos de· venta y distribución,' 

Foníla de rem1.11erar al personal .de ventas. 

...... 

: .:,· 

' ;,: ·. 

,·, 
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A,3) CORRIENTES DE LRELIMIENTO; la dinámica acumulativa que impulsa siempre 

hacia adelante a la entidad y, por lo tanto, a sus ventas. 

El potencial inductivo que influye sobre las entidades de una rana co­

mercial o industrial y que puede afec.tar ·a una en particular. 

8) FUERZAS ECON~MILAS GENERALES: estas fuerzas econ6micas influyen, directa 

o indirectamente, en el volumen de ventas de la entidad, pero cabe hacer 

la aclaración que los datos que muestran los indicadores económicos si se 

presentan en forma aislada no proporcionan utilidad alguna pare aquella¡ 

por lo que se tiene que determinar su tendencia y compararla con la de las 

ventas de la empresa, con objet~ de definir si, para afectos del presupue_2 

to hab~á que ajustar en forma positiva o· negativa a las ventas del perío­

do contable inmediato anterior de acuerdo a dichéi tendencia. 

8,1) CONDILIONEB O FUERZAS ELONOMILAS GENEPALES: 

8, 1. 1) INDILAOORES ELONOMIGOS 1 FUENTE DE DA TiÉ DE LAS LONDILoIDNES ELONOMI~S 

GENEPALES SOBRE; 

- Producto Naoioi1al bruto 

- Ingreso Par cápi ta . 

·- Ventas y producción por rama de actividad 

·-Ahorro 

- Mercado potencial y su distrib~ión geográfi~a · 

- E~tablecimientc de nuevas empresas 

- Pérdida en el poder. adquisitivo. de la moneda,· etc, 

.. B ~2) TENDENCIA, .MODULO O PA TRON GENEAAL DÉ LAS GONDILoIÓNES E:i..oNOMILoAS G~NE~ 

·LES. 
. . 

B.3) TENDENLIAS y VARIALIONES REGIONALES' v' L:oLALEB NOAW-LMENTE PE:FEAIDAS A LÁS. 

LoNoILIONEB' ELONDMIW\S DE lf.I MERW\OO LOW\L· D REGIONAL EN PA~Til.ui.AR. : 
• __ ., ,,·•· - .,. ' • . • 1 .. • • • • 

. . · ·.· 8 ;4) VARIÁi..IONEB ·. ESl Al.IONALES. 

8,5)!--LASIFILAliION ÓE PRODULTOO DE.ALoUEAOO LoON SU SENSIBlLIMD.EuONOMILoA,, 

"i. 
···1 ·. 

,'. ~ ' 
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L) INFLUEN~IA DE LA ADMINISTFV\~ION: se refiere a los efectos de las decisio­

nes de la administración.de la entidad. Dichas decisiones deben ser todas 

aquéllas que se emiten en el período contable en que estará en vigor al -

Presupuesto de Ventas. 

C,1) LAMBIO EN El TIPO DE PRJDULTO 

L. 2) LAMBID EN t.L DISENO O TIPO DE AR TILULO PAF\'\ ADAPTARLO A LNA. ZONA O MEf! 

LADO EN PARTI~ULAR. 

~.J) POLITILA DE ~ALADO: 

~.3.1.) EXPANSIONES en cuanto a¡ territorios, productos, restricción o ampli~ 

ci6n de ofertas. 

C•4) POLITit.;A DE PUBLILIDAD: 

L.4.1 )POÁ DIFERENTES LANÁLES¡ cine 1 radio, televisión 1 periódicos, revista~ 

especializadas, etc~ 

.C.4.2)POR .DIFERENTES ESLALAS; escala nacional, regional o local. 

c.s) POLITILA DE PAELIOS (14) 

2.1,3,2 Presupuest9 de Otros Ingresos 

En la elaboración de este presupuesto se consideran. ~odas aquellos 'ingresos 

propios y ajenos los cuales no se obtienen como resultado de la. ~otividad - "' 

nonnal d~· la empresa, dichos ingres9s pueden ser: 

1.~ Préstamos y operaciones financieras por ejemplo¡ préstamos bancarios, ni· 

faccionarios, de habilitación o avío, etc. 

2.- Aumentos de Capital, 

3.- Otras ~ntas, ven.tas da desperdicio sería un ejempJ,o. ( 15) 

Son los in~ré~os que. se: obtien~n por operaciones ~ue ~o ,ee.tári. directam~nte: ~ 

lacionada~ con el giro prcÍplo de la empresa. 

A ~ont~n.uac:l.ón se citan alg1S1as pBr:tidas que pueden form~r este presupue!! 

. to: . . . . 

a) Intere$es ~obre inversiones. 



~) Rentas, regalías. 

c.) Utilidad en venta de activos fijos ( 16). 

2, 1 .4 PRESLPUESTOS DE EGRESOS 

2.1A.1 Presupuesto de Producción 

Este presupuesto se re fiera a la planeación de que artículos y en que can­

tidad, oeben fabricarse a fin de satisfacer el volumen de ventas presupuest~ 

das, 

El presupuesto de ·ventas previamente fornulado es básicamente el punto de par:, 

tida del presupuesto de producción, 

Otras fuentes adicionales que, utiliza este presupuesto son las sig':'ientes: , · 

á) Capacidad de las instalaciones con que cue~ta la empresa, así. como .su -

expansión; allllento en la producción¡ contratac.i6n de más personal, etc, 

b) Se deben considerar también las medidas proyectadas para el período con­

table en que estará vigente el presupussto, qL,Ae reduzcan la producción ...:.. 

fabril de la entidad. 

e) Considerar el nivel estimado de los inventarios de artículos terminados y 

e,n proceso al inicio del período contable al que 68 refier~ el presupuesto• 

·. Objetivo's.' d~l presupuesto: 

1.J.- ~~br:l.r adeCt1:1da y oportunamente las necesidades del mercado, 

2) .- Aprovechar armónicamente la capacidad de la planta, 

3) .- Produc.ir artículos de la mejor calidad con el. mínimo de costo. posible~ 

4).-: ,Facili ter la determinaci6n del nivel de máximo y mínimos" en el área de 

inventarios. 

5)•- Facilitar y lograr la contratación de' personal, materia prima en las m.€_,: 
·' . . 

. joras condiciones posibles ar ciJanto c11littad1 cant;idE1d y precio. 

~ara,:lograt !Ol equiÚbricl' de las i!i,~Cione~ ;que Se: e~IJ~ciÍ:m e,n 105 ~ncisos 
' .. ·, ·· .. :. :· .,. '·' - .. ·' ' . ... . .·· .. ·, . . 

· ~~ricireR es conveniente considerar los siguientes aspe~tos: .· 

1.- Estabilizar la producción, t:1s decir graduar la P.roducción . entre sus l:{..:. 

·,_ ¡. 
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mi tes de tal manera que se trabaje en el punto medio. 

2 .- Determinar el tiempo de los procesos con el objeto de evitar fallas } r~ 

trasos en las fechas de entrega comprometidas. 

3.- Definir la suficiencia y el adecuado estado físico de la maquinaria, 

equipos e instalaciones can que cuan ta la en ti dad 1 previendo que sean 

apropiados no solo para sacar adelante a la producción normal, sino que 

también a la producción estacional e imprevista. 

4.- Determinar lo adeci.ado y suficiente del área de almacenamiento. 

5.~ Definir la disponibilidad del personal especializado, 

. 6.- Definir el tiempo necesario para adiestrar a más personal. 

Ln asunto .importante'en la elaboración del presupuesto de producción, es' 

la determinación de la capacidad de.la planta la·cual se puede concretar en 

los siguientes incisos: 

a) La potencialmente teórica, que se refiere al aprovechamiento de la' planta 

al 100 a¡, sin considerar eventos subsecuentes que influyen en forná defini 

tiva. a dicho aprovechamiento,· como ejemplo podemos citar la falta de persa-. ' 

nal especializado, 

b) Capacidad normal esta considera los ciclos y tiempos de. producción y lB -

que normalmente se ve afectada por los factores susodichos. En otras pala-.. 

bra~ es la capacidad proyectada p~ra trabajar tomando en cuanta el nivel de 
• 1 • 

actividéld que pennÚe satisfacer adecuadamente ··la demanda y ccinsiderahdo. 

las' interrupciones normales .de ~alta energía 1 mantenimientos'' etc. 

Se aconsej~ comparar ·al Pres~pu~sto de_ Prod~ción er unidades o.on e.ate. t! _ . 

pe de Capacid~d de ·la planta y -Con :el punto de, e~uilibrio en unidade~ 1 ·~ditili .: 

te la siguiente e~~si6n: 

.Pt.into de equilibrio 

en .~idades 

Costos y gastos de período¡; de capacidad 

instalada y de poli ticas, 

. Precio de venta . Costos y gasto~ de periodo_ 

. por úr:lidad de capacidad- instalada y 

de pc:ilí. Ucas por unidad •. 
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c) Capacidad ociosa. Se refiere a la paralización parcial, total, temporal o 

definitiva de la planta como resultado de la falta de pedidos, huelga, in~ 

cendio, etc, 

Para que el presupuesto de producción Pueda ser flexible se necesita de­

tenninar si existe o no margen entre la capacidad normal y la presupuestada, 

igualmente realizar el estudio de los tipos de capacidad, y con base en ello 

se tomarán decisiones. 

Ln·aspecto inflexible de este presupuesto es su elaboración analítica por 

artículo, período, línea de producción lo que daría por resultado un reporte 

~ semanal siendo lo normal un análisis mensual. 

Para alguna~ empresas será oonvaniente un reporte · semanal ya que se po­

dría detenninar con precisión los requerimientos tanto de materia prima como 

de personal especializado, etc, evitando al máximo paros o interrupciones de 

cualquier tipo; de.igual manera se puedan fonnuiar los programas de limpieza 

reparaciones y mantenimiento de la maquinaria, equipo y de la planta en gen~ 

ral. 

CONTROL DEL PflESLPUESTO DE PAODLJL.l..ION 

La gráfica de Gantt constituye hasta el momento una de las mejores herr_s 

mientas de control del Presupuesto ele Prciducoián en unidades. ya sea mensual 

o semanalmente. 

VALUl\CION Df:::L PA::St.f>UESTO DE, PFDOULLION 

Para v1Üuar ei Presupuesto de Producción, el presupuesfu de inventarí.Qs., 
' . ,', . . . ' ... '·.·\:1·.,_.:·_ ' '' .·í, ... __ :.: ....... '.·.-.· .···"-" . '.:-'; .... 

. · ( que más adelante ·se .describ:i.rá) y del .pres¡jpuesto de> eosto de FabdeacitSn 

,·(._sed13seribfrá en:~l inciso:.2.1;t1.4; f.sé\;tfÚ1.a' ia ~énic~ del ~d~t6'• ei~;. 
"" •• ·:' •.\ • • 1 ~ ' • • ' .. ' • - ·::. - .;.,. • • • • • > ' 

tam:lar ~rgiiial para las e,.;tidade~ ciéi gran magnitud. Mi.entras que 105 e6stos . . ' . . 

estim'ados .. sanan una segunda alterriativá pá~ las empresas peq~e~as y de me-

diana magnitud• 
',,;' 
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Otras herramientas útiles para la vali.ación son: la contabilidad por cen­

tros de responsabilidad, la administración por objetivos, los sistema5 de m~ 

didores y del P.quilibrio. 

El ejecuti~o de más alto rango en el área de producción debe ser el res~ 

pensable del Presupuesto de Producción; ya que es la persona que tiene el PQ. 

dar de mando y puede tomar decisiones a este respecto. 

PRJGRL\IN\CION DEL PAESLPUESTO DE PROOULLION 

Las alternativas que se presentan para ia programación mensual del Presu­

puesto de Producció~ son las siguientes: 

a) Formularlo en forma global, sumándole el presupuesto de ,ventas el in ven~ 

rio inicial estimado. 

b).Diseñarlo en forma directa al presupuesto de ventas, Su principal ventaja 

de esta alternativa, es de ·que evite al máximo los incumplimientos y re-::­

trasos en las fechas de entrega. 

La inestabilidad de la producción mensuál, ,pro'duciendo tiempos ociosos en 

unos meses y el pago de horas extras en otros, nos representan su princi-, 

pal desventaja, 

e) Prepararlo desligadamente al presupuesto de. ventas; bien como un programa 

· de producción mensual eistandar y como .un programa concentrado' { Este pr.51. 

grama concentrado tiene su campo de acción en entidades que tienen produc ·. .. . .·. . -
ción .de piezas o artículos. varia.dos de muctias medidas que requieren de 

instalaciones y equipos.especiales para su inaní..itacture lo 'que hace que 

se~ complicada y ~ostosa diCl'B fübricación, 

Su deswntoja principal de este programa ~s qUÉI al producir en paquete Se 

"é:onge'la". dinero '~n. inveritarioá. >:' se· elevan los co~tos~ de; 'al(u~eén · y.' seigu~ 
tjls.). 

En términos generales la mejor a~temativa para programar la. 'prodUC~i6n' es por 

medio de la cuota mensual estandar ya que es la qlJfi l,og.re t..lna 'estabi~idad m,a 

··- ..... ,· 

' ' ~ 
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yor y mejor de la producción. Su desventaja es que congela en mayee o munor 

grado el dinero y se eleva el costo de almacenaje y seguros de los inventa­

rios. ( 17) 

2,1,4.2, Presupuesto de Inventarios 

El presupuesto de inventarios se base en la correcta preparación del pre­

supuesto de producción y nos indica lo siguiente: 

e) Que materiales necesitará le empresa para su producción y en que cantidad 

b) Que materia~es se deberán comprar tomando en consideración el inventario.· 

existente, 

c) Fecha de compro así como. el precio, 

Este presupúesto se'.reeliza con el 'cibjetivo principal de conocer la exis­

tencia necesaria de· artículos para cumplir con lo plane'ado en el presupuesto 

·de ventas, 

Es de suma importancia que se determine ·ei .nivel óptimo del inventario, ya 

·que de·no hacerse así se ocasionarían dos 'situaciones antagónicas; la primera 
' ' . '. 

sería un sobregir~ en el almacén lo· que redundaría en un aumento en los gas­

tos de, almacenamiento así como en el de manejo de. lfis unidades, obsolescencias 

pago de seguros, mermas, etc. 

La segunda situación, sería tener un inventariO insuficiente lo que daría 

por resultado une baja en las ventas, etc, 

Para cono.cer el nivel adecuado del inventario se. recomienda utilizar le - . 

. rezón financiera conocida como rotación de in.venta.rfos, cuya" fórmula es: 

Ventas Netas 

ROtación de In~en~rios 
·:· ! ;.:.·: ' ...... :."·' .·· .'.·'i'°· :'.~ ..... ~ .. ·,· ·. ' ,\:. ' 

·. P~omédio de. Inven.tarios 
'• 

La fonnulación. de este pi:-esupuesto es ·Con báse en:·· 

a) Punto de réorden . 

~)· MAxi~os y ~!~irnos 
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e) Margen de seguridad 

d) Establecimiento de normas de control de calidad 

e) Detenninar.:ión del lote económico de compra 

f) Adopción de costos estandar. 

Los anteriores incisos serán descritos en el punto 2,1.4.3 Presupuesto de 

Compras. 

IM'DA11\M::IA: 

La importancia de e'ste presupuesto en el desarrollo del presupuesto de e­

fectivo, radica en la.predeterminación del efe.ctl.vb necesario para esa inve,t 

si6n.o bien si en esa fecha no se cuenta con el dinero suficiente permite la 

evaluación de las diferentes alternativas que se le presentan a lii empresa y 

poder elegir la que brinda mayores ventajas fin~ncieraá ( plazos de. págos·, -

deiscuentos. por volumen, e'h::.) { 18) 

Debido a que este tipo de presupuesta se trata d.e ti'! presupuesto financi!l 

ro la·· responsabilidad del mismo recae en el Contralor de la empresa. 

2.1.4.3, Presupuesto de Compras 

OBJE i.IVOS: 

a) Garantizar el abastecimiento oporti.rlo de la dem¡iJ'.Ída intema de materia 

ma, artículos ,de cons1.1110 e inventarios para su venta. . 

· b) ObtenCión de precios adecuados: en la adquisici6n de ma~ri'a Pl'ima 1 inclu-
. . .. ' ,' . ' 

yendo el eprovech!fllientO máximo de descuentos por pronto pago, as! ccimo 

las bonificooiones sobre. volumen y las rebajas sobra compras • 

. c) Ccicirdinadamente con io anterior evi~ la s~brainvars:i.ón en. inventarios. 

··. P~: formular el Pr\>~úPU8stO ¿~ Canpra13 5e de~n. ~Cil1~iderar :los· ~gÜia~_.;., 
: ~~·~sP~~·tos.: · · · · · · · /¡ ~ 
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1.- Debe estar perfectamente coordinado con los presupuestos de producción y 

de inventarios. 

2.- Puede estar ligado o desligado al presupuesto de producción sobre la ba-

se de una cuota estandar mensual o como un programa de compras concentf!. 

do. 

3.- Los· dos puntos anteriores deben contar con la suficiente flexibilidad y 

debiendo considerar las características de la·entidad. 

4.- Las materias primas y ios materiales, así como los períodos de compra -­

deben estar claramente detallados, 

: . 5,- Investigar a .los. actuales y posibles proveedores con ~l objetivo d~· Se"-'."" 

leccionarlos y determinar con cuales se trabajará durante el período -

presupuestal; obteniendo. sus· cotizaciones, definiendo sus plazos de en­

. tregti ,· descuento, bani fioaoio~es, etc. 

6.- Investigar y definir si en los inventarios existen artículos dañad~s, 

obsoletos o mermas para así' poder estimar el inventario inicial de mate­

ria prima y otros máteriales. 

7.-. De.terminar la anticipación idónea del presupuesto de compra al de pro­

ducción j considerando· lós plazos de entrega de los proveedores selec:.eio­

nados as! cpmo los tiempos de transp9rtación de ~s compras loc~l..e:3 y de 

exportación. 

8,- Forriiular el presupuesto de compras tomando como .base lo siguiente(. 
' • • • • • ' > • 

. . . . ' 

8.1,- Punto de reorden¡ es el momento én que .se debe formular una·cempra, 

ya que. las eXietencias disponibles cubrirán el 'tiempo en que.~ pro..;. 

dudéión las agÓte Y· se .liegue al rnárgen de. s~~l.iridad, considera'ndo el . ,· . '" . . ' .. ' ' ' ' ,_ ' . . .. 

ti~p6 ·qlie .tar~~r&: e_l Pl'.tlveedor:en .syrtir::los.lnateriales. 

a.'2 :- ~.\d..lnt,s y mírÍimÓs én el área de inventarios;< al limite máximO 'se le 

Clonoce como la cantidad de artículos que permita coordinar y satisfJ:! 

car J,ás'necesidades de ventá, producción y financiamiento • 

. ELHniite mín,imo es. ló que necesarianierit:é det?B existir en. el almacén 

., 
1' 
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a fin de que las ventas de la entidad no suFriln perjuicio alguno. 

8.3.- Margen de seguridad de inventarios; se entiende comd la cantidad de 

unidades en existencia, que se ha determinado como el mínimo sufi­

ciente para absorbar cambios bruscos en producci6n y ventas, cant! 

dad de inventario por debajo de la cual no debe permitirse que el 

misno descienda para no interferir con la entrega de pedidos,. 

a·.4.- Establecimiento de normas de control de calidad: se establecen con 

el objeto de evitar que los departamentos productivos rebasen el -

margen t!e seguridad y otros problemas similares • 

. 8;5.~ Determinación de lote econórriico de compras; es la cantidad de un! 

dadas a comprar en una sola .vez al menor costo posible.· Se utiliza 
' .. . . . ·, ' .:· - .. 

~a siguiente fónnula: 

/rc(t.M) 

· LELa. 

De donde: 

LEl..· Lóte · económic~ d~ .~omPn:t • 
';·:·· 

TC.ii · T otál de compras de Un artículo en el año 

CM• t..~sto de almacenfllllientoy mariejo de inventario e)<presado en -

·. • ' .. porcentajes·. 
: ·.. ,. . 

· cP~· i..osto de eaéla pedido• 
' ;, ·'· . , :· . ·, 

s.s . .;. E:s~bie~im~ento cte costos estanctar cie compras u~itarios; se debe e,¡ 

.ta~leeer · ~c~ociendo todos los factores y si tuaC:iones que tienen . -' . ·. ' . ;' ... ; : _, ,. : .·, .. - ·' ·._: . 

irifluen~ia. en .el np,6:'"0 ~ebiei:ido•·8':irovechar ·1.0!$•.de~':'E'.nt6~·.por 'proJl 

to,pa~CI, bonificl!cione~~··· .. soJJre }'Q~~n reperyusi611·de·. implies~s 

poi'.b~tte'idel p~Ó~~·dri;> ~Úe'jando .las c~dfefone.s' estlpuledas en 
' -~· - ~ . ·, ·~· . ". . ' . - ' . - . ' '' ( ' ' :, . - - . ' 

centnstos y pedidos eiri 'c.0nt.rat:Os ·y pedidos abiertos celebrados con 

los pn;~edores ','as:! t,:~o l~' infl.uencia. de las .'fuer:zas econcSmieas ' 

genf3ralesr todo lo ·antérior con el fin de Iosr:-ari:;i.a. deterl"ináci6n .. 
' •' .,• . ' ·. - ·_, . .. · .. 

; '',·· 



VALUl\CION: 

adeCL.Eda del estandar y formar conciencia de los costos y con esto 

presionar las cireunatancias para que el departe.mento de compras -

adquiera en las mejores condiciones y precios posibles. 

La forma de valuación de este presupuesto es en base a costos de compra -

unitarios estandar. 

El ejecutivo de más alta jerarquía en el área de compras es el responsable 

de est~ presupueisto; con estrechi relación 1 asesoría y coordinación del Con­

·traior. ( 19) 

2, 1.4'4~ Presupuesto de. Gastos d~ Fabricaé:i.6n 

En la. elaboraci6ri de és~ pl'8su~ue'.5to se d!'3ben a:ig1.;1ir los siguientes pasos: 

. 1 •-> Detenni!'lar e,l pre~upuastode producción sobre, la base establé~:i.da en el 

manual dt;l sistem~ de control presupuestal vigente en la entidad 1 con el 

objeto de definir la Ce!paCidad de la planta .y en su caso, la óciosa pote!J. 

· Cialmete utilizable, 

2~'.'." ~~~ar '¡;ÍOr Cad~ ÚMO de los. Cé~tros de Costos .los gastos directos ( \A:Íri~. 
bl~i:¡ .) del P,er!~d~, capacidad instalada, y de .polítiC:as f fijos J; sem~~ 

, va,riab_les y semiftJos ( eiocalonad~s .) • Con el ~bjeto ·de considerar a los 
.. . ·. ' .· '• ., ' . . ' ' 

gas~os directos ~Ómo p~te .·del eo~to de prociue~i6n uni terios y ·cargar a 

tii~ultados d~ operaeidrt' el otro tipo de ero~~cicines ( gasto fijo ) de- ,· 
.· !, ,.· ..• 

l:JÍéndo ~om~r' en C1JE¡nta lo qUe establaCe la comisftSn de principios de:·co.ó, .· 

tallilidad eri el párrafo 23 del boletín. serié C4 Inventarios ei' que al -
• ,'. ' ., • • : • J • • •• , • ' • • 

, .::.: .. · · ~p·:1;e. de lá, .1~t~~ · .'.diee.: ·-.•.. '~a -sá;gi:tegá~·ión. de ga~to_··· fijo· o variablé· ·.del~·:·_~-,.,'.~-· 

•·):;~· ····· -r·.-:} .,.:'.:~·~~se·:.'..~t~? .. :.~R ·• c,~;:~deraci~~ .todo~···, los ª·~·ªc:tos·· qle· ·pueden,• i~fluir.····~n · ,·· 
' . <> .. SU·'.dátermiriaCi6n ya que! ~n ocasiones Cierto eléimi;irito del costo puede .. t!!, 

· ~er -.,ara~~dsticaci. fijas pcir existÚ capacfdade's nci utilizadas. 

· Cuaiid,o ~><is~n~pmitÚtas .· de céracter!s.ticas Sf1riíivariables, ia pc:iÚ:tiea:ru 
' '~ 

.. ,,:· 

."•' 



;•', 

•,.-'' 

·' 

40 

comendablo es incluirlas en el costo o en los resulté.dos de operación, depeu 

diendo de su grado de variabilidad ", 

J.- Desglosar los gastos por período. 

La fuente de datos para obtener el presupuesto de gastos de fabricación 

se refiere a documentación como: 

a) Listas de raya, nómina. 

b.) Contrato colectivo de trabajo. 

o) Contrato de mantenimiento. 

d) Contrato de luz. 

e) Contrato de teléfono. 

f) Celntrato de seguros. 

· g) CálCulo~ de ~apreciación. 

h) Cálculos de amortización. 
. . 

i) Informacion so'bre proyectos capitalizables. 

·" '·" 

j) Aegimeneá legal y fiscal a que está sujeta la entidad, 

k) Volt.lnen de prciducción. 

l) Eeta.distioas, etc .• 

Todo la 'i;mterior debe estar debidamente ponderado, actualizado y· proyec~ 
do hacia el período enque estará vigente el presupuesto. 

. OBJEWJO 

Su ·objetivo es. servir como base para . comparar las cifras PJ:'.eSupues.tádas con 
. . . 

las reales. y. poder así d_eterminar las v~iaciones en el presupuesto y, en la 

capacidad _de la plan ta, así como la justificación ~e dichas variaciones, 
,>.<1' 

.. Lei'.f.e~pnsabiUdad d~ está presup~estO recae en el ejéci.Jtivó demáx~ma .:. 

:J jerarq~ en e.l área de~ pfudJdéión, 'Élsesorado pdr al Contralor y Con tadcr 

de co~t:Os • 
. . Este presup4esto es una fuente de datos para formular al presupuesto de -

efüctivo~ c2o) 

'·'' 
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2.1.4.5, Presupuesto de Costo de Distribuci6n. 

Comprende todas las erogaciones que se realizan desde el producto 

terminado de elaborar, hasta que llega a su d~stino final, es decir, el com­

prador. 

En este presupuesto se deben incluir los salarios de los vendedores, gastos 

,de oficinas de ventas, publicidad y promociones, gastos de transportación, -

amortizaei6n ,· depreciación, etc. 

Los gastos se deben clasificar en: 

a) Constantes.- No importa el volumen de ve_ntas, ya que siempre son los mis-

mas. 

b) Variables.--Están en relación directa con las ventas. 

·En la formulacion de este presupuesto se deben· considerar los siguientes 

asuntos: 

1.- Los efectos de los presupuestos de ventas, producción, proyectos capi ~al! 

. zables, requerimientos de personal, etc, 
.' 

2,- Aplicar los siguientes recursos técnicos: 

2, 1,- Contabilidad por centros de responsabilidad: representa una situa­

ción ideal en este. tipo de presupue~tos ( presupuestos de. gast~s de 

venta, administración) constituye una·varia~te en el registro de 
. ) . .· . . •. . 

. los ingresos, costos y gastos. y en general, de las transacciones de 

la· entidad ·identi ficandolos y clasi ficandolos de acuerdo con el de · · 
. . . ·.. '· -

partámento o Ejecutivo que tiene -la facultad de lograrlos, incU---:. 

rrirlos, aumentEWlós o disminuirlos, En el fondo es la adaptación 

de la contabilidad ~on la organización. 

2~2.~ Adminiatr~_ión por obJetívos; 

. g.~~~'S!llpemción cíe -gas'tos'_directo!:i, de per!Cldo, :capa~id~d ill~t:alád! ·y di! · 

"IJCIÚticas, semivariables y semifijos. 

2.4,- Sistema de medidores, 
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3.- Políticas establecidas en el manual de operación de la entidad referen--

f' 

te a : 

a) Compensaeión al personal. 

b) Depreciación. 

c) Amortización, 

d) Incobrabilidad 

e) Obsole51?encia. 

r) Planes de pensi6n,.. 

g J Jubilación, 

h) Provisión de pasivo, ato• 

.4.- Régimen legal y f'iscal a que esta sujeta· la entidad • 

. s.~ Contratos de .trabajo, comisión 1 regalías, servicios tépnicos; renta, ener:, 

gía eleotrica, teléfonÓ, mantenimiento, seguros, etc; 

s.- Efectos de fuerzas económicas generales en su caso, 

?.-·Analizarlos por concepto de gasto y período, 

. Los p1.K1tos anteriores son aplicables también para· la elaboraciól'J del si_;_,. · 

guiente presupuesto: 

2, 1,4 ,6 Presupuesto de Gastos de Administración, 

Estos gastos contribuyen a la buena mareta de la conipañ.ía y se encuentran 

desligados del volLlller) de operaciones. Por lo que pará su determinación presu 
' ' ' ' ' ' . ' -

PL-=!Stal no se verá influido por el volumen de ventas y producción, sino que 

• estará principalmente ralecionado por las decisiones administrativas, 

. Las partidas que' lo forman, entre ot;ras, son: 

. a) ~úeldos de Eje~utivos o Gerentes (·Con exclusión de,1 .Gerente dé ventas ) , . 

· ·: b):s~ldos d~ ·~nple~dos. 

e)· Gastos ·de . repf'e ~htación • . . . . . - . . 

. d) C6mpensaOiones . adicionales al personal, 

.. e) Honorarios· Profesionales; 

; >. 

. . ,· ... 
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f) Papelería y artículos de escritorio, 

g) ·Teléfonos y correos. 

h) Mantenimiento y depreciación de edificio, 

i) Suscripciones y cuotas, ato. (21) 

2,1,4.?, Presupuesto de Ot~os Gastos. 

Este presupuesto engloba a todos los gastos que' no están· relacionados con 

las operáciones nonnales de la organización 1 pero que ocasionalmente pueden 

llegarse a presentar oon el fin de ayudar a alcélnzar en fonna más eficiente 

. .los objetivos trazados por la entidad. 

Algunos de ellos son: 

- Intereses sobre préstamos. 

- Aega+ías; 

..;. P~rdidas en ventas. de activo fijo. (22) 

lkla vez determinado todos los presupúestos anteriores se vacía.e~ un res):! 

man que se oorioce con el noínbre de: ~resupuesto de IngrÍ3so,s y. Egresos. 

'¡' ... 
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PAESIPUES 10 DE INGRESOS Y EGRESOS DE EFECTIVO 

POR EL MES DE __ ...;,._ ___ DE 19_ 

.'' ~ . 

CONCEPID 

INGRESOS EN EFEClIVO 

Cobranzas 

(detalle por áreas) 

Total de cobros 

Dividendos por cobrar 

Ventas de activos 

01ros ingresos · 

TO TA L 

EGRESOS EN EFECTIVO 

Gastos' aperativos 

(detalle por áreas) 

Total de gai:;tos 

l~uest.cis 

Inversiones en activos 

N&dria , 

Publicidad 

Be guros 

Pago de pasivos 

Intereses por pagar , 

Dividendos 

D1ros 

TO TA Í.. 

Exccí&l' ~ Egresos sa-
bre los '1ngresi:Js , 

· · ~~¿ú.'cie r.:ioreáos . 
. bre¡, ·los· egresos 

·, Efectivo y valore~ 

al.inicio del m.:is 
' ' 

.P~siamos Bancarios 
a....infü" ( dismlnuci6n} ,, ' ' . ' 

E fectlvo) valore& 
, al , fiílal del aes, 

Año anil:!rior Esta año 
Real Pre SLIP • 

.. ·.,' 

EsiE año 
Real 

Variaciones 
+ !-) 
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2.2 PAESLJlUESTCE Y CONDU~TA DE LOS Ef.f>LEADOS 

Toda herr~ienta que sé diseñe para administrar Con mayor facilidad una -

crg~nizaci6n 1 debe ser implementada cuidadosamente y controlando que las pe! 

senas que harán uso de ella la acepten como algo que les ayudará en su desa­

rrollo, y no como un instrumento de carácter negativo, destinado a reprimir 

su labor. 

2 ,2, 1 t.IJTIIN\CIONES PAAA, TMSl\JAR 

La gerencia aeostumbra ba5a.r su ejercicio en el supuesto de Me Gregor que 

establecía acerca de la motivación de la conducta humana y que a continuaci6n 

citamos: 

"El ser.hunano en promedio le disgusta el trabajar y lo evitará s~empre que . . . 

pueda. Como.resultado cíe este disgusto característico hacia el trabajo gmn . . 

parte de los seres human~s deben ser obligados, controlados, dirigidos 1 y 

amenazados con sanciones pare que pongan el suficiente esfuerzo y lograr ...;.. 

con·esto los objetivos de la organización. 

El promedio de las personas prefiere ser dir~gido y con esto evita la __..;. 

respqnsabilidad 1 tiene relativamente poca eunbiCi6n Y deSea SU seguridad ante 

tod.o. " 

· · La Gerencia 5e encuentra qué dicho supuesto describe a muchos trabajado--

. res. 

Por. esta ~ntigua supos:lci6n sobre las personas resulta demasiado pesimista 

en cuanto al potencial de las mayorías. 

En alias :recientes, A.H. Maslow tia recibido. el Crédito de formular una teg 

ría apropiada y básica sobre la·motivaÍ::i6n humare. . . . ' . ' . ' . . . ' . . 

Las ~ri,nci¿al~s. '7l!iract:er!stiCas. de esta teor!~ son las siguien,test 

1,- Se basa en una pfr6fnide de necesidades a las que d~nomino de !=!Sta manera: 

1,1;-Neees:l.dades fisiol6gicas; alimento, abrigo, agua, etc. 

1,2 •. -:' Nec.esidades dé seguridad e.n el.empleo, trato Justo, ~t~. 
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1.3.- Necesidades sociales; aeeptación de sus congeneres, dar y recibir 

muestras de amistad, etc. 

1.4.- Necesidad del ego¡ autoestima, confianza, logros, status, etc. 

1.5.- Necesidades de autorrealización; actualizar el potencial propio, -

continuar el autodesarrollo, ,etc, 

2.- Gran parte de la conducta humana es motivada por necesidades básicas y -

Uiiversales que requieren satisfacción¡ aunque también el individuo rea­

liza Ciertas actividades en razón de su constitución biológica particu-­

iar, sus eostunbres, los valores de su grupa cultural y la respuest1:1 que 

emite ante las situ~oiones particulares a las que se enfrenta. Pero, la 

mayor p~te dél programa de su vida se eentr~ ~n satisfacer sus necesida' . . . . . . . -
des básicas¡ listas tienen un orden de prioridad en la satisfacción. 

3.- Alg1.11as necesidades resultan ser más básicas que otras. 

4 •:-- Durante el tiempo en qU:e ISia neee~idad particl;'lál' .·se encuentra satisfe..;... 

Cha no motiva 
0

la Conducta, el proCeso total Constituye un Ciclo. 

5.- El hombre es un ser de deseos Capaz de satisfaCer algunas necesidades, p~ 

ro Casi nunCa ,qu"'da totalmente SatisfeCho; por '10 Común desea más de lo :, . 

que puede lograr. 

Me Gregor, March y Simon, y otros nuevos te6ricos de la administraci6n -

han empleado ampliamente la· teoría ant:Elrior. y han formulado conc~ptas ad 
-·: •· .. ' ·:. -

ministra ti vos fundamentales en noeiones más vAlid~s y par. l~ tanta más -

'realistas sobre la Canduete hLll'Jaria~ 

Hablando en térininas .generales, al tr~baJo es ~· al menos puede ser un ~­

:dfo import:an~l3 ,para lograr la sát~~taccá6n a las necesidades j es por ~sto ~ ·.·. 

· .,. que 'el indiltiduo tr::aoo'ja para satisfacer muehas d~ '!Ítis necesidades~· As:i'. tene · 
... ,._•: ' '-, .... ' ' . . . . . . ' . .. . ·.,:~ .. : .- __ ' '·-' . ·. \.' . . .. - '·-
;• mOs tjue la~ gananCiás que él indiVi.duO obtiene de SÚ trabajo le ~ued~n pro..;-. , 

porcionar satisfacci6n a sus. necesidades fisiol6gic¡:is y de seguridad. 

El ~b~ al trabajar en compañía d~ otros puede ehc~ntrar eiérto sentido 

de per~nencia Y· algÜias amJstadei¡( y si es muy c~etel1ta en el .trabajo qi.le 
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desarrolla, obtiene autoestimaci6n, confianza, estima de los demás y su~ 

estatus, así también se verá satisfecha su necesidad de autorrealizaci6n. 

En resunen tenernos que el hombre nace Con necesidades y busca satisfacer­

las mediante el trabajo u otra forna, con esto tenemos que el hombru no nec!! 

sita ser obligado a trubajar, siempre y cuando en condiciones razonablemente 

apropiadas el trabajo pueda satisfacer muchas de sus necesidades. 

Frederick Herzberg y sus colegas han contribuido con algunos pensamientos 

sobre. la lllótivaei6n y el trabajo, han encontrado que los factores o las cir­

cunstancias que real.nlenbl motivan y que tienen efectos positivos en el dese!!!. 

peño de las aetitudes son aquellos que se relacionan a las ternas de los in-. 

dividuas, a las iridiCaCiones, del éxi:to en sus esfuerzos y a los aentimien-"'.' 

tos de ·desarrollo o progreso¡ estos son los Ú'lieos tipos de factOres q.Je prg, 

poreionen al individuo ineentivos positivos importS'ites para trabajar. 
. ' . 

Tambifn encontraran que los faCtores higiénicos que pueden contribuir a la 

ins.ittisftl~ci6n, tales como; las condiciones físicasí el salario, las horas .de 

trabajo, 18 seguridad en el empleo y aÚ'l la supervisi6n y las relaCiones in­

terper~les ·dentro de la empresa. Si estas condiCiones se· encueritran bajo 

el ~iwl que los trabajadores piensen aceptables, sur113 la insatisfaccic5n; -

. sin embargo la sitLQCi6n inversa no reaulta cierta. Es decir la mejoría en 

las condiciones de trabajo, el aal~rio y la supervisi6n, más all4 de lo. ~s-
• '.•, ·.• 1 • 

parad> no incrementwt la 11Dti~ei61 hacia el tratJaJo. 

Los Stgldentes pintos ~~tran guias Otiles para elevar el nivel de moti• 

vaei6n, · satisfaecic5n y productividad: 
, • • ' r· . • 

1,..,; Óieeffar. la astrf.1Ctura.org&niza«:ion11l y SU ~istema.:de CemuniCaCiones de ~ 
.. .--.".l .... ,. ··«>·" ' ·:: ...... : .... ', .. . ' .... ' ·, . ' : "_.·" . . 

tal ....... .,. qw todoe los nivelés puedan reconaeer los ol:¡jetivos coml.l'les 
- ;·"' ',. . .. ·. . . .. ', ., , .. " .. . "·« . . . .. 

y tratar d8 · lóQrerlós • 

2.- Diseñar objetivos ~ancieras, de. productividad, de desarrollo y 'otros -

./ 

. que resÚlten tambifn e&peetfic~s, para todos los·n.ivales y sectores de la 

e~nJae. 

:·!.;, 
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3.- Evitar la pasividad de los empleados al no hacer muchas cosas para y -

por ellos. 

4.- Proporcionar retroalimentación pertinente sobre el progreso realizado P!! 

ra lograr los objetivos. 

5.- Diseñar los puestos de tal manera que proporcionen ui desafío mental y -

fisico,con altos n:!,veles de desempeño y con oport111idad para que los in­

dividuos se desarrollen en ellos. 

6.- Animar a .cada individuo para que se interese en su propio adiestramiento 

edUceCi6n y desarrollo en lugar de que espere que su je fu le digá siempre 

io que debe aprender. 

? .- Alentar a las personas para que busquen progresar y áPr:ender en lugar de 

que esperen que. alguien les ayude • 

a.:.. Diseñar un sistema de .remunentCi6n financiera que se base en el desempeño 

y la contribuei6n p8nl la empresa. 

2~2.2 ,QJNsIOEAAlilotES FESPEliTQ A U\ ."IJNCXJl.TA Y PIESlPLESHl3 

El il!IPacto qL19 los presupuestas tienen aobNJ la per:son~ ccinstitu)B un prsi. 

blema CIJlllPlBjo y aqui sola11eÍite se presentar& un breve · e9quema. 

En este esquema acaree de. las consideraciones entre la coriducta y los p~ 

S&4Juestos se emplear& ·la sigUiente ·secuencia: 

· áJ° Circunsti.'icias psiOal6gicas de los. pres&4Juestos .- En ~as compañías existe 

una: tendencia a esperar resultados exclusivamente de lit tAcni~ j y por 1~ 

tanto .!18 fracasa en reconqcer .que el uso y efeCti11idad: d.e los presupues:.. 

tás, depende no teri ~l~ de· la ~cnica; sino tembit'in d~ icis actividades :-
·. . ',.' . ' . ., ' .. ·, '. ' "> . ' . ' : . '.· ' .. , . ,,~ -.. \·.~ : 

. de' indtÜidUoS resPOnsBtJltis y de' la aPreCiaCi6n de la imPortariC:iii de unas. 

re laCiQfle s · interpersonales · s6 lidas, 

lkla circunstancia psiCol6giéa importante es la ai.itoridad así tenemos que 

'' Cl,JBndo le ejeCuCi6n d8 i..na orden trdPieza con una barrel'B psiCol6giea en 

1' 



so 

una empresa, al Contador 'se le presentan dos alternativas las Cuales -

son:: 

1.- Atenerse a la autoridad que le proporciona.su puesto y su responsabi­

lidad. 

2 .- Intentar comprender el carácter psicol6gico de la barrera y formular 

un plan eficaz .pare· destruir diCha l:arrera, 

' Nos eneontramos que fonna sene~al es mucho. m.ás ·fácil decir a alguien 

que ~ c~la eon la orden o se atenga a las consa.cuencias " que ente!!, · 

der los' moti'vos qua se eneuentran traa sí.i renuencia. 

Por otr,s parte nos ~ncontramoa q~e una actitud autori ter:la tiene poc~ 

probabilidad de proP,orcionar satisfacci6n a la larga a cualquiera de 

las •partes involucr:adas • 

Ea por eso qÍJe: se ·rec0mienda identificar las necesidades más euscep:t! 

bles del indi';liduo y motivarlo; 

b) Efect~ de los. presupuestos sobre las. persorias.- Los efectos que se tienen 

entre otr'.O~· son: 
• .¡' . "· 

1~.;;,Presi~ negativa; los. presupuestos se encuentran; por riatura19za, d!, . 

finidos y el t1echÓ de. fijar objetillds y ciue .p0edan ser emplSados ~ara · 

. . . e11aiuar el de~nÍpeño. per~onal es una fuente d~ cor:iflictcs. 

Como. lo.a presuP(JEJstos constituyen una medici6n .de. eóstos y desempeño, 

r'Eli>~~nta Ll'la cláviJa para colgar la· ~ulj:la p~r la preSi6n que ejer-
,, • 1 • • ' ' ·, • • • : 

1!19 la. Gerencia,;. la. presi6ri Constante erosiona ·Jt\ raf!lionaliclad, .. la Cual 
.... ·,,1' • . . 

. es ~reemPla28da por ia deséonf'.ianza, la intoleraneia y apatía diemiri~ 
" . .· . . ' " ·.. . . . ·:·· . ' . ' . . . '· . . . . . ' ' .. . . : ' . . . . .;· . '. ~. 

. )'lindo ll)s prosp~CtQs1 de:·~~llo de ia ~~~·ea 'y p~iendo, en peli-.. 
·: ~i:O ia'~J4Z8c1d~;'d~ .ids,.~bJ~ti~os~ ... ···., .... .· .·. . . 

. . 

· 2~..;. Gru¡)os,• .La invastigaei6n psicológica pone de manifiesto que las par-
. . . 

. • senas p~clen enfyen~se solamente a un Cj,,e~to ~do de preei6ri, des• 
\. '• ,· ·. . . ', ' . 

plJé~ .de. ~~repasar ellímite la presi6n se haee intole.rablá y al for-:; 
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mar. grupos los individuos combaten a esta. 

Estos grupos pueden emplearse Con ventaja para beneficiar los. objeti­

vos·. de la· compañía; pero cuando se forman como resultado de la pre­

~ión 1 se 'convierten en una fuente de irritación continua. 

Cuarido los. supervisores, principalmente, no se pueden agrupar. alivian 

su presión culpando a los otros departamentos, iniCiandose así la lu-

.· · Cha. interdepartanen.tal. 

·. Lo~ gerentes ali~an su presi6n culpando a: las personas encargadas de. 

for~ular los presupuestos. 

3,- ConcentraCi6n de ~a tensión en ef p~opio d~partamento•_: La atención del. . . 

Gerente Sé .centra en áreas de responsabilidad, de la medición y comp!i 

ración del desenipeñb que ejereen ·los presupuestos. 

Cón ici anteri~r se obtiene que se pasan .por alto las relaciones impo! 
. . . . 
i:$1tes .entre les diferentes seeciones qí.le conforman. la eirripresa1 deé-'-... · .. ,' •. ,. ,·, ' . ' . ' . . . 

· Coi~an~o_se de .asta·.· manera ia~ decisiones. organizaci011ales. ~orrectas. 

· 4,.:.. Átürdimiento de l~ ~niciativa.- Ert el proce·~~ presup~stal lo~ aspectos 
. . .. ' ,. : ' '• 

de p]aneaCión >' control se enfatizan denesiado dándose Como resultado· 

q~· no eidstan. oportunidades pal'B. ejecu.tar la iniciathe personál. 

s.·.:. Preferencia por Ciertos gastos 'y e><presi6n de lacpersorialidád•- Al in 

. . fÍluirse ~ierto tipo ~e gastos y }Ü da~les arnpl¡a, ~ubliCidad .el. contr:i 

presupLiest~l proporeioria un medi~ pa~. satistace~ :iB ne~esidádde s~ 
; ~ ,~·~~,~·;,-.;:'', ·.· ... · .. 

i' 

2¡2.3 PRESIÓN IND~IOA POR LOO PFEStPUESTCE 'Y sus H:LAi.;IONEB LlON LA LON 
, ' ... ' .. .. -, .· ,-

. ÓUWTA DE 'LOO SIPEAV!SOFEB •. 

• Un~. de l.as'. funCion~~· de los p~sup~sto5 Consist:e en prOporeiooar un Con~ .. 
jooto. d~ ~~ul~dos de~ad~s contra éi' ~uai p~dan . ser. coniJanidof¡ .los . ~suF 
tad~s re~s •. Es.ta e.o~sr~e16n puede .emplearse eomo báse.p~ tom!"r acciones 

'.'·' 
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Correctivas y tener ...,a influencia motivacional en el desempeño que el persg 

nal realice, 

Un importante enfoque del estudio del l.idel'ato ha estado constituido por 

la separación de las aCtividades de los supervisores, en dos grandes grupos: 

a) Aquellas que se relacionan al desempeño del trabajo, 

b) Aquellas relativas a las relaciones entra superiores y subordinados, 

El análisis de los instrumentos que contienen respuestas descriptivas de 

la conducta dirigente hB. dado como resultat;lo la identificación de dos dimen­

siones independientes de ,la conducta de los líderes, dichas dimensiones son 

.las f!iguientes; 

1.-:- IniCiaCi6n de la estructura.- .Se refiere a un tipo de liderato que se i!). 

teresa en el dese~ño en el trabajo y, por télnto, e,sta, orientada haCia 

la produ0Ci6n; es decir estructuradora, la cual se caracteriza. por ac.ti­

vidádes tales como organizar: y definir las relaciones, entre el S1.4Jervi­

. 'sor y el grupo, definir las interaCCicmes entre .los miembros del grupo, 

• establecer formas en que debe realizarse el trabajo, planear y Criticar. 

2.-: L,a 
0

dimensián de consideración se ~fiera a una .concl~ta .del lÍder que ~ 

're5ulta orientada haCia el trabajador y es indiCati\Ai de amistad, Con-'..' .-· 

fi~i;¡za, respeto mutuo y buehas relaciones hl.Wllanas entre el S~ervisor y 

.·el gr1.4Jo. 
' Likett en sus diverl!OS estudios encontr6 que: ,; Los Gerentesque tienen una 

aetitUd,·de EÍpoyo hatia sus tiombres y se esfuerzan pare lograr grupos bien -: 

integ~a~OS entre ellos, obtienen -~reCiablemente una.mayor produCtividad que 
' : ., 

los .13erentes que lllUÉ!stran. actitud anienazadora. " · ,, ,., : .. ': ,,,, ·. . ·, ' '• 
. - . 

· ~s ,pl'l]Cl~Climie11to~ pres1.4Juestar:tos q~ animan a ~.- ~onducta consider~da 

" de ~~ü d.e fos Sup~rviso~s d~be ~~ m&s efeCÚvcís;que a~uellos qi.:e o;ig.t;_ 
.·nen Con la 'iniCiaCf6rÍ de l.M'la ¡;lOÓduCta eatructurádor~:de l~S lideres •. 

lle.tiene que cuando .el S1.4Jervisor. sienta una pres:i6n muy elevada.en su -

'-: 
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trabajo, como resultado del sistema de control presupuestal 1 el , grado de -

supervisi6n orientado haCia el trabajador bajará de nivel así como los niveles 

de la amistad, confianza, c~rdialidad, etc, 

Len lo an~rior tenemos que la presi6n presupuestaria crea un sentimiento 

de competencia entre los diversos departamentos. 

Sheri f ha encontrado que cuando un departamento o grupo compite contra -

otro se ven los. siguientes aspectos: 

1.-" El grupo se hace más Cohesivo y surge una mayor .lealtad entre. ellos, .. 

los mien:ibros del mismo encierran algunas de sus diferencias internas ". 

2 .... " El Clima' del grupo deja de ser informal: .casual y de reto~o, para con-
. ' 

vertir6e en t.11 Clima orientado haCia él trabajo y el. cumplimiento de ta:.. 

'reas; " 

Be tiene qué si una presi6n presupuestal elevada se acompaña con Ulla Con-, 

· · due~ superviso ria que puede c~nsiderarse elevada tanto en l~ iniCiaCiaSn de · ·· 
, . ' ' ' . - " 

la conducta estrueturada como en. la Conducta de consideraci6n 1 el proceso p~ 

de ser coristruCtivo para le. empresa: sin embargo; si el Supervisor alterna if 

~ambia 11!.cQt1Ci~ta considerada y la estructuradora, el proCeso puede. tener ~ 

~uÜados ;lfld8sef1bles a l~ larga; La Conducta inconsistente lmpropiamente .mo;.;. 

. Úvada y maÍ Cl()ITIPraHdida del Sup~rvisor ante sus subordinados piJede condue:i.r 

.á la insatisfaéci6nde los ~ismos. (23). 
' , •· 

De lo ar\terio~nte expuesto, salen a reluCir tres aspectos a considerar 

en la impla~t.ao:l.6~ del sistema, de control presupúestaú los cuales. 8on: 

1.- Los pre~úpuestos deben ser para· ayudar·, ·~ás que pa~ verificar. fallas 6 

ix±to~·. EJ1\ !lluChas Of'gahizacicmes se prete~de ·dar a los presupuesto9 el - ·. 

CaJ:~~~~¡ 9e . mE!.~a •. vi.¡¡ti,ancia paf.a, d~telll!in~é la .13xis~nc~~ de err;orj¡~ )/>, ' .. 
sol.o.·se .c~lCulan ilariaCionás.conipa~ando lo.l'f3~1 e~ lo.presupue~tad~ •. !~ 

. . , '. ' , . ' . ,· 

afinna:e~Unlllente que si fui§ maycir lo real que lo' presupuestado; ei re-. 
• • ,• '.' 1 • 1 ' ' ' 

' soltado es deafavorablS y si oCurl"e lo Contrario 1 el siÚdcL serta favora~ . · 
. bl~; i Aml:lils afiriiiaeiones son totel.mente falsá~ debido a lo qúe · se bt.iaea ~ · 

,•,.• ,, 
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al Calcular las variaciones, es encontrar indiCios y con ello, detectar cua­

les fueron las causas que condujeron a esa variación, lo que sirve de retro­

alimentación al responsable de diChas variaciones para que repita los acier­

tos y elimine las fallas. De esta manera comprobará la utilidad del instru­

mental y el carácter· no represivo del mismo, 

2,- El presupuesto debe ser fruto de todos los integrantes de la Organiza­

ción. 

·Otra de las causas que suelen conduCir los presupuestos al fracaso, es -

su imposiCi6i1 a los subordinados sin hacerlos partícipes del proceso de su -

elaboración¡ a toda.s las personas les agrada intervenir en el diseño de sus 

metas y objetivos por la sencilla razón de que nadie mejor que Cada uno para 

conocer sus potencialidades y limite7iones, de igual fonna que .las del área 

. de la Cual se. es responsable. Este conocimiento posibilita la intervunCión -

en J.8. elaboración del sistema de control presupuestal. Todas aquellas persb.:. 

nas que tengan que in~rvenir para· el ·~xito del sisteli;a .de control presupues 
' . . . -

tal, deberán participar en el diseñfl dél presupuesto;· además se sentirán más 

co~rometidas para su logro 1 ya que fuerdn ellas. las que. fijaron las metas . -
. -.- -· . . 

qLle se pretender;i alcanzar, y no otras personas quienes se .las impusieron. 

3. ::" l:'.l . presupuesto Mo dEibe generar Conflictos. en la organización, Al. e s~ar -
. . 

di~ñado él presupuesto, hay q~ considerar que dentro de él quedarán i!J. 

, tegr'adas todas las áreas de .la empresa~ las c~ales tienen que 'visualizar 

el objetivo g~ob61 de la; misma y nci ios .objetivos particulares de Cada..: 

·· .... área, pare evitar .enfrentamientos· entre. las diferentes áreas invellucra-

(24) '·:-· 

_;· ... 
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L A P I T U L O III 

PAESLPLESTO DE EFEt.. TI\/O 

. 3 •. 1 DefiniOión. 

3.2 Propósitos, ventajas y desventajas, 

3.3 Necesidad· de controlar el efectivo. 

'3 .4 Di fl;!rencia entre el presupuestó de e teOti vo 

y el fÍujo d.e efectivo, 
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Para una empresa es vi tal tener in formaci6n oportuna acerca del comporta­

miento de sus flujos de afee tivo. Esto le ~ermi te una administraci6n óptima 

de su· liquidez y así ·evitar problemas serios por falta de ella, lo que pue­

de ·ocasionar la quiebra y la intervención por parte ~e los acreedores. 

Es.más fácil que una empresa quiebre por falta de liquidez que por falta 

de rentabilidad, lo que demuestra la importancia de una buena administra~ 

ci6n de la liquidez, para lo cual es necesario conocer el comportamiento de 

los flujos de efectivo, lo que se logra por medio del Presupuesto de Efectivo. 

Se entiende que la liquidez de una organización es la capacidad para con­

v~rtir uri activo en efectivo y, en general, de contar con los medios adecua- · 

dos de pago para cumplir oportunamente con los co~romisos contraidos. La -

'liquidez de una entidad está en funci6n de dos dimensiones: 

1,- El. tie~o necesario para convertir. el activo en efectivo~ 

. 2.- El grado. de seguridad asociado con el precio al cual se realizará el act;l 

vo. 

, , J~ 1 DEF!NICION 

'Diversos autores. han formulado sus propios.· conceptos acerca del Presupue§ 

to cti:i' Efectivo, también conocido con ios nombr°qs de Presupuesto de caja, -.· . . ' . . . 

Pi'e!sl41uesto d.e Tesorería, Presupuesto Financiero o Presupuesto de MOvimiento 

· de: fondos. A contii1uaci6n se citan algunos de 'ellos, los cuales. consideramos 
' - .. ,' . . . - . -

ios más cQlllpletO~ haciendo hincapié 9ue dichas c00ceptualizaciones solo son 

enuncia ti vas~ 

.. · •. ' ·, ;, 

'..-~. El ~re~up~sto Financiero es ~l qLle se. ~fiare al manej'?I c:osto y-pro-

dl.ictividad del efectivo y d~l cil:tµ1t:ai prapio y ajeno' o ~a l~'adm:l.n:Lstr,ii' 

.ción de recursos invertidos y. obtenidos: tanto de fuenbls internas como -

extémas ". 

2,- Para Gitman es: (26) 
: 1 ' - . - . 

•i' El estado. de las diferentes entradei:I y salidas de cajá que' prevé la e!!!, 

presa para el. año siguiente, cal~ulado' por meses ,usuall)IE!nte ". 
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3.- Según Hunt, Williams y Donaldson: (2?) 

" El método más. fundamental y amplio de predecir la cuantía y la oportu­

nidad d~· las necesidades futuras de efectivo es mediante la preparación 

de. un pronóstico de leé Corrientes de fondos al que se denomina Oon fre­

cuencia Presupuesto de Efectivo. En escenCia el·Presupuesto de Efectivo 

es una tabulaOiÓn de los planes de la empresa en función del impacto que 

esos planes tienen sobre los ingresos y los desembolsos de dinero en los 

·períodos que están por venir." 

· 4 •-. Aobert W. Johnson: ( 28) 

" Es un intento .de predeCir. por un determinado período de tiempo los car' 

gas cÓmo los créditos a la oi..enta " Bancos "; o sea que se 'trata de pre­

decir tanto los depósitos Como· 1os retiros de nuestra cuenta bancaria. -

(;on. esto ll8 busOa determinar si en algún momento los fondos existentes -

no serán sufiCien~s para eubrir los. pagos que tengamos que hacer. " 

5.- J. Fred Weston y Eugene F, Brigharn: (29) 

, DiOen: " El presupuesto de Efectivo indiOa los efectos combinados de las 

operaciones presupuestadas sobre la Corriente de efectivo de la efJlpresa, 
. , . ' 

detennina nó solo la ea~tidBd total de finaneiaCión que se· requiera, sino.: 
' ~' ' . 
también el tiempo necesario. 

·.El.presupuesto de Efectivo indica la cantidad de' fondos que se necesitará 

mes por mes, semana por ~semana o aún día por día.," 

6,-:Para Glenn A; Welch: (30) 

. " Es una proyección de la posiCión periódiCa de efectivo cqn duraciones 

eSfJElcíficas de tiempo. " 

»1~.:..<,Cri~topál delAro,d1ce.·qüe: (J1) . 

. .. · Eii p&sup~fito di C~ja, e~t6·efu~tituido por saldo dis~o~ibies ~n eáJa 
• : ••• < • ' •• :· '_ .·; ·:!', :-, . '.•.':-_: ' 

.· y, bancos, inversiones temporales de fácii realizaéión, estimaciones dé d!. 

. ·. ~er0 ~ reCiblr, de aeuerdlJ é00 l!ls políticas. de e~dito y>de h~bi.tos de 

pagci de los Cliente~, así eí:JntO los desembolsos qUe deberán 11aeerse de -
' ·,· . ' , . ,' ·','·'··.·. 
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acuerdo Con las políticas financieras. 11 

B.- David Noel Ramírez, lo define como: (32) 

" Un pronóstico de las entradas y salidas de efectivo que diagnostica los 

faltantes O sobrantes futuros y 1 en ConseCuenCiá 1 obliga a planear la i.!J. 

versión. 11 

3,2 PfUIOSITCE, VENTAJAS Y DESVENTAJAS. 

Los propósitos del Presupuesto de Etectivo son: 

1.- DiaElnosticar cuál será el comportamiento del flujo' de efectivo a t?:'avés 
1 

del periodo, o períodos de que se treta. 

2,.:... Detectar en que pedodos habrá faltantes y sobrantes de efectivo y a -

cuanto ascenderán. 

3.- Óe~rminar si las políticas de cqbro y de pago son las óptimas efectuan­

do para ello una revisión pare liber~ recursos que SB Canalizarán .. para 

financiar los faltantes detectados. 

4,• Determinar si e.s óptimo el monto de recursos invertido;, en efectivo a -
fin• d\11 .. detectar. si existe sobre o. subin~rsión. · 

s.- Fijar políticas de di.videndos en ia>e""nisa, 

s.- .Determinar si los proyectos de inversión son rentables. 
' ' ' 

?,- Establece un plan paris el' control c.enstante de inversiones y pagos; ·eon-

fonne a las estimaCiones•heºhas dt¡i ·las operaciones de la empresa • . . · .· ·- - . . . . . ·1: .. 

, a • .:: Coordina todos los presupuestos de Operación de acue:rdo a las. demaridas - . 

~e efectivo • 

... El Pres~uesto de,Efec'tivo ti~ne las si~uiente~ ve~tajas: , 
··.·~.-'Pe~~~~ un: medio b~s~te;econ6ni~o·y ~~uro p~de~:~,~nar '.Cuandci;/~~ 

que grado se necesitará finanei1S11iénto para la empres~~ · 
,,., ., .. - . .. ' ... . ' . . 

·. 2.- Pernite • conocer las fechas d,e los de5enibolsos en eff;lctivo y así planear 

. y' organizar los pagos en efi3ctivo. 
'·.' ,';: 

. ~ ·. 
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3.- Ayuda a prever el pago de las obligaciones evitando intereses y recargos, 

además de pennitirnos ahorros sustanciales por medio ·del aprovechamiento 

de los descuentos por pronto pago, compras ventajosas, etc, 

4.- Procura en forma organizada y oportuna los fondos necesarfos para la ex­

pansión y ampliaCi6n de los activos fijos de la empresa. 

5.- Es el medio idóneo para planear la Correcta y oportuna utilizaCión del -

dinero, tanto el propio eomo el obtenido en préstamos, logrando la ma><i­

mización de diChos fondos a un costo mínimo. 

6.- Intenta obtener el mayor rendimiento invirtiendo de la mejor manera pos,! 

.ble y Con un bajo nivel de ri.esgos de fuertes SLÍnas de efeCtivo oCioso -

que se pudiera llegar a tener. 

? .- Penni ta preparar estados financieros estimados periódieamente, así como· 

el análisis y la si tuaCión . financiera que presenta la empresa en di Cho -

periodo y él esta~leCimiento de Ciertos estándares finanCieros, ' 

e.- ComprobaCi6n previa de las. posibilid,ades financieras de distintos pro­

' gra~as para elegir. el mejor, algunos de estos. programas son: 

8.1 Pa~a .aument.ár la iri~l'siÓn en activos produCtivos. ' . . . 

. 8.2 ConstruCCSi6n de úna nueva fábriCa, 
' . 
8.3 Ampliac:li6n de la fábrica, etc. 

9.- Sirva como auxiliar en la creación de políticas de pago de diVi.dendos, · o 

por.otro concepto. 

10.- Can la cómparaCión de los pla,;es con !Os datOs reales.~ detenninan las 
' : ' . 

val'iaCiones Ó .desviaCiones, les Cuales se analizarán Y Con ba~e en ésto 

se.podrá~ <~~r ~as .~dtd~s correctivas rieC:~sarias para q~e los planes· , 

sigan ~deletrí~ y 'Sé logren los' objetivos' irlÍ~it1les. ,.· 
.. ·: ,. . . ·.. . . . 

· 'Las ~rincipales desventajas del Presupuesto de Efectivo, S01 l.as siguientes: 

1 ~- Los valores que presenta el Presupuesto de Efectivo son de Confianza 11a 
' . . ' . 

,lati.va pon:¡ÍJe están' basados. en estimaCiones y en heChos .qué variarán de-

¡:iendiendo de las CirCuristánCias existentes táles Como la inflaCidn 'las 
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disposiCiones fiscales, la tendencia del mercado, etc, 

2,- Se puede-tener demasiada confianza en él, cayendo en errores, por no re­

visarlo, si.pararlo y actualizarlo. 

3.- La exactitud del CálOulo disminuye marCadamente a medida que los ~ronós­

tiCos se extienden haºia el futuro. 

3,3 NECESIDAD DE LONTROLAR EL EFEL.l !VD 

En 18 actualidad, ~l éxito que obtenga una empresa en el mundo de_ los ne­

gocios depende de la apliCaCión de un~ administración y una tecnología efi-­

Cientes en sus operaciones, pues solo así puede obtener resultados satisftlctg 

rios de.ntro de las. operaciones de la empresa, no hay una sola en la que no -

intervenga el efectivo como motor impulsor de todas sus transacciones, .este 

efectivo, dentro de la empresa, sigue una pauta definida, movimiento qL.E se 

inicia en el momento del surgimiento del anta furiCional con la aportación de 

los socios y terminá cuando se convierte en ingreso a1.111entado o disminuido -

según el resultado de las operaOiones, 

· Del conocimiento que el Ejecutivo· FinaCiero tenga. de su negocio y de su e~ 

periencia en su especialidad 1 dependerá en gran parte el ConoCimiento d~l -
' ' ' ' ~ ' ' 

efectivo necesario. para efectuar correct001ente el CiClo de las operaciones, 

aunque hay que hacer hinCapié que no debe existir más catidad de efectivo que 

el. indispensable para prooover el máximo de efiCienCiá en Cada operación ya 
• : . 1 . . ' . .. 

. que el dinero siempre tiene. un costo y. rara ve_z se encuentra a la disposi­

ción de las empresas en fonna ilimita~, por lo que es, una de las prinCipa­

. le.e actividades del Ejecutivo de. Finanzas en el financiamiento de la empres~ 

· y ia. administraei6n del afe~tiv0~ 

· É~t~s f1.11Ciones cbnsisti,;n .eri propoteionar los fondos que nacesi ta la eirip~ 

Sa en. las CondiCiones más favorables t de aCuerdo Con SUS fines y objetivos - . 

bás_icos y usar el e factivo en una fórÍna . in ta ligente, considerando los facto­

res de seguridad operacional de la entidad y prodUCtividad de los reCuraos, 
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Es evidente que para poder ejerCer un adecuado Control del efectivo, se -

requiere una planeaCión del mismo, así por ejemplo si se sabe Con antiCipa-­

Oión que se va a soliCitar un préstamo para contar con fondos adi.Cionales P.!! 

ra seis meses después se tiene un período de tiempo razonable para investigar 

varias fue.ntes de fondos, 71:1 que haberse planeado se tienen diferentes alter 

nativas¡ al obtener las alternativas se pueden.realizar comparaciones entre 

una fuente y otra obteniendo de esta manera los fondos neeesaricis bajo las -

condiciones más favorables. 

Si se espera hasta los Oltimos días del.período para descubrir. la necesi~ 
. . 

dad de fondos se tendrán los siguientes resultL;dos: 

a} Las alternativas se presentarán en un número 'menor. 

b} El tiempO' para investigar. las fuentes posibles -de fondos es más corto o ni 

siqui~ra se podrán descubrir otras alternativas posibles. 

e} An'ta la .Urgencia de la necesidad de fondos quede en posiOión de regate~ -

ante. los dos o tres prestamistas que representen las fuentes disponibles, 

Por lo anteriormente expuesto el Ejecutivo Financiero debe tener a la mano 

una herramienta que le perni ta visualizar .con anticipación cuales van a áer 

las necesidades de efectivo de la e11Üdad y ~llo se, logra solamente por medio 

del Presupuesto de Efectivo • 
.. 

3.4 OIFEFENCIAS ENTRE EL: PFESLPU::STO DE EFEGTIVO Y EL FLUJO OE EFELiTIVO. 
·.- ·. . ' - ' ' 

Es conveniente realizar una di ferenciaeión entre ·el ·Presupuesto de Efect! 

vo y el Flujo de Efectivo para evitar .confusiones, 

A Í:lcintinuaCión se. p,resentari _las diferencias más importantes. 
•' . . . . 

1 • .,. En ·cuanto ai ·coneept:O: . , 
.. \> 

1.1.- El Presupuesto de Efectivo Como ya se· vió en el primer pun'to ~'l e~ 

te terCer capítulo es: 

lkla proye.eci6n de los planes de la empresa, en función del impacte 

' que esosj>lanes tendrán sobre los irigtesoá y desembOlsos de efect,! 
~ . ' ; , 
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vo en un período futuro. 

1.2.- El Flujo de €feCtivo, es el registro histórico de los ingresos y ~ 

egres,os habidos en la empresa durante un período de tiempo detenni 

nado, tomando en Cuenta para su registro Contable la fet::ha en que -

se perCibi6 el movimiento de efe'cti'vo y no la feCha, de la operación 

que la originó. 

2.- En la•fonna de utilizar: 

2.1.- El presupuesto de efeCtivo permite p~anear la sitwCión del efeeti 

vo de la empresa, de acuerdo con las operaciones que se rea:Uzarán 

Con la sufiCiente antiCipafli6n que permite tomar las , medidas .Co­

rrectas y oportunas, ya ~ea, para obtener el dinero'neeesario para 

Cubrir el défiOit a tener en determinada 'feCha, bajo las mejores, -

condiCiories, o de utilizar el efeCtivo excedente- en inversiones más 

produCtivas. 

,2.2;- El Flujo EfeOtivo al mostrarnos el movimiento real de los ingresos 

y d~sembolsos reales que.ha tenido la émpresa, nos permite contro­

lar el efaetivo de Lila mejór manera, ya que podremos realizar una 

CCJlnparaéión de la situe.ción real con lo presupl.lestado 1 con lo cual 

determinaremos variaCiones, l!=is Cuales se deberán' estudiar y anal! 

, zar para tomar todas las medidas eorreCtivas necesarias, para ase­

gurar de esta forma una 6ptima situaCi6n del efectivo. 
' . . . . 

Luando el Flujo de. EfoCtivo SÉ! prepara eri fonna pro)ectacta es de -
' . 

gran .ayuda para preparar el Pre::iupuesto de Efectivo. 

J,-' Las ventajas que ofrece Ceda uno: •.··. . . - . 

3. f~..: El. Presup1.1Bsto de Efectivo ofreC:e estas ventajas entre atrás: 

·~ p~~ita ·:prever eliando ye~an~ dtnero ·~eéesÚ:~'iaenip~sa.,·.· 
- IndiC,a si las necesidades de e feCtivo púeden ser Cubiertas con -

' los resul tadé>s de operación. 

- IndiCa ·si 6erá necesario recurrir a. finanCiamient,o exte~o, ind! 



'··"· 

·,r,; 

63 

Cando la Cantidad y el tiempo. 

- Permite saber si la empresa tendrá exceso de efectivo, con lo -

Cual el Ejecutivo Financiero podrá tomar la deCisi6n de utilizar­

lo o destinarlo a inversiones más produCtivas. 

3.2.- El Flujo de Efectivo: 

- Permite Conocer la Cantidad de dinero que ha ingresado y sido d~ 

sembolsado por la empresa. 

- Permite saber si la administraCi6n del efeCtivo se ha ajustado 

a lo planeado, o si existen variaDiones, en caso de qúe axis~ 

tan se debe~n analizar y tom~ las medidas Correctivas neCes,a 

rias y realizar un ajuste a los presupuestos~ en espeCial ~l -

. de efeCtivo, para poder tener una visi6n más realista de las s!, 

tuaCiones futuras. 

- Permite saber si el efectivo se está utilizando en la forma más 

efectiva y produCtiva,posible, etc:. 

4.~ En· su prepare.Ci6n: 

· 4.1.-El Presupuesto de Efectivo se prepara; 

':.. E~timando los ingresos normales y los ingresos por otros concep- · 

tos, mediante un análisis histórico de plazos de reCiJperaCi6n de .. 

ias ventas y con base en las políticas de Crédito que vayá a apl,! 

·· Car la entid~d 1 durante ef eje?"CiCio en que estárá vigente el -

presupuesto, se podrá determinar la feCha en que se. n3cibirá el 

efectivo~ 

·· -.• Es1:imando los desembolsos •. Lon base en .los presuplJesto~ de todas 

l~~ áreas de 16 e~resa,· ~ detElnninará :que p·arti~as ortgin~n >sa 
' _, , . '· '•' . '.. ' .. · .-
lida de efectivo, la feCha en que se originará con base en expe­

rlent:ias anteriores, requisitos legales y pol:Ú:icas · fut~~as. 
. . 

Los métodos i:le preparaCi6n del Pres~uesto de EfeCtivo 5e e)cpUC!! 

rán a¡npliél!lente en el cap{tulo<cuarto. 



64 

4.2.- ~1 Flujo de Efectivo se prepara: 

EstableCiendo un sistema de registro que contabilice las operacio­

nes en el momento en que se perCibe el ingreso o se realice el de-

sernbolso. 

En resumen, se puede deCir que el Presupuesto de EfeCtivo presenta la' -

situaCi6n en fonna proyectada; El Flujo. de Efectivo presenta la situaCi6n en 

· fonna real y a1 realizar ISla ComparaCi6n entra los dos surgen . desvia!=iones o 

variaCiones, las cuales al.ser analizadas penniten a la'administraCi6n tomar 

las medide1s· correctivas necesarias, para subsanarlas y por medio de esto ir 
' ' ' 

. perfeCCion«ndo Cada vez más la adrninistraCi6n, eon lo cual se· obtendrá un gr!! 

do mayor de eficiencia, lo cual reditus un mayor rendimiento para la empresa. · 



C A P I T U L O IV 

'' ELAOORACION OEL PRESLPUESlO DE EFEC1IVO 11 

· ~· •. 1 Métodos para la elaboraci6n del Presupuesto de Efectivo; 

4,1,1 Método de Entradas y Salidas. 

4 .1.2 Método: da la Utilidad Neta Ajustada 

4; 1 ;3 Método del Balance General· Proyectado, 

4.2 Oeterminaci6n del Per!cdo más conveniente 

4. a· Comparáci6n de cifra~ reales con las presupue.stadas 

4,3.1 FÍexibÜdad, 

· 4.3,2 Ccmparaci6n • 

. :., .. 
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Antes de formular el Presupuesto de Efectivo se deben tener presentes -

los siguiente~ aspectos: 

A) ESTAATEGIAS DEL EFECTill0.(33) 

Se recuerda que el efectivo que se desea mantener constituye una cantidad 

de recursos, cuyo costo de oportunidad debe ser justificado. 

Por lo que es necesario determinar cual debe sec· la cantidad que se man­

tenga en efectivo, y realizar peri6dicamente una evaluación del manejo -

del mismo. 

A continuación se anali.zará cada uno .de los tópicos mencionados, para -

evitar as!, sobreinversiones o faltantes. 

A.1) (Por qu~ tener efectivo ? 

Los principales motivos que obligan a la empresa a 'mantener efecti-

vo son: 

1.- Transacciones: Genoralmc¡nte no coinCiden la entrada Lon las .salidas 

. por lo que se requiere mantener una Cierta Cantidad de efectivo, 

2,- Imprevistos: en algunas ocasiones surgen si.tuaciones no previstas -

por la empresa," lo que obliga a realizar determinados desembolses. 

Ejemplo del ~unto an.terfor es la indemnizaciór de un Ejecutivo que 

se separa intempestivamente de la empresa. 

3 • .- Especulación: ~n ocasiones se presentan Circunstancias que ofrecen 

. á la empresa buenas oportunidades de invertiz:- sus utilidades, ejem 

plof la compra de .cierta materia prima cuya escasez en el merca.do 

. se prew. 

0e}o anterior se despreride que el motivo principal que obliga a manta-
. . . 

• ner .efect!lfº• es eld~ lail transácé:iones,ya que es la actividad bás~cei que.· 

... reauZ!i to~ ·organi~ci6n;/ los otros dos ~~sos como ·se ~ 1 .. son por a~tivfd~~ 

dés eápor&diCas. El P~esupuesto de Efectivo se encarga .de mostramos el equi 
.. _ .. ' ' .. " . . - . . ·': ... - . ·-

; · librio eritr:e las salidas y las entradas de efectivo por las transacciones -

.• realizadas;.··.· 

\'.• 
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A,2) Saldo que debe mantenerse. 

Lno de los problemas a que se enfrenta el tjecutivo Financiero, es 

el del monto que debe invertir en cada uno de los activos de la em­

presa¡ el efectivo no está fuera de esta regla y por ello se han d2 

sarrollado varios modelos para Calcular cuanto efectivo debe manta-

nerse; 

1.-Mantener quince días de gastos desembolsables que podrían ocurrir, 

Algunas empresas pueden encontrar mejor mantener oCho, o 30 días, -

dependiendo de la seguridad que .se tenga sobre las entradas de efe~ 

tivo espe.·adas. 

2,-Efectuar un análisis de regresi6n, tomando ~amo variables las ven­

tas y.el efectivo, donde éste es la variable d!:Jpendiente, y lien~as 

la independiente q~ af"eC.tará 'a la cantidad que se mantendrá 1 de -

acuerdo con las ventas. 

3.-Determinar un~ rotaci6n adecuada de efectivo respecto a ventas¡. es 

decir, fijar un Cierto nCmero de días de ven.ta por mantener de efe~ 

tivo. 

4 ,-i..o . ideal es c~strUir ún modelo matemático qua integre el binOll!io -

CostofienefiCio 1 es decir tom~r en ~onsidei·aCi6n lo que Cuesta rnan~ 
. ' ' ' 

ner el efectivo y además lo que Cuesta no tener éste para Cubrir .:._ 

los.Compromisos, o sea, el. costo del faltante y el costo sobrante,. 

y con bá5e en ello determinar la cantidad 6ptima por mantener. 

·A .3) Eval.uaoi6n · d~~ manejo de efectiva. 

A continuaCi6n se mencionan 'algunas de las herramientas que· permiten 
' . . . 

evaluar si la in\iersi6n. en efectivo es adecuada o .l'lº•. 

1~-:El: c:Osto· de .~quellos p~~t~~ Que~· han soli~Hado· en situaci#n.es 

de' presión, plóQVoCados pór una Ínala planeaCiÓn y mal rnánejo. de efe!:_ , 

. ti.vci; 

1;, 
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2 • ..L.a1cular una relaCi6n del costo de mantener efectivo, respecto al -

total de efectivo utilizado. El incremento de esta relaCión señala­

ría una mala administración del efectivo. 

B) DEFINILION DE RESPONSABILIDAD, POLITILAS Y PAOLEDIMIENH:E. (34) 

8. 1) Designar al Ejecutivo Financiero de la entidad co~o responsable di­

recto de la formulación, actualización, Control y funcionamiento de 

este presupuesto • 

. 8.2) Definir Clara y objetivamente las políticas finanOieras. 

8.3) Establecer ac~rdo con los Clientes, deu.dores,. proveedores y acree-

. d~res en relaCi6n a las. políticas de Cobros y pagos, repeCtivamente,. 

8.4) Determinar el perfil del Cliente que se desea tener. 

8.5) Fijar la imagery que. se desea reflejar ente los acreedores. 

8.6) Definir la periodiCidad mínima' requerida p~ra este tipo de pre~upue! 

to, en las !lirCunstanOias espet:;ífiCas de la entidad. 

B~?) Determinar al grado de Flexibilidad deseado y los límites máximo y m! . 

nimo. 

8.8) Formula~ gráficas del flujo de entradas y salidas ·da afectivo. Oete!: 

minaCi6n de réÓur.sos 1 tiempos y movimientos. · 

8.9) Determinar los recurso.a internos y axtamos p~ llevar a Cabo la -

Cobranza, así Como verificar la efeCtividad de. los 'mismos, tanto.en 

situaciones normales, como en caso de Cobros difíciles. 

8, 10)0eJinir al plazo real de Oobro, . . . . 
8.11)EstableCer p.or·medio de un estudio los tiempos y movimientos de las 

remesas de efeCtivó reCibidas y .enviadas, 

0.12)Se1~c~i6nde las fiieritesd~ fi~anc:l.B11iento. · 
~.1a)fij~ el saldo de efectivo neC:esario o ideal al firi~l de. ~~d~ perlo~ · 

do• 

8,; 14)oeteminar el. nivel de endeudooliento ac.orde Con la ºi:iPªºidad genera..; 

dóra de efectivo. 
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t.) RJE,NTE DE DA l OS, 

Las fuentes de la información del Presupuesto de Efectivo son elementos -

fundamentales para la elaboración del presupuesto; 

Al responsable de la elaboración de este presupuesto se le presenta una -

CondiCionante en el desarrollo de su trabajo, que es el manejo de la infont1,!! 

Ción fuente, necesaria para formular los estados finales que con figuran el 

pres1.4Juesto. ( Ver, Fig.1) 

La información fuente se integra por: Reportes y Cédulas que deben prep.!! 

. rar las áreas de produCCión, ventas Cobranzas, oos~os, finanzas .y otras; se"" 

gún. el tamaño de la. empresa, el vollllien de la información presentará Cierta'. 

Complejidad que dependerá de las herramientas disponibles que podrán t"!aCar .:. 

senCillo su proCes8'11iento. 

Para obtener mejores resul tactos dol proOesEV»ierito de la infon11aoi6)1 fuente 

entre otras requerimientos, esta debe ser: 

1;- Veraz 

2,- Oportuna 

3.- Estandar 

4,- Suficiente 

5~- t;omuniCaCión 

. \/eraCid.ad .~ 

, .il 

Este reql.Íerimianto casi siempn:i ,Queda fuera del alcwice del .resi:Joosable de· · 

elaborar el presupoosto, ya que es respo~sabilidad direCta de Cada una d~ 

, las áreas infonnativas • 

. Desde luego, eh algl.Jl'IOS renglones es posib¡e hacer Cie~:tas vaÚdác¡oneis ª· · • 
lo~ datos. que, por el C1ón0Ciniie11to de 1a e~re~a.·Q ~>cperÚ~nC:l:ei en . .Tu:fnaterta• ,;/ 

·, ,.·' ,"' .. . ,'"· ",, •· .,,.¡ ' . . :··· ' .: . ' •,,·, ' < 

:.ie ~a~zCan in~grUe~te~ o fOera ctfl prop~rCi6n9 siii emba~go siempre se debe 

reCur:r:ir al. área in formada para ee~iorarse. de .. la .veraºi.dad • 

. En al Caso de los requerimientos de ~portunidad' estancÍarizaCión y suf'i~ 
. ; . ' ' 

... 
' . . 

•·.: 
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fig, 1 Fuente de InfonnaCi6n 
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CienCia, se puede influir para la obtención de mejores resultados, aún 

cuando sigan siendo reportes cuya formulaCión sea responsabilidad de las -

áreas que conforman a la empresa. 

Oportunidad.-

En este punto se recomienda encuadrar las actividades por realizar para -

formular.el Presupuesto.de Efectivo dentro de uia red de actividades y dete! 

minar su ruta crítica, mediante una matriz, a fin de asignar a cada área la f~ 

Cha en . que deben proporOionar la infonnáCión, . la Cual peirmi tiré 'mantener un 

proceso' de i~formaºiÓn continuo y ordenado que garantice, mediante el ºL111pl! 

miento del _programa de feChas, reCibir con oportunidad l.a informaCi6n, fuen~ 

y asu vez proporOionar a la direCCi6n de la empresa los estados finales del 

· presupuesto. (ver fig ,2) 

EstandarizaCi6n .-

Es importante que las C~dulas y reportes que utiliCen los responsables de 

Cada área { tengan una adeCuada estandarizaCi6n; de esta manera se logrará -

obtener una misma presentación de la inforinación, un· miSll)o tamaño de reportes 

O Cédulas y una,miema nomenClatura 1 qua entiendan todos lo~ administradores 

'de la e~resa. 

··. 6ufiCienCia .:-

: .... 

Al lcigrar·· la estandarizaCi6n 5!'1. 90,ta reCibfr info~aCi6n inéCmplata o en, 

· exCeso, lo cual, es ;importante para.$~ responsable de la elabór~Ci6n ·.del Pre.:. . 

supuesto de Efel)tivo quien rre'Ouent;l?mente er.ifhnta coini:J11caCiones ~li su tni-
' ·.. . . . . . . . ... '• -:'·.· - ' .. ,, ' '· ..... ·' 

bajo al anali·ZBr la infol'!'laCi6n 1 Cc;>n: el objeto de revbar :y deseChar aqLAE1lla 
,1 ', .' 

!/qlJE! ,n,o l~'.13s ~t~l :O. reCurrv n~\8mEl~~: tl las &rea~. para Complementar 

·dulás. O• reportes ·Con la ·lnfünnaCi6ri. faltante; . 
L~~icia~f~'.~ , , '. . . .... ' · · . 

las cé 
.· -.. 

' ~- . .. ' 

Se' ~ebS C01ftuniCar oportuna y praviamente a la fonnulaCi6n· de los reportes 

y .céi:tulas, ·todas las ~~trat.egias, directdees, pardinetros, met~s1 lilnitantes 
. ·_' . .. - ,' 

" . . . . . ,: : . . . .. : ·~ . ' 

las areas responsa~ por.faCtore~ externos o .internos que· deberán considerar 
·'··: ,·, 

...... · 
:· 

. ·, ,.' 

·;-'· 



Fig, 2 
Red general de actividades para la elaborat::i6n del pres43uesto de efectivo. 
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·bles al proporcionar la infonnaCión. 

lkla comunicación adecuada permite asegurar que la infonnaCi6n Contiene el 

máximo de veracidad y evitar lo que muºhas veces sucede¡ Que una vez fonnul2 

. do el Presupuesto de EfeCtivo, los resultados están tan lejos de la meta P11l, 

vista, que en la mayoría de los casos .obliga a regresar nuevamente a las á­

reas a rehacer el trabajo y procesar otra vez la infonnaCión. 

En el cuad,ro esquemático de la fig. 3 se mencionan con carácter enunciat! 

Vo, no limitativo, algunas estrategias factibles de utilizarse e~~a empresa 

las Cuales deberán ser sancionadas previainente por el nivi::l directivo d17 la 

~mpresa y dadas a conocer, Con la debida oportunidad, a las áreas responsa-. . 

bles de proporCionar la infonnaCión:...fUánte del Presupuesto. (35) 

. Finalmen~ tenemos que la infonnaCiiSn- fuente del Presupuesto de Efectivo 

deriva básieamente de: 

;'1• 

Entradas .. de· Éfeº~~vci . 

:;; . 

Presupuestos de: 

Ventas 

Otros ingresos 

Suniado a lo anterior: · · ·· · 

· Lontratos por la emisión de bonos y obligaCio-

nes.· 

ALlll8nto13. de Lapi tal. 

·.·. Gontratos de préstamos celebrados Ctln Ins.titu,;_ 

Ciones Nacionales de LréditO. 

AenÍesas. d~ efectivo, transferenºiael eje f1;1ndos y 

P~l3~rnºª de i:.tas.; afiÚadas 1 ~~b~idiarias, asg; ··· 

C~adas', mhtrÚ, sUCursales 1' et~, .: i · 

Lontratos de asistenciá técnfea otorgada y re­

galías' por marcas. ' 

·_,,: 



Fig, 3 
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Estretegias a delimitar en las 

distintas áreas que definen el 

presupuesto de efectivo. 

Determinación Cuentas inCobrables 

Mezcla por sectores de la 
Cobranza 

Aceleración de recuperación 
de ·la cartera · 

An&lisis de la oapaOidad 
crediticia 

Politices de faCtu­

y descuentos 

Determinar la situación en efectivo 

Lonstruir una base sólida para la Contre.ta­
ºiÓn de Créditos. 

DeterminaºiÓn del efeOtivo en relaCión 
1) El total de Capital de trabajo 
2) Las ventas 
3) La inversión 
4) La deuda 

Indiºar los excedentes 
de efeCtivo 

Necesidad de re­

querir a préstamos 



Fig. 3 

.. ;,. 
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Estrategias a delimitar en las 

distintas áreas que definen el 

presupuesto de efectivo. 

Determinación cuentas inCobrables 

MezCla por sectores de la 
Cobranza 

Aceleración de reCuperaCión 
de ·la cartera · 

Análisi.s de la OapaOidad 
OreditiCia 

Políticas de faCtu­

Y desCiJentos 

Determinar la situación en efectivo 

Lonstruir una base sólida para la Contrata­
ºiÓn de Créditos. 

Determinación del efeOtivo en relaCión 
1) El total de ºfl!Jital de trabajo 
2) Las ventas 
3) La inversión 
4) La deuda 

IndiOar los exCedentes 
de efectivo 

Necesidad de re­

querir a pn§stamos 
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Presupuestos de: 

Compras, Gastos de fabricación, proyectos Capita-

Salidas de Efectivo 

lizables y no capitalizables, pago del I.6.A., así 

.ªorno sus anti Cipos, P. T. U. , planes de. pensión, JJ:! 

bilaCión, préstamos de
0

instituºiones Nales. de 

Lrédito y sus respectivos intereses, y en general 

incluyendo a todo lo anterior, el programa .de pa-

ges. 

O) FAIJTOFES Y LIMilALlONES 

oA)Enfoma Gén~rioa: . 

.:', ,.:: 

- D:Í.spenibilidad y confiablilidad de' la inform~oión fuente~ 

..- .Grádo de eápeOialiZ6Di6n del personal responsabl~ del.ll!:Í.~o. 

- PeriodiCidad retjúer.idii .y ántÍ.~ipaCión' que debe . fonT\ul~f;e en reláCitS~ · 

a. la ~poCa en que se af:ÍliCerá • 

0,2) En cuanta a las entidades de efectivo. 

- Fuente y "anales de ,finí:lli"iamiento 

- Dispersión geográfiOa ·de ia oar~ra. y, Conji:rit~nta t?on e~to, tienÍ-

pos de envío y ~eepei6n cie.•valores y corraspondenOia• 

.· - Influentia del falttor voluntad del Oliente pará haOer sus pagos; oc.::. .. ,.,, ' . . .·.· ; .· ..... , 

~o situaOión limitan~ en la exaOtitud del presupuesto. 

0,3) En relaOión a .los pagos: 
. ·. ., - -. . ' ' ' 

-: Fijaºi6n d~ politiO~s de Compra y pagos ,, . ' 

~ beterminaªión de su flexibilidad y plazos.de finanªiamiento';(36). 

~4:\ ~Tboos PAM•. LA ·~~111~L'1ÓN DEL: PfESLPLEsTll. ÓE. éfELT 11.<J. ·.·. ;.·; . ·· •... · .. · , 
En Íos siguientes ~~odosqLAe se expliCar~n nÍás'adelfW1te, e~ ;)~~~~;¡O q~ 
ÉJ~Cutivo FinanCi~ro tome .en cuenta· ,las ~is ~tapas P,rincipa~s PEir:a la -., 

'· 
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elaboración 1 anális.is y revisión de un Presupuesto de Efectivo las cuales se 

inican a con.tinuación: ( 3?) 

1,- Captaci6n de todas las condiciones y políticas que afectan al presupuesto 

2 ;- Localización de los documentos fuente para planear los ingresos, 

3.- Localización de la mejor fuente para captar los desembolsos. 

4.- Aedapci6n de notas-considerandos que respaldan las cifras obtenidas. 

5.- Análisis del plan de alternativas medidas por. técnicas de costo-benefi­

cio. 

6,.,.. Obtener el pl~n final e incorporarlo a los infonnes periódicos· de,.la gerea 

cia. 

En la primera etapa se puede decir que en general, deben estudiarse cuida_ 

" dcisemente los' siguiéntes aspectos: 

"." Las poi! t~éas de crédito , 

..;,Politicas cie pago a proveedores 

- Con~enios d~ reciprocidad con bancos • 

. "."· Y otros ftictores que influyen en el ritmo de capt;ación de. ingrnsos y .em el 

. flujo.'de lo~ egre~s. 
;·. . . .·' . 

·~ ~o~ m§~dos de elaboraoi6fl d~.l Presupuest9 de Efectivo ql.!8 más adelante 

se expÚcarÁn, qi,iedan comprendidas la 13tapa 2 (localización dei los doc.Jmentos 

;ue~te para :planear los ingresos), y la etap~ 3 ( localizaci6n .de la mejor-· 

fueir¡t8 p~r~. captar lo~ clese~bolsos ) ; la detenninaCión de cada una de las ~ 

eit~p~s ant~riores. dependerá en gran parte del método a utilizar. 

, '' . .1ri~dÍa~Ate d~Ú~s . de desarroÚar ios, mát~~·os de '~1abc:iraci6Ó. asf Corn(J': 
y.3·;i.n1puc1tas ~ri .dicho c1eaarr0Úb, se explicar&~ tas ~tapas'.4·; ". 

•.: . _, ., . " • . .•.. , .•. , '·''·' · .. •.· ··,,·-.· • ·.,· ... 1,. 

5 y 6 •. 

' ;·,l ... • . ·. ' 

r.trcioo DE ENlAADAs v'SÁLIDAS o ME1000 óiHF:c10. (JB) 

":; 

•:,·" 
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En este método se analizan en fonna detallada tanto las entradas como las 

salidas de efectivo y el origen de cada una de ellas; así mismo elimina las 

partidas que no producen movimientos de fondos como son: 

- Depreciaci6n. 

- Amortizaci6n. 

- Estimación de cuentas incobrables. 

El uso de este método se recomienda cuenda en la empresa ya se tiene im~ 

plantado un .. sistema presupuesta!, puesto que los presupuestos proporcionados· 

por las diversas áreas que conforman a la entidad, se obtendrán algunos de -

los 1;3lef1!9ntos necesarios para este método simplificando en una fonÍla impar-:-. 

tente la elab!)raci6ii del Presupuesto de Efectivo, 

Es aplicable en. l.as. empresas que tienen grandes varieciones en su activi- ·. 

dad~ ya.que con, es~ ~étodo se puede presupuestar el mo~irniento del efectivd 

a corto plazo· con lo q~e se Pl!ede detectar, analizar y subsanar. 18s liariac.i.Q . 

. nes~ 

Este método es el mb utilizado por las empresas debido a que: 
. . ' . . 

1 .• - Proporciona informacicSn completa de los movimientos del efectivo" 

~·~· ~~glosa minuciosainente Í~s fuentes qu'e dan afligen e las entradas y sa­

lidas de eféctivo ~n f-onna peí1.6ctica. 

La' d.13sventaja que podr!e ~·ner este mi§todo seria que al utilizarlo ª· largo 

plazo n'o seir!a réntáble ·ya que por ser demasiado analítico; sería muy costo"'.' , 

... so. 
' " 

·Las pasos a seguir en este l!létodo son: . .. . . ,. 

I. Estimaci6n de l.os ingresos nonnales de la empresa, 

II •. E,,~i'.~i6n. ele . lá. cobr~za. 
1µ •. r~tii!19t:16n· ~e. iai:1•·irigie~os por·l)Jlens.ciónesno.-normaias· ele .i8· ~lllPres~L····.· 
'.::-:.:::-.. :·.i/;-'.::_i:_:\. \«",'-,,·-'.'.-:/;'·,'.-.·,:·: _-.·=_,.:'.· /:(: ,;_'.·"": ""f-_:'./' .. :>;·> '. '. ,· - ~-·-.''" ;' ".-,· .... ' ;.,'.>'-.,:: -:.' . :. :;_:··' "·.:<~ ·_,· '.~··;. ':•- "1 

IV. '08t8nninehi6n de los ingresos tO~ales. . 
._ .. , ...... ,· •• :.· ,_:., ' • ,·', ·.; '. > 

Del p~mer hasta ei cUl!ll'-~o' paso se llev&c a cabo la etapa 2 localiz8c.i6n ,de - . 

· · · • 1oa :acii::llllSntos · fuente pani. planear . los ingresos. 

.. ·.,,. 
')_ ·~" ... __ -, 

--,·,i.: 
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V~- Estimación de las salidas de efecttvo por operacio~es normales. 

VI,- Estimación de las salidas de efectivo por operaciones no normales. 

VII.- Estimación de los egresos. 

VIII.- Formulación del Presupuesto de Efectivo. 

Del quinto al octavo paso se desarrolla la etapa 3 1 localización de la me~ 

.jor fuente para captar los desembolsos .• 

I, Estimación de los ingresos normales de la empresa. 

Para las empresas comerciales o industriales las fuentes principales de sus 

ingresos en efectivo son: 

1.- Ventas contado. 

2.- Véntas a crédi.to. 

3, ... Cobros a clientes. 

4,;_ Cobro de documentos. por cobrar. 

s.- Venta de activos fijos~ 

6 .- Venta. de desperdicios. 

·· 7 ,;.. .Venta de acciones y valores. 

• e.- Pegalias. 
. . ., N 

9~- F:"tnanbiamientos exteni'os. 

· .1o.:- Dividendos recibidos, 

11 ;- Intere'5es cobrados • 

. "'·' 

. D~do que el origen de los ingresos de una em¡:iresa. son principalmente las 

'VentB1:1 al contado y a cradi tÓ, ;éstas deben ser ·ob~nidás a través del eresu­

.. · .P~st~ de·'ventas ( mensual, tri~eatra~~ semestral, anUal ) determinando para 

. ello la época y. el grado .de cobro. 

:·~1 PresupUesto.dEi'.IJe~tas .10.debe ... PfoporciQ1'1ar'e1 miemo de~ar,tM1Bnto de-· 

.~antas; y8 'debid!lilente':~naiizad~;. ~Specto á sLi ra2:0nabÜ.iclf.ld y aprobado, por 
·:;.;·, 

.·ia . gerencia. 

El P~sLipueato de Ver:itás debe ser: lo suficientemente analítico en su prepa 

(.Uiidades de prod1Jct:o, ptjlc~ós; etc. ) p~ra basa~ lEi Credibilidad· de 
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las cifras que presenta, 

II, Estimación de la cobran za, 

Debido a que el Presupuesto de Ventas solo muestra la fecha y el monto -

de la transacción, se debe realizar el Presupuesto de Cobranza para de­

terminar cuando se percibirá el importe de dichas ventas, basándose en -

las políticas de crédito establecidas en la empresa; así mismo el raspan. 

sable del depat:tai¡ianto de crédito y cobranzas debe efectuar análisis .con. 
tinuos sobre la eficiencia de los cobros. 

Eh. la elÍiborac:l,ón d~l Presupuesto de •. cobranza. se deberá toinar en consid~ 

raci&l' !Os siguientes fact:Ores: 

. 1 ~.,. El• importe. total de las. cuentas por cobrar existentes eri cártera có­

mo resultado de las ventas del año inmediato anterior; 

2;- Es1:imaci6n de. cuentas que no se cobrarán· en el año pre5ente, esto es 

. porque toda lá empresa que vende¡¡¡ crédito corre el rlesgo decque :una 

parte de dicho adeudo no le ~a liquidado. 

3.- Derrant~ de cobranza tomando como base las ventas proyectadas y las :.,. 

~olÍti~as a ciÍ'édito de la empresa. (iler. fig,4) 
. ' 

P~ro se puede dar el caso de que el P~supuesto de Cobranza no áe ..,.-, , 
' •• '< •• ', • • • ••• 

cunpla en,·e1 periodo correspondiente,. por lo qLie se deben realizar -

ajustes al.P~supuesto· de Efectivo¡. sugiriéndose las siguientes/al-· 

te~~tivas. 
a.- In~lui~ e:n los ingre5os Uri préstEJ110 bancario, con los; consabidos JO~ 

re51;1s .los cuales .se. reflejan en el p~IÍn de utilidades, radueiendose. ; ' 

de. ~~t.is Ílla~e~ loµ ~n~imier¡tos: , . <'> 

ei córu~i.guiente descréd:Í.to de la empresa. 

c.- Aed~ci6ndei ·gastos de operación. Esta íiiedida tierlE! efectos tanto .pg: · 
. .· ' ' . . . -

sitÍ.\,oá,(reducci6n de gastos .innecesarió~ con el cbn~guientl3 ~nef!. . 

ci~ ·~~~~ la e~resaJ cbmo negati~os ( ~ducciórf de ré¿J~ so h~h$ ~· 
., ... · .· ... " ' .:· ·. 
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materiales en tal forma que puedan frenar la buena marcha de la empr~ 

sa J. 
d.- Dejar de pagar los dividendos proyectados a los accionistas. 

e.- Dejar de invertir en activos fijos. 

'III.- Estimación de ingresos por operaciones no normales de la empresa. 

Además de los ingresos que obtiene la empresa por las ventas al contado y 

a crédito puede tener otros ingresos adicionales· los cuales se deberán esti-. 

mar para la obtención del Presupuesto de Otros Ingresos. 

Algunos. de estos ingresos son: 

'"".Arrendamiento de inmuebles. La empresa puede arrendar por ejemplo parta del 

local que o~upa, terrenos·, etc., debiéndose tomar en cuenta. el importe y el 

periodo en que se recibirá, para efecto de elaborar el Presupuesto de Efe¡;¡ 

.ti va. 
-Ver\t.as de desperdicio. ·El departamento de producCión deberá realizar las ..,. 
- . . ! • 

es~imacibries de desperdicio, con base en estas estimaciones se 'podrá saber 

'el mpnto de los ingresos que se obtendrán por la venta de dichos desperdi­

·c:Los. l\s:i: mismo, s~ deber& ciet.enninar la fecha en. que se recibirá el ing~ 

-; Ventas d.e activos fijos! Algunas de las razones que se le presentan a la -

.. : empresa.par8 de.shacerse de ciertós activos fijos serían: 
\ ,.,·· ¡-'. ,' 

1 • .:.. Por obsolescencia.· 
' . ' - '· . ' 

2.-·P?r no sar ~ecesarios; 

3,.,. Por rfo ser rentables.· 

4.'."'. Por no e~~r ~e·. ac~rdo ~· ia capacidad presente º futura cie ia. ª'"presa. 
;_ .... ··' ·. ·-··:.·.- . . . . . -,, ' .... , : ·:. ' '''•' 

·. ·. /\Lmomerit0 de cietenidnar las .\/Snt~s se. deber&, indicar las. f~thas .en que se 
",',, 

r8~1búitt li>s i~~roek~s en. ~l efe~tivo. .. . . . '. ,' 

r- 1' ' 

- Inte.reses sobre préstfmis. Este p1X1to se refiere a los préstamos qÍJé la em 
' . -

presa 'hubiera concedido, los cuales traen .consigo los ·respectivos: :i.ntere-- .. · 

.,·· ... 8e·s, d~bié~doSe precisar la fecha.y las cantid~des a reqibir por este con.:. 
' .· ', - . ~ • ., •'' • - . - '. - • .¡ • 
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capto. 

- Intereses sobre inversiones. Incluye a las inversiones actuales y futuras 

que la empresa tenga debiendo estimar las fechas y el importe de los in­

gresos de· efectivo .que se podrán obtener por este concepto. 

- Regalías por conceder el uso de patentes y marcas. 

- Pago de capital social. 

- Colocación de obligaciones, 

- Anticipos de clientes. 

~ Subarrendamientos, 

( Ver Fig, s ), •; 

IV • .;;, Dete~inaci6n de i~s ingresos .. to~J.Bs. 

Despi.és de haber' detenninado los presupuestos de ingresos y de cobranzas 

se precederá a realizar el concentrado de ingresoá ¡ el cual nos dará a cono-
•• • ' : • - 1 • , ' • , 

. car los irigrésos totales que la en.,resa recibirá y la fecha.de recepci6n de 

'..,: 

.losmismos. Se deberán adicionár tanto la cobranza mensual. y los otros ingr!! 

sos por cada. concepto P,or .el período que se tenga establecido en la eqJresa. 

Esta concentrado de ingresos forma la primera parte del PresUpuesto de -

Efe'cttvo. ( Ver Fig,6 ), 

V,- Estimaci6n de las salidas de efectivo por o~eracionés normales. 

··Las erogaciones de efectivo son resultado de las deciSiones de la gerencia 
" . . j . . . . . -

general,• tomandosé · en cuenta . el ritmo· .de operaéiones que · lleva la eqJresa. 

' As{ tenemos que las ;Salidas normales que· puede tener u.na eqJreSÉl áón: 

. 1 .. - Compr~ dé m~teri~ prima. Estapresupwsto indica tanto la cantidad P~r ti, 

pb de' rna1:erial' cC!llO las fechas en 'que deben re~ibir 1 tomando/ en conside .. 

~aci~·:.Ús.necesfa~&s d~l·~epar~rit:c, déi p~dticciéin. . .-
. . ..• -. ,: '"; . ' ; : ' ·-,, .·~-: · .... '· . '," • . >. - . ·- . '_ .' . -; . · ... ' ".. . . -'" ', ..•. ; :" , ' ' 

P~ra ;;¡'adecuado cálcuio del importe de las saú.da1 r,le ef~cti~o por 

é:Oncepto,· se deberán considerar: 

··.· ~ ~se:IJEin'tó~ pór C:811t1dad. 
- . . . . . 

-:.[)e~ueri~s p~r 'pronto pa~o~· ... ··. 
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- Devoluciones sobre compra. 

- Considerar si los fletes,·constituyen parte del costo. 

- Considerar las políticas de pago de la empresa cuando se trate de la -

compra de matpriales de crédito, 

2,- Pago de mano de o~a. Para la elaboraci6n de este presupuesto se debe -

obtener el importe de los presupuestos de: Mano de obra, Gastos de Pro­

.ducción, Gastos de Venta y Gastos de Administración. 

Los conceptos que integren este presupuesto son tales como: 

~ Pago de mano de obra 

- Bonificaciones y premios a' la pr0ducci6n. 

- Pago de . vececiories, 

- ·. Agulntlld~s • . 

·3 .• :· Gaátos·.de -~~brlCacidn';Venta. y Admini~tlaci6n. Se. _debe ~~~~zar' U'la'.ei~~i~ · · 

máci6n del importe de las erogecionés, as! cOlllO la fecha' de su .desembol­

·. so, atendie,ndo .a la13 necesidades de cada 1110 de. los departem¡mtos, ~as -

·. éúaies se:·p;l.asmar'1n a~'·el pres~uesto rii5Pei::ti~o. 
,· . . ·-". . -. . '· 

. 4.- Pago de otras et.lentas por pagar. · 

5.-. Pago de d0c1.111entos. 

· V:r. Estimación de ISs salidas .de efectivo por apereiciones anonii~iu. . . . ' ' ' ~ . . . . . . . . ' . . . , 

·Esta e~timacidn se constituirá por . el im¡Jorte de cada · 1.110 de los sigü~an tes . 

. corieeptos.: 

- P8go de div~dendol!I. Este pago se determinará tomando como tiaae las pol:í~icais 

··•· dedivide~do~•··.qLie···as~n .. "i1Jarites .. en'la.·e~reaa1 .• can· lo qLE···se· podr& .. ·~~r~ 
~~ar .e.1:mDtl~.·y:ia ree:tia .. á~\~·.~~rrlr&,~~.':ci,!aainbb~so-~e-e~ec~1Vc>~ •··. · · · 

- Inversiones en áctivos .fijO!I. Este conceptó S.e tenere a iils at1quisicio-
, ' " ; ' . ., ' .. 

nas, mejora~ o ree"'1lazos;de activos fiJos pára el uso de la empresa. Para 
, . - . . . . . . . . - . . ' ' - . . . 

realizar este prÍ!sUpuesto B&
0

:l.~~rtMte toiiiar en cuenta los 1pl!W18S. qÚS te~· . ' : ,·:· .. ' . ·-· •' ,,,; .' . "::. ··,···- ,.- ' .. ·. ' - ; ,..·.,_ ·, .' __ 
gala alta.ÍPrin~:i:a re8pe~tó i!l este. p...Íto,.pera quÉ! as! se determinen t:aiito ...• .. ' ' . -- -, -, . ' . ' ' . , - , ' 

;f!i i~orte ,de ef'ectivo 'como' ,las fechas, en' Qí.s,. se rea1izal'ár} las ·er~~ion,es. ' 
·:' ,_,. 

,i 
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· - Amortizaciones de pasivos. Se deberán considerar los siguientes conce·ptos, 

ya que pueden requerir de algún pago ya sea para cubrir parte de la deuda 

o en su totalidad si es que se wnce en el período que se está consideran­

do al. elaborar el Presupuesto de Efectivo: 

.- Hipoteca por pagar. 

- Documentos por pagar • 

.::. P~stamos por pagar~ 

..: Acreedores diversos. 

- Otros. · · . · · · 

.;;. Intere~s sabre 'p~atEfllos, Est.os dependen. d~i Plfln de p~~tffl!Os qUl3 tenga 

la empre9'1 COrl .'i~S acreedora~;.< 

- Pago de impi.lestos, ·l¡)e deben estimar taríto. los. impuestos federales como los 

impuestos especiales a que esté sujeta la e""resa ·e depende de la activ1 

.dád o {Ji.ro que des~rolle J ~ Se sabe qLle una provlsión adecuada p13ra cu­

'.brir dichos impi.estos evitará recargos o multas para la empresá, 

VII. Estirnaci6n de los egresos,. 

··.Ál momento de te~er; el importe totai tant~ de las ~lides de· ~-f'ectivo por ·.·. -· ·' . . ' '." . 

·oPe~i!M:iones normales de la empresa cOlllCl por 'ias operaciones no normales. de -
' . . . . . . . . .. . ' . . ' . 

la. misma. Se prepara '"'111 c~dula .de concentrado de egresos por el Período p~ . 

SL.'3UB~~do, (\fe~·· Fig~.? ), . 

VIÜ, ElabÓrooi6n d81.P.rest4JuestcÍ de Efectivo. Es .necesario tener el importe 

i:l~l·eft3ctivo al inicio del período a presupoostar, al cual se le. adicionará .. .. . . , ' . 

el tcital d.e entradas. de efectivo y se ie rest¡:irá ~l tot~l de salidas de ,e f~~ 

tillo¡ dando e~ resultado, ele .lf1 DPéraci6ri arl~fio~. 1la obtenci6n del ri~w 

Jla{~~- ;de'.·efe~t¡~o af t:il)~ÚzareÍ; p~~8o· presú~~stad~;·a :9~¿ ,;oow ~ld.o 
ee-'le dfeminui~6 el lll!rii~o de efecti~' deseado por la ~llipresa y de (;?Sta for­

ma se podrá conocer con cuanto efectivo c~ntará. la enti,dad para rdnvertirlo 

o eri su defecto .la cantidad ,de dinero a pedir prestado para mantener_ el sal..; 

do .dei m!~:i'.mo deeéiL'lci~~de 'efectivo; (~r.,Fig •. a}, 

·.·,)·,., 
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· En otr¡¡.s palabras, el método. de entradas y s.alidas de efectivo consista -

en realizar una investigación cuidadosa de las diferentes transacciones que 

provocarán entradas de efec:tivo, así como de aquellas que producirán salidas 

del mismo.Y trata de distinguir, en ambos casos, las entradas y salidas nor­

males. de la.s que n.o lo son. 

Se entiende por transacciones normales aquellos flujos de entradas o sa­

lidas .de efectivo, generadas por las ac t!vidades propias de la empresa de -

acuerdo con e;L giro en el cual está ·trabajando. 
. ' ' . 

Es ~ecesario efectuar un análisis de todos' los clientes de lá empresa y-
. . ' . -

. agruparlo's de acuerdo con las condiciones .de c;édi to que aquelios hayarÍ e~e""'· 

. gido, .Para d¡:¡terminar .cuando se llevará a cabo la cobr~nZ13 dá c.áda uno, en. -

f.unció~ de las pol~tic~s de· crédito, es decir, de gran importancia que dicho 

estl.!dici se efectúe .con la mayor precisi6n para evi ter. un pronóstico de 'co-.;; 

brariza que lejos ·de ayudar provdque errore.s. 

· Las lientas .de cÓntado /el cobro a :clientes constituye básicamente las au . 
··, :tradaE! d~ efectivo normales; 

L.as entr~drs ~~orma;t~s esi;á,n: integradas por intereses cobr:ados por inver 

'si0nes 1 venta de activos no circulan fas, obtención da pr:éstamos o nuevas ;...;;;:.., · ·· .". ' . , ' ... ·, . . . .. . .. ., _, 

~ortacion~s de lo~ ~cc~oni~tes, qu~ ·se determinan· fádlmíim.te ráspecto al ~ 

.- monto. y al tiempo qL1e habrán d~ lograrse, ~te . 

. Las ~ritradas normáles más. ~as anormales dan el total de entradas de un~ . ..;. 
elllPresa• -;.',·· 

··•.·····;:._-•.·· Las -~al:l.~as ··.no~ale¡·es,tiSn: ihfu-gradas ·básicainen,te.pd~p~~q ·~proveed~~ª'····-.·;:,:,;.~ 

·~~etjs· de. hÓm{~~; y•sus·.p~ataí::i.6~.ªª ady.ª~i3~~s. ~~sº<:d~ i~~~~to~ V c~~i'-<·>~: ... ·· 
q~:i:~r (Jtro pago. ,esi:iec:íl'ico. ~úe. tenga relacicSn con las oper,acion.és de la erÍl-

preSa.., . ,. 

, ' Los prc)veedó~s deberán s~r analizados con la misma metodol~g!a de co~;~ ... < 
;:··,,' _,:·'-'' .... · ... ·, ,' ., ·.!· '·" .·· - .•. ·', ".' .i:· ... ,.· ·,, ', ... ·. · .... ,_·:· . ·.: 

" : : que los cliente' si de tal manera. qóe efectUéjndp un análisis ,'dé' las poli tica~ 

;,:·~e:)os, proyeed6reis ~legid~~· por. la· adrWii~traci6~. P,i~9 ··s~: ~aÓo se· cleteriit~ 
.. nen ·l~s de~mbÓlsos· de ~fec:tivo· Pól'.' realiifll.; 

·'J '· •." .. 

f.,.;·- . 
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Las salidas de efectivo anormales están integradas por las siguientes par, 

ti.das: pago de dividendos, adquisición de activos no circulantes, .pago de P.!! 

sivos a corto y largo plazo, etc. 

Una vez que :se determinó el total de salidas, se compara con el total ·de 

entradas, lo· cual arroja los saldos de caja; Si las entradas fueran mayores 

que las salidas, el $aldo será posi ti.ve: al contrario, sería negativo en el 

caso· de que las salidas fueran mayores :que las entradas¡ aml;Jas si b.aciones -

pueden surgir en cualquier momento del período .Presupúestal. 

!3!3 deja aclarado qt.e la clasi fi¡:ación de las entráda!j y. salidas en norma..; 

ies· y anormal.es .• reside. si· .se presenta la ~peración en forne rei tarada o no. 

Apoyedo~ en este prin~lpio, cada empresa deberá avo~~rse a la clasific~...: 

ción. que considere prudente par~ eleiborar su Presupuse.to c:fa. Efecti,vo. (39) 

: 4.1 ;2 MEioDO DE LA UTIL~DAD NETA AJUSTADA. 

Este .método es .utilizado. generalmente por é~pres.as qúe ti~ne~ ven.tas eq­

tables y grandes saldos de efectivo y por aquellas empresas -~ue !3Stán en ,e~ 
i,:·: ;·,. 'i . . ·' ' ' ' . '. ,· .' ..•• •.· •. , ,, ·'' :·:' 

··p·ans~6n·.:'. :' 
1., •. ·•t 

El Uso .defeste méi;ÍJdo · 1e~ proporciona ·a las empresás susodichas,. guía:i: µ~· . 

. 'riódicas sobra ia posición del.ef~ct:lvo que tendrá'.al finaliza; ei período .:. .•. 

presupuestado. 

La.6 em¡)r~sa~ que uti.Üzan este método a largo plázo .ro· hacen con el. propg 

· .. ·'sita de 6onbcer el saldo de ~féctivo que tendrán .~Ffi~álizar•a1· período c;or¡ 
••.• ' ., • . '. '1 • . .·• 

elobjetqde determinar el ~obrante º.faltante de<efec.tivo ,y.podé,r ?er:J,nir - . 

·.······'~ ~=,:~·t:i~· .. ~i:*J~~:;,~, :di::~.~i~:~º~j~~c~j:=· 
Óoger :de una 'gam~ cie al terna tivas la forma más económica .f:iosibls Pª:t:'.ª cu-­

brÚ el f~ltante. (40) • 

·,·.· 

ProC:eai~iento par~ .su 8.1atioraci6n: 
• • • • ~· .... .: : .. • • " , ' • : ,. • ~ • <_ • ' • •• •' , 

se. pál"ta ·de .la· Ui::!.Údad het:~. prayecta~B., 

' .• . 

·.-.: 
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o disminuyendole aquellas partidas de resultados· que impliquen entradas o 51! 
' ' 

licias de efectivo, en otras palabras solo se tomarán en cuenta las partidas 

que afecten a la utilidad neta proyectada; así mismo se le adiciona o resta 

a la utilidad neta ajustada el efectivo, los débitos de las demás cuentas de 

activo que afecten al efectivo. (42') 

4.1.3.METOOO DEL So.LANCE GENERAL PROYEÓ"IADO. 

Este .método puede ser utilizado a corto o largo plazo, es utilizado por 

aquellas empresas q!JE? dese.án saber el saldo que 'tendrán .en. efectivo á una -

· fecha detenninada, sin interesar los a'umantos o . disminuciones que tendri§ el 
' j . • ' ' '. • • 

efect.ivo ni el origen de las causas. 
' ' 

la principill limitación que presenta este método es que solo presenta'1a 

cantidad de efectivo a una fecha deteminada,· sin indicar los at.mentós. o dis 
' • , f ·, '- ••• -

minuciones que tendrá el efectivo dentro del per!odó 'correspondiente.' 

Procedimiento para su elaboración: 

Este. método consiste en comparar un Presupue~to de lifecti vo entre un ba­

lance dÜ. año ~tual y otro pronosticado para el período siguiente, La 'té.en!.· 

ca es muy variacla y cambia'. en cada circunstancia. 

Sin em~argo se le puede elaborar de la siguiente man~ra¡ 

a) Det~nniry~ la utilidad o pt!jrdida Pflm el perÍodo sig1.1ie~te mediante la p~· 

·.'"""" paración de u~ e.atado de p~rdidas y' ganancias presupuestado• Este .estado . ' ' - . . . . 

puede elaborarse con toda la técnica presupuestal, o bien , soio pronosticar 
' ' 

- las \Jerita_s, y con base. en esta estimaci6n y los pcircentajes .. integrales de ,gá!;! 

' ' tos t ventai:i: 1~) daterii1inan la utÜidad. ' J 

-. b) 'Esti~ar me~~ard~; ~l IJ!>~ de' rotflc:LonÉ!s las -Cifras de la.a -partidas qué com~ --· 

' ponen el capital de .trabajo¡ cuentas pcir cobrar o clientes, cuentas por pagar 

o pro\/eedores e _inventarios. 

e) Estimar .las cariti~ades de ac~i.voi:; fijos ccin base en las cifras acti.Elles y 

• . lo~. n~evos pro}tectos de irn1ersión. Aslmismo 1 ccinsiderar ~l aume~tó en la.1:1 .d~ 

·,' 



'·'1.' > ·:''. 

91 

precia.cienes acumuladas debido al transcurso del período, 

Ajustar también las cuentas de pasivo y capital, de acuerdo con préstamos cO.!l. 

certados o nuevas emisiones de capital; o bien por pagos que se deben efectuar 

durante este período, 

d) Presentar un balance con los datos obtenidos.Este balance, por supuesto, 

no dará el mismo resultado. Si la selección de pasivo y capital es mayor que 

la de activos, significa que faltan recursos por considerar y por tanto, de-

· berá agregarse un excedente de caja. 

Sf por el contrario, la sección d_e activos es mayor que la de pasivos y ca--

. pital, la conclusión ~~·que falta una fuente y por lo mismo, existe Un fal~.!l 

te de efectivo,' 

· La determinao16n de un faltante o sobrante de efectivo tiene mucha :i:mpórtan­

ci_a¡ ai'.ln así conviene presentar el Presupuesto de. Efectivo formalmente. De ahí 

que el· último paso sea: 

e) Presentaci6n del Presupuesto de Efectivo antes de hablar de la presenta-­

ción formal da. este presupuesto, se aclara que los datos se obtuvieron media.!l 

· te la c.omparac:lon' de los 'dos balf\nces, en forma similar de la determinaci6n 

de LJr1 Presupuesto de Efectivo. 

Incluso es conveniente mostrar las fuentes de ingresos de efectivo y las apl:b 

· cacicines de.lmismo. A continuación se presenta un esquema de la metodología 

propuesta: . . 
Infonnaci6n adicional ... ~--•• Estados financieros Políticas de invent.5!. 

dél período; anterior...:.tario ,cartera, prg 

. · . . . . .. • . . . . .. vee~or:~·¡:· .. _· _ ... ' · 

Est.ado de r:esultados proyectado _· •.. · · ..•. · 
<Estado éle ~ituación .financi~ra .. · '._.·· 

proyectado (.de~rminaci6~::ciel ·· 
saldo de efectivo por.diféren-
c1a). J . . ·., , 
d,e flujo de. efectivo proyectado •. : 

,,·.' 

;,· 
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A continuación presentamos una ilustración del método del balance proyec­

tado pare elaborar el Presupuesto de Efectivo. (43) 

COt.FAÑTA " YE YE " , S ,A , 

Balance general al 31 de Diciembre de 1980 

Activos 

Circulante 

Efectivo s 90 

Cuentas por cobrar 400 

Inventarios 300 

• ?90 

No. circulan.ta 

·Activo ·fiJci s .soo 
Depreciaci6n aéumul~da ( 100) 

·•rotal de actl.~os 1 1, 190 ' 

Pasivos 

A corto plazo 

Proveedores 

A largo plazo 

Hipotéca PQI' pagar 

Capital contabls 

Capital social 

Utilidades retEinidas 

Pasivo más capi tai con~ 

ble 

CO~ANIA " YE YE " ~ S .A , 

Estado de resul tactos 

Ventas 

· · Menos costo de ven tas 

•:U~lidad bruta ... ···· 

•· 1¡800. 

. 1,200 

•. 600 

Menas'. gast:bs de op~raC:i6n .. 4oó 
'···1-•,-,•' ... ',,·¡,.•.,_. __ ~-

• ütÜídad .antas de· impuestos 200 

Menos impuesto. s!Jl(, 1 . mo 

Utiiidact ne~ '$........1.Q9 
~-

1980 Pr~supuestado · 198.1 , 

12,400 

1,600. 

í ·. 
.8,0D · 

' 200 

:300. 
.. 
'. • 5oo 

• 400 

290 

• 690 

.;. 

1: 1,190> 
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Infonnación adicional: 

a) Depreciáción anual:·$ 100 

b) Se adquirió una máquina por S 200 

c) El saldo efectivo es el 5 "/o de las ventas 

d) Se pagaron S 100 del préstamo hipotecario 

COl.f>l'.\ÑIA t1 .YE YE t1 1 6 .A. 

Balance proyectado al 31 de Diciembre de 1981 

Activos: Pasivos: 

,circulantes A corto .plazo 

. Caj~ • 120 Proveedores 
·' 

• 257: 

Cueh t.as por cobrar 534 

Inventarlos ~· .A ·largo plazo 

' 
Hipotaca por pagar ......lQQ 

Tot. circulan tas • 1, 054 Total de pasivo • 467 

No circulan tas: .Capital contable: .. : . 
·' '· 

Activo.·.fijo ~o Capital sc1cia1 400 

Dep. aciJmulad8 úmoF l.ki.idad\3s :retenidas 440 .. 

Total de no circu- • 840 
... 

lants • 500 Total pasivo má,s ca-
,• 

.Total·de ao.tivos • 1,556 pi tal contablá • 1,30? 

La : neoe si dad de efectivo ser,,:. Faltan is • 24? 

Et.ape 4 ·FEOAd:IoN: DE NOTAS ,Y CÓN.SICX::AANDOS 

·• Las.n~fa~: a~e~s ~l.Pres~IJ!iist:o rJe Ef~c1tivo .son: para informar' sobra ias ' . 

fúen tas. de i~ fo~aci6n 1 los con side~aiid~s y 'ba~e s': üi:l.~i zados <¡;~~~. 'p,~par~r J 

el Presupuesto, las. cuales pueden ser: 

•' 
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1,1 Libros y registros de coniBbllidad 

1.2 EsiBdos financiero& de años anwriorei,; 

1. Fuentas de información 
1.3 Estiriaciones, datos y opiniones obten1 

das de los ejecutivos de al ta jerar­

quía en la empresa. 

1 A Documenb)s fuen'ba de ingresos y egresos 

2. Considerandos y bases utl.lizadas en las estl.maciories. · 

Estos dépenden de. las circunstancias que· se presentan en 18 empresa. 

" 
Etápa s. A~Úsm DEL PLAN .. v PAEPAll\CICIN DE AL lERNATIVAS IEOIOAS POR .lECNICAS' 

a:: COSTO-IENEFICIO. 

Al tennin!'lr el Presupuesto de Efectivo 1 es posible que se encuentren vanas 

al tsmativas' viables para mejorar la planificac:i6n financiera de la empresa. 
' ' 

Se debe' estudiar no solo el beneficio a obhmer sino la liquidez o dispo-

' .· nibilidad de la inwrsi6n, en caso; de'. que ha>U sobra~ta. 
. ¡".' . ' . . ' '· .'' • ·. ·,· ,, •. .' 

La b§c~ica .de'.medici6n de ·<?osto-beneficio consis'ba en: 

a) Medir el rendimiento de cada plan. 

b) · Haeer una relaciÓl'l dé ,ventajas y desventajas.·.· 
' .'• . ' . . . 

·,e) Can~rit,ar .una altsmativa contra otra. 

E t.apá 6. PL!\N. FINAL, 

' ,, 

.·. En ~sta etaPa culmina la Planc¡K::i.6n y el control finflflciero del ef8c~~o. 

, · ... Es·~~~r~~ q~ el .funbi~ario·1~spon'sable de i~·'p1;rye~ci6n ;,inánci~ta ... 

. •': ·.·. ;preip~te· Ln i~fonre .Y .·10 en:v!~··~ la al~ ~ren~ia e~''f¿¡~~ ¡:je~6C116a~ ··haci~ri:_ , · .. 

, do una coínparooi6n contin~ entre el Presupuesto de Úectl.vo y la activi_dad 
real .de~ p~riodd ~ (44) . ··. , . . , , 

4· .· 

.. \.' 

li 
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4, 2 OETEAMINACION DEL PERIODO MAS CDNVENIEN'I E, 

La duración del período depende de las c~racterÍsticas, problemas, obje-­

tivos de la empresa, así como de les necesidades de infonnaci6n de la misma. 

Existen cinco 'factores que intervienen en la detennineción del período del -

presupuef?to: 

1.-·ouraci6n del periodo de rotación de inventarios.- Es necesario que la.d~ 

ración.de los períodos del Presupuesto y de la rotación s~an iguales, de 

otro modo es difícil establecer relaciones. entre ventas, compras y prg 

ducción. · 

2.-.Métódo de fi~anciamiento érnpleado,- En algunos casos el plazo de las obl! 

.. gaciones contraídas expira en de.terminada época. dei año, durenta la cual 

·se hace más difícil . obtener. los fondos necesarios en un corto tiempo. Si 

es~ .es. le si tuaoi&i i es c~vaniente hacer arreglos finen~ieros 1. adeian­

tandcíee a los vencimientos de las obligaciones, Por tanto, es ~onven:iente 

el período largo del presupuesto, para permitir la determinació~ de las 

nace.sí.dadas financieras cori varios meses de adelanto • 

. 3~-:condiciories del ,merc~do,~ Cuand~ estas son in~iertas y variables ~s con­

. veniente Ln. períod~ para .ef P1'.'6Sup'uesto corto como .sea po~ible, Esto per, 

mita freciJentes revisiones de los eati~ados, los c~les presentan siem~ 
•, ' . 

pre sus dificultades P!ll'Íl llevarse. cuidadosamente bajo las oircunst~­

cias de &.ti · merciado incierto, 
" t • -

·4,- Lo. ad~cuado y completo .de ~os datos de· las operaciones del pasado,- Es .,.. 

i;lifícil estimar. las futura~ operaciones en una e111Presa nueva o en .IXle ya 

·.establecida, · dol1de · 1~~ registros ·de 

0

eJ~rcicio~. pa~ados son · ina~é~~dos •. · 
.. · ' ~ . ' '' · . . : ': . : ' . ' . ' >'· . . ' ' :·· ·: ·' 

E:n t.aies c:ü·ouns~ncias~ es pref~r1bie e1 perÍ~do córtó d~1 presÜp~ato, 
'" . : ; ·'' . . ''.: . : ·,. '• . '· ' .· .. 

de las manera que los nue
0

VOS presupiJestos' o los ye revisados pueden cÍJrÍ!! 

tituir registros que ac1..111ulados sirvan como base de estimados .futuros. 

s.~. Duración. dél período. con tablé•'."' El prés~uesto se prepara • de acl.Jerdo con 

los ~etas dii: con~biÚdad, Por esta razóh er perfodo del prespuesto de~. 

··' .' 
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terminar en el mismo día que el ejercicio contable. Empero, ~1 período -

del presu¡;>uesto puede incluir dos ó más ejercicios contables, si comienza 

y termina de acuerdo con ellos. (45) 

El período a cubrir por el Presupuesto de Efectivo puede ser: a corto y largo 

Cort.o plazo 

a) Presupuesto diario. Indica los ingresos y egresqs por. 

con una sem~na de anticipación , controla las inver-­

siones a.corto plazo. 

b) Presupuesto mensual, Abarca tres meses, indica la PQ, 

sicicSn de .efectivo cad~ mes y la posición al fin~li­

zar el año. Es importante para lo5 préstamos a cor~ 

plazo. 

d) Presupoosto anual.. señala las persj:Jectivas .genera~s 

de la empresa con yn año de anticipación; Es recome.u 

dable hacer revisiones trimestrales. 

·¡. -

: ··: .. 

'. 

Este presppuesto a largo plazo c~rende como máximo 3 

años. Permite apreciar la posición da efectivo por ca,!! · 

sas de moc;temizaci&i, expansión, organización, etc. de 

la empresa. Asimismo nos indica los ·recursos dispon:l.bles 
. ... ' ,. .. · .. , __ ,, 

o neces~rios pare nllevas adquisiciones o para r85paldar 

planes de accic$n. 

'·> 

' '.4;JcíJt.f!AflAc16N DE cIFPAS FEl\LES CON LAS PAEStPLE,STAOAS •. 

4.3~1. Fl.ExIBILIMD. 

Puesto que ~l Presupuesto de Efectivo se elabora con· base en estimacion~s 

de las e~tradas y sálidas de efectivo durante un periodo determinado, éstas .· 

est&n s\Jje.ta's ·ª circunstancias imprevistas (como huelgás,, errores en la prei-" 

visi6n, etc;,). que PUeden dar por re~ultado que .se presente una situacioo c;li;_. 
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fícil para la empresa. Por lo anteriormente expuesto el Presupuesto de Efec­

tivo debe ser flexible, para que se puedan realizar las correcciones nacesa­

rias y obtener de esta manera información veraz sobre la cual la dirección t2 

llllirá decisiones o cursos de .acción adecuados. (45) 

La flexibilid~d depende del período que cubra el Presupuesto de Efectivo 

es decir, a corto y' largo plazo. 

· ·As! t.enemos que los presupuestos para que sean útiles, deben ser flexibles 

y ~lásticos; .se debei. asignarles márgenes y .toleráncies, según lo indique la 

.experiencia y el juicio. De ésta manera, puede hacerse frente a condiciones 
' . . 

: variabli;is 1 que quizas ocurran durante el período del presupuesto, sin necesi­

dad de cambiar los estimados. 
. . . ' .·. 

Hay siempre algiJnos factores del f'uturo que son difíciles de prever al -

. ~J"Bparár el presupuesto. Estcis factores incluyen cam.bios menores en las con­

dicione~ g~nerales de le empresa. Los más freciJentes son: cambió en el tipo 

de ín<!tedal usado en' una fábrica, modificacicines de estilo ql.Íe hacen camb,iar ' 
.' ¡ . ··:··', .• .·. 

las)atrones, colores o peáOs. (47) 

4.~3.2 C[)fiflAA\oION 

La c~araÓ{6n deberá ser ISia práctica usual y empleada como 1.t1 c0111PleineJl 

. · tO i.ndispen~ble del sist.ema de controLpresupuestal, ye que ello siariifica 

l~var el cdntrol 'dei las acciones ejercidas, para que vayirl de t1cuerdo cori las 

... ~spiraci~es dese~das. 
flor lo q~ habrá. necesidad tia. establecer procedimientos sistemáticos para ' .. 

cc:ílftparai:li~ .··ck 'iaa ci.fras' pÍ'ésupueátadas con .. 1~~ ·~i fras ·.reales . a fín d~ .'"'. 
.,.. ·;··., · .. >.· .. ·i:·).: :~:· ... \::-'::,,'\'.::. ">.-·::\ ... ·:! ·~~-':>.··.::. ~/· ',''· .: :.' ,• ;' ' 1;···· .· ··:· .. "~ .; . . :·:;::···:· .. ·· ·:·' .·.\. :.-.:· ... ; 

qué ·los. responseb~s del siStemá. de. control presupuestal les sirva como con-

tr~i y buscar en cada caso la \jusU ficación de. las variantes. 

, Esta coniparaci6n :puede U~var ,a localiza~ facitores. que estén afectando la 

1Josici6n financ:Lera dEi la empreafl, tlUe de otra manera no hubie~a sidCJ posi.;;.; 

.. ble d~te~inar y er/los que :nab~~ que ~r aci~~~n· para· ~o;regirlos. O bien. 
' .!·,···· ., . ' ', '. 

'\,,'.· 
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demostrar que las técnicas empleadas en los presupuestos deberán revisarse y 

para nl futuro modificarse en algunas de sus partes o la posibilidad de em­

plear otro método, (48) 



·:, .. .: .. ¡;;' 

CAPITULO V 
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OESCRIPCION DÉL CASO', 

La Compañía "'Muebles Lefal,S.A. " se dedica a la fabricación de muebles 

para el hogar, elaborando 3 juegos de muebles, los que a continuación se de~ 

criben: 

Juego No, 1.- Recámara que conste de: una cama d.os burós y tocador; 

Juego No. 2.- Comedor formado· por: una mesa, seis sillas y un trinchador. 

Juego No. 3.- Sala integrada por: tres sillones y una mesa de centro. 

La Compañia se dispon~ a formular su sistema é:le control.presupuestal co- • 

· rrespondiente al ejercicio de 1984, Al respecto se deberán ·observar las si-:. 

guien tes políticas: 

·a) Las va.ntas se realizarán en do1:1 sectores o zonas: local y foránea. 

b) Los cobros serán de la siguiente forma: 50 ~ Ventas de contadQ. 

5f1/o Ventas a crádi to. 

Para efectos del caso práctico las .ventas a crédito tendrán una recuperación 

de 30, 60 y 90 días • 

. c)La: empresa proyecta tener un stock de efectivo por $ 11000,000,00 111ensua,! 

~ente. Lo~ exc~dentes d~ efectivo serán invertidos. 

Al respecto el departamento dei ventas aprobó el siguien~ pronóstico para 

1984. 

ZONA·.· 

· Local 

.~oránea. 

· Tottües 

.~· 
,·': ';' 

JUEGO No. .1 . . Jl,E:GD No. 2 'J.UEGO No. 3 

?2 106 106 

~ 36 36 

96 144 



101 

La distribución mensual de las ventas será: 

MES JU~GO No. 1 JUEGO No. 2 JUEGO No. J ID TAL 

Enero B 12 12 32 

Febrero B 12 12 32 

Marzo B 12 12 32 

Abril B 12 12 32 

Maxo B 12 12 32 

Junio B ,12 12 32 

Julio B 12 12 32 
" 

Agosto B 12. 12,, '32 

. Sep~embre · B 12 12 32, 

Octubre 8 12 12 32 

Noviembre 8 12 12 ;32· ,' 

Diciembre -L l2 12 '-~· 

Totales 96 144. 144 384' . 

Los precios de venta para .loa muebles, serán: 

Juego ,Nci. • 87,400.00 

Juego No. 2 • 96,600.00 , 

Juego No. 3 • 47, 150.00 
·'1· ' 

Los.precios incluyen el I;V,A, 
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Lf:'s costos estimados por juego serán: 

MatEria 

prima 

Juego No.1 

cama 6,000 

buró 2,000 

tocador 0 1000 

Total 16,000 

.Juego No. 2 

mesa 5,500 

sillas" 6,000 

; trinchad • 111500 
. . ";.,,; 

. ·. •Total 23,ooo 

Juego No. 3 

·sil~on .in. 1,500 

.... · ·. · ~·~ 5eat 2,500 
.. ,. 

n!Bsa c'.ent. 115()0 
i>< .,. •," • 

. sillón lar.6,SQO . 

12,000 

Mano de Gastos 

obra indirectos 

3,899.50 2,622.70 

3,899.50 2,098.15 

3¡899.50 5¡?69.90 

11,698.50 10,490,75 

·3,3112 ,42 1, 798.50 . 

3,3112.42 4,496.25 •. 

313112.41 2,697.?5 

10,027.25 e;992.so . 

1, 114' 15 799.40 

1, 114~ 15 999~25 

1, 1,14; 15 fs9.55 
.,:: 

: 

11114:14 11598.80 

4¡456•ffi 3,997.00. 

Precio de 

Total venta, 

12,522.20 

?,99?.65 

1?1669.40 

38, 169.25 $ 76,000.00 

10,640.92 

13,838.6? 

17.540.16 

42,o19.7s $84,000.00 

3,413.55 
,· ... 

. 4,6,13.,40 

.·• 3~21.3.?ó 

9.212~94 · . .. ... 
20~453.f.9 •. 41,000.00 ·.· .. 

. La entidad cuenta con un plants~ dé. 10. trabajadores en'.~1 proceso. de .P~~ 
·• ·a~ci6n y 4 lllás e~ las áreas· d~ Acfministr~i&, y Ventas¡ .adeniás de un Direc­

•· b,~ y Gerenfu 'de Ventas. 

. 
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Cálculo de las depreciaciones. 

Depreciación de: Tasa anual Gastos de Gastos de Gastos de 

Maquinaria y equipo 

· Mobiliario y equipo 

Equipo de transp. 

Edificio 

Fabricación Adm6n. Venta 

' ·, .':« . . . 

, Para efectos de obfuner el .factor a que se refiere la f'recci6n II det.:. 

~rtículo 12 de .le ley del I,S.A•. para pagos p~visionales, supondrel!IOt;i in;.. 

gre·sás totales·de. t 17,?64,?~.20 y una utilida.d fi8cál ajustada por---

1 1,331,e6a.OO. 

Factor • 1,331,BSB.OO a 0,075 

1?t'í'64, ?02.20 . . 

El renglón de " Otros gastos " del Estado de AEisult:ados ~ 

impor'ts:de los págos··da I.V.~. y provision~les ~i i~s,fl, 



A coritinuaci6n se muestra el Estado Financiero base para la realización de 

la práctica. 

" Muebles Lefal, S.A. " 

Activo circulante 

Estado de Posici6n Financiera al 31 de Diciembre de 1983 

Pasivo a corto plazo 

Caja 

Clientas 

$ 500,000 

1,385,836 

Art. terminados 11692,918 

Inv~ de materia prima ?4,400 

SUma 

Activo no circulante . 

, Maq, y equipo 

Dep, ac1.111Uláda 

Mob. y equipo 

Dep. aci.ÍnLi~8:df! 

Eq, da· trenSP,orts 

Dep. act.111úlada 

Edificio 
'' · Dep • · acunúladá. 

3,653,154 

e10;000 

(e1 ,o00) 
'' 306,000 

(30~000) 

1 ~ ªoa ~ ()()() 
·. (3so,ooo) 

.· 3,ooo¡boo 
' ( 150~000) 

Proveedores 

Acreedores 

Suma 

Capital con table ·• 

·Capital social .. 
' ' 

Ut •. de ejercicio 

600¡000' 

2,699,786 
' ' 

SI.na . . 5,21B,OO() SÍ.rila . .·. 5,64~ 1 368 . 

Total '. 8,942,154 Tobil' 81942,.154 

P~s141~sto de Ingrel:li:>S, 

· · ~}·P~~~LJetstri'de Ventas~ 

· · ·· j ~::::.h.;~ ~· C<#n1'i el; p~~cci ,,;au,.;~ •""' el <mij.iif •·•· 

:._·, 

Las vEirfas E11uales :ser&n de' 384. jue~ de mw~~s,. de los cua~s el: a.~ 

se venderá niensúalmSnte, ·~~;~Oríta wiua~ corre~ponderán los fli~uie1nhis .... 
·. , 'po~e~t1~~ ~: . · ·'·; 

• .... -, 
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Juego No. 384 X 25 "lo 95 X 8.33 o¡. 8 

Juego No. 2 384 X 37.5 "/o 144 X 8,33 °/o 12 

Jueg[) No. 3 384 X 37.5 o¡. =~ X 8.33 o¡. =--1L 
Ventas anuales 384 Tot. mensual 32 

Es conveniente aclarar que sólo se tienen dos zonas de mercado, el local 

y el foráneo ~niendo un 75 o¡. para ventas locales y en 25 o¡. ventas for-áneas~ · 

Juego. No. 8 Unidades 

· Juego No, 2 12 Unidades 

Juego No. 3 12 Unidades 

; Ventas: locales 

X 75 "/o= 6 

X75"/o=9 12 

X 75 f~ 12 

24 

8 unidades X 25 "/o .;. 2 

unidades X 25·"/o. =.3, 

u¡.;idades X.25 ;.· =...L '' 

Ventas foráneas 8 

,Uia.vez qlle. sá han detenninadó· los juegos a vender ·se pr,ocederá a valuar 

' esos J.uegos para .1~ debmninaci6n del importe de las ventas mensuales • 

. . · b) Pi-esupue~to de Otro~ Ingresos 

1.- El 6uperintendente de Producción ha determinado un desperdicio del 5 e¡(, sg, 

bro la producción. Por lo· que la Dirección ha ~ecidldo v~nderlo al costo~ 

Juego No. 

Juego No. 

Juego No. 

Cos.to l..fiidades 

38,189;25 X 96 

42,019,75 X. 144 

'20,453.5.9 ~ 144 

.· • 3,fi66, 168.00 X 5 °/o .. 

· ;. 6,050,844.00,X 5 °/o= . \ ,_ 

e: 2,945,316.es X 5 "/. "' 

183,308.40 

302,542.20 

147.265'.Bs 

12,662,326 •. ~ X, 5 "/o = • S33, 116.45 + LV.A~ 

2:-Los.'excedentes de .efectivo serán invertidos en CElES e Ce~tificados de la 

Tesorería ) suponiendo una ~sa de interés fija anual del 48 .'!. 
é} PresLipuesto de c.obrflOZa• .·... . ... 

Las poli ticás es iábl8c:i.das para e 1 ·.ejercicio: de · 1964 . se~án las, sigi,dente~: 
". (.. ,., ' ' . . ' • • . ' - ' . ' - : ~ -1 ' - . . - , 1 • . " . ' . '.' ' • ' • • ' . ' • ' . ' . • 

1~.:: 50 "/. de las ventas al c~tado. 
' ' ' 

.2~-:' 50 "/o de las ~ntas a o~di~ el ,cual deberá ser.cubierto de la siguiente ' 

. ; fonna: . 
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- 33.33 "/o a 30 días 

- 33.33 °/o a 60 días 

- 33.33 "/o a 90 días 

Presupuesto de Egresos: 

a) Presupuesto de Compras: 

Pare· efectos prácticos unicEYl18nte se tomó el elemento principal que es la 

madera (tabla, tablón y polin), los demás componenttis .se encuentran con1!! 

·nidos bajo el rubro de mate~ia prim~ indirecta (qLS se~á resisml, t.Omi- · 

Uos, clavos, lija, tala sellador, thihner, bamiz, pintura, etc.).con1B.!!! 

plado en el Presupuesto de Gastos Indirectas de Fabricaci6n. . -' .. 

b) Presuµuestos de Gastos Indirecb:ls, Admi~istración y Ventas (incluye distr1 . 

buci6~). 

· En este caso se detannin6 el importe de los gast6s anlJales y. se busc;ó Lin •• 

· impor~ p~oo:edio ~nsu~l. 

·. cf Presu¡:iuesfus de S~ldo; y Salarios. · · ·· ·. · 

Se debe.rá l'epartir un po~entaje por cada juego con Qase eii la nómina me!l; 

sual de la ¿,dula de ,man~ de obra (producói6n) correspondiendÓ a: , . .. 

Juego No, ~ coris1.111e. el ~5 ~:de la miáma. · , . . 

Juego ~o. 2 c~sune el 45" d~ la mfeina. 

Juego N~; J consune el,20"/o de la misma • 

. . d) .Presuµue~to de Pago a Prolleedores. 

; .1.'. 

Este Pres1.4lüesto 'se reaÚza ~on báse. en el Presupuestxl: de 
,· .. . ·,· .\ '.. ., '.'' .. "· .. :.· '. . . 

·, 

. ria prima y el conceptO ínaiári~ pri~ indirecta del Pres;upuesto dé Ge:s~~ 

·. '. , Indi~ctD~ .. ·de Fabricac.i6n,. p cr:écii to que ,o~rg!Wl 
31) .·Y,~ "dl~~ p~~d~ ,~l.?~ ":d~~ .. ~"'dÍ,~;~j;."'·~' ... , . ' .· 
· L~s compra~ t:ie1 :rMis &e·. oiC:iemb~ de 198!3 ·~~Kiendie~~ 

, e) P'resl.fluestO de Pago lmpuestxJs Varios, . . . . , , . 
' ... · ' .. ,,'. :,, . ' · .. ' .. , 

. Los ~oncepbls que intagr~ •esta pr:es1.4J~sto, se en~uentran . fonnados por' .· .. • 

, ''los si~uie~tes impues~s cQn., con: IMSS, :'1~.T~.· I~~v!T,. 1 " sobm. rem~ 
' ; ' '!" '•:. •., .' ...... ·, ... :, 1", . .. ::::,,.,,,·.!( 

·.· .::i,:·, 
·:. ' ~-

. ;· 
.,,• 

~· ; .. t 
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neraciones pagadas y pagos provisionales de !,S.A. 

- Presupuesto de Efectivo. 

Esis presupuesto se realizará con base en los presupuestos anteriores. Se 

explicará la mecánica que se· usó: básicamente se encuentra dividido en 2 

partas, en.tradas de efectivo y salidas de efectivo. 

Las entradas se encuentran conformadas por: 

Cuentas por cobrar 

Ventas a;l. contado 

Ventas de desperdicio. 

Retenciones ( !USS e I;S.A•) 

Intareses inversión 

Los tres. primeros conceptos se obtuvieron de los Presupuestos de Vlfríta~, 
' '.·,• 

. Ventas de desperdicio y de Cobmnza,. 

El de retenciones de IMSS e I.S.R. i:fe las cédula de f.s:R. e IMSS'y .16s:.. 
intereses .sobre inversiones se calculan sobre el concepto exceso de efectivo 

a invertir. al 48 ."fo anual. 
. ' ' . . 

Las salidas· de efectivoi 

Pago a Proveedores . 

P~go de mano de obra 

Gastqs indirectos de fabricación 

~astes de venta 

Gast.ps de.administri:.ci6n· 

Pago de impuestos . . 

Pago a prCJva·adores se. obtuv~ del Presupuesto de· Pago'a Pfoveedores~. 

·· P~~o d~ ~an~ de ob~ ~~·.·ia ciédu~··de ~~o'de obra ( ~~~dÓn·:J; ••• :; 
. Los gastos. indirectos de Fabricación, Ven~ y Admir1istración de 

ti.vos Presupuestos 

Pago de. impuesto del Presupuesto de Pago de. Impuestos Vario~ •. · 

. ~' , 

,.: '.' 
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- Formulación de Estados Financieros Preforma. 

Los Estados Financieros qLB se pueden formular con base en los presupues~ 

tos se denominan " Estados Financieros Preforma '' y son los siguientas. 

a) Estado de Posición Financiera. 

b) Estado de Resultados 

c) Estado de Cambios en la Siti.eci6n Financiera en Base a Efectivo. 

Por considerar a este último estado de estrecha rel~ción con el Presup~sto 

de Efectivo, a continuación mostramos una breve reseña del Boletín 8-11 • 

80.LETIN ~11 

En épo~as. d~ estabilidad ecohómica, la infor~ción que proporciona el Es­

tad.o de Cambios en la Situación Hna~ciera con base capital de tratíedo i( ~l!! 
Un B;-4 ) , no induce ~ conclu!3iories muy diférerités de comÓ sería ~on bá~ en 
. . . 

el Flujo de Efectivo; · pero en épo.cas de falta de liquidez corno l~ que ·se es~á . ' 

presenta~do en esta época, no es· así. 

Eri la actualidad la crisis de liquidez por la que atraviesan las empresas 
- - .. " . . . ':' . ··. ·,. ', '' 

derivada principalmente del crecirirlento .sin P.recedente en los costos del di_;, . . ' - ' . . . . . - ' . ' . - ' ' - . - . ~ . " 

· nero ~~·a-~! c~o ·al. increment.O ·en .iaS· neceSid~des de ef9~tiV~, ·reSúlt.BnteS.- d~- i., .... 
. •. '. ' . '':. . ' '."''·. . '· .. ' .. ' . ' 

. ia inflación y las fluctuacion,.as' cambiarías, .han provoc~do quepa informacic5ri 

· .• reia~va a.·la capacidad de la eritidad para ~oni3ro: flujos de ~fect:ivo a~!··~····• · 

.. como; slJ ~ficiencia ,para aprovechar .fuen°tes al tamati~aá de,, financiB!"i~ntO >'. 

optirtunidades d~ invei~sióri; se ,ccinvi~rta en fac:Wr clave pa~~ la evaluacic5n 

• de dcici~iones da'· irlvE!'rsi6n >' c~di to por parta de lc>á usli3ri6s ge~erales; 
' ··'' . ' : '. . . ,. ' . . . . . . ' .. ,· ... 

. :, ,'··. , , Tomiwldo.•·ª" •c0ósideraci6n.···• 1a~ ci~fstanCias•;de ·riwstTci•. entllmo'ec'or1&ni6e1 

•.· '·······. •i~~t~:;·t~~!;~t":;l:~~~~::: ::~:~: 1:~it±f~ª~~ 
ricis de la in form~Úc5n, financi~ra de.~andan di:t't.os más ampl~os so~?13 . 'la . generJ! , . 

éióri.·. y l'a aplicación de recurso~· p~~ ·poder.eíiíaiu~r .con .. mayorbbJetiVid~d;,. .· .· 

la.~iquidez,de _l~s· e~~dades •. Pt1r;l.o' q~ 1os.mie~~rÓs ·de la Cómi~~&l •cle, Pria ... 

·.•. ) 

'', ·. 
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cipios de Contabilidad perteneciente al 11.CP han concluido que es necesario 

sustituir el Estado de Cambios en la Si tuaci6n Financiera, elaborado confor­

me a los lineamientos del 8-4 por el Estado de Cambios en la Situaci6n Fina!!.' 

ciera en Base a Flujo de Efectivo ( B-11). , 

El Estado de Flujo de Efectivo, muestra el Flujo de Efectivo generado por 

la apuración, proporciona la información relatiw a los cambios en la Si tua­

ci6n Financiera; Además de mostrar individualmente y sin compensar cada ISia ' 

de las. partidas, relevantes que integran o se derivan de otras Fuentes de efe!:i_ 

tivo, así .ccimo aquellas que representan usos o aplicaciones de efectivo dis­

tintas a las operaciones· del negocio. 
. • ¡ . \' 

A 0ontinuaci6n pre,sei:itfunos los objetivos de los. boletines B-4 y. B-11. 

', 8-4 B-11 

, 1; AS,sunir las aotividac:tes de una entidad', 1.: Aquilatar la capacidad de emtj. 

econ6mica en cuant:O a ·financiamiento ~ i!!, dad<para. 'g~rierar flujo~ de efeÓtj. 

. versión mostrancjo la gene.ración de recur- va, ·a través de .sus operacion~s, 
. . , . .·· 

sos provenien'IBs de las. operaciones· del' - así como la administración dEi sus 
' ' 

pSr!ódo. ..)~CUro~:.Y·:.DbUgaciOnas· a c'Qrta,,·.L. ·,' 

2~ Propor6iona~ infcinnacii~ ccimpleta so~, pl~zo~ . , . ·, 

· bré j~s :cM.bios en i~ sÚuación financie- .2 •. E~aluar,,la solvencia y li9uidez 
, , , 

ra durantB el>per:íodo. •.'de la.entidad,; c°"'3let.andÓ ,Ut in-. "·' . . . ) ,· ' ..... ''. 

· t~rmac:l.6r1 p~apcird0nada pi:ir d ~~· 

; ta~~ de ,camtíills en la si tu~ón = ; 
'fi~!Jílciera ?' ~l ~sbido de result.a<' 

't.: 

<h~.·:.:.~~~:r':,1f•»:i#·9.~º:•·•·de: .•. ?lÍ·····~re 
'en: qLie la, adm,i~istrai:160: ' . , 

·. ¡"... . . . - . 

..;.cíbtúvo y aPllcó el éfectiVI). 
' • • - • • 1 • • 

· ;;; respondi6 a 
.:{ 
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Bases de ElabOJ"ación ~ 

S:..11 

oportunidades de inversi6n, 

4. Analizar los cambios en la si- . 

tuaci6n financiera de la entidad, 

derivados de sus operaciones, así 

como de sus actividades de finan~ 

ciamiento e inversión. 

··. Li:)s ci;inceptos que se .debe~ tomar en consider.aci6n a'.l momento de elaborar 

·.el Estadb .de· cembios en la S:i.tuaci6n Financiera én Base a Flujo de Ef~ctivo. 

s.bn:. efécti\lo Cca.1a ·y bancos],. inver'siones en valores negóci~tiles o lnver~ · 
siim.es 1B~~raUJs. Be tiene q~ el p~nto de partida p~ra la ela~raci6n del .. · 

•. '·1 . ' . 

Estlltto de FluJó de Ef~oti\lo es: 

aJ lh .análi~is i:iei estado de resultado~: de la entidad' así como de las va-' - . 

riadones totales, separando reales y virtuaies (cualquier variación ei;i. las .. 
. . . . ' 

pártidas del ~enc:e Generai qua '1º tiene un iinpaoto directo a in'mediato so-

·· .. bre· lfl posic:J.6ii de efectivo o inversiohes temporales de la entidad• EJellll?lO:> •· .. 

1 ·j,~C~!l1Bnfu e~ el Valor de; lo~ aCtiVOS y BU contrapartida en el capi bll CO~­
table no afectan el efectivo de la entidad;), 

:b) lh·.baienc~ C:ompamtivoreferddo al in1C:io y al fin del período al que e~ 
' . . . ,. ' ,. , .· ' ) .. 

rre;;poode el Estado. de FlÜjo ele .Efectivo; Se deberán analizar las variaciones 
' . ·.:. ', .. ; ' . : . : ... '· :, > ' \ ·. . :_. . '. ' ,. . -:· .· . ' 

resultantes d~l bEllance comparatl,vo a efect.ó de identificar orlgen~sjfinan- ·. 

ciam!entx¡s~ al.lllen:tos de c~pi tal·. y/ó inver~i~es) y aplicÜoio~es (inliersiones .. 

pagos de deuda, 'divid~l)dcs ·.y reduoci6n .· d8 capital . ) • 

··• ~~1i¡i~~,=~lli~1~.:~~:z:::· ~!t~1::r:~~,,. 
la preparaci6n ~de esiB ~~t&do.' Eje~lÓ:. ,tra~~so de pasiv~ a Largo ·p.iazó a '.'" 

. pasivo cir.cu~enfu. ' 
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Elementos que int:agran el Estado de Flujo de Efectivo. 

a) Flujo de Efectivo de Operación.- Representa el mento de efectivo generado 

o requerido como consecuencia de' las operaciones de la entidad. El monto se 

det:annina tomando como punto de partida el resul tacto neto del ejercicio al -

que se le suna o resta las partidas incluidas en dicho resultado que no impl!, 

caron uia recepción o desembolso de efectivo. 

A través de este concepto se busca medir la caUdad de .las utilidades reflej!! 

das ~n el. estadci ~e resultados, es decir, la capacidad de la utilidad para - · 

con, tribuir a. la. liquidez de la empresa. 

b) F:i.nanciamieni;os ·y ptra~ Fuent:as ele. Efectivo.- .Adicionalmente al efectivo 

generado a traves de las operaciones, la empresa pudo habér ob~nido efecti-· . . ~· 

vo de otras. fuent:as de f:l,nanciamient:o. Este concepto incluye e.l efectivo 99'.'" 

nerado por:. 

- Contrataci6n de crédi tOs bancarios a corto y largo plazo. 

- Aportaciones de los accionis~s en. efectivo. 

"." Efectivo der:J.vado de eventos y/o transacciones extraordinarias (CuenJae de 

~tt~o fijo). 

e) f;,\/fJr13iones y Otra~ Aplicacione~ d~l Efectivo.:.. Dentro d.e este rubro se -

enc:uentran conceptCs como<los siguiént:a~: 
1 .,, • ' •• 

IriverSicir)es circulan tes ( eri in\fBn tario~, : cuentas por. cobrar, pagos an tlcip~- · 

, doi/~"'3re qt.e no se ce>0sideren' coméJ p~ta del Flüjo de Op~raci6n}. 
Inve~siones' en inmuebles¡ planta y equipo. 

. ··. . - . 
Invársiones pennanentes. 

P~ .:, 'poei.iá , a .,.¡.,.;. y iolroo plaZo (sin .inCiuir ~¡' d~ firowa..;.,.~ ···;;¡ ,. •" 
i:~;ie~·~l• Flujo de ~~a~i6n}_,' ·. ·.. ' , • \ · ·:;•.' '¡·: 

· f:recit.i~~ aJjlicado ~ ~~ntos.y/o tr~nsacciones exbo~~inm:ias. 
·~J I~c~ne'nto o Decre111ento. ~txi en ef.Efectivo.- Es la ~ifra re.sLiltan~ de ia 

. sum8 al,gabraica de les 3 sacÚOries· árl~rl9res. 
·.'·:.-: ... ·. 

•. •. 
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SOLUCIDN 

PFES.LF!LES10 

Presupuesto de Ventas 

PresupÍJeiil'to de Ventas de Desperdicio 

Presupuesto de Cobranza 

Presupuesto de Compras 

Presupuesto d8' Gasfxis Indirectós de Administtai::i6n 

C'dula .de S~ld~s y Salar~os (Í3t!sms .• de Adminis~cifón) . 

Priisupue~.tn de Gestos de Admin:lstrabi6n 

. C'd\''1a·de~Bueictos.~· Salarios·(~~~sde· Venta) 
":·: .. : :.:. ··:.: ¡··:· -.. , .; ,· ·.··-·.·:- _,_;' ,.'. 

Presupues1IJ de GéstOs de ~ri~ '. 

•· C~ciuia ct:~.\Mario tle oti~~i'{~~~·uC:ción) 
P~s~~$~" ~¡;, flaiid: ~ PrÓveectd~s · 
Pre~~~sto· de ~~ge ~ImpiJesti,s Varios . 

. • ' .•• ,. • 1 . . . . . 

Ótlciula p~ el Pego deI.V.A~ 
'·:.:·.i' ''·. . . 

·IMSS 

CEDLLA 

c-01 
c.,.02 

C-03 

c.:.oit 
·c~bs 

C':"06 

C•O? 

.c.;;aa " 

···" 

b,.00, 

C-10 
' ;, ;,· 

··c~1j 

·c-12 
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'· 

:.:;' ··-.,: 

; .. : -· .. ,' 
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M. U E 8 L E S L E F A L, S. A. 

PRESUPUESTO DE . VENTAS 

ENERO . FEBRERO MARZO . ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO . SEPTIE~E OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE T O T A L 
JUEGO Z O N A 

us. IMPORTE us. IMPORTE us. IMPOR'm us. IMPOR'm us. IMPOR'm us. IMPOR'm us. IMPOR'm us. . IMPOR'm us. IMPORTE us. IMPOR'm us. IMPORTE us; IMPORTE us. IMPORTE 

No, LOCAL 6 524,400 6 524,400 6 524,400 6 524,400 6 524,400 6 524,400 6 524,400 6 524,400 6 524,400 · 6 524,400 6 524,400 6 524,400 72 6 1292,800 

FORANEA · ~2~-14z4~·~ª-ºº---.:::.2~~1z~4~·-ªº-º----2---1~z~4~·ª=º-º~-2......__1~z~4~,0~00..._...--2...__1.14~·~ª-º~º--~2 ___ 1~z4M,_0_00....__2""'-_1~z~4··ª-º-º~-2......__1.z4"'"'"',ao-.....0 ___ 2 ___ 1~z4~,-ªo-o.._ __ 2_,_1_2~4··ª-º-º-·---"'2...__1~z4_,~aoo ....... __ ~2---1~z4~,-000_.__2_4...__21_0_9.z •• 60--...0 

.SUMAS 8 699,200 8 699,200 8 699,200 8 6991200 8 699,200 8 699,20.0 8 699,.200 8 '699,200 8 699,200 8 699,2'.>0 8 699,200 8 . 699,200 ·96 81 390,400' - -·- - - - - - - - - -- - - - -·- - - - -·- - - --- - - -· - - - - -- - - - - -- - - ·- - -- - - - - - - - - - - - -- - -·- -·- - - - --- - - - - - - - --- -- -·- - - --' • • " • • ". 1 • • • • • • • ' ' •• '' 

.-.;-..; 

. . No. 2 . LOCAL 9 869,40,0 9 869,400 9 869,400 9 869,400 9 869.,400 9 869,400 9 869,400 9 869,400 9 869;400 9: 869,400 ~ .869,400 9 869,400 108 1Q 14321 800 

FORÁN~A'. 3 289,800 .3 289,800 3. 289,800 3. 289¡Boo 3 289,800 3 289,800 3. 289,800 3 209,aoo 3 289,800 3; 289j800 3 289,800.' 3 289¡800 36 3'477¡600 

SUMAS. 12 .1 1:1.59, 200 12 1 1159, 200 . 1~ ,1 1159, 200 12 1'159,200 12 1'159¡200 12 '{1159, 200 12 1 1159, 200 ; 12 1'159: 200 12 , 1159, 200 12 .., 1Í59, roo 12 1'159,200' 12 1 1159 ,200 144 'Í3 i910,400 
- - - - - - - ~-·- .-. - -.- - - - - - -·- - ~ ~·-· -··-:-:- - - -· - - -. - - - --~-- -··- ~-~ - - -··- ~ .. -··- -·-· ~ ~-- ~ - - - -~- ~ -'.~1-- - - - - -.- - -.~ - -·.- - - ---·- ~-- - --~~--.- :-

3. LOCAL 

FORANEA . 3 ·141,450. 3 

424;350' 9 424,350 

141','450 3 ·141,450 

9 

3 

4241: 350 · .. 9 424' 350 '9 

141,450 3. 141,450 3 

421,350 

141 ;'450 

9 424,350 9. :424;.350 ' 9 

3 141,450 3 141 ,450.. 3 

424,, 350 i 9 424, 350 
'1 ·>: 

141 •. 450' 3 ;. 141 ,450 

9 424;35<? .. 9: ·, 424,359 108 

3 141.450 . 3 1411450 36 1'69Z.4Qo 

. ' ' '. ~.~:~ : 

TOrAlES.:: ===~===32::::::2:::'4::2;:4:=,20:::::0=:::::3::2::·:::2'=4=2::4t:1 20=0=·=3=2:::'·2::'1::4::24::,::2oo;:. ::::··.::3:::2::::2::'::4::24~,::20::0::::··::32::::2:::'4::2::4:t·':::2Ó():: .. :::t::.3::2;: .. :::2:::'4::2::4=:'20=:0=.•::3::2:::::2::'::4:::24='.::20::0::.::::32::;:2::'4::2::4:.:¡::200::::=3=2::.:;:1='4::2::41=2'.>:.:0::::::::3:::2:.:::2::·'·:::424=,·t2QO=::::::::::::=::t::::=:::::::::::::::::: 
• ~· • ' ~ .- J• '." ' •••• ·.' _.·,¡ 

"i' 

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

:~:<'.~.:.~./.!. '.DB····· • ·.~ óti~o~ ~¡~~ibs·· J)BJ,:tós 3'i~Bs. :• .,- ,.. .. 
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MUEBIBS LEFAL, s. A. 
c..02 

PRESUPUESTO DE VENTAS DE DESPERDICIO 

M E S JUEGO # 1 JUEGO # 2 JUEGO# 3 IMPORTE 

ENERO ' 17 567.06 s 28 993,63 ' 14 112.98 • 60 673.67 

FEBRERO 17 56'7 ,06 2B 993,63 14 112.98 60 673.67 

MARZO 17 567.06 28 993.63 14 , 12. 98 60 673. 67 

ABRIL 17 567.06 28 993.63 14 112. 98 60 .673. 67 

MAYO 17 567.06 28 993,63 14 112.98 60 673. 67 

JUDÍO. 17 567;ó6 28 993;63 14 112. 98 . 60. 673, 67 . 

JULIO 17 567,06 28 993.63 . 14 112.98 60 673~67 

'AGOsrO. 17 567.06. 28 993•63. 14 112.~8 60 673.67 

. ., ; 

· sin IBMBD '17 567.06 2a 993,:63 14 112.98 . 60 673.67 

ocTIERB 17 567;06 2B 993.63 14 112.98 60 6J3.67 

NÓV~ 17 567,06 28 993,63 . 14 112.98 60 673.67, 

l>ICIBllHB :<-" 1z ~6z.o6 28 993.63 1~11g.20·: 60 6Z3•6Z . 
,·)'. , ' .. 

s 728 ¿8~.ó.t ,. StHAS 1 '2rn· ao4:12 •. 347 923.56 • 169 355.7,6 



MUEBLES LE FA L, S. A. 

PRESUPUESTO DE COBRANZA 

IMPOR'IE 
DE LA r 
VENTA 

ENERO 

.. SALDO il,.31 IE 
DICIEMBRE/83 

ENERO 

~BBRERO 

ffARZO 

1 385 836.00 1 385.~36.00 

2 484. 873.67 272 773.67 

2 484'873.67 

' 

ABRIL 

MA'llO 

JUNIO•·· 

JULIO.·· 

AGosro. 
.·, 

SBPT IE113RE 
. . . 

o~iei 

NOVIEMBRE. 

DICIEH3RE 

HAs 

2 484 873.67 
. . . . ' 

·.' 2 484 .873.67 

2 404 813.67 

2 484 873.61:' 

' 2 484 873.67' 

2 484 873~67 

·• .2 484 873.67·. 
' .·, 

2 484 873,67 

2 484 873,67 

2 484 873.67' 

TOT,AL. 29 81S484.füi 2 '658 609.67 

' . 'C09RAN;A BJEROI-
' , CiIO . Mr,rRRI<Íl 

. ' 
385 836.00 

KINos 
.. : &Blos.!'ENi>~ ML .. 
· · sJ/ :· : .. ' · 2'424 ·001.00 

TOTAL A COBtAR 28 'zao 119~!?4 

' . 

'DE: ·PREsÜPIJEs¡os DÉ '.VENTAs' 

., ' .·. 

FEBRERO 

404 033,00 

1 272 773. 67 

.. : .. 

MARZO 

404 033.00 

404 033.00 

1 272 773.67 

ABRIL 

404 034~00 

404 03a.oo 

404 033.00 

272 773•67 

·MAYO 

404 034.00 . 

404 033.00 

404 033.Ób· 

1' 272 773. 67 

JUNIO 

404 034.0.0 

404 cfa3.oo 

404 033.0o 

1 272 773.67 

JULIO AGOSTO 

404' 034·.º? 

404 033.00 404 q34.b0 . 
404 033~00 404 033.00 

272 773. 67 . 4o4 033.00 

272 773.67 

,· 
.··, 

' ' 
. ··~ ' ,,:-: : 

SEPTIEMBRE 

4041033~00 

40~;033.00 
. :~., ¡ 

,J 

1 272.i773.67 ., .. _, . ' 

•, . .. ..._,·., 

OCWBRE 

404 034.00 

404 033 •. 00 

404 033.00 

1 272 773. 67' 

NOVIEMBRE 

404 034.00 

404 033 •. 00 

C-03 

DICIEMBRE 

404 034,00 ' 

404 033.00 . 404 .033.00 

1 272 773.67 -%>4033,00. 

1. 272 773.67 

676 806.67 2 oso 839.67 2'484 87.3•67 2 484 g73.6'7 2 484 873.,67 ·2404 87,3~67 2 484 8,73.(,7 f4~1 073,67 .2484 .873 .• 67 2 484 873.67 2484 873.67 
. ·;., 

.; .· .f . .~ -, 

·:,:/~-:.' 

.·.·.·!,tu 
. ·. ;.~-;~)) 

Í~: ::;Í·; 
.:'' , .. 
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M U E B L E S L E F A L; S. A. 

PRESUPUESTO DE COMPRAS 

J~! UNID~ DESCRI_!: PRECIO+ IMPO!, ENERO FEBRERO 
GO DES CION TE US VALOR US VALÓR 

MARZO 
US VALOR 

ABRIL 
US . VALOR 

~ MAYO JUNIO 
US ;VALOR US' VALOR 

1 

JULIO AGOSI'O SEPrIEMBRE~ OCTUBRE NOVmMBRE DICIEMBRE TOTALES 
US VALOR US VALOR US VALOR,) US VALOR US VALOR US VALOR US VALOR 

16 TABLA ' 1,150 $18,400 8 147 200 8 147 200 8 147 200 8 147 200 147 200 8 147 200 8 147 200 8 147 200 8 147 200 8 147 200 8 147 200 8 147 200 96 11 766,400 

2 

.3 

1 

.· 2. 

16 TABLA 1,150 

3 TABLA 1 , 150 

'' -·- - •- - .. ""': .. ·-
,· 3 TABLON 725 

10,400 12 220 800 12 220 000 12 220 800 12 220 000 12 220;800 12 220 000 12 220 000 1·2 220 000 i2. 220 soo¡ 12 220 000 12 220 800 12 220 000 144 21 649,600 

·¡ 
3,450 12 41 400 12 41 400 12 41 400 12 41AOO 12 . 41 400 12 41 400 12 41 400 12 41 400 12 . 41 40{)/ 12 41 400. 12 41 400 12 41 400 144 496,800 

.. \ . . 

SUMAS 32 409 400 32 409 400 ~2- 1º~ 1º9 _ 3~ _499_~º- ~2 - 1 10~. 1º9 ;..3~ ~ 499:.. 4~º- ~2- 1º~ ~og _3~ :..499 ;..42° _ ~2.:. .~º~ 109 -3~ _ 4~9 _4~ - ~2 - ~~ ~~· - 3~ _4g9 _ 4~0 - 3~4 ;..4~9! 2 - 0gg - - - - . - - - - - - . - - - . .. . . . . ·. ·I 
. ~I 

.. ':.1 

-.:..,,! 
.q 

62 .100 12. 621º9i 12 62 100 12 62 100 12 6,2 100 144 745,200 

- ·-- -·- ' -·- ' ·-··-
1 

5 175 12 62 100 12 62100 12· 62'100 12' 62.100 12-,62100 12- 62100 12 .. · 62100 12 

6 TABLON 1. 725. 10' 350 12 124 200 12 124 200 12 124 200 12 124 200 12 ;124·200 12 124 200 12 124 200 12 124 200 12 .124~ 12.: 124 200 12 124 200 12 124 2oo 1411'490.400 

' ' . ·.. ;,¡ ......... ' . . . . · .. 
SUMAS 24 18.6 300 24 186 300 24 186 300 24 186 300 24 ·~186 300 24. 186 300·: 24 186 300 24 186 300 24 186 3~ 24 186 300 24 186 300 :24 186 300 288 21 235,600 

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

1' •• ·-:.i 

-·- - .. - :... .. - - . - -·- -·- -.. - -,- r -·- -·- -·- -·- . 
__ ,.;.: -·- ·-... 

POLIN 2.a75 2 875' 12 34 500 1 2 : 34 500 12 34 500 1 2 34•:500 '12 1 34 500· 12 34 500 1.2 34.500 12 34 500 12 34 5oq 12· 34 500 12 34 5.00 12 
; ·!-::_«?j ; . 

34 500 .. 144 414,000 .· 

3 ·-·- - • - . ._.-r., ,· -·- ·• - .... ~ ---'----·-------,..-----~·-------'------·------------·-------'----=--------'---~·----.:..-------·---~-------·---~~-...---·~~-::i~~¡..,..,. __ ~--·----.,-,------~·---·-,. __ --.; __ -_.-_. _________ =.!::-

SUMAS. 12 34··500 12 r 34;_500 12 : 34 500 12 
~ - - -·- ~ ·-.·- - - - -·-

. • .·:_;¡ 
12 .· 34 5~ 1.2 34.~ 12 34 500. 12 34 5ÓO. 12 '34.500 144 

- - -. - - .... ·J- - -· - ,~-.··:::\;¡- - "":"" - - - - -. - - - '~ :.-;-, . ;•, !" ,.. ....... - ....... 

34 500 34 500 12 ' 34 500 12 414,00C ---·- -.- .. - - - -- -.·- -.- - .-·~ - -
. .· ;¡ 

. 630 ~ . 630' 200 

?;·~·· ·•; 
~ ; . 

630i 200"· '.,. .·. 71 562,400 

· • DE: COS;ros ÚNITARIOS te. lbS 3 .JlJEGOS 



MU E BLES L E F A L, S. A. 

PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION 

.1 

CUN~EPTO ENERO FEBRERO AmIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUIEE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTALES 

MATERIA PRIMA IND IREC'l' i\ 126 800 126 800 126 800 126 800·' 126 800 126 800 126 800 126 800 126 800 126 800 126. 800 126 ª·ºº 1 1521, 600 .· 

/. . ' 

MANTENIMl:E!'l1'0 10 000 10 000' 10 000 10 000: 10 000 10 000, 10 000 10 ººº' 10 000 10 o'oo 10 000 10 000 ,120,000 
.' 

" :,, 

smfaíA 'E!ECI'RICA ()()O.; ' 30 ocio . 360',oop:.· 30 000 30 30 000 30 000 :: 30 000 30 000 . 30 000 ' 30 000 ~ 000 30 000 30 090 
·' ,.'-'·1 .·: ,, 

".\ 

. SEGUROS 60 000' 60 000 60 000 60.000 60 ººº 60 ººº 60 000 60 0.00 60 abo ,60 000 60 000 60 000 .. ' 720,000. 

" 

DEPRECIAÓION MAQ. Y EQÚIPO 6 75,0 6.750 6 750 6 750·• 6 75.0 6 750 .6 750 6 750 6 7?º 6 750 6 750 ,6 750 81,000 

DE¡>RECIACION EDIJ?ICIO 
1 

6 250' 6 250. 6 250 6 250; 6 250. 6250 6 
.:¡ 

250 6 250 6 250 6 250 6'250 6 250 zs.ooo 
'·',í 

'::·. 
' 

, .. ',.·>'.< ,•' ·' . 23f800 SuMA 239 800 '.: 239 800 .. 239 800 23·9 ªºº' j 239800 ·239 800'' 239 800 ·. 239 800 232800 239 ªºº 239 800 210zz.600 
.... 



~1UEBLES LEFAL, S, A. 

CEDULA DE SUELDOS Y SALARIOS (GASTOS DE ÍIDMINISTRACION) 

SALARIO INTEGRADO ANUAL 

SALARIO: 2 TRABAJADORES X i 680.00 X 360 DIAS 

DIRECTOR 1 2,400,00 X 360 DIAS 

VAC.ol!!ONES: 2 TRABAJADORES X l. 660,00 X 6 DIAS X 25% 

DIREcrOR 12,400,00 X 6 DIAS.X 25% 

' 1 489 60,0 

864 000 

2 u40 

3 600' 

GRATIFICACION ANUAL: 2 TRA8ATADORES X l. 680,00 X 15 DIAS 20 400 

DIRECTCR 12,~00,00 X.15 DIAS. 36 000 

S 11415,640;00 X 5% .. 

· I i 1415;640.oo:x 1% = 

1512,040 X 13,125% 

,1 903,600 X '9;375% 

IN.FON A VI T 

1% SOBRE REMUNERACIONES .PAGADAS 

.iIE$O DE mAfw'o 100% s 11415 1640'.oo .x 5,25% 

1% PARA GUARDERIAS 1 1'3,3' 600.00 X 1% 

DE: 

67. '205. 25 

84 712; 5.J 

74 3~1.10 

C-06. 

l 1 415 640 

·,_ ;'. 

70 782 

,' '.-' 

" 
' ' '.~ ·. 

: . , ·. 
239775,35' 



MU E B LE s LE F A L, s. A ... r 
1 

--·t i 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE AI:M INI STRACION ~ .. ¡ ' 

1 ·-s 

,, 
i 
1 

(.: O N ,; E p T O ENERO FEBRERO . MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMIEE TOTALES 

SUELDO A FUNCIONARIOS 72 000 72 000 72 000 72 000 72 ººº 72. ººº ' 72 000 72 000 72 ººº 72 000 72 000 72 ººº 864,000 

SUELDO A EMPIEADOS ,, " 40 800 40 Bóo 40 800 40 800 40 800 40 800 40 800 40 BOO. 40 Spo 40 800 
40 ªºº 40 800 '489, 600 

GRATIFICÁÓIONES (VAC; Y AGUINALDO) 5 170 5 170 5 170 5 170 5 170 5 170 5 170 5 170 5 :r70 5 170 5 170 5 170 .· .. · 62,940 

PAPELER~A Y ART, DE Es·c.1-,:,, 10 000 10 000 10 000 10 000 ,' 

10 ººº 10 000 10 000 10 000 10 0()0 10 ººº 10 000 10 000 120,000 

ENERGIA ELECTRICA 1 e. 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 1 500 18,000 

TElEFONO Y CORREO , ··I'..<' 3 000 3 000 3.000 3 000, 3 000 3 ººº ' 3 000 3 000 3 oop 3 000' 3 000 3 000 36,000 

DEP, MOB, y EQ. ,_,,., 625 625 625 "625 .·' 625 .625. 625 625 
.i 

625 625 625 625 7,500 
'· . : -~ 

DEP, EDIFICIO. f.' 3 125 3 125 3 125 3 125 3 125 3 .125 3. , 25 3 125 3 125 3 125 3. 125 3 125 37,500 .: 
·.¡ 

DIVERSOS r··:': . ·5 ººº' 5 000 5 000 5 poo, 5 000 5 OOQ 5 000 5 000 5 oób ,, 5 000 5 000 .5 000 60·,000 
,' ·¡: 
IMl'UESTO PREDIAL 6,000 6 000 6 000 6 000' 6 000 6 oocr."· 6 000 '6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 '72,000 

,V MIOS' (IMSS, INFON~Vl'I'iETÓ,). 
.. ,..~ i 

324.11~.z5 IMJ>. 27 059 27 059 ·27 059 27 059' 27.059 ·27 062.50 27 059 El 059 . 27 05,& . 27 059 27 059 27 061, 25 
. - . . . ·- ·' - ·," ... ' ' . ~ 

"SUMAS 12~·2z2 '' .. 17~ 222 ·1M 222 , ·. izi 2z9. ·_,· i.z4 2z2 .. , 17! 2§2~2º ' 
¡' 

174 279 1'.M 279 1z4 áz9 1z4 222 1:z1 2z9 12!1 281', 2s ·· 2 1091,353 75 
.... 

·,. ·_:¡ 
';,,';1·.' ,. 
;.-,:.·. 

·:,~t::.; 
',!' 

DATÓ~ :bÉ L CA~O ~R.ACTICb ; ' ' 
::.· ',~ '• 'D1ú· .. ::..; ~ 

·., " ' .. 
CE.DULA ·.SUELDOS ·Y SALARIOS, , 

:; .· 



MUEBIES LEFAL, S. A. 

CEDULA DE SUELDOS Y SALARIOS (GASTOS DE VENTA) 

SALARIO INIBGRADO ANUAL 

SALARIO: 2 TRABAJADORES X 1 680.00 X 360 DIAS 

GERENTE $1,800.00 X 360 DIAS 

VACACIONES: 2 TRABAJADORES X. S 680. 00 X 6 DIAS X 25% 

GERENTE 11,aoo.oo X 6 DIAS X 25% 

GRATIFICAC!ON ANUAL: 2 TRABAJADORES X S 680.00 X 15 DIAS 

GERENTE S1 ,aoo.oo X 15 DIAS 

INFONAVIT 

S i 1189,74·0.00 X 5%. 

, .. :'. ' ·, ' 

1% SOIJRE EROGACIONES P/GADAS 

S 1 1189, 740. 00 X 13 

I M S S 
... ,. 

S 512,040 X 13.125% '. 
1 677 1 700 X 9. 375% 

' . . 

.·.RIESGO DE TRABATO. 100% 1 1'189,74Ó X 5.25% 
·. . . . . ;.' ' . 

1% PARA GUARDFJRIAS I 1 1137;600.00 X.1%' 

DATOS· DEL CAS~ ~R~1'lCO ·.· 

1 489 600 

648 óoo 

2 040 

2 700 

20 400 

27 000 

. . . 
. 67 20.5 • 25 .. 

. 63,534.38 

62,461.35 

11 376;00 
, .. ,· 

C-08 

s 1 11a9, 740 

. . ' . : ~ ~ '; . ' 

· 59 407· 

11 0n.40 

204 576~98 



M'tJEBLES LE FA L, S. A, 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA, 

CONCEPTO 

SUELDO A FUNCIONARIOS 
. ·. 

. SUELDO A EMPIBADOS 

GRA'l'IFÍÓACIONBS 

TELBFONOY CORREO 

•,. 

VARI9S (G¡\SOLINA Y IDB. )· 

... · ... • · ~ANTENIMIENrO 

'IMP. PREDIAL 

'l. ltRT1 DE ESO. 

MOB. y EQUIPO 

· Í8P~ DE. EQ~ DE TRANsP~ 

· · DEP~ DE: EDfrrcío. · 

ÍMP.vARros <riAss, rNFONAvrr;E~c.) 

'•.,.) 

ENERO 

54 000 

40 800 

. 4 345 

J5·000 

" 
2o 000 

16 000 

s ocio 

10.000 

1 875 

30000 

3 125 

. 22 996.79 

FEBRERO 

54 000 

40 800 

4 345 .· 

7 500 

15 000 

20 000 

'18 ººº ' 
3 000 

10 ·ooo 

.. 1 875 

30 000 

j 125. 

.. 

MARZO 

54 000 

40 800 

. 4 .345' 

7 500 

15 000 

20 000 

18 000 

3 000 

10.000 

30 ooó 

3 1.25 

.· 22 996. 79 . 22 996~79 
• ,1 ' . • . ' ~· ' 

. •:) > ;/:;.' < .. _,::sWAs}:; >_·2so :64ü22.«-:' ··2)) 641 ;:19 .. 
•-, .. ~· ···-- '· .. ~ ':~·.:,,.,....,:,...,..;_:,,',,,. .. : ~· 

: ·\~~~.;~;·.' .; .. ;.,· :::,-·} ·,_1,'_,, :,., ,· . .. -:•~;'__ 
.: .. ," .. ¡'·.·:· . ,, 

•, H'• ., . 

tiAi-os DEL .cAso Pi1icnco 
~ . . .. 

, ABRIL \MAYO . JUNIO 

. 54 000 lj(, '54 000 54 000 

40 800 ()(• 40 800 40 800 

4 345 ·~f.' 4 345 .· 4 345 

7 . 500 , OLE' 7 500 7 500 

.15. 000 (f ... \! <.'15. 000 · .. 15 000 

.20 000 ' i:.20 000 .· 20 000 

1á 000 .,. ' ,\18 óoO " 18 000 

3000 3000 '3000 

10 000 ". .:10.000 . 10 000 

1 875 ,. 1 815 1 .875 

'30 000 . 30'.000 

JULIO 

54 000. 

40 800 

4 345 

7 500 ' 

15 000 

20 000 

18 000' 

3 000 

10 000 

, .. 875 

3 , 25 

AGOSTO 

54 000 

40 800 

4 345' 

7 500 

. . 15 000 . 
''· 

20 000 

18 000 

3 000 

10 000 

1 875. 

'30 000 

3 1.25 

;; 

SEPTIEMBRE 
1 
1 

. 1 
1 

54 ooq 
1 

'1 
1 

40 80,0 
) 

i 

4 345 ,¡ 
1 so;) 

'I 
) 

''.¡ 

15 OOQ 
:'¡ .,., 

20 000 . ! 

18 OOQ 
,;! 

3 000 

1 a7s 
.30 ooÓ 

. •'.. 
"'-.• i 

3 125 

OC'IUBRE 

54 000 

40 800 

.4 345 

7 500.' 

15 000 

20 Ooo 

18 000 

3 000 

10 000 

1. 875 

30 000 

3 125 

22 99t79 

NOVIEMBRE 

54 000 

40.800 

4 34'.> 

7 ~ºº 

15 ººº 
20 000 . 

18 000 

3 000 

10 000 

30 ººº 
3 125 

DICIEMBRE 

54 000 

40 800 

4 345 

7 500 

. 15 009 

20 000 

18 000 

3 000 

10, 000 

1 '875 

30 ÓOo 

j• 125' 

C-09 

TOTALES 

.648 ººº 
489 600 

52 140 

90 000 

180 000 

.· . 24.0 000 

2.16 000 

36 000 ' 

120. 000. 

22· 500 

. 360 000 

.37 500 

) 275 961,38 
-· ' -

230 64~·.69 . 2'• 767 701. 38 

. ··~j 

;; 

\ 

<l~ 
.--:.:.~f, 

... r 
··1'1 

:,\i~ 

z~ 
;,:~~; 
-~-~~·r~ 

?~ft 

' -~,'.~~ 
'lj 

. ·;;~~ 

~' : . . :\.~~:~~ 
·i~-';\:i~~ 
. ~:«!' 

·.·.;·:'';f;f 



MUEBLES LEFAL, S.A. 

CEDULA DE MANO DE OBRA PRODUCCION ) 

SALARIO INTE:GRADO ANUAL 

SAL.ARIO: 10 TRABAJADORES X S 680 •. 00 X 360 DIAS 

GRATIFICACION ANUAL: 10 TRABAJADORES X 1680.00 X 15 DIAS 

VACACIONES: 10 TRABAJADORES X 1680.00 X 6 DIAS X 25% 

I N F O N A V I T 

I 2 1560,200.00 X 5%.; 
\ 

12 448 000 

102 000 

10 200 

: .1% sosRt: REMUNERACIONES PtGADAS · 
,•, n ' •; :) ' '•• • '•, 

,. . , · .. 
, .. ·.. ·. .: 

12• 56fl~200.oo x 1% = _ 

IHS~ 

1 2·1~00;2Q0.óo x 13,125~ = . 

'· '~IB~ ~ TR~AJO ,1~% 1 ¿ 1 560°,200~~ X 5.25% 

· .· ~%G~~~s • s g144a,ooo:oo.x.1% 
. ~ .. ,\ '. . 

100%' 

DE: 
> •• -•, 

; .• 1: 

336 026~25 

1:34 410:50 
24 480.00 

·. IMPORTE . 

1 '.·fl~3 :9:~~:· . ' .· 
641: 748;7!? ',' 

s 3 2oe ':,20.15 

C-10 

1 2 560 200 

. ' . 
128 010 



MUEBLES LE F AL, s. 
PRESUPUESTO DE PAGO A PROVEEDORES 

M .E S 

DICIEMBRE 

ENERO 

FEBRERO . . ·': .·. 

MÁRZo.·· 
':· .. '.:,:·. 

.. ABR.IL 

MAYO.·.· 

'JuNIÓ 

·. · Jl!LW ;· 
AGOSrO 

.. SEPl'tEMBRE 
~~IJB;E: .. 

MAS. 

P~OS,s.J.• ANT. 
. ·· ." .. \ ..,.,.. 

moa.··· 
·.·PAGOS PEND~ 

-~ .:· , . 

TOTAL 

600 000 

757 000. 

757 000 
. ,:. 

757 opa 
757 oOO: 
. ,, .. ' ·. 

757 000 ·, 

. 75f9(>0 

75.7 oOo. 
.757·000 
,.·. 
757 000 
. . ' ' : .. 

.. 7~7 oOO .: 
.. :·: \ ·, · ... 

. 757/000 

.. :·· .7,57;oocr. 

• . 6000()0 . 

;46 25Ó'.' 

•··-.·a:z~zz:>i 
. . ',., ·) '. ;~ ·:. 

A. 

ENERO 

450 000 

·.· 450 000. 

FEBRERO 

150 000 

567 750 

.. ,. .. 

111 750 

MARZO 

189 250 

567 750 

:757000 

ABRIL 

189 25.0 
;¡ 

567'750 . 

1·"' 

·;.757000····· 

MAYO 

189. 250 

!)67 750 . ,. 

757. ·000 

JUNIO 

189 250 

567 750 

.:·,·; 

757.000 

JULIO 

1.89 250 

. 567 750; 

757 000. 

AGOSTO 

·. '"189 250 

567 750 

' ,.· .. '.' .. 
.. 757 000 

,,. · . .c:j 

:", -~. . 
'.'.i>·~l 

. ;: :;) 

1 

! 

757 000 
. ·\.l 

.' z 

C-11 

OClUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE 

... 
189. 250 

.. 
567'750 189 250 

567 750 189·25.0 
: 

567'150 

~' "' 
.. 

.. .•,,, 

757000 757 000 ·' 757 000 
.. . .. 



MUEBLES LEf AL, S. A. 

PR~SUPUESTO DE PAGO IMPUESTOS VARIOS 

ME s· 

·.·ENERO 

.FEBRERO 
... ,MARZO 

ABRIL .. 

'· :· 

<'..iÚNrn· 
· '..;rol.ro · 

' . · .•. AGOSTO' 

s,~rr fi:M8Rr: . 
.:.~ '\: ... <:..:,>_: ," f• :. ,,.' . . 

OG1VJ:iRE . . . 
·. ·, , \)füVIEMBRE 

-~' .. 
· / ·l>IciEMBHE · .. · 

.. : 

I M s s 

166 426. 30 

' 
166 426.30 

1?6 ,426.30 

166 426.30. 

. 16? 426.30 

'166 426.33, 

998 557,54 . 

TASA PATRONAL 
1% 

4 304.65 

4._304.65 

4· 304.65 

4 304 •. 65 

4 304.65 

4 304.65 

'4 304. 65 

4 304.65 

4 ·304~65 

4 304~_65 
.. 

4 304 •.. 65 •. 

·.4. 30~.~.62"·' 

' 51. "955~00 .. 

INFONAVIT 

43 046.50 

43 046.50 

'43 046,50 

43.046,50 

43 046,50 

'.,• 

43 046.50 

258279; 

. 
:. :;_ ' 

I.S.R. 
RETENIDO 

9 686.80 

9. 686.'80,' 

9 686.80 

.9 686.80 

9 686.80 

9 686.82 

9. 686.80 

9. 6_86.80 

9 686.80 

•· 9, 
0

686•80 

9 686180 

9686.82· 

I.S;R. 
EMPRESA 

.285 362.65 

27 368.04 

C-12 

I. V.A. 

225 374.82 448. 839.04 

225 374.82 239 366• 24 

225. 374~82. 448 83~",04 

225' .374.82 239 366~24 

225 374.82 734 201 .72 
225 .. 374 •. 82 :239 366.24.· 

225 374,82 448 839,04 

225 374,82 239 366.24 . .. ,..: ... · . 
225.-.. 374~82 .416 297._1.1 

225 374•.82 239 366, 24 .. 

225. 374,82 ·· 44áe39.óf 
. Ca4 426.02)· · 2;$ 3z4;~; .··. ·. }54 ;4o:21 · ..... ·.·.· 

4:. 357.536. 4~ .-._,. ".-. ' 



MUEBLES LEFAL, S,A, 

CEDULA PARA EL PAGO DE I, V, A, 

ENERO 

FEBRERO 

MARZO 

ABRIL 

· ..... 
·. JtlNIO. 

·•. JU~IO 

AGOsT() 

SEPl' lEMBRE 

' OCTUBRE 

· nov~RE 

'DICIEMBRE 

TO'l'AIES. 

I,V,A, 

TRASLADADO 

324 113.95 

324. 113,95 

324 113,95 

324 113,95 

324.113,95 

'324 1fa!95 

32.f 113• 95 

'• 324 113,95 

324 113.95 

324' 113.95 
' ~ .. 1' I 

324. 113.95 

I. V.A, 
ACREDITABLE 

98 739.13 

98 739,13 

98 739.13 

98 739~13 

98 739.13 

90·739,1,3. 

98 739.13, 

98 739~13 

98 739,13 •·. 

98. 7351.1.3 ' 

98. 739•13' 

98 739,13 

C-13 

I, V.A.POR. 
DECLARAR 

225 374,82 

225 ·374,a.2 

225 '374,82 

225 374,82 
'' 

225. ;374.82 

225. ,374, 82 

225 ,374.82 

· .. ' 225 374,82 

225· .374.82 .· 

225 J74~82 
' •¡••,:r' 

~25 g74.82. 

225 az4. 02' · 

:",: 1 104 069.56 ·. 1 .2 1Ó4. 497.84 · 



MUEBLES LEFAL, S, A. 

CEDULA DE RETENCION I.S.R. E I.M.S.S. 

I, S. R. · 

·I.S,R. A RETENER GERENTE DE VENTAS (ART. 141) 

SALARIO A OBTENER EN UN ¡\ÑO 

DEDUCCIONES: 

S,M.G. ELEVADO A UN AÑO 

PRIMA VACACIONAL 1 680,00 X .6 DIAS X 25% 

GRATIFI9ACION,ANUAL 1 680°.00 X 15 DIAS 

A I 421 , 680. 00 CORRESPONDEN 138, 804.44 DE IMPUESTO 

1 38,804.44/12 = S 3,233.Ú 00 RETENCIONMENSU,AL 

I,S,R. A RETENER DIRECTOR (~T~ 141) 

.SALARIO A OBTBNÉR sir UN Afio 

· MDUCCIOOS:· 

. s.M.G •. EIEVADO A UN Afto 

PRIMA VACACIONAL I 680.00 X 6 DIAS X 25% 

.GRATIFICAC~ON .ANUAL 1 680.00 X 15 DIAS 

' . ... , . . 

A ·s 647, 580.00 CORRESPONDEN 1 . 77 ,437. '20 DE IMPUESTO 

1 77,43'},20/12 = l. 6;453~10 DE RE'IENCION m:NSUAL 

· 1; H. s. S~ 

. GERENTE DE VENTAS 

. · l 677!7oo X 3.75% = 
25,413.75/6 = 1 4,235.63 RETENCION BIMESTRAL. 

DIRECTOR .. 

; c;s9Q3,°Goo¡OO X 3. 75% ¡: ~· . .• · 
' . ' . : - ' . '. ' . . ) • ~;° . ' ' 

• 33,875/6 s 5,645•a4· RE'.ffiNcloN BIMEs$Rl\1 · 

.: ' ~E:; CEilULAS DE SUELD(iS y SAL¡\Rfos: 
,·. '. ','· . ,. ' ' . ',' ';:;· · .. ' 

1 677, 700 

(244,800) 

( .1,020) 

{. io, 200) 

1 421,680 

: -,_·· 

. 1 903,000' 

(244, 800) 

(.1,020) 

(. 10\ 2oo) 

.1 647;580 

C-14 

RETENCJON 

ANUAL 

·, 



' .:~: 

.MlJEfHES LEFAL, S. A, 

CEDULA CALCULO DE PAGOS PROVISIONALES r.s.R. 

INGRESOS NORMALES OOL PERIODO 

DETE:RMINACION DE LA UTILIDAD FISCAL 
DE CADA UNO DE LOS PERIODOS 

IOORESOS DEL PERIODO POR EL FACTOR 
DIVIDIDO ENTRE EL NUMERO DE MESES 

. UTILIDAD FISCAL MENSVAL 
ELEVADA AL Affo (12 MESES) 

UTILIDAD. FISCAL .ANUAL 

1er, PAGO 

s 91059' 131. 27 

9 1059, 131.27 
x .oz2 

' 679,43~.85/4 

169,858.72 
X 12 

21038,304.64 

(fl'ILIDAD FISCAL PROPORCIONAL DEL EJERCICIO . 21038, 304, 64 
TARIFA ARI', 13 DE LA LEY DE·:I.S,R, . x '42% 

856'087,95 
·x 1/3 

* .. BA.S'E 

.. 1 1 179,0o1~Bo 

· 2do. PAGO 

10 1480,015.29 
x .oz5 

786,001,15/8 

98,250,15 
X 12 

1' 179,001 ,80 

1•179,001,80 

* 
47J 834•38 

X 2/3 

·· .. 312 730.69. 
(285 362.65) . 

320,998.20 '' 
42 
.6.65 

·n500 ooo 

_'674¡315.aa 
'·825j684\í2 ;' " 

3er, PAGO 

81241,637.51 

81 241,6:37.51 
x .oz5 

618. 122. 82/11 

56¡ 192.99 
X 12 

674,315~88 

674,315i88 

** 
'.'.;··~Y 

228 304.67 
X 1 
,. 

228 304. 6.7 
(285,362.65) 
( 2z 136B.04} ;· \ 



CONCEPTO 

EFECTIVO AL PRINCIPIO 
DEL PERIODO 

ENTRADAS DE EFEm'IVO: 

CUENTAS POR COBRAR 

VENTAS AL CONT.Al>O 

VENTAS DE DESPERDICIO. 

RETENCIONB~ (IMSS e ISR) 
. '. -···· ' 

IzfrERESES riMRSION 

'TOTAL BNl'R~AS EFECTIVO 

TOTAL EFECTIVO DISPONj 

ENEJl.O 

500¡ 000 

1 385:: 836 

1 212; 100 

MUEBLES LEFAL, S. A. C-16 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO PARA EL EJERCICIO DE 1984. 

FEBRERO MARZO ABRIL MAYü JUN!O . JULIO AGOSTO ·" SEPTIEMBRE : '~CTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL 

1 644 933.16 1 775 583.4~ 2066 769.95 2 983110,'.?t 3 441 269.62 4 412 590,37 5 213 291.~5 6 255 492.76 7102 541.56 8 220 313,19 9 173 322,85 _52 789 218.77 

. 404 033 

212 100 

.808 066 

212 100 

212 100 

, 212 100 

. 1 212 100 ·. 1 212 100 

212 100 1 212 100 

212 100 

212 100 

212 100 

212 1QQ 

1 212 100 

212 100 

212 100 
¡ 

·' 212 100 

212 100 

2i 2 100 

1 212 100 

1 212 100 

13 506 835 

14 545 2bo 

60 ,673.67 . 60 673.67 6Ó .673.67 60 673.67 60 673.67- 60 673.67 60 673.67 60 673.67 60 673.67 , ¡60 673.67 60. 673.67' 60, 673.67 . 728 084~04 

14 627.53 14 627.53 14 627.53. .14 627.53 14 627.53 .\ 14 627.53 14 627.53 14 627.53 14 627.53 :1 ¡14 62?.53 . .14 627.53 .. 14 627.53. 175 530.39 

-·- 25 797.33 31 023.34 42 670.80 79 324.43'. 97 650.79 · .. 136 503.62 168 531.65 . 210 219.71· .... 244101'.67 . 288 81?~53 .326 932.92 651 568,79 

2 673·:237.20 1 717231,.53 2126 490.54 2_542 112 2578 025.63.:·2·597 151.99 2 636004.82 2 666 032,95 2102120.91, 2.:143 602~87 2 788 313.73 2 826434~15 30 607 218.22 
"":" -· -."'""".".-.-..... ,.,. - - - .... - ~ - _, - - ~ - - - :~ - .- - - - - - -'.·,- - -;·- ~~"·- - - - - - - - - ·,- - - - - - - - - - "'.'"' - - ...; - ":"'. '!""'! - - ~'._·~- - - - - .. -· .- -~ """.'' - -- ·- - - - - - .- _,- ·-. - - - -···- ~ 

BLES 31 173.:237.20 3 362.164.69 3 902 073,99 4 608 941.95 5 561 936.34. 6 '038 421.61 7 048 595.19 7·881 324 8 965 213.67 9;'~6 144.43 11 008 626.9g 11 999 757 83 '396 436.99 

~,AL:ci>As DE BFEcrrvo: 

pKi,(,_'. A PROVEEDORES • 

. •.· P~ODE HANO.PE·.~~A· .· 

·· -.GASl'OS · · INDIREm'OS DB 
FABRICACION .· 

.. GASTOS DE; VENTA 

. GASTOS IE ~·N~Sl'RJCION 

PAGO m níPujSTOS · 
•. ' ' . ·1·· • 

. TO~AL sALill¡S D$ EFBQ' 
· .. ·.· TI'/O. 

sxesso DE: 8ncrrvo A. 
INVER i'IR. 

450\000 

• 213 ;:350 213 3.50 

~57 000 

213 ,350 

. 1 oó :000 ' . .1 00 000 10Ó .000 

172 ;645 

143 .:470 

,1 72 645 172 645 

143 470' '' 143470 . 

. ' 448 839.64. ' '239 366. 24 448 839~04 

' 757 .000 

'·213 350 

100 000 

172 645 

143 470 

757 000 

213' 350 

,100 000' 

·172 645 

. 14.3 470 

757 000 

.213 350 

100 000 . 

172 645. 

' . :143 4~0 

757 000 

213 350 

100 000' 

172 645. 

,143 470 

757 000 

213 350 

100 obo 

'172 645 

' 143 470 

239 366.24. '734·201.72, . 239 366.24 ' .. 448 839.04. 239 366.24' 

757 000 
213 350 

100 000 

. 172 645 

143470 

.,i . 

:1'z57 ooo 
¡'~13 35~ 

100 000 

':.~~:12 645 

··;·,~3 470; 

757 000 

. 21'3 350 

100 ,oóci ' 

:112 645; ., 

143/470, 

757 000 '' 8 737 }50 

213 · 359. 2 560. 200 . 

. . , . 
1 200 000. 

1 7~ 645, . 2 ,071 74ó 
-:-· - .-

143 470 ·, ' 7~1 640 

154 '940,g.z ·4•351 536~42 
. .'· .. ' . '. 

1 528 '304,04 1 586 501.24 1 035 304.04 1 625 931.21 21.:zO 666.72 1.'625 s31.24 1 835 304;04 .1 625 831.21 1 862 672.11 , .. ¿25 031.24 · 1 835 304.'oz .1 541 405,21':a6 1640'a66.52 · - - - ~·- - - - - -·- -- - -. - -·- - ~· _; ---.-.- - - - - -·-·-- - - ...... - __ .,_ - - - .... - ~ _,_ .- -·- - - -·.- - "."'"-- - ----: -.. - - --~·.·~:-·..;,.·~:· ... --.- -·. -·--.--::~ -·-·- - -:~·--- -.-.-·.-··~·-

1· .644 :9i3:; 6 1· 175 583~45< .2 066; 769.95 .. 2 983 110.11 . á 441 :269.6i ;4·112 590. 37 .• 5 2n'.;291.15 · 6 255• 492.16 · 7. 162· 541 . .'56.; e: 1~20 313.19 .• 9 1.73-322~'85: .10 4583~~~ 73 621 147,.570~50·. <. ::c . 

..,. 23,,: 10 z1i ;~; ;,,; • 1 º"' z••· ~> 1 ,.,, 11o.z1 .. 21!!41 .... ·~ . ,. , , 590; 3z • 213 ~;j, ,i •, •» m. z< ¿ 102 ;;.; '.>~' •t\Lº ,;,,,,' •+¡a oit'.~ • ,.;; »i'.~: ~,¿¡ tfo:~g ;(~ 
,fj . . ' ' ,· .. 

,. ,_ 
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ACTIVO .c~~LANn: 
CA'ÍA 

. iw/EJ!lIDnS BN. VAWRES 
CLIBllrBS' 

ARTICUWS TERMINADOS 

INÍ>. DB. ÍW. PRIMA 

· .s U M A 

ACTlVg if? :CI~CU,J.AN'm ' 
· · .. · · MAQ." Y-l!QlllPO' ' 

DÉP; -LADA . 
- : · .. '' 

~os.' y s9uú•o, .•. 
DBÍ': ·~LADA· 

ÉQ~iro óE\·liAifspaRTE 
DBP;NlllMÚLADA 

_,',···· 

...•. •·gotficJ:o.,:::. 
, ';.•·····JJiÍp/~~A 

;,'·~·:·.:.'.i/i·;\: :·. ;~."·i ' ' \'•, . \J<. 
'.} ~\~;. , r' 

MUEBLES LEFAL, S., A. 

ESTADO IS PO,SICION FINANCIERA PRESUPUESTO AL 31 i:t: DICIEHBRS DE 1984. ' 

t .BJO, ooo 
(162,000) 

3~0 000 

(60 000) 

1.•aoo ooo 

2 4g4:2Q, ,. 
692 918 

74 400 ' 

648 ooo.· 

c720 óoo) 'oso, 000 

.14 649 aio~ 73 

rA8rvo A CORTO PLAW , 
"' .· .. '· 

·PllOVEEDORES 

nIPUESrOS POR PMAR· 
; '.~' ·, 

.· P:T,1J, POR iE~,ARTIR 

.ACP.BEDoRBS DIVERSOS 

PASIVO 

'4 212 375.:>2 

802 357,57. 

2 699 '786 . 
S.·U M A. 

cm TA~ CONTABLE, 

: CAPlTAL' SOCIAL .·· 

UT, ',RETENIDA 
'·. ':'· . ,-:. .· ·.·.·. 

' UT,;, pEL EJERCICIO 

S. IÍ,M A 

"«• 

• 4 310 50~' 

1 331 Si\8 . 

's oi4 zp;21 



MUEBLES LEFAL, S.A. 

ESTADO DE RESUI!l'ADOS PRESUPUESTADO 

DEL 1.!!, DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984 

VENI'AS' 
1

' VENTAS DE DESPERDICIO , 

VENTAS NETAS 

MATERIAL UTILIZADO 

MAS 

COSTO DE TRANSFOHMACION 

COSTO 'DE PRODUCCION DE w: VENDIDO 

MAilGgN SOIU LA VENTA 

GASTOS· DE • VENTA 

· :GASTOS DE AIMINISTRACION 

': OTROS GASTOS ' 

· IN'IERESES INVERSIONES 

UTILIDAD EN OPERACION 

.r.s,R. y·P.,T.U, 

UTiLIDAD reL EJERCICIO. 

' ... 
~ " . ' 

s 29 1090,400 

728,084.08 

i, ;' 

7 1.562,400 

6!086,328.75' 

. 2 1767' 701' 38 

·, 2 1oin,3s3. 75 

';~r932;ao2. 51 

' ..... '··, 

16 1169, '75!>". 33· 

.. (1' 791, 957.,6-f )} 
' ' , .1651, 568.79' ' 

·,oio29,466.4a 

... { 51014, 733, 24) 



MUEBLES LEFAL, S. A. 

ESTADO DE G_AMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA EN 
BASE A EFECTIVO POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS 

EL 31 re DICIEMBRE DE 1983 Y 1984. 

- FUENTES DE EFECTIVO 

FLWO DE EFEC'rrvo GENERADO POR. LA OPERACIÓN: 

UTILIDAD NE'l'A 

··.. + IÉPRECIAqIÜN Y AMORTIZACION DEL !Ro 

+' llfCREMENTO DE PASIVOS POR 
GASTOS DEVENGADOS NO PAGADOS 

EFECTIVO GENERADO POR· LA OPERACION 
,.. '' '' . 

.. 

s 5 1014,733.24 
;'. 

. 621,,000. 

s•o11,z33.49 

a) 10 1650,466.'/3 

FINANCIAMIENTO y O'ffiAS FUENTES DE EFECTIVO: . 

+ INCREMENTO EN CUENTAS POR PAGAR 

'!;, 

. SU LAS FUENTES.DE EFECTIVO, (á + b) 

·~. APLICACIONES DE EFECTIVO 

JNVERSIONES: 

~N CuENTAS POR COBRAR A C.LIENmS . 

346, 250 

346 ,250 

1oi996;7,16'.73 · . 

1 1038,365 

'·.. d) 11 038~365 .· 
,'.• ,_,· 

INOREteNTO NETO 00 EFECTIVO Y 
EQUIVALEN']}lS (e - d) 

NOTA: .Los s· 9'958,351 ~73 SE C:iMPoNEN nEi. ÁÚMÉN'l'o EN. PATA . 
í>oR s . 500;000.00 EN EL ARo DE 1984 Y LAS INVERSIONES 

··EN VALOR POR s 9•4se,3s1.13· · · · · 

'.·, : .. ' 

.. ; . 

19•9se;3s1.73 



.\CrlVÓ. CIRCULANTE· 
CA1 A. Y. llAflCOS 
WVERSIONBS EN. VÁLORES 

.OLIENTES 
ARTICULO.TERMINAÍlO 
INV, bs MA'.Í'; PRDIA 

. .SUMA 

ACTIVÓ. im CIRCtlLANm 
MAQUillARIA Y EQUIPO 
IÍEP, AcUMULAÍlA 
MOBILIARIO' y EQUIPO 
DEP, · ACUMULADA 
EQUIPO, DE TWWTB 
DEP, .·. AmooLAÍ>Á ·.· 
EDIFICIO 
DEP, '¡\CUMULADA 

SUMA 

PASIVO' A CORTO PLAZO · 
PROVEEDORES 
'IMPUESTOS POR·'PNJAR 
. p; T: u; POR REPARTIR 

ÁCRE&.ÓORES. DIVERSOS 
, , SUMA 

.&:u;l'fAL COOTA~~· .·.··. 
CAPI'rAL s&JIAL .·· ·. ,.: ·. 

.. ··•· .:· .. u?ii.tJ:lÁD.,iÍll•B.istcii:ro. 
.. ·· ... uTILIÍ>ÁÓf:s JlETENIDAS·.; 

' SUMA ' 

. ' 

MUES.LES ·LEFAL, S,A, 

ESTAOO á;; CAMiiIOS EN LA'SITuACION FINANCIERA EN BASE A EFECTIVO (I) 

. 

BALANCE GEllERAL 

1983 

500 000 

-·~ 
1 385 836 
1 692.918 

74 400 
31 653 154 

810 000 
(61 000) 
3ÓO 000 
(3o ooo) 

.rieo0 ·aoo 
(360 oOO) 

3'1o00 Oóo 
(150 ooo) 

1984 

11000·,ooo 
91458, 351. 73 
21424,'201 

. 1 '692,91.B .. 
74,400 

14 164pzo.73 

'610 000 
(162,cicio) 
. 300,000 
(60,000) 

' ' 1'800,000 ' 
. (720,000) 
3•ciQO,ooó 

(300,o6o) 
.5 1 262 000 4 1668,000 ' 

600,000 
-.­,,,; . .-

3'29f786 

. 946, 250 . 
41212,375,92 

602,357,57 ,. 
21629;186 
81660,769.49 ' 

. .•.1.1310 ~o ·· ,. ,~•31~; sÓo . .. 
·. 1i33{:·;ir· ···<>~·l~~~:~~r~·· · 

5'642.368 101657¡101;24' 

8'942,154 

V A .R I.: A C I O N E S 

500,000 
91450,351, 73 
1 •036,365 

.... ":" 
-·-

10'296,716.73 

-.-

-.-· 

';-: ... -. 

HABER 

61,000 

30;000 

360,000 

150,000 
621 ,000 

346,250 
4 1212,375.9,2 
- ,902,357,57. 

'..-j-

. ' 5 ió14,733• 24 

' 51014, 733, 24 

ELIMINACIONES Y TRASPASOS . 

. DEBE HlilER 

' ( t) 81 ,ooo 

( 1) 30,000 

(~)360,000 

'(1)150;000 

621 ;ooo ·· 

RECURSOS 

APLICACION 

500 ooo. 
9 1458 •. 351, 73 
1•038,365. 

ORltÉN 

346, 250 
4i2fa, 37.5~92 

802,357.57 

. ~ . . ' . . 
' ;~.:.' ' ' ' : . :;. \ : . . . : : : . " 

... 5,1635 •. 733.24 .. ; 

. 101996, zu;.73 

·--\. ' .. .. · 



e o N e L u s I o N E s 
1.- Es ·importánta que la entidad tanga establecido 1S1 Sistema de Control P11t 

supuestal; ya que con esto la Gerencia se ve. presionada a definir adeóU.f! 

da y claramente los ·objetivos de la empresa¡ Asimismo, define la estrUc"." 

tura orgenizacional delimitando la responsabilidad y autorid¡;¡d de cada -

una de ·las áreas que integran la emprnsa. T1;miendo en cuenta que: 

a) Los presupuestos deben ser para ayudar más que· para verificar fallas o 

~ldtós. · 
' ' ' 

· b) El presupÚesto debe ser fruto de todos· fos intBgré!f1tE9 de la organiz~ 

ción. 

~-) El pre'sl.lp~sto no det:e generar conflictos en 18.ol-ganizaci&l, Al estar -

diseña~o él p~a1.,u.iesto, hay que c1Jr1~iderar q~ ciSri~o de él quedarin i!l 

~~ad~.ª toqas l~s ~as de l~ emp~sa • .las ~u~iJ t;ienen que vis~lizar. . ·.. . - , ... ,,,. ,- , - ... 

ai obJet:l.Í'io gl~bal de ,Ía misma' y no los objetivos particularei:i de cada ~ . ' .. ,,.~: :,;:;:· '.. ". - '·' .. · . :. -_ . ·_ ' . . ; __ ·: . ·._.. . ' . ,'_ ' - . '' .' '. . : ·. . . 

área., para e\/i tar enfrentamientos entrE!, las di ferenms áreas invo.lucra~ 

.das. 

2.- Como .toda herramier:ita administrE1tiw:. el pmsupuesto ·tiene ciertas. limi 1:! 
' . . . ( . . . 

cion~s.que debén -ser c;onside~adas al' elabcirario o. duran-00 su ejercicio. 

a)· i;:sf.án' basEdos en ~stimecion~s; esté 1Í1111 taoi&i· obÚ~ · a que ~ adniinis-.... ·· - -. ·:. ' ' . : ....... '.• -. ·. ' ' ' 

traCi6n tratB .del utÚ.izar 'detBrmi.nadaa heirrámÍ.entas estadísticas para, 10· . ' .. ·. . . . .... ,• ·. " . . ._ •' _. . . -
gi.EU' q,ue h certtdllnbre se·re:duzca si, ~nimo, ya ~'.~i éxitO de (61 p~-

si."1ue'rstn depende de iá con.fi.i;ibilid~d df¡ los. datus. que esttnOs manejándo. · 

b) ~be i:Er adSpt.11d~ cor1sbwi1emen1e á los' c~bios '*' iJ.port.a;,cia qÍJe 'sor jan: .. . . ~ . ' ; ,. . . : . ' ' . . . ·. . : '. .•. .. .. ' . . . 

est», aignffica que· es una tierrmniSnia dinámic~~·pi.é's.si surge alg(n in-· 

.. ·~rtrl~~:~2~2~iir~;~~;~:E::::· 
de la .o~~izaé~6rj é~rerida 18 .. !Jt:J,lidiíd ~ esta t.JiTamient:a1 .de taL fQ!: . . . . ' . . . 
ma ,que .'t:Dr:tl:ls: los integrantes de .. la ·•ei.iPmsa· .silin~ qa.ie)ós.primetj:Js~ bel'!!, 

.• ~~i~os pot lil uso" del'~1'e:sl4)ue~~.>!IO'i eho~· .. )9 tjÚÉi (Je citrá fo~··'sarán 

.... " 

'.' . 
'•'• 
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infructuosos todos los esfuerzos para llevarlo a cabo. 

d) Es un instrumento que no det:.e tomar el lugar de la Administraci6n; uno de 

· los problemas más graves que provocan el fracaso de las herramientas ad­

ministrativas, es creer que por sí solas pueden llevar al éxito. 

e) Con la compareci6n de los planes con los datos reales se determinan las 

variaciones, las cuales se analizarán y con base en esto se podrán tomar 

las medidas correctivas necesarias para que los planes sigan adelanta y 

se logren los objetivos iniciales. El control está proyectado para. redu­

cir hasta donde sea.posible las diferencias entre lo que se in'tenfu.ba -

obb:lner y lo .que .realmenm se .obtuvo • 

. 3.- El principal objetivó ·del pres,upuesto de Efectivo es el correé to uso del 

dinero con ql.ie cuenta una entidad, proporcionando lXla estimáciq~ dá las· 

cantidades de dinero que se, recibirán y de los desembolsos que se deben 

hacer:, asi como la fect'a en que ocurrirán. los miSÍllos, como resultado de 

las operacion~s nonnales de la entidad. 

a) lkla vez implantado el Control Presupuestal el' presupuesto de Efectivo -

resulta. un medio b_astante económico y seguro para detanninar cuando y en 

q~· grado se nace si tará f'inanciam~ento para la empresa. 

ti} Deber6 abarcar un período d~ tiempo lo st.ificienwmente amplio para penn,;b 

tir lXla pleneaci6n eféctiva. 

o J. EE; l.l'la tabulaci6n en funci6n del impacto que blndrán los planes de la en · 
. . . . ' ' ·-

ti.dad sobre el movimientri de,efectivo,. por un período detenninado de -. -

tiempo., 
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