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INTRODUCCION 

Las entidades económicas al constituirse como tales, buscan lograr e/elfos 

objetivos preestablecidos. Dichos objetivos pueden ser de diversa Indo/e, como 

son Ja satislecatón de necesidades sociales, poi/tices, económicas, culturales, 

educacionales, eta. 

Les entidades económicas para poder llevar a buen término Ja resllzaalón de un 

objetivo, requieren de organizarse adecuadamente, de tal fOrma que sus 

recursos, tanto materiales, financieros y humanos, se coordinen armón/cementa 

para tal fin. 

Los administradores de las entidades económicas son los responsables da 

armonizar los recursos, tratando da lograr metódica y eficazmente los ot>¡edvos 

preesteblecldos, optimizando los mismos, apoyándose en diversas técnicas que 

para tal electo existen. 

Une de las técnicas más impolfantes e imprescindibles pera la optimización de 

recursos es la planeaclón financiera, ya que permite establecer y controlar 

objetivos económico-financieros e coito y largo plazo, considerando los recursos 

que se tienen y los que se requieren. A su vez, Jos presupuestos constituyen una 



11 

herramienta fundamental de ta técnica de planeación financiera, en virtud de que 

resumen tos objetivos de cada una de /as áreas funcionales de ta entidad, 

además tienden a promover un buen proceso en /a toma de decisiones al evaluar 

tos resultados a /a luz de un objetivo. 

Si bien es cierto que tas funciones administrativas tienen igual lmpoltanci• para 

asegurar et éxito a /argo plazo de una entidad, tos fracasos que sa viven, 

genera/menta provienen de una inadecuada ptaneación. 

El objetivo de este trabajo es demostrar ta importancia que tienen tos 

presupuestos en /a plenNción financiera. 
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CAPITULO l 

PLANEACION FINANCIERA 

En primer lugar se pretende enmarcar el ámbito de aplicación de la planeaclón 

financiera, por lo tanto, definiremos el concepto de una entidad económica. 

1.1. (NTIDAD ECONQM/CA. 

La entidad económica es la unidad ldentificablo, que emplea recursos 

humanos y materiales, administrados por una autoridad con Cllp8cldad 

decisoria, con la finalidad de lograr los objetivos planeados. 

Las entidades l'Nlizan diversas actividades con el propósito de satisfacer 

las necesidades sociales que desde el punto de vista económico consisten 

en la producción y distribución de bienes y servicios. 

u1 entldad11 económica• y 1u1 ,,.,. funclonate1. 

Como ya se mencionó, las entidades económicas emplean recursos 

humanos y materiales, administrados por una autoridad decisoria, con la 

finalidad de obtener los objetivos determinados, ello Implica que en la ope· 
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TllClón de la entidad se presenten una serie de funciones, /es que deben 

ser eslnlctuT11dBs orpanizaclonalmente en uns fOrma adscuada, puM, de 

su /nterrelsción y eficiencia dependerá 91 logro de los objetivos. 

A continuación de mane"' enunciativa y no limitativa se presenten lss áreas 

funcionales de una entidad. 

GERENCIA GENERAL 

PRODUCCION 

/NFORMATICA 

RECURSOS HUMANOS 

MERCADOTECNIA 

FINANZAS 

A continuación se explican en fOnna genera/ cada una da /as étNs 

funciona/es de la entidad. 

PROOUCCIOH.· Actividad humans encaminada a /IJ transfOm¡ación de 

los bienes y fuerzas naturales en producto. 
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INFORMATICA.· Es el estudio que define las relaciones entre los medios 

(equipos), los datos y la Información necesaria en la 

toma de decisiones, desde el punto de vista de un 

sistema Integrado. 

RECURSOS HUMANOS.· Es el proceso administrativo aplicado a/ 

a~entamianto y conse!V8ción del esfuerzo, /as 

experiencias, 111 s11/ud, los conocimientos, l11s 

habilidades, etc. de los miembros de /11 entidad. 

MERCADOTECNIA.· A través de /a mel'Clldotecnla se cumplen algunos 

FINANZAS.· 

de los propósitos Institucionales de le entid11d. Su 

finalidad es le de reunir los factores y hechos que 

influyen en el mel'Clldo, para crear lo que el consumidor 

quiere. 

Es de vital impoltllncia 11$la función, ya que tode entlded 

llabaja en base a constantes movimientos de dinero. 

Esta l!rea se encarga de la obtención de fondos y el 

suministro de capital en el funcionamiento de la entid11d, 

procurando disponer de los medios económicos 

necesarios para cada uno de los departamentos, con el 

objeto de que puedan funcionar debidamente. El l!rea 
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de finanzas tiene lmpl/cito el objetivo de máximo 

aprovechamiento y administración de los recursos 

financieros. 

Una vez ya Identificada el á!N de finanzas dentro de una entidad 

económica se puede Iniciar el estudio de /a planeación financiera. 

1.2. IMPORTANCIA DE LA P!.ANEACION FINANCIERA. 

La planeación financiera es sin lugar a dudas una de las funciones 

determinantes del áxito o fracaso de una entidad, ya que aún en 

condiciones económicas óptimas, muchas son las que llegan a /a quiebra 

por falta de un manejo adecuado de sus recursos. 

Frecuentemente, el origen de los problemas se encuentra en /a 

administración de /a entidad, es decir, la administración de /as ventas, /a 

producción, el crédito, /as cobranzas, /as compras, etc., y en errores de 

planeación a/ realizar ampliaciones o establecer pollticas de operación sin 

tener en cuenta /a repercusión de tales decisiones en los resultados y en /a 

estructura financiera de la entidad. 
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Por estas razones el aspecto financiero puede considerarse como el e/e de 

la planeaclón de la entidad y el tennómetro de su administración. 

Los conceptos modernos sobre dirección empresarial ponen 6SpBCl81 

hincapié en el enfoque ordenado con vistas 81 futuro. La plan1111ci6n 

financiera se refleja en la necesidad de contar con planes tanto a corto 

como a largo plazo y de implantar un sistema de controles sobre los 

presupuestos de la entidad. 

Debe ser parte lnhelenta la función da planeaclón, el pensar y dBlenerse a 

Intervalos 111gulares para considerar las Incertidumbres del futuro, pero 

también, debe Ir seguida por adopciones de medidas correctivas que 

permitan terminar con las Incertidumbres, fffar el curso a seguir. 

Por lo tanto, la mayor parte de la planeaclón en su forma actual, 6S en Qllln 

parte un ejercicio tendiente a convertir un Muro incierto en un futuro 

conocible y por consiguiente manejable. 

1.3. DEFINICION DE P&ANEACION FINANCIERA. 

De acuerdo con el diccionario PlANEAR slgnifJca: 

Trazar el plan de una obra, proyectar, organizar. 
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Planear es el proceso para decidir las acciones que deben 

ree/izllfSe. 

AGUSTIN REYES PONCE, dice: • 

La planeación consiste, en fijar el curso concreto de acción que h11 de 

seguirse, estllbleclando los principios que habrán de orientarlo, la 

secuanci11 de operaciones pera reelizllrio y //IS determinaciones de tiempos 

y números, necesarios para su realiz11ción. 

Por consiguiente entenderemos por pl11t1eación, el conocimiento del 

camino a seguir con unifiC11ción y sistematiución de acrivfd11des. Por 

medio de las cu11/es se establecen los objetivos de 111 entidad económica, y 

orgenlz11ción necesari11 para 11/canzarfos. 

Dttlnlcl6n dt tlnlnut. 

Estudian la óptim11 obtención y aplicación de recursos materiales en una 

entidad económica. 

,..,.. Penco Agootin. _,,_ Df lWl!EUS, ltORJA Y PRACTICA, Edil. T-. :>oo. ,,,,,,,._, 
IN3,pp..Jff3, 
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Pttlnlclón de tlnencler. 

Crear o fomentar una empresa aportando el dinero necesario. 

Pl.ANEACION FINANCIERA. ' 

Es una técnica que reúne un conjunto de mttodos, instrumentos y objetivos 

con el fin de establecer en une entidad económica, pronósticos y motas 

económicas y financlerss por alcanzar. tomando en cuenta los medl<U que 

se tienen y los que se requlerflfl para Jogrsrlo. 

D/terencJe enllW planeecl6n tln•ncle,.. y plallNClón de utll/d«lee. 

La planeaclón de utilidades es una de /as partes que componen la 

planeaclón financiera en su sentido m~s amplio. la planeaclón de 

utilidades se lleva a un nivel divisional. 

la planeaci6n financiera es entTe otras, una función de la Dlrucclón, y •• 

ocupa no sólo de Jos detalles operativos, sino de las 191ac/ones entte 

mercados de capitales y el uso de fondos. 

1: llMlna Femández J09QUil A. l.AS flNANZAS EH LA flllPRfU. Edit. Ak. º'"'Hm ..... Edlddn. ,..,,,, PP. 

""· 
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1.4. CARACTERISTICAS DE lA PlANEACION FINANCIERA. 

Es necesan·o ubicar a la planeación financiera dentro de los distintos 

puntos de vista, considerando las diferentes necesidades de las entidades 

económicas que utilizan este proceso como base para una mejor 

administración. 

La manera en que debe de desarrollarse la planeación financiera tiene 

relación directa con las necesidades especificas de cada entidad 

económica. As! por ejemplo, una entidad en vlas de expansión requiere de 

una cuidadosa planeación financiera que evite al máximo los despilfarros 

de recursos para lograr el desarrollo de dicha entidad y que tan diflcilmente 

se obtienen. 

Es diferente el caso en el cual se pretende liquidar una sociedad, donde la 

planeación deberá enfocarse a lograr el mlnimo posible de erogaciones, 

para que los accionistas o socios puedan obtener alguna utilidad que 

pueda invertirse posteriormente. 

Es decir, la planeación financiera es una herramienta muy útil en el campo 

de las finanzas, paro hay que saber manejarla. Cada entidad económica 

representa un ente distinto, con necesidades particulares, con metas 
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especificas y 18{;Ursos determinados para alcanzarlas. Es por esta razón 

que la planeaci6n tendrá que adecuar.;e a la entidad misma y no viceversa. 

f.5. OBJETNOS PE LA PU.NEACION FINANCIERA. 

Le planeaclón financiera cuantifica los recur.;os disponibles y selecciona 

los medios de financ/1tmien10 más adecuados para alcanzar los objetivos 

seleccionados, por lo tanto, un elemento muy Importante dentro da la 

planeación financiera es considerar los objetivos de Ja entidad económica. 

Los objetivos de cualquier entidad son básicamente, la maxlmización de 

las utilidades, y le optimización de los recursos con que cuanta. 

En forma general se clasifican los objetivos de /ti planeeclón financiera en 

cuatro: 

1.15.1. PLANEACION. 

Consiste en la consideración de lo futuro, encontrando la dirección 

que deben seguir las operaciones. (qué se va a hacer y con qué se 

va a hacer). Fijación de los objetivos. 
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1.5.2. ORGANIZACION. 

El establecimiento de la estructura necesaria para la sistematización 

racional de los r&eursos, mediante la determinación de jerarqulas, 

con el fin de realizar y simplificar las funciones de la entidad 

1.5.3. DIRECCION. 

La ejecución de los planes de acuerdo con la estructura 

organlzacional, mediante la gula de los esfuerzos del grupo social a 

través de la motivación, la comunicación y la supeNislón. 

1.5.4. CONTROL. 

Es evaluar y medir la ejecución de los planes, con el fin de detectar y 

prever desviaciones, para establecer /as medidas correctivas 

necesarias. 

A continuación se enuncian los objetivos de /a planeación financiera 

a manera de ejemplo. 

Proveer los fondos adecuados que permitan a la entidad e/ 

empleo de r&eursos hasta el punto en que los rendimientos 
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esperados cubran el costo de dichos fondos, además una 

utílidad necesaria para justificar los mayores riesgos. 

Minimizar el costo de los recursos aplicados, obteniendo 

fondos en circunstancias más ventajosas, de acuerdo con los 

riesgos que la entidad está dispuesta a asumir. 

Proveer un plan financiero flexible que permita 11 111 entidad 

adaptar su estructura financiera a condiciones cambiantes. 

Ayudar a la entidad e mantener su capacidad de pago y 

liquidez. 

1.6. ELEMENTOS QUE FORMAN !A PIANEACION FINANCIERA. 

La planeaclón financiera está constituida por una serie de elementos a 

lllJvés de los cuales se lleva a cabo. La pleneación es b4slca, ya que es el 

punto focal y la direcrriz primordial de toda actividad administrativa. 

A continuación se mencionan los elementos de la planBBclón financiera, en 

los que la mayoría de los autores coinciden: 
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1.6. f. O&/ETNOS. 

Los objetivos o metas por alcanzar, son los fines a cuya consecución 

se orientan las operaciones de la entidad económica. 

f.6.2. POUTICAS. 

A las polfticas a seguir se les conoce también por planes de acción. 

Son afirmaciones generales o declaraciones que gulan y canalizan el 

pensamiento en la toma de decisiones. 

Se dice también que fas políticas son lineas de camcter genentl 

sobra fas cuales va a operar la entidad, de acuerdo con las idea de 

los directivos para tomar decisionas y ejecutar el trabajo. 

f.6.3. PROCED/111/ENTOS. 

Son aquellos que señalan fa secuencia cronológica más eficiente 

para fa obtención de mejores resultados en cada función especifica 

de ta entidad. 
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f.6.4. PROGRAMAS. 

Estos sirven para encauzar la conducta a seguir, las etapas por 

superar y tos medios a emplear. 

f.6.5. PRESUPUESTO. 

El presupuesto es /a herramienta m~s importante con que cuenta /a 

planeación financiera para lograr los objetivos trazados. 

El presupuesto se puede dividir en 179s partes, que son: presupuesto 

de operación, presupuesto de capital y presupuesto financiero. • 

f.6.5. f. PRESUPUESTO DE OPERACION. 1 

El presupuesto de operación es el que con tTNls 

frecuencia utilizan las entidades y debe ser preparado, 

tomando como base la estructura de /a orpanizaclón y 

J: ~ hmlrw:Jv ~A. LAS RIWtlZ.il fN lA fMPflltSA. Edil .W.::.. &... Mii. 4a Edlai:Yt. tflO. pp. 
m . 

.J: ~~~A. t.AS IWA.MZAS DI LA lWPRfSA. EdiLJk..~14.iU..Edicii.Yl. JMC. pp. 
:m. 
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asignando a los gerentes o directivos /a responsabilidad 

de /ogrer los objetivos determinados. 

De esta forma, en una organización funciona/, una 

persona será /a msponsable de las ventas, otra da las 

compras, ate. Esto es, asignando a cada nivel 

autoridad y 1'9Sponsabilidad necesaria. 

Hay qua emplear el criterio profesional para determinar 

en cada entidad en patticular, hasta qué nivel de 

responsabilidad debe controlarse y medirse a través de 

la técnica de planflllción financiara. 

PRESUPUESTO DE CAPITAL• 

Este presupuesto está relacionado con la adquisición y 

reposición de activos fijos, se prepara por separado del 

presupuesto de operación. Cada proyecto de Inversión 

deberá tener la justificación que to apoye . 

.. : MontnoF9mánduJoaqulnA. LAS RHANZAS fH LA EMPRESA. Edlt. Me. OrawHIN, '8, Edición. JHO. pp. 
371. 
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Los proyectos se clasifican basándose en el propdsito 

de la Inversión, por ejemplo: pillll aumento da 

cepacidad da producción, para me/orar la eficiencia da 

operación, para la fabricación da un nuevo producto, 

ate. 

Utilizsndo esta presupuesto sa tendrá un mayor control y 

vigilancia sob1'9 las inversiones de capital. 

PRESUPUESTO FINANCIERO.• 

f:ste pl'9supuasro está ligado con la estructura financiera 

de la entidad, como las necesidades de cepita/ da 

tlBbBjo, los orfgenes y apliceclon9S da los 1'9Cursos, la 

generación de fondos Internos, incluyendo el 

presupuesto de cllja, la composición del capital &oc/al y 

utilidades retenidas. 

f:I presupuesto de capifBI ttn real/dad es parte del 

presupuesto financiero, pero dada la Importancia da 

éste se presenta por separado. 

k M<nr>o FomA.tidu Joaquln A LAS FINAKZAS EN U LWPRESA. Edil Irle. 0.-.W Hlll, 4&. Edh:lcSn. JNO, pp. 
37t. 
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PRESUPUESTO FINANCIERO A CORTO Y LARGO 
PLAZO. 

La planeación financiera se usa más frecuentemente 

pllfll planear a corto plazo. Sin embargo, /as entidades 

emplean cada vez más esta técnica para planear a largo 

plazo. 

La planeación financiera a corto plazo cubre un periodo 

de un año, por lo general fraccionado en meses, con e/ 

fin de ir comparando mensualmente /a situación 

financiera y resultados obtenidos según Jo 

presupuestado. 

Algunas de las entidades siguen Ja práctica de preparar 

un presupuesto revisado cada trimesl/8, es decir, 

actualizan las estimaciones con las cifras obtenidas, 

tomando por ejemplo las cifras reales del primer 

trimestre y estimando Jos otros tres trimesl/8s faltantes, y 

as! sucesivamente, para tener cubiertos de manera 

constante cuatro trimestres presupuestados. 

A este sistema presupuesta/ se le conoce con el nombre 

de sistema móvil. 
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Mensualmente se comparan los resultados reales del 

mes con lo prasupuestado, obteniendo diferencias o 

variaciones que deben analizarse para estudiar su 

tendencia a fin de tomar las decisiones que se juzguen 

necesarias para obtener los objetivos trazados, 

asimismo, se comparan los resultados acumulados 

Incluyendo el mes en curso. 

Los presupuestos a largo plazo son cada vez más 

usados en /as entidades y cubren generalmente 

períodos de cinco a1'os. 

Este presupuesto no es preparado con mucho detalle, 

como cuando se prepara un presupuesto anua/, ya que 

su propósito es mostrar a /a dirección general los planes 

que guiarán a la entidad y como consecuencia, /as 

necesidades de expansión. 

1.6.6. ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA (S./ance y Elfado 
de Reaullado1J. 

Un estado financiero pro/arma es el que muestra cómo 

aparecerá el estado real si se realizan ciertos supuestos. Los 

estados prolorma pueden ser de proyección futura o pasada. 
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Un ejemplo de un eslBdo prolorma hacia stnls es cuando dos 

entidades están proyectando hJslonll!Se y muestnin lo que sus 

estados financieros consolidados habrfan sido si se hubieran 

fusionado en años anteriores. 

1.1. ~~NDAMENTALE$ PARA UN SISTEMA DE PLANEACIQH 
1 I~ 

Son siete las reglas fundamentales de Is plsneac/6n financiera. 

1.7.1. DETERMINAR EL OBJETIVO GENERAL DE LA ORGAHIZACION. 

La plsneación financiera debe lnician;e con Is definición del objetivo 

más lmpoffante. Todas /as actividades deben enfoc4rse ti.e/a el 

logro de este obj&fivo. 

1.7.2. PIRAMIDE DE OBJETIVOS. 

El logro del objetivo más alfo sólo puede efectuarse mediante 

objetivos parciales. Los cuales tienen que ser divididos nuevamente 

en sub-objetivos parciales y asl consecutivamente hasta que todas 
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las actividades planeadas de una entidad estén jerarquizadas en una 

pirámide de objetivos. 

La suma de los objetivos parciales de un nivel de objetivos tiene que 

ser siempre idéntica a la suma de objetivos del nivel siguiente más 

alto, pero también del siguiente nivel del objetivo más bajo. 

1.7.3. Cl.JANTIFICACIOH. 

Los dos puntos anteriores aclaran suficientemente que toda 

planeeción debe cuantificarse en todas sus fases. 

1.7.4. O&IETIVOS Y RESPOHSABIUDAD. 

Bajo ninguna circunstancia deben fijarse los objetivos de un nivel a 

raíz de una directriz del siguiente nivel más a/to. Cada 1"9Sponsable 

de objetivos detennina sus propios objetivos dentro de su campo de 

trabajo. El nivel más alto influye en fonna orientadora, pero no en 

fonna imperativa. 

El responsable de los objetivos puede identificarse únicamente con 

sus estándares planeados disponiendo de la libertad de fijar el 
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contenido de los mismos y no cuando se le obliga 11 11ceptar 

cualquier meta. 

f.7.5. OBJETIVOS AMBICIOSOS Y Ai.CANZABLES. 

Lo que se indice en el punto 11nterior, también significa, que el 

objetivo tiene que ser realista. Bllfo objetivos realistas se entiende 

aquellos que son exigentes, pero alcanz11bles en condiciones 

normales o sea con pl11neación congruente. 

Son peligrosas las opiniones de algunos 11utoros que subnlylln qUB lo 

que se l!afa de logror tiene que estar fuera de 11lcence. Esto lleva 

tarde o temprano a frusl!aciones y '8lt11 de ldentific11clón con el 

objetivo. 

1.7.6. LOGROS Y RECOMPENSAS. 

Objetivos exigentes y realistas siempre requieren de un11 p/11neac/6n 

exacta y una ejecución concentrada. A ello debe ponerse en 

expectativa un Incentivo con el fin de recompensar el logro del 

objetivo. Una regla dice logros que se recompensan tienden a ser 

repetidos. 
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1.7.7. REVISIONES PERIODICAS. 

Para poder comparar lo planeado con el logro real, deben preverse 

revisiones periódicas en el mismo sistema de planeaclón. Estas 

revisiones slNen tanto al control de la ejecución de Jo planeado 

como para sus cambios y para la predeterminación de la planeaclón. 

1.8. SECUENCIA DE PLANEACION A CORTO Y LARGO PWO. 

Con base en lo anterior, se puede definir una secuencia lógica para la 

planeaclón financiera a corto y largo plazo. 

PLANEACION FINANCIERA A LARGO PLAZO.• 

Esta generalmente refleja el efecto anticipado sobre las finanzas de la 

entidad a partir de la implantación de acciones planeadas por la misma. 

Tales planes tienden a cubn·r periodos de dos a diez años, pero 

especialmente de cinco años, los cuales son revisados a medida que se 

recibe nueva información. 

1: .....,_ne e J. y Gltman. RINOAM'fNTOS DE M'MIHISTRAC/ON P:IHANCIERA. Edlt Haria, .lM. Edklón. Múleo, 
rPN. pp, mym. 
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Por lo regular, las entidades sujetas a sitos grados de Incertidumbre 

operatÍ\llf o ciclos de producción rel1111V11mente coitos, tenderán a valerse 

de horizontes de ptaneación más reducidos. 

Los planes financieros 11 /argo pi/IZO tienden 11 concentrarse en la 

Implementación de gastos propuestos de capital, actiV/dades de desarrollo 

e Investigación, acciones de desarrollo de mercados y de productos, as! 

como las fuentes principales de financiamiento. 

En esto se Incluirla tamblán la consecución de proyectos, lineas de 

productos o negocios, /11 devolución o pagos de deudss pendientes. 

Dichos planes tienden a lfP()yarse en un11 serie de presupuestos y planss 

de utilidades anuales. 

PLANEACION FINANCIERA A CORTO PI.AZO. ' 

El proceso de ptaneación financiera a corto plazo refleja los resultados que 

se esperan a partir de acciones a un plazo cercano. La mayotia de estos 

planes suelen abarcar periodos de uno a dos años. 

1: c..-ninceJ,1G1trrurn. FUHOAMENTOS 0E A.OMJHfS'íRACJOH ftHANCIU&A. EdJt.Hlirt.,la.Cdlc&. IH.dco 
iNs. PP..~2y223. 
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Entre los principales insumos se encuentra el pronóstico de las ventas, así 

como formas diversas de información operacional y financiera; los 

resunados clave comprenden, por su parte, ciertos presupuestos de 

operación, presupuestos de electivo y los estados financieros prolorma. 

Por madio da/ pronóstico de las ventas se desarrolla un plan da 

producción qua considera el tiempo necesario para convertir materia prima 

en producto terminado. Los tipos y cantidades de materia prima 

requeridos durante el período de producción pueden estimarse a partir del 

plan da producción. 

Con basa en astas astimaciones de uso de mataría prima, sa determina 

cuándo comprar y la cantidad de mano de obra directa requerida, ya sea 

en horas ·hombre, o en dinero. 

También pueden calcularse los gastos de fábrica de la entidad. Por último, 

pueden utilizarse los gastos de operación, especllicamente las ventas y los 

gastos administrativos, con base en el niva/ de operaciones necesario para 

apoyar las ventas pronosticadas. 

Una vez que se ha preparado esta serie de planes, se elabora el estado de 

resultados proforma de la entidad, creando así el presupuesto de efectivo, 



con base en descomposiciones mensuales o trimestnJles de reeepclón y 

desembolso de efectivo. 

El estado de resultados profonna, el presupuesto de e.ja, e/ plan de 

financiamiento a llJTQO plazo, el plan de gastos de capital y el blllance 

general del período presente como insumos básicos, son elementos que 

permiten desarrollar el balance general proforma. 

El estado de resultados proforma es necesario para obtener el cambio 

proyectado en utilidades retenidas, depreeiaclón, inventarios e impuestos. 

Los datos acerca del saldo de efectivo, el nivel de /as cuentas por pagar, el 

nivel de cuentas por cobrar y el nivel de documentos por pagar pueden 

obtenerse a través del presupuesto de efectivo. El plan financiero a /afgO 

plazo suministra infonnación sobr8 Jos cambios en las d8Udas a /arpo plazo 

y el cap/ta/ contable atribuibles a decisiones financieras. 

El plan de gastos de capital seilala algunos datos con respecto a los 

cambios esperados en activos fijos. 

Es necesario el balance general del período anterior a fin de contar con 

valores Inicia/es con Jos cuales se miden tos cambios de diversas cuentas 
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del balance general, tales como activos fijos, acciones comunes y 

utilidades retenidas. Los valores de efectivo inicial, las cuentas Iniciales 

por cobrar, el Inventario inicial y las obligaciones iniciales también se 

derivan del balance general más reciente. 

A menudo resulta útil comparar el balance general proforma con el balance 

general común con al objeto de verificar la razonabilidad del último estado 

de predicción, para as/ con un análisis más completo, poder resolver 

cualquier discrepancia. 
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CAPITULO 11 

PUNTO DE EQUILIBRIO Y 
APALANCAMIENTO 

2.1. PUNTO DE EQUIUBRIO. 

2.1.1.-Concepto. 
2.1.2.·Proc!Jdimiento. 
2. 1.3.-IJtilidad. 

2.2. APAJ.ANCAMIENTO OPERATIVO. 

2.2.1.-ConCflP.IO. 
2.2.2.·Medictón del grado de apalancamiento operativo. 
2.2.3.·Riesgo empresarial. 

2.3. APAlANCAMIENTO l'IHAHCIERO. 

2. 3. 1. ·Con!!6P.IO· 
2.3.2.·Medición del grado de apalancsmiento financiero. 
2.3.3.·Riesgo financiero. 

2.4. APAlANCAMIENTO COMBINADO O TOTAL 

2.4.1.-~to. 
2.4.2.·Medic16n del grado de apslancsmiento total. 
2.4.3.·Riesgo 101111. 

2.5. RELACION ENTRE LOS APAlANCAMIENTOS. 



CAPITULO U 

PUNTO DE EOUILIBR/0 Y 
APALANCAMIEHTO 

2. 1. PUNTO DE EQUIUBRIO. 

2. 1. 1. CONCEPTO: 1 

El punto de equllibrio es el nivel de ventas 81 que se cubren todos los 

costos de operación fijos y variables, esto es, el punto en el que l11s 

utilidades 1111tes de impuestos son Iguales a cero. 

2. U. PROCEDIMIENTO. 

El análisis del punto de equilibrio es la Integración del sistema de 

costeo directo con el álgebra. Para efectos de p/11neac/ón se utiliza 

el costo directo, pues se hace une separación entre los costos fijos y 

los variables y se uWiza el álgebra, ya que a través de la ecuación 

1: i..r.r.nc. J. y Gnman. FUNDAMENTOS DE ADlrllHISTRACIOH fJHA#C.lfRA. Edit HluW.. :Ja_ Edíción. INI. 
pp. 758. 
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general de la recta, se van a determinar fundamentalmente 

cantidades a vender, para no ganar ni perder, que es en esencia, lo 

que el análisis del punto de equilibrio busca. 

Su utilización no se ha restringido a ésto, sino a planear volúmenes 

de ventas pera obtener determinadas utilidades o precios de venta 

en mercados imperfectos, donde se trabaje con algún volumen de 

ventas dedo, pera obtener también, determinadas utilidades. 

Para desarrollar el análisis del punto de equilibrio, se utilizan 

sistemas de ecuaciones simultáneas, en las cueles, una de ellas, es 

la de ventas. En el caso general, la ecuación de ventas tiene como 

ordenada al origen (O), dado que si no se vende ninguna unidad, el 

importe de las ventas va a ser cero y la pendiente setá el precio. La 

ecuación general para ventas es la siguiente: 

v=pXq 

Donde: 

v =Ventas 

p = Precio del Articulo 

q = Cantidad de Unidades 
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En el caso de los costos, se considera a /os costos fijos como /a 

ordenada al origen, pues existan o no ventas, se Incurre en estos 

costos. 

Los costos variables se convierten en la pendiente de la recta, pues 

conforme aumentan las Vllntas, al monto de costos Vllriables 

aumenllltá. 

La ecuación general de Jos costos totales se convierte entonces en: 

c.I. =c.f. +c.l'.Xq 

Donde: 

c.I. =Costos totales 

c.f. = Costos fijos 

c.l'. = Costo Vllrillbla (unitario) 

q = Cantidad de unidades a venderse 

El análisis del punto de equilibrio, palle de /a premisa de que las 

ventas deben ser Iguales 11 los costos para no ganar ni perder, es 

decir, teniendo una utilidad de cero. En forma de ecuación: 

l'=C.I. 6 

U=lf·C.l.=0 
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2. f.3. UTILJDAD. 

El punto de equilibrio es de bestante utilidad, ya que por medio de él 

se determina en qué momento, los Ingresos y gastos son Iguales, no 

existe utilidad ni pérdida. 

Asimismo se puede medir la eficiencia de operación, e Igualmente 

controla /a consumanción de cifras predeterminadas, mediante /a 

comparación con las l'Nles, para normar correctamente /as 

ejecuciones y la poi/tics de administración de la entidad. 

Por otra parte, es de gran Importancia en el análisis, planeaclón y 

control de los resultados de la entidad. 



En fonna gráfica el modelo de punto de equilibrio quedarle así: 
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2.2. APALANCAMIEHTO OPERATIVO. 

2.2.1. CONCEPTO:• 

Al mejoramiento de /a rentabilidad de una entidad a tntvé$ de su 

estructura financiera y operativa se /e //ama apalancamiento. 

Qlpacidad de los costos operacionales fijos de aumentar los eftK:los 

de cambios en el Ingreso por ventas de una entidad sobre sus 

utilidades antes de impuestos e intereses. 

Cuanto mayores sean los costos operativos fijos de una entidad, 

tanto mayor se~ su apalancamiemo operativo. 

El apa/ancamiento operativo se aplica a partir de /a existencia de 

costos de operación fijos en e/ ffujo de Ingresos de una entidad. 

Tales costos no varían respecto de /as ventas y, por tanto, deben ser 

cubiertos sin importar el monto de los ingresos disponibles. 

t: ~J. y~ ft/NDAMlNTOS Df ADlfiNfSTRACIOflf ftN,UClfRA. Edil. Harta. le. Edición. ,..,_ 

PP- 734. 
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2.2.2. MEDICION DEL GRADO DE APALANCAMIENTO OPERATNO. 

El grado d& &palancamiento operativo pued& medirse mediant& la 

ecuación siguiente: 

Gt11do de •P"· 
lanumlento 

O¡MtlltNO 

Cemblo porcentual en IH utllldt· 
"'-' tntH de /ntereH• • lmpu•llo• 
~C.mblo porcentu•l •n la• wntn 

El apalancamlento operativo surge sl&mpffl que el cambio porc&ntuel 

en las utilídades antes de lntefflses e impuestos (UAJI), que resulta 

de un cambio porcentual dado en las ventas, &$ mayor que el 

cambio porcentual en éstas. Esto significa que cuando al grado de 

&palancamitmto operativo es mayor que la unidad, hay 

llp/Jlancamlento operativo. 

COSTOS FIJOS Y APAtANCAMIENTO OPERATNO. 

Los cambios en tos costos de operación fi/os afectan de manera 

significativa el apalsncamiento operativo. Supóngase que Ja entidad 

pueda intercambiar una parle de los costos da operación variables 

por costos de operación fifos. 
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Este Intercambio hace que se reduzcan los costos de operación 

variables, en tanto que los costos de operación fijos aumentan, debe 

de quedar claro que al desplazar a mayores costos de operación 

fijos, la entidad ha incrementado su apalancamlento operativo. 

Por tanto, mientras más altos sean los costos de operación fijos en 

relación con Jos costos de operación variables, tanto mayor sen! el 

grado de BpBlencamiento operativo. 

2.2.3. RIESGO EMPRESARIAL 

El riesgo empresarial se relaciona con la sensibilidad o veriebilided 

de las utilidades antes de intereses e impuestos, y consiste en el 

riesgo de no poder cubrir los costos de operación. Se he observado 

que a medida que aumentan Jos costos de operación fijos de una 

entidad, también se incrementen los volúmenes de V811tas 

necesarios pera cubrir todos los costos de operación. 

En otras palabras, cuando en una entidad se incrementan sus costos 

de operación fijos, aumentan los volúmenes de ventas necesarios 

pera lograr el equilibrio. El punto de equilibrio operativo es une 

medida significativa del riesgo empresarial. 
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A cambio de aumentar los niveles de n"esgo empresarial, la entidad 

logra un apalancamiento operativo més alto. El beneficio de esto es 

que las utilidades antes de intereses e Impuestos de una entidad 

aumentan a una tasa más rápida por un aumento dado en las ventas 

unitarias. 

El administrador financiero debe decidirse por un nivel de riesgo 

empresarial tolerable, as/ como reconocer la relación riesgo 

rendimiento. 

A medida que la entidad aumenta el apalancamiento operativo a 

tnlvés de costos de operación, incrementa el volumen de equilibrio 

operativo de /a misma, pero también lo hace el grado al cual /11.5 

ventas ampliadas aumenten las utilidades antes de Intereses e 

impuestos. 

En otnls palabras, el riesgo empresarial aumentado se justifica con 

base en tos rendimientos incrementados que se espera obtener • 

medida que aumentan las ventas. 

A continuación se muestra un ejemplo práctico de apa/ancamlento 

operativo. 
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fJEMPLO PBACUCO PE APAL.ANC.WlENTQ OPEBATNO 

En este ejemplo se utilizl!lá para medir el grado de apal11ncamiento operativo que 

tiene una entidad, 111 siguiente fónnula. dado que es m~s sencilla e llustrativB.. 

~F' o-&,. ol•mbMnfiJ1 

Donde: 

V Ventas netas en (S) 

CV Costos variables (S) 

CF Costos fijos (S) 

CM Contribución m111glnlll (S) 

UA/I Utilidad antes de interés e impuesto 

PBrB efempliticBt lo anterior, supóngase las siguientes altemativas: 



V 

cv 

CM 

CF 

LWI 

A 

s 1000 

800 

200 

s 200 

8 

S1000 

4C/() 

s 200 

Aplicando la f6rmula 6, se obti-: 

Opción A ..NJ._ 2f1!l 
200-0 200 

Opción B _§QQ_ 111!!1 
600-400 200 

Opción C --1.J/!J!L 1..QQQ 
1 ()(J().8()() 200 

Opción D _§QQ__ ®Q 
5()().300 200 

e 

S1500 

500 

1000 

800 

s 200 

D 

S1000 

500 

500 

300 

s 200 

3 

5 

2.5 

31 
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En la opción A el resultado es la unidad, lo que Indica el punto de partida 

para medir el apelancamiento, ya que en este caso no existen costos fijos. 

En la opción B el resultado es 3, lo que significa que la utilidad antes de 

intereses e impuestos cabe tres veces en la contribución marr¡inal. Esto 

indica que se tiene un apa/ancamiento de 3 a 1. 

En la opción C el resultado es 5, y en la opción O el apa/ancamlento es de 

2.5• 1. 

Por lo lllnto, a mayor epa/ancamiento, mayor riesgo, ya que se requi9f9 una 

contribución margina/ mayor que permita cubrir los costos fijos. 

2.3. APAJAHCAM!ENTQ F/NANCIEBO. 

2.3. 1. CONCEPTO: 

Capacidad de los cargos financieros fijos, como Intereses y 

dividendos de acciones preferentes para aumentar el electo 

de cambios en utilidades antes de Intereses e Impuestos sobre 

las utilidades por acción. Cuantos mAs CllfPOS financieros 

fijos deba cubrir una enb'dad, tanto mayor será su 

apalancamiento financiero. 
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El apa/ancamiento financiero es resultado de la presencia de 

cargos financieros fijos en el flujo de Ingresos de una entidad. 

Estos cargos fijos por su parte, no se ven afectados por las 

utilidades antes de impuestos e Intereses de /11 entidad; 

deben ser pagados independientemente de /11 cantidad de 

utilidad antes de intereses e Impuestos disponible para 

paQSrlos. 

El epel11ncam/ento financiero lnlta acerca de los efllctos que 

ejercen /os cambios en /IU utilidades llflf8S de lnterNes e 

Impuestos sobre /es utilldades disponibles para los lenedof9s 

de acciones comunes. 

2.3.2. MEDICION DEL GRADO DE APAtANCAMIENTO FINANCIERO. 

El Qmdo de apafancamiento financiero puede medirse mediante la 

SiQUfente ecuación. 

Grmdo de epa· 
/a11C41m/ento 

~mb/o porctnlull to utJ/'=AKd6n 
mblo pof'CelllW/ en íii~ 

de lnfelWMI 8 lmpuelfol 

Siempre que el cambio en porcentaje de las utilidades por acción, 

resune de un cambio dado en porcentaje en las utilidades antes de 



intereses e impuestos, y éste sea mayor que el cambio porcentual de 

/as utilidades antes de intereses e impuestos, existe el 

apalancamiento financiero. 

Esto significa que siempre que el grado de apa/ancamlento 

financiero sea mayor que la unidad se presenta dicho 

apalancamiento. 

AJ maximizar los efectos de los aumentos y reducciones en /as 

utilidades antes de Intereses e Impuestos de una entidad, se tienen 

mayores niveles de riesgo unidos a niveles más a/tos de 

apalancamlento. Por tanto, los costos financieros fijos ellos 

aumentan el apalancamiento financiero de una entidad, al Igual que 

su riesgo financiero. 

2.3.3. RIESGO FINANCIERO. 

El riesgo financiero consiste en una eventual incapacidad pare 

absorber los costos financieros. En lo dicho acerca del 

apalancamiento financiero, se destacó el hecho de que, a medida 

que aumentan los gastos financieros, se eleva el nivel de utilidades 

antes de intereses e impuestos necesario para cubrir tales gastos. 
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El Incrementar el apalancamiento financiero trae consigo un riesgo 

mayor, ya que los pagos financieros aumentados requieren qua la 

entidad mantenpa un nivel mayor da utilidades antes de Impuestos e 

intereses a fin de permanecer en el negocio. 

Si ta entidad no puede cubrir estos paf10S financieros, tos aclWdores 

pueden obligarla a abandonar los negocios. 

El apa/ancamiento financiero suele medirse usando diversas nuones 

de deuda. Estas rezones indican la relación entre los tondos, so/He 

los cuales deben paparse cargos financieros fijos, y tos tondos 

totales invertid'" en la entidad. 

Como en el caso del nesgo empresarial, los rendimientos qua los 

propietarios normalmente esperan, aumentan con tos incrementos en 

el grado de apalancamiento financiero. 

AJ mismo tiempo, el riesgo asoci..:to a rendimientos crece debido a 

/0$ más altos niveles de utilidades antes de impuest'" e Intereses, 

necesarios para que la entidad sobnwiva. 

Una vez que se alcanzan las utilidades antes de int818Ses e 

impuestos mayores de tas mlnimas necesarias para la supervivencia 

de la entidad, empiezan los beneficios del apatancamlento 

financiero. 
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Cuando la enb"dad satisface sus gastos financieros fijos, la 

retribución de los propietarios será mayor de lo que hubiera sido de 

haber ocurrido otra cosa. 

2.4. APALANCAMIENTO COMBINADO O TOTAL. 

El electo combinado de los apalancamientos operativo y financiero sobr9 el 

riesgo de la entidad puede determinarse usando un marco de relenmcia 

semejante al empleado para desarrollar cada una de los conceptos efe 

apalancamiento. 

Tal electo combinado, o apalancamiento total, puede definirse como la 

capacidad de la entidad para utilizar costos fijos, tanto operativos, como 

financieros, maximizando asl .i afecto de los cambios en /as ventas sobre 

/as utilidades por acci6n. 

2.4.1. CONCEPTO: 

El apalancam/ento total puede definirse como el efecto total de los 

costos fijos sobre la estructura financiera y operativa de la entidad. 



2.4.2. MEDICIOH DEL GRADO DE APALAHCAMIEHTO TOTAL. 

El grado de apalancamiento total puede medirse de modo semejante 

al empleado para medir los apalsncamientos operativo y financiero. 

La siguiente ecuación pres&nta un procedimiento para determinar el 

grado de spslancamiento total. 

C.mblo .,, % en utJlldade• por ""'6n 
CimDlo po1C9ñtú•l •n iiiífi1 

Existirá 11P11lancamlento total siempre que el cambio porcentual en 

las utilidades pcr acción qua 18Sulte de un C4mblo especifico en el 

porcentBfe de ventas sea mayor que este último. Esto significa que, 

en tanto que el grado de spalancamiento total sea mayor que la 

unidad, ~ 11P11IB11C11111iento total. 

En virtud de que el apalsncamlento total a/ Igual que /o$ 

apslancamientos operativo y financiero funcionan en ambas 

direcciones; ampliando los electos tanto de Incrementos como 

disminuciones en las ventas de una entidad; se darán mayot8S 

niveles de riesgo en cuanto que sean mayores los grados de 

apslancamiento total. 



Por lo tanto, los altos costos fijos aumentan el apa/ancamiento total y 

el riesgo total. 

2.4.3. RIESGO TOTAL. 

En un11 rel11ci6n semej11nte 11 la que se manifiesta entre el 

11pe/11nC11mlento oper11tivo y el riesgo empresarial, 11sl como entre el 

11pel11nc11mlento y el riesgo financiero, el ape/anC11miento tot11/ re"eja 

el riesgo total de una entidad. 

As/, el riesgo total da una entidad se define como la capacidad de 

cubrir los costos oper11tivos y financieros. Se tiene un riesgo 

creciente, ya que la entidad tendrá que alcanzar un mayor nivel de 

ventas para lograr justamente el equilibrio. 

Si ésta no puede solventar los costos, sus acreedores podri11n 

obligarla a abandonar el negocio. Aunque los niveles más llltos de 

costos fijos vienen generalmente acompalfados de un riesgo total 

mayor, el electo amplificador de los costos fijos puede proporcionar 

niveles mayores de rendimiento de los que se pudiera disponer si no 

se hubiesen Incrementado. 
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Por consiguiente, et riesgo total de la entidad es el reflejo de sus 

riesgos empresarial y financiero. 

2.5. RELACION ENTRE LOS APA!ANCAMIENTOS. 

El apalancamiento total refleja el electo combinado de los 

spslancamlentos opelliltivo y financiero sobre la entidad. Una mayor 

magnitud de Jos apalancam/entos opelliltivo y financiero harán que el 

apalsnc11miento total también sea alto. También puede suceder lo 

contrario. 

Las relaciones entre apalancamiento operativo y financiero son de 

tipo multiplicativo más que aditivo. La relación que existe entre el 

grado de Jos apalancamientos operativo y financiero está dada por la 

ecuación siguiente: 

Gr1do de •pa­
llnC8mlertto 

lol•I 

Gr1do de 1p1-
l•nC8m/ento JC 
oper1t/vo 

Gr•do de ,,,.. 
l1nc•mlento 
fln•nclero 

A continuación se muestra un cuadro de la relación que existe entre los 

apalancamientos: 



1 REl.AC/ON DE LOS APALANCAMIENTOS 1 

-METAi _ _,, -­C011111NOI 
llTIUDAD ANrrS DE 
_,_ -tmUIMD-DE -­lll~Ul6TO•· 

llTIUDAD #UA 

•: INCl.UYE ll.11. Y P.T.U. 

, 
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3.6.2. Métodos de análisis. 

3.6.2.1. 
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3.7.5. Presupuesto de QBStos e impuestos por paQBf. 
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3.9. CONTROL PRESUPUESTAL. 



CAPITULO 111 

En este cap/tu/o se exemlnen los presupuestos como una herramienta de 

coordinación y planHC/ón n,,.ncle18. 

Se ofrece una visión completa expresada en tonna de presupuesto, que llbarca y 

resume /a importancia esperada de todas las decisiones financiems y operativas 

sobre /a utilidad de /a entidad y su situación financiera. 

3.1. CONCEPTO PE PRESUPUESTO. 

Un presupuesto es una expresión cuantitativa de un pllln de acción y un 

auxiliar para la coordinación y ejecución. 

Los presupuestos pufKien ser formulados, considerando a /e organización 

como un todo ó por cualquiera de sus subdivisiones. 
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3.2. /MPoRTANC/A DE LOS PRESUPUESTOS. 

El proceso de administración de uns entidad, consiste en cuatro etapas y 

son: plan91tclón, organización, dirección y control. Con el objeto de 

ordenar en forma adecuada las distintas actividades y funciones que se 

efectúan en las entidades, primeramante deberán pl11n911rse con cuidado 

/as mismas. 

La entidad tiene que Iniciar y sostener ésto, dursnte un tiempo pro/on1J8do, 

ya establee/do el plan, deberá instalarse un sistema de vfgllanc/a o control 

que obseive que los eventos concuerden hasta donde sea pos/ble (lo real 

con lo plan91tdo}. 

Si bien es cierto que /ss /unciones administrativas, tienen Igual Importancia 

pars asegursr el tiito 11 largo plszo de una entidad, los fracasos que se 

viven generalmente provienen de una lnadecuede planeeción. 

Innumerables riesgos se supninen cuando la administración planea y 

predice adecuadamente las condiciones futurss dentro de las cuales habrá 

de operar. Esto se logra elaborando un plsn detallado de las actividades 

qua habrá de realizar. 

Se puede decir entonces, que la declarsclón formal de /os planes, se 

denomina presupuesto. No se deben dejar de cuidar los aspectos 
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económicos y financieros. Por tanto, tos presupuestos se deben presentar 

en ténninos monetarios. 

Por to anterior, se puede decir que tos presupuestos tienden a promover un 

buen proceso en ta toma de decisiones. El control como función 

administrativa, requiere que tos resuttsdos sean evaluados a la tuz de un 

ob/alivo. 

Cuando se a/abora un plan presupuestario, se derennlnan anticipadamente 

los objetivos de cada uno de tos departamentos y éstos son coordinados 

para el logro del objetivo general de ta entidad. 

3.3. 08,/ETIVQS OE LOS PRE$vPUE$TOS, 

El presupuesto resume los objetivos de todas las subdivislo"9$ de ta 

organización. (ventas, producción, distribución y finanzas). Cuantifica tas 

expectativas acerca del ingreso futuro, de ta situación financiera y de los 

planes en que se apoya. 

Los presupuestos son diseñados para llevar a cabo una variedad de 

funciones: p/aneación, evaluación de desempeño, coordinación de 

actividades, ejecución de planes, comunicación, motivación y definición de 

autorizaciones para la acción. 



so 

El objetivo principal de los presupuestos es proporcionar una disciplina 

para colocar la plsneación a la vanguardia como una responsabilidad 

adminisll8tiva. 

3.4. Cl,ASIFICAC/ON DE LOS PBESUPUESTQS .• 

p,.1upuelfo operativo. Es aquél que se relaciona con la adquisición y 

utilización da los recursos con que cuenta la organización. 

Es el proceso total de generar, evaluar, 

seleccionar y seguir el desenvolvimiento de las altemativas de gasto de 

capil8J. 

Preaupuelfo financiero. Se ocupa de obtener los fondos necesarios para 

la adquisición de tos recursos. (Ver Cuadro de Clasiflcac!ón de los 

Presupuestos pág. 81) 

3.5. PRESUPUESTO DE OPERACION. 

El presupuesto de operación comprende todos los conceptos que Integran 

los resultados de operación de una entidad, algunos de los cueles están 



51 

ligados con concaptos que integran el presupuesto financiero. Como 

ejemplo se puede citar el nivel de ventas, que dete11r1inará les necesidades 

de efectivo. 

COMPONENTES OEL PRESUPUESTO OE OPERACION. 

Pron6stlco de ventes. 

Presupuesto de costos directos de ventas. 

Presupuesto de ¡¡estos de vente y adminlstreclón. 

Otros presupuestos de Q11Stos de operación. 

Presupuesto del impuesto sobre la renta y participación de las 
utilidades a los !rebajadores. 

Presupuesto de /a utilidad neta. 

3.5.1. PRONOSTICO OE VENTAS. 

Insumo clave para el proceso de planeación financiera de /a entidad: 

/as predicciones de ventes ulemas se Nsan en el an4/ls/11 de 

regresión, y en /11 consideración de Vlll'Í08 factores 

macroeconómlcos; las predicciones de ventas lntemas se obtienen 

a partir de Is fuerza de ventas. 

Como ya se mencionó en la definición, el pronóstico de ventas es el 

principal Insumo de cualquier presupuesto de caja. 



52 

Por lo general esta Información la proporciona el departamento de 

administración. Con base en ella, se estimarán los flujos de efectivo 

mensuales que resultarán de ventas proyectadas, producción, 

inventarios y desembolsos relativos a ventas. Asimismo, determina el 

nivel de activos fijos requeridos y el monto del financiamiento. 

La pr&dlcción de ventas puede basBJSe en un análisis de los datos 

externos o Internos. 

PREDICCIONES EXTERNAS. 

Una predicción externa se basa en las relaciones entre las ventas de 

la enUdad y ciertos indicadores económicos, como ef producto 

interno bruto y el ingreso personal disponible. 

Fácilmente pueden obtenerse las predicciones que contienen tales 

Indicadores. Este enfoque explica que, en virtud de que las ventas 

de una entidad suelen relacionarse con algún aspecto de la 

actividad económica, una predicción de este Upo deben! indicar algo 

acerca de las ventas futuras. 
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PREDICCIONES INTERNAS. 

Las predicciones generadas intemsmente se basan en la fMlízación 

de predicciones de ventss B través de los canales de distribución de 

la entidad. Por lo regular, se pide a los vendedores de campo que 

calculen el número de unidades de cada tipo de producto que 

esperan vender en el transcurso del Silo siguiente. 

Las predicciones son recopiladas por el gerente de ventas de la 

zona, quien puede ajustar las cifras usando su propio conocimiento 

de los mercados específicos o de las capacidades del vendedor. 

Por último, deben hacerse ajust&s a los factores Internos adicionales, 

como las capscldsd&s de producción. 

Las entidad&s acostumbran utilizar datos de predicción tanto Interna, 

como externa para la predicción final de ventas. Los datos de 

predicción interna ofrecen una aproximación de las expectativas de 

venta, en tanto que las externas sellalan una forma de ajuste de las 

expectativas da las prediccionos Internas al considerar l'llctores 

económicos generales. 

Muchas entidades que venden artículos de primera necesidad no les 

afectan los factores económicos. La naturaleza del producto con 
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frecuencia afecta la combinación y tipos de métodos de predicción 

empleados. 

3.5.2. PRESUPUESTO DE COSTOS DIRECTOS DE VENTA. 

El presupuesto de costos directos de venta incluye las materias 

pn'mas, fa mano de obra y los gastos directos y variables. 

Pera calcular el presupuesto de costos directos de vente, se requiere 

primeramente conocer cuál será el volumen de ventas para el año, el 

inventario inicial del año que se está presupuestando, asl como la 

rotación que la entidad haya fijado como polltica de inversión. 

Por último, los gastos directos y variables deberán ser 

presupuestados en cantidad y precio por departamento, en bese a le 

experiencia y personal que se requiera, ya que muchos gestos se 

generan en proporción directa de la cantidad da personal. 

3.5.3. PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA Y ADMINISTRACION. 

Cada departamento suministra su presupuesto, en él se incluyen los 

gastos; los más importantes son los relacionados con sueldos, 
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salarios y prestaciones al personal, los cuales se requiere sean 

111Jalizados y examinados detalladamente pare obtener un 

presupuesto realista. Otros gastos que tamblt.n son Importantes pero 

más fáciles de presupuestar, son los de carácter fijo, como 

depreciación, amortización, ere. 

Un buen presupuesto no debe establecerse únicamente basado en 

lo que se ha hecho en años anteriores, sino que debe Juzgarse la 

necesidad del gasto y preguntarse: lse requiere esre gasto pere 

lograr los objetivos de la entidad?. 

3.5.4. OTROS PRESUPUESTOS DE GASTOS DE OPERACION. 

Existen algunas entidades que separen sus actividades de venta y de 

mercadeo, con lo cual, obviamente separan sus gastos en Igual 

forma. En este caso, e/ presupuesto debe estimarse y prepararse de 

acuerdo a las necesidades de cada entidad. 

Algunas entlda des también tienen gastos de Investigación y 

desarrollo, que es una actividad muy Importante para mantener e 

incrementar la posición de la entidad en el mercado. 
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Para elaborar este presupuesto se requiere, primeramente, la misma 

información que se ha señalado para los otros presupuestos de 

gastos operativos, siendo necesan·o establecer un centro de 

responsabilidad independiente. 

Además, es muy recomendable que se proporcione una lista de los 

proyectos, tanto a corto como a largo plazo, que se estime serán 

desarrollados o terminados. 

3.5.5. PRESUPUESTO DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y 
PARTICIPAC/ON DE LAS UTIUDADES A LOS TRAMIADORES. 

De acuerdo en los presupuestos individua/es pare cada uno de los 

conceptos que forman el estado de resultados, se obtendrá la 

utilidad antes de impuesto sobre /a renta y paJticipación de las 

utilidades a los trabajadores, la cual será la base pare calcular 

dichos conceptos. 

Para efectuar los cálculos correspondientes, se requiere conocer 

cu~les serán las partidas que hayan de considerarse para llegar a la 

conciliación entre la utilidad contable y fiscal. Los antecedentes de 

la entidad, su conocimiento, poi/tics y el buen juicio profesional, son 

requisitos para llegar a un cálculo realista basado en lo que las leyes 

correspondientes ordenan. 
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3.5.6. PRESUPUESTO DE LA UTIUDAD NETA. 

Este presupuesto es de los más Importantes dentro del presupuesto 

de operación, es el que señala el resultado de la gestión operativa 

de la entidad. Lo más Importante de la utilidad neta puede resumirse 

en tres preguntas. 

1.- lSatisface la Inversión de los accionistas? 

2.- lCumple con los objetivos de la entidad? 

3.- lLogra la función social que la entidad tiene? 

El presupuesto de utilidad neta se emplea en el presupuesto 

financiero para la elaboración del presupuesto de caja. 

Como ya se mencionó en el capitulo 11, en el análisis del punto de 

equilibrio se utiliza para planear volúmenes de ventas y as/ obtener 

detenninadas utilidades. Asimismo, se indicó que es de vital 

importancia conocer el grado de apalancamiento, esto es, conocer 

hasta qué grado los costos fijos son capaces de maximizar la 

utilidad; de ah/ la importancia de conocer estos dos aspectos, ya 
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que el resultado de ambas, nos servirá de base pera poder elaborar 

un buen presupuesto de operación. 

3.6. PRESUPUESTO DE CAPITAL . 

Este presupuesto forma parte del presupuesto financiero, pero dada su 

importancia se considera como un presupuesto independiente. 

Las inversiones permanentes son utilizadas en /as entidades durante varios 

años, por lo que es necesario un análisis detallado, antes de tomar la 

decisión de invertir, y esta inversión tiene que ser acorde con los objetivos 

de la entidad, así como con sus estrategias y recursos tanto financieros, 

como humanos, presentes y futuros. 

3.6.1. PRINCIPIOS BASICOS DEL METOOO DE ANAUSIS. 

Existen dos métodos o sistemas básicos para tomar decisiones, con 

respecto a los presupuesto de capital. Estos sistemas dependen en 

cierto grado de que en la entidad se encuentre o no racionado su 

capital. También se ven afectados por el tipo de proyecto a 

considerar. Posteriormente se detallan los dos sistemas básicos de 

decisión. 
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que el resultado de ambas, nos seNirá de base para poder elaborar 

un buen presupuesto de operación. 

3.6. PRESUPUESTO OE CAPITAL. 

Este prasupuesto forma parte del presupuesto financiero, pero dada su 

importancia se considera como un presupuesto independiente. 

L.as inversiones permanentes son utilizadas en /as entidades durante Vllrfos 

años, por lo que es necesario un análisis detallado, antes de tomar la 

decisión de invertir, y esta inversión tiene que ser acorde con los objetivos 

de la entidad, as/ como con sus estrategias y recursos tanto financieros, 

como humanos, presentes y futuros. 

3.6.1. PRINCIPIOS 8ASICOS DEL METODO DE ANALISIS. 

Existen dos métodos o sistemas básicos para tomar decisiones, con 

respecto a los presupuesto de capital. Estos sistemas dependen en 

cierto grado de que en /a entidad se encuentre o no racionado su 

capital. También se ven afectados por el tipo de proyecto a 

considerar. Posteriormente se detallan los dos sistemas básicos de 

decisión. 
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Principio• IM1/co1 de/ ml!odo de •n•l/1/1. 

Las inversiones deben op~·mizar el flujo de fondos neto a corto o 

largo plazo. Las inversiones se realizan generalmente para obtener 

uli/ldades en lo futuro. La administración de la entidad cuenta con 

recursos que debe mane{ar para que produzcan mayores 

rendimientos qua los que los bancos ofrecen. 

Dllflnc/6n •nttw le utllll»d y •1 llll}o de tondo• neto. 

El flujo de fondos netos es igual a la utilidad más /os erogaciones 

que no requieren efectivo, como son /a depreciación y la 

amortización. La utilidad considera estos con~tos como pertidas 

que deducen su monto. 

La moneda actual compra más que /a moneda futura. Por Nla 

razón, la productividad o los costos futuros deben ajustarse para 

hacerlos comparables a los actuales. 

El coito d•I dln•ro. 

Al hacer una inversión se requieren fondos que pueden ser 

prestados o propios. Cuando son prestados se tiene que pagar un 

Interés por el uso del dinero. Cantidad que se considera como una 



carga financiera en la entidad. Cuando los fondos son propios no se 

paga Interés, pero al usarlo se pierde la oportunidad de prestarlo o 

ponerlo a trabajar de alguna manera. A esto se le /lama costo de 

oportunidad. 

3.6.2. METOOOS DE ANAUSIS. 

Los métodos de análisis se pueden agrupar en métodos simples y 

métodos avanzados. 

3.6.2. f. 

Son varios, los más conocidos son: el método de 

fflCuparación y el mélodo de tasa prom8dlo de rendimiento 

sobre Is /nveislón. 

Método dfi recupe,.clón.· Este método es cuantitativo y es 

el más simple para eveluar une lnveislón. Es una medida 

simple que relacione el beneficio anual de un proyecto con la 

/nveis/ón requerida. Tiene por objeto detennlnsr cuántos ellos 

se requieren para que el nu¡o de fondos neto cubra el monto 

de la inversión. 
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Método d• faN promedio de renalmi.nto sollre la 

lnveralón.• Este método está apoyado en un enfoque contable 

muy común sob'9 el rendimiento de la irrversión. 

Mide la relación que existe entre el flujo de fondos neto y la 

inversión. 

MélodOs 1V111Dd01. 

Wlodo de Vllor ~l.· Este método tO/rnl en cuenta el 

valor del dinero en el tiempo. Descuenta del flujo de fondos el 

costo del dinero a fin de comparar el valor actual de los 

l>eneficios futuros y el valor actual de la invetSión. 

P8f8 aplicar esta técnica se requiere determinar qué tasa de 

descuento es la relevante en la empresa. 

M"odo d• Vllor Kfu1I nelo.- Este método es similar al 

anterior, pero con la diferencia de que en este método el flujo 

de fondos y el V81or de 111 irrversión se compensan para 

obtener el valor actual neto. El objetivo básico es encontrar el 

equilibrio entre el valor actual de los flujos de fondos y el valor 

actual de la inversión, iomando en cuenta el costo de 

oportunidad. 
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El resultado será una cantidad positiva o negativa que significa 

un Ingreso o un desembolso que Indica si el proyecto, 11 través 

de su vida útil, 11/canza o no las metas de utilldad fijadas por ta 

entidad. 

M•todo de ~•lor •clu•I d• repo1/c/6n.· El método de 

valor actual de reposición es similar a tos dos anteriores, con 

/a considemción adiciona/ de que toma en cuenta, en el 

monto de la Inversión, el valor de venta del equipo que se 

desea reemplazar, que debe ser disminuido del costo del 

nuevo equipo. 

M•todo de tan /nlem• de rendimiento.- Este método es 

una variación del valor actual neto y tiene como finallded 

conocer la tasa de rendimiento del fiu/o de efectivo 

descontado. 

La rasa interna de rendimiento se precisa cuando los flujos de 

fondos a valor actual, se igualan a cero. 

Para lograr el equilibrio entre el flujo de entrada con el de 

salida y as/ conocer la tasa de rendimiento, se requiere 

obtener el valor actual a diferentes tasas de interés, de manera 

que pueda acercarse a que el Indice de convencimiento sea 

igual a /a unidad. 
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De lo anterior se determina que uno de los mejores métodos 

es el de tasa interna de rendimiento, el cual marca una tasa 

fija, que la entidad propone como mlnimo de rendimiento 

sobre la inversión para que el proyecto sea aceptado. 

Una misma inversión se puede evaluar por todos y cada uno 

de los métodos antes citados. Estos métodos son de mucha 

ayuda en el proceso de la toma de decisiones sobre 

Inversiones, ya que brindan una visión clllfll de la rentabilidad 

que se puede tener sobre dichas Inversiones, 11 111 vez que 

muestran el tiempo en que se recuperan. 

3.7. PRESUPUESTO FINANCIERO. 

El presupuesto financiero es 111 que se ocupa de la estructura financiera de 

la entidad, esto es, 111 composición y relación que debe existir entre los 

activos, pasivos y capital. 

Es importante considerar las necesidades de capital de trabajo, los 

orígenes y aplicaciones de recursos, as! como el flujo de efectivo y la 

rentabilidad de la entidad, resumiéndose en dos objetivos: liquidez y 

rentabilidad. 
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La estructura financiera varía de entidad a entidad, pero en general se 

puede considerar la siguiente: 

Caja, y bancos. 

Cuentas por cobrar. 

Inventarios. 

Inversiones permanentes. 

Cuentes por pagar. 

Impuestos por pagar. 

Capital social. 

Utilidades retenidas. 

3.7.1. PRESUPUESTO DE EFECTNO. 

O.tlnlclón: 

Pronóstico de las entradas y se/idas de efectivo esperadas por la 

entidad para el año venidero, ganeralmente en base mensual. Actúa 

como un instrumento de planeación financiera a corto plazo. AJ 

determinar el flujo de efectivo neto para cada periodo y al ajustar 

cualquier efectivo inicial, la entidad puede determinar cuánto y 

cuándo requiere de financiamiento, si igual que cuándo tendrá 

superávit. 
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El presupuesto de caja permite a la entidad planear sus necesidades 

de efectivo a corto plazo. En primer lugar, se atiende la planeaclón 

del superávit y déficit de efectivo. Una entidad que espera un 

superávit puede planear inversiones a coito plazo, en tanto que una 

que espere experimentar un déficit debe recurrir al financiamiento 

para coito plazo. El presupuesto de caja brinda una perspectiva del 

monto en que se espera escasez y salidas de efectivo en un periodo 

determinado. 

Normalmente se realiza un presupuesto de cafa para cubrir un 

periodo de un año, aunque cualquier período es aceplltble. El 

período propuesto se divide por lo general en Intervalos, cuyo 

número y tipo dependen de la naturaleza de la entidad. Cuanto más 

estaciona/es e Inciertos sean los flujos de efectivo de una entidad, 

tanto mayor será el número de Intervalos. 

Muchas entidades que se enfrentan a un patrón de flujo de efectivo 

estaciona/, elaboran su presupuesto de caja sobre una bese 

mensual. Por su parte, les entidades que tienen patrones de flujo de 

efectivo estables pueden emplear Intervalos trimestrales o anuales. 

Si se desarrolla un presupuesto de ceja para un periodo mayor de un 

año, pueden garantizarse intervalos menos frecuentes debido a la 
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dificultad e incertidumbre de las ventas predichas y renglones de 

efectivo asociados. 

3.7.2. PRESUPUESTO DE CUENTAS POR COBRAR. 

La administración de cuentas por cobrar Implica por lo general un 

dilema enll8 liquidez y /a productividad. SI dan muchas facilidades 

para /a venta del producto, se Incrementarán /as ventas y también las 

utilidades, pero por otra parte, se comprometen los fondos de 

Inversión de cuentas por cobrar, y como consecuencia se ve 

disminuida /a liquidez. 

Las poi/ricas relativas al otorgamiento de crédito determinarán el 

monto de esfll inversión en relación con las ventas realizadas. 

Es Importante conocer e/ comportamiento de tos clientes en fa 

liquidación de sus facturas, as/ como las polificas que la entidad fija 

respecto a las estn1teglas de venta a 1!8vés de promociones, dlas 

exll8 de crédito que de una u otra forma desplazan los productos de 

/a entidad a bodegas de los clientes, sin que el consumidor lo haya 

absorbido, originando esto una disminución del flujo de fondos de 

los clientes, lo que perjudica su liquidez y falta oportuna de pago de 

/as facturas de la entidad. 
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Factor lmportanta para astimar adecuadamente el monto de las 

cuentas por cobrar, es la experiencia que se tiene en la antigüedad 

de los saldos, conocer qué cantidad esttl al corriente, qué cantidad 

está vencida y cuántos dlas de venta representa /a cartera. 

Proporciona una buena base para pronosticar el monto de /a 

inversión. 

3.7.3. PRESUPUESTO DE INVENTARIOS. 

La Inversión óptima en Inventarios que una entidad debe tener es un 

problema complejo porque intetVi-n una serie de faclol8S como 

son: el volumen de producción requerida en función de las compras 

y ventas, el mantenimiento del nivel de Inventario, la reducción de 

precios en /as compras por volumen, las perspectivas de a/zas o 

bejas en el precio, el tiempo que el proveedor tarda en surtir el 

producto, etc .. 

En forma general se distinguen tres diferentes tipos de lnventllrlo que 

son: materias primas, producción en proceso y productos 

terminados. 

Cada uno de estos tipos presenta una problemática diferente, por lo 

que deben estudiarse y analizarse con cuidado para así detenninar 



su implicación financiera. También tiene un problema común que es 

el de mantener un nivel adecuado en función de les ventas futuras. 

Cuanto más reducido sea el inventario mayor será le rentabilidad de 

le Inversión, pero si el nivel es muy reducido tendrá problemas de 

falta de existencias y como consecuencia una pérdida de 

rentabllidad. 

Los días de inversión para cada tipo de inventario se establecen 

tomando en consideración las experiencias obtenidas y empleando 

técnicas de planeaclón de la producción y control de inventarios, así 

como aplicando métodos apropiados para cada caso en particular 

como maximos o mínimos. 

Una vez lijada la polltica de inversión en inventarios y traducida a 

dlas de inversión, se pueden aplicar tas siguientes fórmulas panr 

determinar su monto. 

Productos terminados: 

DíH de vente X costo de vente futuro. 

Productos en proceso: 

Olas de procHo X costo de vente futuro. 
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Mstenas primas: 

oi.s d• consumo X costo d• m•t•rl• prlm1. 

3.7.4. PRESUPUESTO DE CUENTAS POR PAGAR. 

Este presupuesto representa Is participación más importante que el 

financiamiento externo tiene sobre Is entidad. 

Es recomendable obtener /lneas de crédito superiores a los 

requerimientos determinados con bases presupuesta/es, para 

eliminar /as posibilidades de falta de liquidez que podrfan 

presentarse por fallas en las estimaciones de los conceptos que 

generan electivo. Este presupuesto debe estar ligado al de otros 

gastos, el cual forma parte del presupuesto de operación. 

Cu•nlls por p¡¡gar • proveedores. 

Este presupuesto generalmente representa una cantidad importante 

dentro del pasivo de las entidades. Su comportamiento está ligado a 

las compras que efectúe Is entidad, las cuales pueden ser estables 

durante el año o pueden tener fluctuaciones, dependiendo ésto, del 

giro y de su polltica de compras. 
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Otra Cll/8cterfstica es que estas obligaciones no son únicamente con 

unos cuantos proveedores, sino que por lo contnuio, este pasivo 

eshl distribuido entre muchos proveedores, por consiQulente se 

complica et cA!cuto para eslBblecer el monto Individua/ 

correspondiente a este financiamiento. 

3. 7.5. PRESUPUESTOS DE GASTOS E IMPUESTOS POR PAGAR. 

Estos presupuestos son manejl!dos y estimados mensualmente por 

las entidades, por lo que para su tJStimaclón sa cuenta Qer>etalmente 

con Información detallada e histórica. Estos pasivos normalmente 

estén liQedos con otros presupuestos. 

Por ejemplo, le provisión del impuesto sobre la rente está 

relaclonada con tas cantidades mostradas como resultados de 

operación. Los Intereses acumulados eshln rei11clon11dos con los 

préstamos, etc •• , por lo que se recomienda usar tJStos conceptos, 

Plll8 dar al presupuesto una mayor seguridad numérica. 

3.1.6. PRESUPUESTO DE CAPITAL SOCIAL Y UTIUDAOES 
RETENIDAS. 

Estos presupuestos no ofrecen mayor dilicuttad en su estimación. 

Los requerimientos de estos recursos deben ser analizados, 
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estudiados y planeados tomando en consideración Is estructura 

financiera pera cumplir con los objetivos de liquidez, solvencia y 

productividad que se hayan fijado. 

Es recomendable cruzar los movimientos que se establezcan en 

estos prasupuestos, como: la utilidad del año, contra la utilidad neta 

del estado de resultados, el decreto de dividendos contra los 

astados de presupuesto de efectivo, etc .. 

Una vez terminado el presupuesto se recomienda formular un estado 

de recursos netos generados y su financiamiento, pere conocer la 

generación de recursos provenientes de las opereclones antes y 

después de lnterases, impuestos, dividendos y de su financiamiento 

por el periodo presupuestado. 

3.8. VENTNAS Y UMITAC/QNES DE LOS PRESUPUESTOS. 

VENTAJAS: 

a). Se tiene visión a futuro, objetivos a realizar, conocimiento de 

mercados y productos, métodos de fabricación y de todas las 

operaciones de una entidad con proyección hacia una buena 

dirección. 
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b). Crea Is necesidad de definir responsBbilidBdes y lfmites de 

autoridad. 

c). Es base para Is toma de decisiones y fijación de pollticss s seguir. 

d). Obliga a todos los depat1amentos de Is entidad s colaborar unidos 

para lograr los objetivos propuestos. 

e). Evita despilfarros en general, reduce gastos limitándolos s lo 

presupuestado. 

f). Simplifica la función de dif9Cción y autoridad. 

UMITACIONES. 

Están basadas en estimaciones y pronósticos, y como toda actividad 

humana son susceptibles de errores, y s Imprevisibles como disposiciones 

fiscBles o fluctuación de Is moneda, etc. 
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Cuando se ha usado el proyecto presupuesta/ durante varios ejercicios, se 

puede caer en &/ error de no revisarlos por confiar demasiado en él. 

BENEFICIOS QUE SE DERIVAN OE LOS PRESUPUESTOS. 

LB plsneación es necesaria, si se espera que Is entidad logre sus metas, al 

planear de manera cuidadosa y lonnalizar sus planes en fonna completa, o 

sea, si lleva a cabo un proceso integral de los presupuestos, se habrán de 

esperar los siguientes beneficios. 

a}. El Htudlo, I• lnvHllg•cl6n y •I •nfoqu• de 1• •lencl6n en el 

Muro. 

El presupuesto tiende a promover un buen proceso de toma de 

decisiones. Además, los puntos de interés dentro de la investigación 

presupuesta/, radican en el futuro. 

bJ. U IHIH ,,.,. •1111/u•r 111 llCtu•clón. 

El conttol, como función administtativa, requiere que los resultados 

sean evaluados a la luz de alguna norma u objetivo. 

Con base en esta evaluación, deberán implementarse las medidas 

correctivas. 
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Para evaluar /a actuación, existen distintas normas u objetivos 

ahemstivos. 

Los resuhsdos del pasado 

Los resuhados sspsrados 

Aún cuando en ocasiones los resuhados del pasado se utilizan como 

bese de comparación, los resuhsdos presupuestados constituyen 

una mejor bese para determinar si Is actuación fue apropiada o si se 

requiBrfl de una acción o medida correctiva. 

Los resuhados pasados no consideran los cambios ambienta/es que 

actualmente tienen un impacto sobre el nivel de actuación. 

c). Cootdln•cl6n. 

La coordinación requiere que /a entidad se opere como un todo y no 

como un grupo de departamentos Independientes. 

Cuando se elabora un plan presupuesta/, se determinan 

anticipadamente los objetivos de cada uno de los departamentos y 

estos objetivos son coordinados, por ejemplo; si departamento de 

producción se le programa para producir aproximadamente el 

número de unidades que el departamento de ventas pueda vender. 
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El departamento de compras habrá de comprar materia prima, 

considerando /11 producción programada etc. Es obvio que las 

funciones entre departsmentos están extmmadamente ligadas entre 

si y ó.sto,. le pennite a tos presupuestos Ir delegando tal función, con 

/o cual hsbrá un mayor desempello de operaciones. 

d). Un m•dlo tá mouvKlón. 

Puesto que tos datos presupuestados constituyen estándares contra 

los cuales se habran de comperar tos resultados realmente 

obtenidos, el presupuesto y la msnera como se ven a utilizar esos 

datos, pueden efsctar de manera significativa tas aclftudes de 

11quált11s person11s que van 11 ser evsluad11s. 

SI no fuera reelista el nivel de actuación presupuestado, si no se 

consultara a/ persona/ que se va a twaluar en llHmlnos d-1 

presupuesto, si no se permite a /os empleados e/ectados una 

oportunidad de explíCB! /11s razones por /11s cuales obtuvieron ma/oa 

resutt11dos, el presupuesto tendrle un impacto negatiYo aobnt i.s 

actitudes de los emp/8/ldos. 

Pero en cambio, si et proceso del desarrollo del presupuesto se 

consulta con ellos, si se presupuestan objetivos alcanzables y si las 

evaluaciones de actuación se realizan sobre una bllse justa, 
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/Jrlndándo/es la oportunidad de explicar los motivos por los cuales 

o/Jtuvieron resultados desfavorables, los presupuestos constituirán 

una fuena posiriva y motivadora en la organización. 

3.9. CONTROL PRESUPUESTA!.. 

Para ejercer un buen control presupuesta/, Ja entidad debe tener 

establecidos sus objetivos, metas y pollticas con una estructura de 

organización clara que permita fijar y delimitar las ál88s de responsa/Jilidad 

y auton"dad. 

El control que se ejerce por medio del presupuesto debe entende~e como 

una actividad diaria mediante la cual se verifique la eficiencia de cómo se 

hizo y el grado de cumplimiento, calificando sus deficiencias o eficiencias. 

De esta manera, el presupuesto sirve eficientemente como elemento 

fundamental de control. 

A través de /os resultados obtenidos, en algunas ocasiones se detectan 

deficiencias en el presupuesto, Jo que traerá como consecuencia una 

revisión periódica del presupuesto que puede ser trimestre/ o semestral, 

dependiendo de las necesidades especfficas de cada entidad. 



11 

De esta manera, Is entidad tendrá dos instrumentos de medición para 

comparar sus resultados, el presupuesto original y el presupuesto 

revisado, que estará cs/culsdo en base a una combinación de '9SU/t8dos 

reales y resultados estimados. 

En cualquier caso, para ejercer un control presupuestar se requiere 

comparar los resultados rea/es con los rasultados presupu93tados. De 

este modo se obtienen variaciones o diferencias que deben analizarse para 

conocer sus causas y estudiar su tendencia. 

Los resultados de los centros de responsabilidad se juzgan en términos de 

producción y consumo. La producción con frecuencia conviene dMdirla 

en cs/ldsd y cantidad. 

No siempre los resultados obtenidos se miden en términos de Ingresos o 

de costos; por ejemplo, en e/ caso del centro de responsabilldad de /a 

plsnesción de producción y del control de los Inventarlos, su medición es 

menos importante por el costo del dinero de las compras, que en Mmi/nos 

de Is inversión de los inventarios, con frecuencia suelen ser der.mJlnados 

en base a su rotación o cobertura para sus necesidades futuras. 

Por lo anterior, se puede decir que no existe una medida Ideal que abarque 

todos Jos aspectos de los resultados y, por consiguiente, deben usarse 
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diferentes medidas pare diferentes aspectos y as/ poder cBlilicar su 

actuación. 

Es recomendable que se administre por excepción, en donde la 

administración preste su atención relativamente a pocas pattidss, cuyo 

resultado sea significativamente distinto al estándar o presupuesto y no se 

le preste atención a un gran número de casos donde Is 11ctu11clón ha sido 

satisfactoria. 

Es lmponante que Jos informes que se preparen sean objetivos, que 

informen sin prejuicios, ya que son la base para actuar. 

La oportunidad es un requisito importante, tomando en cuenta que son los 

cimientos para la toma de decisiones y deben ser, por consecuencia, 

claros y fácilmente comprensibles, indicando las causas y no solamente 

los hechos. 

A continuación se muestran /os modelos de los presupuestos de efectivo y 

ventas, también se muestra un cuadro que resume y clasifica los 

presupuestos. 



ESTA nrn MU u:-~E 

SAU~ M: ¡. awul~·n:;~ .'1 79 . .. !\ •1r..o111 

MQD{LQ D{ ¡¿N PR&l!le!lUTQ E!{ f""'!~Q 

Enero Febrero M•120 ... Total 

TANSACCIONES DE 
OPERACION 

/ngrH01: 

Cobros 11 clientes S 1'500 1'300 1'200 4'000 
Ventas de contado 150 120 110 380 
Otros _§Q ~ _§Q ... ~ TOTAL 1'710 1'370 

Pafio•: 
Salltrios 280 280 280 IUO 
Gf8tificaciones 
Seguro Socill/ 80 80 80 244 
Proveedores 310 320 260 890 
Impuesto a/ Vll/or 
Agregecio 35 28 40 103 
/TIV8fSlones, maquinaria 
y equipo 150 300 180 530 
Impuesto 11obre Ja Renta 220 220 
Dividendos 700 700 
Otros 
TOTAL ~ TI8i.l:' rna::: Jm" 
Sobnrnte (fll/lante) 
de=i6n 855 472 (390) 937 

TRANSAC IONES DE 
FINANCIAMIENTO 

Pnistamos ':fa de Préstamos) -(100) 150 130 

Sobrante ~faltante) des- -- ..ill1Dl 
pués de inanciamlentos 755 (240) 515 

Saldos al principio 
de/mes - 150 370 630 
SS/dos al final del mes -122 ..m ~ 
VENTAS NETAS 



MODELO DE IJN PRONOSTICO DE VENTAS 

PRODUCTO 

F•ctontt Eapeclflco• de Venia (FEV) 

A 

B. 

Factores de ajuste: 
1. Ef9ctos perjudiciales año 

anterior no repetitivos 
2. Efectos saludables año 

anten'or no repetivos 
Factores de cambio: 
1. Rediseño del producto 
2. Cambios en volumen para 

mantener existencias 
3. Cambios en el mercado 
4. Cambios en métodos de venta: 

a). Cambios de precio 

FACTORES (N=~) 
POSITNOS VOLUMEN 

b). Garantía!, selVicios 
e). Promoci n y publicidad " ~ 

c. Factores corrientes de creci· 
miento del producto 
Total FEV 

Fuerzas económicas generales <FEG) 
1. Crecimiento por volumen 
2. Crecimiento en precio 

Influencia de la Administración (/A) 
1. Cambios en el tipo del pro· 

dueto X adelantos técnicos 
2. Rediseño de productos 
3. Restablecimiento de la CB· 

/idad del producto 
4. Evaluación del costo de ca­

nales de distribución 
5. Amplitud medios publicita· 

ríos y promocionales 
6. Pollticas y estrategias 

de precios 
Total L4 
Total General 

" " ===== 

% ===== 
% ===== 

IO 
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CONCLUSIONES 

1). Ls plan&Bción financiera es de vital Importancia en las entidades 

económicas, ya que permite establecer y controlar pronósticos y metas 

económico-fínsncíeras a coito y largo plazo, los cuales cosdywan a lograr 

el objeüvo general da la entidad. 

2). Le planeeción financiera es une etapa fundamenta/ de Ja administración, a 

su vez, los presupuestos son la he!Tllmienta principal de la planeaclón 

financiera. 

3). El punto de equilibrio ofrece, usado adecuadamente, las bases esenciales 

para la toma de importantes decisiones adminlstnJtivas, rel11cionad11s con 

Jos canBles de distribución, planeaclón de utilidades y estrategia de fijación 

da precios. Es un Instrumento del establecimiento y control presupuesta/, 

ye que, determina la relación de toda clase de costos y gastos con tos 

ingresos, permitiendo Is selección de Is mejor opción (tome de 

decisiones). 

4). El apalancsmiento es una alternativa para mejorar la rentabilidad de una 

entidad, a través de su estructura financiera y de operación, ya que 
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conslders una mezcla de deuda, recursos propios y rendimientos 

operativos que maximizan el valor de la entidad. 

5. El presupuesto es la expresión del plan financiero y de operec/ón de la 

administración: esto es, el compendio formalizado de los objetivos de la 

entidad y de los medios con que cuenta para lograrlos. Cuando son 

administrados eficientemente, los presupuestos; impulsan a la 

administración a la planeación y proporcionan expectativas definidas para 

juzgar el desempeño subsiguiente. 

6. Los presupuestos se usan como modelos de planeación y simulación 

financiera. Responden a la Interrogante ¿qué pasarla si ... ? A medida que 

el presupuesto es elaborado, frecuentemente sufre alteraciones al 

consldersr aspectos diversos de las actividades esperadas. Estos modelos 

son llamados modelos de planeaclón financiera y describen las relaciones 

entre todas las actividades operacionales o financieras, como también de 

otros factores internos y externos que pueden afectar las decisiones. 

7. Los presupuestos promueven la comunicación y coordinación entre las 

diversas áreas de la entidad y a la vez delimitan responsabllldades. La 

coordinación es el elemento que engrana y equilibra todos tos factores de 

la producción y todos los departamentos y funciones de la organización, de 



tal forma que sus objetivos sean alcanzados. Los Intereses particulares 

están subordinados al lnterás Q&nerel de la entidad. 

B. El pronóstico de ventas constituye la base para /11 cu11ntific11clón de /11 

planeación Integral de la entidad, pues los niveles de los Inventarios y la 

producción (por consecuencia los costos), generalmente están 

relacionados con el grado de /1111ctividad de venta. 

Un11 vez estimado el pronóstico de ventas, se preparan los presupuestos de 

producción (consumo y compra de materiales, costo de mano de obra 

directa, gastos (lflnerales de fábrica y niveles de Inventarios), costo de /11 

mercanc/11 vendida, gastos de operación (administración, venta y otros), 

estado de pérdidas y ganancias proyectado, caja y el estado de situación 

financiera proyectado. 
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