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INTRODUCCION

Las empresas son parie de un medio economico y social en el que prevalece la
wmicertidumbre.  Por ello deben planear v prever todas sus actividades s1 desean seguir
superviviendo, va que tuentras menos informacion exista sobre el futuro, mayores resgos tendran

que correr

Fl fin pnncipal que persiguen los empresanos al tomar la decision de crear, aumentar o
compsar una empresa es lograr Is maxunas utihdades. para ello es ndiccutible que d=ben contar
primeramente con mformacion oportuna v confiable, que les permuta couocer las condiciones
pasadas, presentes v futuras de su negocio en el mercado nacional e internacional. con la finahdad
de encontrarse en lodo moiento en la posicion correcta para tomar la decision adecuada al contar

cot todos los elementos necesanos para ello

En la actualidad es unprescindible conocer que es lo que se espera para las empresas
mexicanas de forma aproxuuada. es decis. para que una enipresa mexicana pueda ser competitiva.
requiere de contar con inforuiacion wdonea sobre la cual pueda basarse para poder tomar las

decisiones pertinentes Je acuerdo con las necesidades y caractensticas de cada ente econodmico en

particular

No es posible 1gnorar nuestro entorno econémico, en el cual se observa como la gran
mayoria de las empresas mexicanas, tienen graves problemas economicos y financieros, por los
cuales un porcentaje grande de ellas desaparecen, son vendidas o simplemente se declaran en
suspension de pagos o quiebra, es indiscutible que ei problema pnncipal de estas empresas es la
talta de informacion confiable y oportuna que les permita tomar una decision en cada situacion en

particular, esto debido pnncipalmente a que cada vez es menos posible conocer con cierta



exactitud el futuro inmediato. menos el mediato de las empresas, por lo cual un empresario debe
tener a su disposicion en todo momento todas v cada de las opciones (economicas, financieras,
fiscales y laborales, entre otras) que puede elegir para resolver satistactonamente cada una de las
circunstancias que se le presentan en sn vida empresanal cotdiana, conociendo ademas las
ventajas y desventajas que representan cada una de las opciones y sus repercusiones favorables v

desfavorables para la empresa.

Por lo tanto. el empresano actual debe de conocer informacion oportuna, confiable y veraz
par. poder estar =n condiciones de seleccionar las niejores decisiones y asi estar seguro

completamente que las directrices que dicte para su empresa son las mejores.

Es por estas razones. que el presente trabajo tiene como objetivos'

A) La utilizacion del control presupuestal en la toma de decisiones de la mediana empresa

de la ciudad de Uruapan, Mich

B)EI tiempo v expenencia que se tiene aplicando dicho control en la toma de decisiones, en

las mencionadas empresas

Bajo estos objetivos se pretende determunar la utilizaciéon del control presupuestal v su

influencia en la toma de decisiones en la mediana empresa de la ciudad de Uruapan.

El presente trabajo se enfoco exclusivamente a una muestra representativa de las medianas
empresas de la ciudad de Uruapan, independientemente del giro y rama a la cual pertenezcan,
debido principalmente al reducido numero de estas empresas existentes tanfo en nuestro pais como

en la region de Uruapan

ro



El trabajo se realizo sobre cuatro capttulos, los que se integran de la forma siguiente

El capitulo primero comprende las generalidades y caracteristicas de las empresas

medianas sobre las cuales se desarrollara el presente trabajo de investigacion.

En el capitulo segundo se describen los elementos necesanos para llevar a cabo el control

presupuestal de las operaciones en las empresas v ast obtener resultados tavorables

El capituio tercero se retiere basicamente al proceso e informacion financiera que se
necesita para que la toma de decisiones sea la adecuada. asi como las ventajas que proporciona el

empleo del control presupuestal en una decision

Dentro del capiiulo cuarto se ruestran los resultados que se obtuvieron durante la
investigacion de campo formulada, sobre la matena que nos ocupa en las empresas medianas de la

ciudad



CAPITULO 1

ANITCEDENTES GENERALES

1.1. Antecedentes de la ciudad de Uruapan.

A. Geografia

El municipio de Urusvan se encuentra, en la vertiente sur de la sierma de Uruapan,
prolongacion de la de Apatzingan, formando parte del eje volcanico: se localiza al centroeste de!
estado de Michoacan, del cual representa uno de los 113 municipios en los cuales esta dividido el

mencionado estado

Se encuentra aproximadamente a 1634 metros sobre el nivel del mar, quedando situada a
los 19° 34'56" de latitud norte y 102°03'46" de longitud oeste del mendiano de Greenwich: su

extension geografica es aproxumadamente de 1286 Km cuadrados (Miranda, 1979:29)

Denvado de la ubicacion estratépica que tiene. siempre ha contado con una presencia
importante dentro del comercio, debido a que funge como una puerta o entrada de las actividades
econdmicas entre la tierra fria v templada, asi como entre los productivos valles vy tierras de

Lombardia, Nueva ltalia y toda tierra caliente.

Uruapan limita al sur con el municipio de Gabriel Zamora: al norte con Los Reyes y
Paracho; al este con los municipios de Tingambato, Ziracuaretiro y Taretan; y con Nuevo
Parangaricutiro al oeste Esta a 62 kilometros de Patzcuaro, a 124 de Morelia y 392 del Distrito
Federal (Miranda, 1979:29).



El clima es templado y humedo con una temperatura placentera anual de 20°
(temperatura maxuna 35°C v mimma de 6°C). Lo que la convierte en una de las ciudades
mexicanas con uno de los climas mas apradabies. lo cual repercute en la buena afluencia de

turistas durante cualquier época del afio (Paredes, 1989:6).

B Atractivos tuisticos

1.- Parque Nacional.

En nuestros dias se conoce con el nombre Parque Nacional "Barranca del Cupatitzio®, pero
anterionmente se conocia como la "Quinta Ruiz", ya que era propiedad de Don Torbio Ruiz, padre
del conocido escritor v politico uruapense Lic. Eduardo Rufz. En dicho parque nace el rio

Cupantzio

2.- Tzararacua
A sélo 10 kiometros de Uruapan, se localiza uno de los lugares predilectos por los turistas
"La tzardracua®, que es una cascada que sale entre las rocas y cuyo nombre en tarasco quiere

decir "cedazo®.

3.- Huatapera

Se localiza en la plaza monumental de la ciudad, es un edificio colonial, en su inicio era un
hospital de indios, y servia tambieén para la ensefianza de artes y oficios dirigida por Don Vasco de
Quiroga, ademas tenia una capilla. Fue remodelado hace algunos afios y la imagen de San
Francisco colocada en el nicho sobre la puerta principal que da a la plaza, en la actualidad se
exhiben objetos artesanales de la region.



C Histona

A la llegada de Fray Juan de San Miguel a la Sierma de Uruapan en el afo de 1530 o
principros de 1532, se encontro con un poblado solo. abandonado v con uno que otro indo

escondido por los cerros, debido a que estaban huyendo de los conquistadores (Paredes. 1989-9)

La conversion espintual de los pobladores fue imciada alrededor de los afios 1530 o 1531,
por los franciscanos, despues de las depredaciones cometidas por Nuno de Guzman: v a fines de
1533, Fray Juan de San Miguel funda Uruapan, vy lo divide en los siguientes bernos: San Juan
13autista, San Francisco. La Magdalena, San Juan Evangelista, San Pedro, Sanrtiago. La tnnidad en
el centro del poblado v el cual desaparecio y Los Reyes que se conoce hoy como los Rivitos Cada

uno con su santo patrono, capilla, coro y escuela (Paredes. 1989-10)

En 1533 se fundo la Huatapera, aunque no fue la primera wstitucion hospitalana como
algunos dicen muy a la ligera, va que segun Gilberto E Aguilar en su obra "hospitales de antafio”.
aclara que en 1524 a raiz de la conquista, hispanos y aborigenes fueron a solicitarle a Cortes. un
lugar adecuado para curar sus hendas y enfermedades, este dio el mandato para que se construyera
en el sio llamado Huitzilan en la caizada de Ixtapalapa el hospital de la Limpia Concepecion de
Nuestra Sefiora, que después fue "Del Marqués™ v luego hospital de Jesus, cuyo nombre
permanece hasta la fecha (Paredes, 1989:9).

En el afio de 1814 los miembros del consejo de Chilpancingo, tuvieron que buscar refugio
en varios pueblos del estado de Michoacan, en Uruapan estuvieron del 14 al 22 de noviembre. En
1815 Morelos dispuso, que el poder ejecutivo y el congreso se trasladara a Uruapan. para
posteriormente trasladarios a la ciudad de Tehuacan en el mismo afio (Miranda, 1979 146)



Para 1821 Uruapan, contaba con un grado considerable de nqueza y engrandecimiento,
provocado durante los prmeros atos del siglo. pricias a representar el entrepuesto de comercio
entre los mpemos v las haciendas de tierra cabente. pero esto duro muy poco debido 4 que vanas
veces tue saqueado. quemado v muserablemente destruido. todo esto contribuyo a que su poblacion

se redugera a solo 4,730 personas en 1822 (Miranda. 1979-148)

El 28 de noviembre de 1858 durante el gobiemo del general Epitacio Huerta, se le
confirma el rando de ciudad. y poco después se le aprego el epiteto "Del Progreso”, quedando asi el
norbre Jel Uruapan "del Progreso” (Miranda, 1979-162).

El 24 de noviembre de 1863 como consecuencia de la invasion al temtono del estado de
Michoacan por parte del ejercito frances. se declara de forma prowvisional capital del estado a la

ciudad de Uruapan, por lo tanto se traslada a esta los poderes del estado (Miranda, 1979-163).

Para 1874 se decreto la ereccion del monumento a los Martires de Uruapan, pero no fue
sino hasta el afio de 1890 que el ayuntamuento de Uruapan pidio que se cumpliera la ley que
decretaba su ereccion, su construccion se micio en 1891, se termuno el 1° de agosto de 1893 y fue

inaugurada el 21 de octubre del mismo afo (Miranda, 1979:214)

Uruapan a lo largo de su lustoria ha expenimentado un proceso de aurmento en la poblacion
de forma constante, como lo demuestran las siguientes estadisticas: a finales del siglo XIX tenia
una pobiacion de 16,565 habitantes. para 19.I0 contaba con 21,349, mientras en 1930 la
poblacion aumento a 23,976 habitantes, y ast sucesivamente, 37,541 en 1940; 52,587 en 1950;
61,221 en 1960. 102,649 en 1970, 122,828 en 1980 hasta mas de 200,000 de acuerdo con el
censo de 1990 (Miranda. 1979:252).



Al i¢mmo de la epoca de Cardenas, la tranquilidad volvio a la ciudad de Uruapan y
prcias a ello las condiciones empezaron a iejorar parm sus habitantes, va que las baciendas se
tragmentaron, se amplho el mereado, la carretera Uniapan Charapan fue concluida. se construyeron
presas aprovechando el no Cupatitzie y se tuvo energia eléetnca  Se crearon los ingenios
azucareros de Ziracuareuro y Taretas, se construyeron vanas carreteras mas. se impulso el cultivo

del aguacate. abnendo amphas posibilidades de desarrolly

1 2. Concepto de mediana empresa

Todas las empresas efecturn una sene de actividades de acuverdo con el tipo de negocio que
se trate, al volumen de sus operaciones. sus objetivos v politicas, por lo cual existen diferentes
tipos, dependiendo de sus caracteristicas particulares, come pueden ser' el nimero de personas que

trabajan en ella. sus ingresos. entre viras

Para tener una mejor comprension de lo que sipiufica mediana empresa, primeramente se
detinira el concepto de empresa. aunque existe gran vanedad de definiciones de este concepto. solo

se mencionaran algunas de ellas.

Jos¢ Silvestre Méndez Morales la define como- celula del sistema economico capitalista, es
la unidad basica de produccion. Representa un tipo de organizacion econdmica que se dedica a
cualquiera de las actividades economicas fundamentales en alguna de las ramas productivas de los

gectores econonucos.

Segun Thomas Naylor es' Una umdad conceptual de anahsis a la que se supone capaz de

transformar un conjunto de insumos en un conjunto de productos que toman forma de bienes y



servicios deternunados al consunio, ya sea de otras empresas o individuos, dentro de la sociedad

de 1a que existen.

Para la teora vy practica jundica es: Una persona juridica con bienes, derechos vy

obligaciones.

La teona de la mnovacion y crecinuento la define como: Una entidad unapinana o tipica

reaccionante o introductora.

La teoria del precio y distribucion competitivos establece que: Es una entidad imaginaria

que reacciona a los cambios ambientales

Para los efectos del presente trabajo se entiende por empresa: Ente con fines Jucratvos o

sociales. a traves de la compra o produccion y venta de bienes o la prestacion de servicios

La definicion del concepto mediana empresa resulta muy subjetivo, ya que dependera del
cnteno de cada autor u organismo. Sin embargo es necesario considerar vanos aspectos para

clasificar a una empresa:

I. El medio ambiente. La definicion mediana empresa puede vanar de un pais a otro, por
ejemplo, dos empresas del mismo tamafio y magnitud, en diferentes patses son clasificadas de
diferente forma, ya que la que se encuentre en un pais desarrollado se puede considerar pequefia,
mientras que la otra situada en un pais subdesarrolldo se considere como mediana

2. El giro. En este entomo, la magmtud de una empresa, esta condicionada a la actividad
que desarrolle, por ejemplo, una industria siderirgica y la confeccion son muy distintas, ya que la



primera requiere de una gran mversion para desarrollar su actividad. nuentras la sepunda no
requiere una alta mversion para realizar su operacion. por lo cual se concluye que una pequefia

planta de la industria siderurica puede ser nuy supenor que un gran taller de confeccion

3. El uercado que donuna e acuerdo con este pensaniento la magmtud de la empresa
esta en relacion a la zona que abarca o al numero de clientes que sausface, sin importar otras

caracteristicas

4. E! financianiuento. Bajo este concepto la magnitud se encuentra en relaciun directa con el

capital con el que cuenta

5. La produccion. Establers que la clasificacion de una empresa depende directamente del

numero de productos que fabnque

Existe una gran cantidad de definiciones sobre este concepto, a continuacion se mencionam

una de las mas importantes’

Para Pierre Y ves Bareyre, son medianas emnpresas Aquellas en las cuales la propiedad del
capital se identifica con la direccion efectiva y responde a unos critenos dimensionales higados a

unas caracteristicas de conducta y poder econotnico (Rodriguez, 1993:59).

De sacuerdo con lo expuesto no existe una definicion clara v convincente que pueda
satisfacer todos los criterios que existen pama la definicion v clasificacion de las empresas, no

obstante esto, para este trabajo se considera como



¢ Mediana empresa. Aquella con un nimero de trabajadores entre 101 a 250 y sus ventas

en el afio tnmediato antenor se ubiquen en el rango de 15 a 34 millones de pesos.

1.3. Caracteristicas generales.

Las caracteristicas de una empresa son:

a) Es una persona juridica, con derechos y obligaciones;

b) Es una umdad lucrativa, debido a que su finalidad pnincipal es la generacion de
utilidades,

c) Ejerce una accion mercantil, ya que se dedica a la compra venta,

d) Acepta el éxito o fracaso y sus riesgos,

¢) Es un ente social, denvado a que su proposito es servir a su sociedad.

Existen vanas clasificaciones de empresas, las cuales estdn en funcion: a la rama que
pertenecen, a la magnitud, a los propdsitos que persiguen, por citar aigunos.

¢ Por la rama a |a que pertenecen:

Bajo este criterio las empresas se dividen tradicionalmente en tres grandes ramas:
a) Comerciales,
b) Industriales, y

c) De servicios.



a) Las empresas comerciales son aquellas que realizan una actividad de intermediario entre
el productor y el consumidor final, es decir su actividad consiste en adquirir determinados bienes

para venderlos posteriormente a un precio mayor, que se conoce como: "margen de utilidad”.

b) Las empresas industriales se dividen en dos tipos:
1. Industnas extractivas. Aquellas cuya actividad principal es la extraccion de las nquezas

naturales, que pueden ser recursos renovables o no renovables.

2. Industnas de transformacion. Aquellas que compran matena prima para transformarlas
en productos que satisfagan las necesidades de la sociedad.

c) Las empresas de servicios son aquellas actividades efectuadas por el hombre, que se
consideran no productivas, pero que auxilian en la elaboracion de bienes para la satisfaccion de las
necesidades de la poblacion.

¢ Por su magnitud:

Por su magnitud las empresas se dividen en cuatro tipos de acuerdo con la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFT) para el ejercicio 1996 que son:

1) Empresas grandes,

2) Empresas medianas,

3) Empresas pequefias, y

4) Microempresas.

1) Las empresas grandes son aquellas con mas de 250 trabejadores e ingresos en el
ejercicio anterior por mas de 34 millones de pesos.



2) 1.as medianas empresas son aquellas con una cantidad de trabajadores entre 101y 250 e

npresos en el ejercicio antenior hasta 34 nullones de pesos

3) La empresa pequea es aquella que tiene entre 16 v 100 trabajadores ¢ ingresos en el

ejercicio antertor hasta 15 nullones de pesos

4) Las nucroempresas son aquellas que cuenten hasta con 15 trabajadores e ngresos en su

ejercicio mnmediato anterior hasta 1.5 nullones de pesos

Fl presente trabajo se enfocara exclusivamente al estudio de la mediana empresa de la
cindad de Uruapan, independientemente del giro de la empresa. los fines que persiga o la rama a la
que pertenezca, debido a la unportancia que tieue en la composicion economica del pais v en esta

ciudad

Sin embargo. estos entes econonucos expenimentan diferentes problemas que afectan su
desarrollo principalmente por la falta de especializacion del personal encargado de la toma de
decisiones, 1o cual repercute pegativamente en su mvel de competencia respecto a las grandes
empresas Entre dichos problemas se encuentran los siguientes’

- I'alta de planeacion

- kalta de incentivos vy financiarientos, lo que linuta su expansion en el mercado

- Escasez de mano de obra cahtficada que repercute en el incremento de los costos y detiene

la productividad



- Complejidad para acceder a tos bienes de capital. como consecuencia de los limitados

recursos con que cuenta el pais y de la tecnologia msuticiente para obtener dichos bienes

- .a ausencia de un especialista en la admstracion. que etectue dicha funcion.

- La mtlacion provocada por aumentos en los precios ¥ costos de produccion.

En concluston es uuportante que a este tpo de empresas se les proporcione el apoyo
suficiente que les pernuta desarrollar productivatiente sus acuividades. ast como también. los
empresanos adquieran una cultura de calidad para dingir por el buen sendero a sus orgamzaciones

v de esta forma ser competttivas en un mercado de lobalizacion economica como el nuestro.

1.4 Importancia de la medana empresa

Constantemente surgen cienlos de pequefos v medianos negoctos en todo el pais. que
conipiten por sostenerse, aunque desatortunadamente muchos de ellos solo que dan en el wtento.
debido principalmente a la gran pioblematica que se enfrentan en su iucio y que no estan

preparados téctca y administrativamente para solucionarla

De acuerdo con Joaquin Rodriguez V'alencia en su libro como adonmstrar la pequefia y
mediana empresa, mas del 95% de las empresas en Mexico son pequefias vy medianas:
proporcionan mas del 50% de los todos los empleos de la nacion y el 40% de todas las actividades

economicas en Mexico son efectuadas por dichos entes (Rodriguer, 1993 24)



En promedio. ung mediana empresa tiene 131 empleados Al igual que en cas todos los
paises. en Mexieo las mediatiis empresas tienen una representacion iiponante en la econonna
nacional. tanto por el numero de empleos que crean como por sus mgresos Como lo demuestran

Jas sipuientes estadisueas v praficas (Rodmiguez, 1993-25)

En 1993 en nuestro pms existian 3 nullones de empresas de acuerdo con INEGI v la
banca de fomento. de las cuales 1235000 (95%) son nmeroempresas. 34,500 (2 65%) son
pequefias, 4,500 (0.35%) son medianas v prandes empresas existen 26.000 (2%) Aunque en
numero v porcenlaje, las empresas medianas no son muy representativas, en la estructura
econorica nacional 'y local cuenta con un rol muy uportante, debido pnncipalmente a los
empleos e ingresos que genera v el ipo de  actividades que desarrolla. Como se observa en las

praficas siputentes (Rodriguez. 1993 °7)

NUMERO DE EMPRESAS

En cuanto a la division de las empresas por seclores se encuentra de la siguiente manera

(Rodriguez, 1993-27)

1 Numeéncamente



* (‘omercio 730(MK)

* Senvictos AR
* Industnal 130000
* Construceion 39000

Total 1299X)

2 Graficanente

, © REPRESENTATVIDADDELASEMPRESAS

N COMERQO (56241 |

En lo relativo a los empleos e ingresos que generan cada una de las clasificaciones de las

enpresas se muestran respectivamente en las figuras siguientes (Rodriguez, 1993 .28)
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L.a mediana empresa histonicanente ha sido empleada por un lado, como un instrumento
para lograr la mdependencia econonuca, por parte de los grupos con desventaja econonuca vy a
traves de ellas consohdarse por los tuentos propios, y por otro lado como un campo de pruebas de

nuevos productos, 1deas, y técnicas

l.as niedianas empresas no soni un pasivo en la estrategia para unpulsar el desarrollo del

1s al contrano son un gran actyvo MOLVAT $U CTECINLNTO ecoLOnUCy
pa



Desde luego, su capacidad de respuesta dependera en mucho de sus posibilidades para
acceder a los recursos financieros. a la capacitacion. teenologia, informacion. asesoria y a

mecamsmos de asociacion cmpmsnnal

Es necesano pues. que a este bpo de empresas se les brinden tas oportumdades, ayudas y
estmulos necesanos para que logren sy nusion. colaboren en el crecmuento v desarrollo
econonieo del pais v que eada vez exista un numero mavor de medianos empresanos exiosos.

ante la apertura comercial v la globalizacion de la econonua

La funcion de la mediana empresa en ¢! desamolio peneral del pais se presenta en tres

aspectos

1 Llenar los huecos de produccion Se presenta cuando existe una reducida demanda de un
producto o bien dicho producto es solicitado por las prandes empresas en pequefas escalas y no les
¢s redituable fabncarto a cllas nusmas. en estos casos las medianas empresas. se integran o

complementan con las grandes empresas. en lupar de competur

2 Crear v fomentar empresaros. Vit que constitiye una escuela practica para formar
empresanos, admumstradores o tecmcos que se van desarrollando en base a la expeniencia obtenuda
en la solucion de los problemas de su empresa [sto no se presenta en las grandes emnpresas, donde
un error puede provocar grandes perdidas de dimero. por lo cual se requiere de personal

espectalizado v con gran experiencia

3. Ofrecer nuevas fuentes de empleo Esto se debe al numero de trabajadores que requieren
las medhanas empresas existentes v al surginuento de nuevas, aunado a que no es un requsito

indispensable que el personal sea especializado o cuente cou experiencia



La mavoria de las medianas empresas se caracterizan por que sus tunciones pnncipales
(plancacion financiern. produccion, comeraalizacion, entre otras) son etectuadas por personal

distinto v especializado. lo cual es saludable

Oscar Ispinosa Villarreal en su hbro- el impulso a la micro, pequefia v mediana enipresa
dice el 62% de las micros y pequefias empresas se forman en sociedades tanuhiares. en cambio el
$1% de las medianas empresas se constituyen como soctedades sin mtepracion famliar. ademas la
mitad de los empresanos de este ipo de empresas fija sur p.rectos de venta en bese al costo de las
matenas primas. el 50% de las pequefias empresas nvierten la mayor parte de sus utibdades en
materias primas. nuentras las medianas empresas destinan el 48% de sus unhdades en la

adqusicion de maquinana y equipo (Espinosa. 1993:23)

[\l 75% de las medianas empresas efectuan sus ventas a credito, el 71% de los pequefos v
medianos nepocios han solicitado financiamientos a la banca comercial y han imdicado que las
principales dificuliades que encontraron fue la complepdad de los requenmuientos para los tranutes

y las excesivas parantins

Para e) establecinuento de una mediana empresa se requiere en promedio de N$ 321.000
Con base en esto para generar un empleo se necesita en promedio de una inversion aproximada de
N$ 2,400 Asmusmo el 47% de las pequefias y medianas empresas habilitan con una capacitacion

wnfornal a sus trabajadores

En el estado de Michoacan. de acuerdo con los censos economicos de 1994 elaborados por

INEGI existen 99.909 empresas establecidas con un personal ocupado de 330,102 persounas.



mientras que en Liruapan existen 9390 empresas con un persomal de 25470 pesonas (e,

1994°36.224.264.306)

Para establecer 1a tpontancia de la mediana empresa. no solo se debe tomar en cuenta el
numero de establecimentos, sino que es necesano que sc comsideren olros aspectos  capital
imvertido: miatenias prunas que consumen: formacion de capital fyo: generacion de empleos. los

sueldos v salanos que pagan. entre otros

1.5, Perspectivas de fa mediana empresa.

Predecir comrectamente el desuno de algo o alguien tene un alto grado de dificultad, mas
aun cuando sc refiere al tutur de las medianas empresas en nuestra nacion. donde constantemente
las condiciones sociales y de mercado varian, lo cual complica de forma tnportante ¢l conocer con
cterta exacutud su situacion econonuca v soctal en un futuro determmado. Sin embarpo ¢l destno

de este upo de empresas esta ligado estrechaniente con los tactores siguientes

1 Nuevos productos v servicios Se deben generar nuevos productos y servicios que sean

atractivos para ¢l mercado v ast ser colpetitivas

2. Avance tecnologico. De forma paralela al avance tecnologico se ha presentado la
especializacion del trabajo y de la produccion, es mnportante que las empresas detecten los

benetictos que les ofrecen estos avances v ast dingur sus aclividades
3. Tendencia hacia la fusion. Es una altemauva que tienen las medianas empresas para

tener una mayor represeutatividad en el mercado y ser mas comnpetitivas v productivas. esto aun no

€s muy conun en México
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1 Ascendiente interdependencia Fn fa actualidad el numero de empresas autosuficientes,
es my reducido. como consecuencia de esto existe una dependencia muy marcada entre muchas
de ellas, va que unas dependen de 1a produccion de otras para llevar a cabo sus operaciones, por lo

tanto. esto sipnifica un buen mercado para la produccion de las medianas empresas

Este aflo se espera que sea el de la recuperacion econonuca v. consecuentemente, se refleye
en el sector real en un repunte de la actividad de las empresas. mediante una demanda mayor en su

mercado. que 1ra mostrando una mejorw gradual. conforme avanzamos en el calendano de 1996

Aunque el objetivo gubernamental de crecimiento es del 3% del Producto Intemo Bruto.
habra empresas con crecimientos mavores al promedio de la economia. otras creceran menos.
algunas no tendran crecimiento v en muchas continuara el proceso de quiehra En este ultimo caso
estan las que no tienen viabiidad en el mercado o sus procesos v tectniologia no les pernuten
penerar un producto de calidad a costos adecuados: 1ambien se encuentran en esta situacton las
empresas que tienen un alto nivel de apalancannento con carpas financieras elevadas y que no

cuerntan con la hquidez minima para segunr operando (Mercado de Valores. [.V1-3)

lLas empresas con eficiencia intema permaneceran en el mercado en la medida en que
tengan recursos trescos para satisfacer sus necesidades operaitvas v mantener una estructura de

capital de trabajo adecuada

En el analisis del problema financiero hay dos aspectos relevantes a considerar: El prunero
se denva de la estructura financiera que. en muchos casos, mantienen actualmente las empresas

como consecuencia de la devaluacion y el alza de las tasas de interés. que generaron grandes



perdidas v modificaron en forma gradual la relacion entre deuda y capital. lo que ha provocado

problemas graves de hgndez

Il sepundo esta relacionado con las posibihdades de que las empresas. especialmente las
pequenas y medianas, encuentren opetonies en el sistema financierv para obtener recursos frescos, a

costos accesibles. pam aprovechar el probable repunte del mercado

La mediana empresa tiene caracteristicas y condiciones que le peniten ser competitivas, a
traves de diferentes alternativas, ast es que el futuro para este tipo de empresa es complicado perc
con oportunidades. debido principalmente a las opciones con que cuenta para cownpelir 'y

desarrollarse



CAPITUTO

GENFRALIDADES DT CONTROL PRESUPUTS TAL

21 Coneepto
Fola actuahdad muchas empresas carecen de un buen control de sus operaciones. al no
tener un conocinuento claro v oportuno sobre su situacion financiera presente v sus perspectivas
Por eltv es newsano que exista un control analiieco de las operaciones comparando lo

vresupuestado contra lo real. es dectr. lo que e planeo contra 1o que esta suceiendo

El control presupuestal es una tecmea que auxilia a las empresas para dingir sus
operacionies dianas. medeuite la utegracion de Jos presupuesios ndimvaduales v 4 comparacion

sisteinanca entre las estimaciones establecidas por cada departamento v el resultado vertdico

Por control presupuestal se entiende el conunto de politicas procedimuentos v recursos que
emplean las empresas para planear. coordmar y dingis todas sus funcioties v operaciones a traves
de la tormulacion de presupuestos v a la comparacion penodica de lo presupuestade contra o real

por cada una de las areas de la empresa

Al describir el control presupuestal. se seflala una organizacion v coordmacion de las
actividades desarrolladas por cada uno de los depanamentos o areas que cotnponen una enpresa. a
parur de la formulacion de un plan. cuyas partes forman un comunto coherente e indivisible. por lo
cual una sola falta o talla de cualquiera de sus componentes afectaria directamente el logro de los

fines planteados



El control presupuestal representa por una parte la integracion de todos los presupuestos
mdviduales formulados por cada jete de departamento que deben regular ¢l funcionaniento de
unz espresa en un peniodo determmnado v por otr parte. i contineo ajuste de las vanaciones que

s¢ presenten entre [o previsioy o real

Este tpo de controll es 1a suma de todos fos tactores v recursos que mthiven en una
empresa. por o cual no puede onntirse mnguno. va que afectaria el buen desempeno de su
conjunto, es decir es un sistemna totalmente witegrado que no puede dividirse. m se puede olvidar

ninguno de sus componenles. si a‘ectar 'as razones mas yrporiantes de su evistercia

La planeacion. symufica la pnmera etapa del sistema presupuestanio, en la cual se deben
analizar los factores que ntluven en el futuro de la empresa. considerando su entorno econonco v
financiero v finalizando con la preparacion e muplantacion de un plan con los fines que deben

consepuirse, v en base a que politicas

Para ejercer un buen control presupuestal. la empresa debe tener establecidos sus objetivos.
metodos v politicas con una estructura de organizacion clara que permia fijar v delinear las areas
de responsabilidad v autondad. Toedo o antenor tene que ser captado mediante un sistema de
nformacion, el cual requiere una estructura contable que proporcione informacion relevante.

consistente v oportuna. (Moreno, 1995:523)

El control que se ejerce por medio del presupuesto. debe comprenderse como una actividad
duana. verificando la eficiencia de las operaciones que se efectuan e informando a los responsables
del logro de objetivos. de su avance. ponderando las deficiencias o eficiencias detectadas en

comparacton con el presupuesto



Por 1o tanto podemos detir que el sistema presupuestanio es el nstrumento mas

inportante que hiene fa adnumstracion moderta para el logro de sus hnes

Las principales teenieas financieras Je plancacion que se emplean en las erpresas son e

res tipos

1) Presupuesto de operacion
b) Presupuesto de inversiones permanenies

¢) Presupuesto financicny

Para que una planeacion tianciern ofrezea los resultados que de ella se esperan se requicre
que se eumnplan con las tres tases sipusentes  plancar lo que se quiere hacer. llevar a cabo lo

planeado v venficar la efictencia de como se realzo

La pnmer fase se cubre mediante I elaboracion v aplicacion de los presupuestos de

OpEraciolL Mversiones pennanentes v financiero. los cuales se veran mas a detalle posteriormente

La segunda fase se cumple mediante el establecimiento de los objeuvos (realistas v
alcanzables) que la alia perencia de la empresa establezcan para realizarse en un tempo

detenmnado, con base en las politicas. directnees. procedimuentos y programas de la enipresa

La tercer fase se satisface por medio de la aplicacion del control presupuestal. el cual tiene
como tuncion principal evaluar los resultados obtemdos sistematicamente. confrontandolos con los
resultados presupuestados. para tomar las decisiones comectivas v pertinentes. cuando aparezea
cualquier desviacion o dsscrepancia. con la tinalidad de que lo planeado v |o real sean o mas

sinular posible



Por medio de a comparacion de los resultados reales con los presupuestados, se obtienen
las vanaciones que deben ser anabizadas cordadosamente para conower sucausa v estndiar su
tendencin, prestindo especial arencion a v cittas sipihoabives, que sirvan de base pang one

decisiones importantes v de esta formia poder aleanzar fos obictivos establecrdos

A contumacton se hara mencion de alpunas medidas que eniplean las empresas con mas

trecuencia

211 Anabsis de variacones en las operaciones

Para 1calizar este analisis es convenente electuarlo en dos secciones  las obtemdas hasta la

utthdad bruta o contnbucion margmal. v las correspondientes a los demas datos o ingresos

I2sta separacion obedece a la esirecha v directa relacion que exsste entre los coneeptos que
mtegran la utihdad bruta o contnbucion marpinal, por lo tamv. puede decirse que su vanacion esta
hipada entre si en razon de las ventas efectuadas. como se explicara a coninuacion

A Anahsis de la varacion en la utihdad bruta o contnbucion marginal

De acuerdo con Joaquin A Moreno Feniandez. la vanacion de los resultados obtemdos

puede ceasionarse por los factores siputentes (Moreno, 1995:329)
I - Vanacion en los precios de venin

2 - Vanacion por modificaciones del costo estandar

3 - Vanacion por modtficactones en la cuota de los pastos directos y vanables
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4 - Vanactones por modificaciones del volumen de ventas

S - Vanacion por la mezela de productos

I - Vamacion en los precios de venta

Ocurre cuandv se presenta alpuno de estos factores

- Aumento. disnmnucion o combinacion de ambos en los precios de venta con relacion a los

previstos

- Diferencias ocasionadas por bomficaciones, rebajas. v descuentos en relacion con las

previstas en el presupuesto

Se reconuenda que las diferencias ocasionadas por [os conceptos que menciona en el uliimo
caso. se anahcen comparande las vanaciones nelas en los precios de venta contra los
presupuestados

La deternunacton de la vanacion neta se puede efectuar de la manera siguente:

- Se obtsenen los precios wmianos netos reales, dividiendo el 1ol de las ventas netas entre

el numero de unidades de cada producto

- Se controntan los precios unitanos netos reales con los precios unitanos presupuestados

con Ia finalidad de obtener su discrepancia



- Se determuna la vanacion de precios de la venta neta mulupheando la diserepancia
oblemda en la confronta de los precios umtanos por el numero de umidades vendidas de cada de

producto

La acumulacion de los resultados obtenidos representa la vanacion en precio de vetia

2 - Vanaaion por moditicaciones del costo estandar

Se presemta cuando existe un aumento o disnunuc:on en lys costos de los prodactos

vendidos. v puede detemunarse de la sigutente torma

- Se controntan los costos unitanios reales con los previstos con la tinahdad de obtenc. la

varacion

- Se obttene la vanacion por modificacion del costo muluplicando la diferencia obtemda en
la controntacion de los costos unitanos reales con los presupuestados por el numero de umdades

vendidas

La acumulacion de los resuliados obtemdos representa la vanacion en modificacion del

costo estandar.

3 - Vanacion por modificaciones en la cuota de los gastos directos v vanables

Se presenta cuando exssle un aumento o dismunucion en las cuotas asignadas a los

productos vendsdos v se deternuna de la nusma forma que la vanacion por modificacion del costo

estandar



4 - Vanacion por modificacion del volumen de ventas

Ocune cuando extste un auento o distimucion en las undades vendidas v ose puede

Jetemunar de la manera sipuienie

- Se contronta el volumen de las ventas reales contra el presupuestado por cadga producto.

Se calcwa la vanacon en volumen. muluphicando la vanmacion obtemida en la

confrontacion de volumenes por el promedio de utihidad presupuest:da

1.a acumulacion de los resultados obtemdos representa la vanacion en volunen de ventas.

S - Vanacion por mezela de productos

Es provocada porque la contnbucion marginal por peso de venta neta puede ser distinia

para todos Tos aruculos que contorman un producto Se puede obtener de Ja siguiente forma-

- Se caleula la contribucion manunal que debiera exishir s1 los precios de venta. costos v

pastos directos tueran ipuales a los establecidos en el presupuesto, para hacerlo se necesita

conciliar la contnbucion marginal de la forma sipguiente

A) Contnbucion margial real was (menos) vanaciones en’

Precio de vema

Modificaciones del costo
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Moditicacionies de la cuota de pastos directos v vanables

13) Contnbucion margina! aynstada

- Se obtiene el promedio amtano de contnibucion marginal por producto dividiendo la

contribucion marginal ajustacds entre ¢l numero de umdades vendidas

- Se caleula la vanacion de contnbucion maminal untana por producto restando el

promiedio unitano presupuestado del promedio umtano reel

- Se detemuna la vanacioun por mezcla de productos muluplicando la diferencia  de

contnbucion warginal unitana por las umdades vendidas

La acuinulacion de las vanaciones por mezcla de cada producto sera la vanacion por

wezcla de productos de la contnbucion marginal

Por medio del resultiado del anahisis de estas vanaciones se determuna el hecho. pero se
necesila deterunar la causa. v en su caso. las autonzaciones o razones de tales vanaciones. para
poder tomar las decisiones v medidas commectivas pertinentes que pernutan a la empresa correpir

las desviaciones ¥ lograr ast sus objetivos
B. Anahsis de la vanacion de gastos de operacion y otros gastos e Wgresos
Los gastos de operacton vy otros pastos por lo peneral uenen caractensticas tjas o

senuvanables Es recomendable que su control se efectue por medio de departamentos. de tal

forma que permita la obtencion de las vanacioues que se onginan por cada caso. para ast controlar
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dichas vanaciones. debrendo lancer notar aquellas cansas o circunstancias que alectaron o pueden

alectar la buena marcha de In empresa, vy con biase en ello conseginr sus fines

212 Anabisis de las varniciones tinancieras

Cualquier empresa establece sus polihicas v objetivos en relacion a I peneracion v uso de
los recursos. dependiendo de sus necesidades y caractentsicas. para etectuar eficientenente su
operacion, para ello es necesanio que Ly admuustracion analice y evalue la eficiencia de lax
operaciones efcctuadas durante un periodo deienmurado de tiempo. une herramicnia inporante
para lograrlo es el presupuesto, va que pernte una corrparacion e xcliva entre lo que esta pasando
y lu que se espera a una fecha. en otras palabras, a traves de la confrontacion de lo real con lo
presupuestado. los encarpados de la empresa pueden tomar las decisiones correctas. 8 fin de

conseguir su nmision

Las vanaciones financieras se determmnan por miedho de la comparacion de las cifras reales
v las presupuestadas. estas vanaciones deben ser estudiadas cuidadosamente a tin de conocer
cuales son las causas. razones o nwohvos por los cuales se presentan Un medio elicaz v que
generalmente emplean las empresas para calcular estas vanaciones son los estados comparauvos, a
traves de ellos se realiza una compancion rubro por rubro entre lo real v presupuestado v ast se
determinan las vanaciones El ratamiento que debe darse a las vanaciones financieras es el nusmo
que el indicado para las vanaciones de operacion. el cual va ba sido tratado anterionnente.
aplicando procedinuentos adecuados que establezcan las causas de las vanaciones v asi contar con

las bases suficientes pam la adecuadatoma de decisiones

2 13 Caracteristicas
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e acuerdo con Landgrave J al disetiar un sistema de control presupuestal. es necesano

obsenvar los sipuientes puntos
a) Lograr Hexibihidad. de tonma que Tos presupuestos se esten actualizando constantemente
de acuerdo con los cambios fundamentales que aparezean en las vanables intemas o externas de la

enipresa

b) Auxiliar el control admuustrativo. de tal forma que se pueda estar venticando el

cumplniento de los planes

¢) El presupuesto a corto plazo debe ser parte del presupuesto a largo plazo

d) Cuanuficar los objetivos ¥ metas establecidas en el presupuesto anual.

e) Facilunar la autoevaluacion de cada una de las areas de responsabilidad de la empresa

f) Incorporacion de las mversiones en activos fijos en el presupuesto a corto plazo

) La direccton debe presentar en tonna condensada. los objetivos presupuestales logrados

Y por lograr

2.2 Modelo costo-volumen-utihdad
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Su finalidad es servar de apoyo para disefar Las acciones de la empresa a tin de loprar su

desarrollo integral

Toda empresa al momento de planear su stuacion financiera, debera consilerar tres
vanables para encauzar su futuro las cuales son costos. volumenes y precios Es indiscutible que
cl exuto dependera de la creatividad v habilidad que se utilice en su manejo. Es iniportante conocer
los efectos que tienen en las utilidades las vanaciones taumentos o disnunuciones) en las tres
vanables mencionadas. debido a que ast se tendran las bases suficientes para estar seguros de que
las decisiones que se tomen sean las :decuadas. para preparar de esla forma las acciones gue

conduzean a lograr el maxuno lucro en un periodo establecido.

El recurso humano juepa un papel destacado en el exato o tracaso de la empresa. cabe
recordar que productividad significa mns gente con mas wdeas v no menos gente, de esta torma
cuanta mas gente creativa con wdeas mnovadoras e miehpente exista en una empresa mayor sera el
extlo de la nusma. por lo tanto. es necesano que personas con eslas caractensticas se mvolucren
cada vez en el manejo de las tres vanables (costos. volutnenes v precios) v esten al servicio de la
empresa, si esto se logra conjuntar en una empresa es indudable que sus utilidades seran mavores
v serd mas conipeutiva, en conclusion, el recurso humano deja de ser solo un recurso mas para

representar ahom el mas unporante e msustituible

No hay que olvidar que no todas las empresas tienen un control absoluto sobre dichas
variables (costos. volumenes. prec10s), lo cual exige mayor cundado en su planeacion: por ejemplo.
algunas empresas comercializan con prodictos con precios controlados por los orgamsmos
oficiales, por lo tanto, se deberan enfocar mas en la planeacion del volumen de ventas y a los
costos Por otro lado, existen productos que tienen un mercado deprimido, lo cual genem capacidad

ociosa. denvado de lo antenor se concluye que para muchas empresas la vanable volumen no es
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controlable. factor que dificulta su proceso de planeacion  Debudo a la existencia de eslas
hmuantes, en lo subsecuente la vanable a la cual deben dinparse todos sus estuerzos son los

costos. para su reduccion se requiere de la cultura de cahdad

2.2.2 Punto de equilibno

Todas las orgamzaciones al aparecer tiene una finalidad bien establecida. puede ser de
caracter lucrativo o soctal Es nonnal que al planear sus operaciones se busque primeramente

cubnir el total de sus costos y lograr un remanente que sirva de pago 4 los accionstas

El tema se puede conceptualizar como aquel punto en el que se ipualan los ingresos con los

epresos de una empresa, en este no gana ni1 se prerde.

La deternunacion de este punto es un paranietro que emplean las emnpresas para dingir v
controlar sus operaciones. con el objeuvo de estar siempre por encuna de el. 1o mas posible. para
obtener la mayor ganancia. Para calcularlo es indispensable tener perfectamente determunado el

comportamiento de los costos Separando los vanables de los fjos

Los costos fijos son aquellos que siempre existran independientemente del volumen de la
produccion y venta. por ejemplo depreciaciones. rentas. salanos imdirectos entre otros  En cambio
los costos vanables estan en funcion directa a dicho volumen, por ejemplo: conusiones sobre

venias, unpuestos, mano de obra directa a la produccion, entre otros

El punto de equilibrio se calcula dividiendo los costos fijos totales entre el margen de

contnbueion marginal
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Por margen de contnibucion se enitende el exceso del precio de venta sobre los costos
vanables: es la parte que cubre los costos 11jos v proporciona una utilidad. por lo tamto cuando se
ualan e margen de contnbucion margmal 1otal de la empresa con los costos fijos iotales. existe

un punto de equilibno es decir no existe i utthdad m perchda

Il punto de equilibno se puede determimar de dos tormas por medio de las formulas

siuientes’

L:n unidades-

COSTOS FLIOS TOTALES
pru -
MARGEN DI CONTRIBUCION MARGINALL

t'n dinero

COSTOS FLOS TOTALES

[1 - (PRECIO DE VENTA / COSTO VARIABLF))

Hasta aqui solo se ha hablado sobre la obtencion del punto de equilibrio para una empresa
que cuente con una sola linea, pero la mavoria de las empresas elaboran vanas lineas, por lo tanto
a continuacion se presentan los pasos que se deben seguir para el calculo del punto de equilibrio

para multiples lineas de productos

- Se determuna 1a participacion de cada linea en el total de las ventas
- Se determuna el precio de venta. costo vanable y margen de contribucion por linea
- Se pondera el margen de contribucion v se suman sus resultados

- Se determuna el punto de equilibno en umdades
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- Se muluphica el punto de equhibrio en unidades por el poreentaie de parieipacton

Por iedio del uso del punto de equihbro se pueden Hevar o cabo estindios encanunados a
avidar a la empresa en la solucion de alpunos de sus problemias al conocer perlectamenie a gue

mivel de mygresos cubre sus gastos

Fl empleo de exta tecnuea permite medie la ehiciencia de operacion. la estructura de las
utiidades y rentabilidad. el analisis. planeacion y control de los resultados de la empresa. as1 como
fos efectos de :umentos ¢ dismmuciones en e! volurien de ventas. costos vanables o Mos y cn

precios de venta

Es un instrumento de anabsis muy ecaz en la plamficacion de utihdades. toma de

decisiones v resolucion de problemas

Con base en esta técnica se pueden toma entre otras fas sipuientes decisiones

- Fyar el precio de venta

- Aumentar o dismunuir el volumen de ventas
- Iismunuar costos

- Producir o comprar

- Continuar con la empresa

- Vender o no un producto

- Enviar un nuevo producto al mercado

- Competir en nuevos mercados

- Aumentar o dismunuir la publicidad

- Planear utilidades
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- Meyorar la mezela de los productos

- Determunar la conveniencia de nuevas mversiones

2253 Plancacion de unhdades

] modelo costo volumen utiidad ayuda a que las empresas puedan establecer las
utthdndes deseadas. parma remunerar el capital mverudo en ellas. conforme a sus objetivos v
politicas v ast establecer el numero de unidades a vender, con que costo v a que precio para lograr

deternunadas uulidades. | a torma de calcularse es sencil'a:

UNIDADES COSTOS FHIOS TOTALES MAS UTILIDAD DESEADA
POR o o
VENDER MARGEN DI CONTRIBUCION UNITARIO

St se desea obtener la cantidad de unidades que se deben vender para aleanzar una

determunada uwulidad despues de umpuestos, la manera de caleularlo es la sygnente

INIDADES COSTOS FLUOS TOTALES MAS UTILIDAD DESEADA - (1-
TASA FISCAL)

POR S ,

VENDER MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO

Para que este mecamsmo sea corecto es necesanv que un experto en materia {iscal,

determune los unpuestos que ongian la venta de un nuruero deternunado de utudades

2 24 Ll efecto de la wilacion y la apertura

Con el proposito de comprender mejor este tema, por inflacion se entendera el incremento

coutinuo en los precios de los bienes y servicios adquindos

o~
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s recomendable que al utilizar ¢l modelo costo-volumen-utihdad, se mcluva la mflacion
entre las vanables que intervienen en el modelo como son precto. costos. v volumen de ventas. con
la finahdad de que por medo del empleo de esta tecruca de smulacion fos pronosticos
presupuestos sean mas confinbles. debido a que la vanable inflacion quedo mclnda s relevane
que al exisur cambios en las vanables de dicho modelo en relacion a la inflacion esperada. se
tomen en constderacion los tactores siguentes’ el mercado de insumos v matenas primas. ast
como ¢l mercado de los productos que ofrece. esto es basico para poder establecer los rngos en los

cuales se ubicara la wtlacion

Algunas de las consecuencias v repercusiones de la inflacion son

- Perdida del poder adgquisitivo de la moneda

- Crecauento de los salanos

- Algunos nsunos suben a un nimo mayor que el precio de los productos
- Escasez de produccion

- Autnento en los costos de produccion

- El precio de los productos crece a un ntmo menor que la milacion

e acuerdo con lo antenor es imposible aumentar los precios de acuerdo con la wtlacion.
sobre todo ante la apertura comercial y el tratado de libre comercio. ademas los costos crecen mas
rapidamente que el precio de venta de los productos. esto conlleva a una reduccion del margen de
contribucion. En este caso la detemunacion del punto de equilibnio se deternuna y recalcula de
tormia dinanuca. de acuerdo con las condiciones que se estén presentando en cada periodo en

particular
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Para ser competiiva v poder sobrevivir una empresa en Mexieo, con las condiciones de
miereado actuales. fa umea via es I reduccion de 1os costos. lo cual constituve el gran reto de las
empresas. v esto solo se logr i traves del compronnso constante de hacer cada vez mejor o que se

hace

225 Analisis de sensibihdad (simulacion)

Tanto en los presupuestos cono en ¢l modelo costo-volumen-utihdad se aplhea la teemea
Jenommada de sinulacios: o anahisis de sensibiliaad. wdeada j.ara disefar v seleccionar las meiores

acconer que deber.n sepuirse con el proposito de que In empresa ocupe el lugar que desea

Enel uso de 1a simulacion se hace necesano el emplee del punto de equiibno. debrdo a
que el anahsis de sensibihdad se utthza para evaluar cursos alternativos de accion. basado en
hechos v suposiciones. con un modelo matematico. a fin de representar la 1oma real de decisiones

en condiciones de mcerndumbre (Ramires. 1994 1.49)

L.a tectuca de sumulacion es una herrannenta que pemmte conocer el comportanuento de la
entidad a diferentes mveles de costos. precios y volumenes de ventas v sus efectos cuantitativos en
el importe de sus ganancias. con la finalidad de establecer las politicas v acciones que aseguren la
mayor generacion de utthdades Ademas para alcanzar los objetivos planteados es necesarno tener
una constante vigilancia sobre el apego a las politicas de la empresa v a los presupuestos, Es

necesano pues, tener un nguroso control sobre las vanables

a) Costos Su reduccion es un obietivo generalizado en toda empresa. para ello se emplean

techicas de coutrol adinistrativo. que contribuvan a mejorar la eficiencia v la efectividad



bY Precios s preciso establecer la convemnencia de etectuar aumentos o disnunuciones en
los precios de venta. tomando en consideracion los efectos gue representa en la demanda del bien o
SCIVICIe asteomo kb mflacion v competenen

©) Volumen de ventas 15 necesano que se considere la relacion eosto benelicio para elegir
el mvel wdeal de las vemas. ests se pueden imerementar por medio de campanas pubhicitanas.
promociones. nEnor atencion i los chientes. nuevos productos. entre otros

B Composicion de las ventas Suscar la combinacion optuna de ventas que pernnta lograr
mavores culidades. es deair, vender up numiero mayor de las lineas que tengan un mayor margen
de contnbucion niarginal

Ventajas de la simulacion

- Otorpa la posibilidad de experimentar con un modelo de sistema. en vez de efectuario con

el sistema real

- Facihia la proveccion de hechos futuros v establece cual sera su efecto en ¢l sistema real

- Auxilia a |a empresa para que conozea con anucipacton los efectos que pueden ocurnr en

su hquidez v rentabilidad

- Muumiza el nesgo del uegocio trente a un problema, al tener los conocitentos objetivos

necesanos para elegir una accion adecuada

23 Tipos de planeacion
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231 Planeacion a largo plaze

Este tipo de planeacion es un plan comprensivo de operacionies v acciones. expresado en
termunos monetanos. que abarca generalmente cineo o mas afos v ha cobrado una notable
unportancia en la mayona de las orgamzaciones. normalmente no se expresa en 1emunos precisos
sobre todas en las partes o areas que componen una empresa. sino mas bien se elabora en termunos

generales reterentes a los prncipales planes que tiene una orgatzacion 1os mas comunes son

a) Plan de mercados. Consiste en etectuar un estudio profindo v nunrcioso sobrz el
comportanento y perspectivas de los diferentes mercados. que tienen una relacion directa con el
producto. Para ello es necesario observar alpunas de las vanables que 1ndle en en este plan como
son el crecimiento de la econonua y de la poblacion el poder de compra. entre otros. por
consigutente se podran pronosticar las ventas de la empresa durante wn numero deternmmado de

apos. lo cual facilna el plan anual. contnbuyendo ast a lograr la situacion deseada a largo plazo

b) Plan de necesidades de usunmios v matenas pnmas Consiste en establecer las
necesidades de los diferentes recursos que se requieren para llevar a cabo la produceion. asy como

la obtencion oportuna de los nusmos. para cumplir con el plan anteror

¢) Plan financiero Agrupa todas las necestdades, costos v politicas que tiene una empresa
para el logro de sus objetivos, entre otras cosas se incluyen. proyectos de muversion. estructuras
financieras. costos de capial, poliucas de reposicion de equipos, pago de dividendos. de
financianuento, de mversion, control y medicion de costos. asi como la fonnulacion de estados

financieros presupuestados por varios afos. basados en los dos planes anteriores
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Objetivos de la planeacion a largo plazo

- Proporcionar ua visien del tutre de Ly cipiresa

- I“stablecer un curso de aceion

- Facilinar la toma de decisiones al tener vanas alicmativas
- Evaluar el tuturo de la empresa y ¢l tactor humano clave

- Faciluar los Anancianuentos futuros

2.3 2.- Plane:cion » cono plazo

Este tipo de planeacion se constdera parte de la planeacion a largo plazo y constste en
disenar las acciones ue permitinu a la empresa colocarse en un deternunado sit1o en un penoxdo
establecido, en este tipo de planeacion una herrannenta de pran uthidad es el presupuesto. va que
es la mejor téciuca por medio de la cual se pueden expresar en termunos cuantitativos las acciones
que se efectuaran en un penodo coro

2 4 Presupuesto

241 Concepto

Existen distintas definuciones del concepto presupuesto. cada una de acuerdo con e} criterio

personal de sus autores. Algunas de estas defiiciones son

Segun el Diccionano de la Real Acadenua Espafiola” Computo anticipado de gastos de

obras y rentas



Cnistobal det Rio Gonzalez. en su hbro Tecmiea presupuestal lo define come La eshimacion
propramada. en forma sistemanea. de las condiciones de operacion v e los resultados a obtener

Porun organismio en un periodo deternimado

e acuerdo con Jean Mater en su obra Gestion presupuestana es” Comunio coordinado de
previsiones que permuten conocer con anticipacion alpunos resultados basicos por el jefe de la

empresa

Jorge E. Burbano Ruiz er su hbro presupuestos lo corceptualiza como: Expresion
cuanuitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la adnumstracion de la empresa en un

periodo. adoptando estrateyias necesanas para lograrlo

Para Gleen Welsh. en su libro presupuesto. planificacion v control de utithdades es' Metodo
sistemanco v tonmnalizado para  loprar las responsabihidades  directivas de  plamficacion.

coordimacton y control, especificamente comprende el desarrollo y aplicacion de

- Objetivos generales a larpo plazo para la enipresa

- La especiticacion de las metas de la empresa

- Un plan de utihdades a largo plazo desarrollado en ternnnos generales

- Un plan de utilidades a corto plazo detallado por responsabilidades pertinentes

- Un sistema de infores penodicos de resultados detallados por responsabilidades
asignadas

- Procedumentos de seguinuento.
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De acuerdo con Fragmen M. Jaries es. Un plan mtegrador y coordmador que se expresa en
termunos financiervs respecto a las operaciones y recursos que tonman parte de una enipresa para

un periodo determimado conel fin de lograr fos objetivos fijados por la alia gerencia

El presupuesto es una herramienta de planeacion v control. va que por medio de el se

logmn fos sipuientes objetivos:

- Correcta v funcional organtzacion de la empresa

Coordinscion e integracion de todos los depanamentos v recursos de una empresa.

haciendo que operen como un conjunto unificado hacia una nusion conwun

- s tundamento de un control y se emplea para’ comparar los resultados obtemdos con las
estunaciones planeadas, peruntr el estudio v anabsis de las vanaciones vy tacihitar la toma de

decisiones y poliicas a scpuir

Para que un presupuesto brinde fos resultados que de el se esperan se deben cumplir con

los requistios que a continuacion se sefialan (Del Rio. 1994-9-13)

- Conocimuento de la empresa.

- Exposicion del plan o polttica

- Coordinacion para la ejecucion.

- Frjacion del periodo presupuestal.
- Direccion y vigilancia.

- Apoyo directivo
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E I presupuesto debe ser formulado. bajo la teemea de simulacion sensibilidad) en varnios
eseenanos econonneos. de tal forma que se elaboren tantos presupuestos como sean necesanos
part abarcar oy diterentes cambios sipmticativos que pudieran presentarse en sus vanables
principales como pueden ser el aumento o disinmucion en el volumen de ventas, en los costos
gistos. precio de venta entre los mas imponantes. con la finahdad de que la empresa se encuentre
preparila hasta donde sea posible para hacer frente a sus compronsos presentes v fuluros. clerios
CALRPrevistos

\entagas Jde los presupueste s

Fotre las mas imporiantes se encuentrian las siguientes’

- Son un reto para los directivos de una orgamzacion

Obhpan  a mantener un archivo de datos lustoneos controlables v a realizar un

autoanalisis periodico v ejercntar la creatividad de los eyecutivos de la empresa a fin de mejorarla

- Incentiva a los directivos para que detinan con clandad la nusion de la empresa

- Onpginan que se defina una estructura adecnada, estableciendo la responsabilidad v

autoridad de cada una de las partes que componen la orgamzacion

- Colaboran a lograr mayor efectividad y eficieticia en las operaciones

- Sunphfican el control admuustranvo. el empleo opumo de los diferentes recursos e

wsumos v la coparticipacion e integracion de las diferentes areas y mveles de la compafia
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Linmtaciones de los presupuestos

Existen vanas hiitantes gque deben ser eonsidemdas al fonnular o ejecntar un presupuesto

- Su ¢jecucon necesita de la colaboracion de 1odos los inteprantes de una orgamzacion.

para ello se requiere hacerles comprender los beniefieios que tiene esta herranuenta v se sientan

involuerados en el va que de lo contrano seran infructuosos los estuerzos que se lleven a cabo

- Sus resultados no se reflejaran de forma mmediata

- Se fundamenta en estumaciones v pronosticos, por ello la admimstracion debe buscar

nunuwzar la mcetidumbre a traves del empleo de diferentes herranuentas estadisticas. va que el

€x110 o fracaso de un presupuesto depende de la confiabihidad de los datos que se esten manejando

- Requiere de tiempo v costo elaborarlos

- Debe ser modificado v actualizado constanterente de acuerdo con los cambios

importantes que surgain, con la fwahdad de que siempre sea util de acuerdo con las condiciones

exastentes en el mercado

2.4 2 Clasificacion del presupuesto

Los presupuestos son susceptibles de ser clasificados desde diferentes angulos y cnteros.

perv las clasificaciones mas unportantes son las sigwentes (Burbano. 199215)
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1 Por su tlexstnlidad

a) Ripados o estaticos Aquetlos que permanecen s mngun catbio Juranie o penodss
presupuestal, es dearr. este upo de presupuestos no reconoce tinpun ipo de vanaciones debidv al

prado de exactitud con el que fue preparado

b Flexibles v vanables Aquellos que consideran de forma anticipada ciertas vanaciones
que se pudieran presentar v permuten cierta elasticidad por posibles cambios sipmficativos en las

bases de la presupuestacion.

2. Por el campo de aplicabilidad en la empresa

a) De operacion o economucos  |:s aquel que se tormula en base a la estructura de la
organizacion. asipgnando a los gerentes o directores, la responsabihdad de lograr los lines

establecidos

b) De mversiones pennanentes o de capial Esta relacionado con la adquisicion v

reposicion de activos fijos

¢) Financiero. Se refiere a Ja estructura finauciera de la empresa. como son las necesidades
de capital de trabajo, la obtencion de fondos intermos, los ongenes y aplicaciones de recursos o
fondos, la composicion del capital social y utildades retensdas en el que se debe estudiar su

rentabilidad

3 Por su duracion®



) A corto plazo Son los gue abarcan un ano o menos

YA largo plazo Son los que se elaborn a un plaze mavor de un ane

El tempo de los presupuestos dependera de las operaciones que reahza la empresa. es

aconsejable que se elaboren los dos 1pos. va que es necesano para el responsable de tomar

decistones conocer lo que se espera a largo plaze par la empresa. pero se requieren los de conto

plazo para establecer sy estan cutnpliendo los planes en esos tiempos

4. Por el upo de enpresas’

1) Publicos. Aquellos que etectua el pobierno o las empresas descentralizadas con el fin de

controlar los recursos de sus dependencias

by Privados  Aquellos elaborados por las empresas privadas para llevar un control de sus

recursos

5 Por la técnica de valuacion

a) Esumados Se refiere a los que sun elaborados sobre bases empincas, como es la

expenetia, por consigutente existe la posibihdad de que realmente suceda lo que se planeo

b) Estandar. Se refiere a los que son elaborados sobre bases cientificas, por lo cual uene un

alto porcentaje de exactitud. v por lo tanto es lo que se debe obtener.

2.4.3 Proceso
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En la epoca actual es importante no olvadar que el producto tinal del presupuesto. es
precisimente los estados fnancieros presupuestados. en base a estimaciones de 1o que puede

presentarse

243 1 Eleeeion de los penodos

(ada empresa clepira el pertodo que mas convenga de acuerdo con sus necesidades v
cardcteristicas, vero lo mas convensente es que se e'abore de foria anual. v se etectuen revisiones
mensuales o tnimestrales entre [o planeado v lo real. para deternunar en su caso las variaciones.
con el fin de que se apliquen las medidas necesanas a tiempo para evitar mayores perdidas Esto
con la finalidad de que el presupuesto cumpla con su tuncion de ser un mstrunento de control

adnurustrativo

Cuando se presenten cambios sipnificatvos en los elementos basicos del presupuesto corno
la inflacion, costo del dnero. tpo de cambio. vanaciones en el mercado propio de la empresa.
capital de trabajo. entre otros. estos deberan ser considerados en el anahsis del control a fin de que
1o se realicen nlerpretaciones equivocas. por lo 1anto. cuando se presenle un cambio
representativo en las vanables antes citadas se deberan analizar deterudamente para deternunar st

es necesano o no 1a aplicacion de una medida v en su caso actualizar el presupuesto anual

2.4.3 2 Orgamzacion para la preparacion de presupuestos

Cuando se trata de medianas v grandes empresas, se crea un cotruté de presupuesto.

constituido por vanos nuembros de la alta gerencia, los cuales tendran la responsabilidad de

vigilar la preparacion de los presupuestos. de dictar las politicas generales que habran de sepuirse
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y eoordmnar los presupuesios formulados por cada una de las areas de 1a orgamizacton resolviendo
las diferencias que se presenten entre ellas, para postenioriente mitegrar el presupuesto {inal. con
la finahdad de presentarto a consideracion del director penieral v del consero para s aprobacion o
rechazo Fncambio cuando se clabom en una pequefia compatig esta tarea s electuada por ol

propro director generl o admnustrativo

Las decisiones sobre el presupuesto deben ser elaboradas en hnea v la plancacion final por

el director. qunen ademas tiene las funciones siguentes

- Informur sobre la mecanuca de la preparacion de los presupuestos.

- Proporcionar los supuestos macroecononieos y nicroeconomicos que serviran de sustenito
para desarrollar los presupuestos

- Proporcionar los datos necesanos del o los ejercicios pasados para su elaboracion

- Reunir las cifras presupuestadas

- Vigilar que cada una de las areas cumpla con la elaboracion v ejecucion de su propio
presupuesto.

- Hacer los calculos necesanos para imterpretar las decisiones que tome la linea

24.3 3 Mecanica de los presupuestos

Despuées de haber defindo el periodo presupuestal, el comit¢ solicitara a los jefes de cada
area, la fonnulacion de su presupuesto. explicando los objetivos v perspectivas del nusmo.

mencionando las ventajas que brinda este wnstrumento. para proceder a la elaboracion del

documento final.
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La coorbinacion de todas las areas juega un papel trascendental para lograr la eficiencia.
para cllo. es necesano establecer fas fechas en las enales debe ser presentada la informacion
relatva de cada area al connte a in de proceder a s tonmulacion del presupuesto anual Para esto
e de gran de avuda la aphicacion de un canuno entieo para deliiur aquellos aspectos que requieren

de mavor atencion por dicho commte

24 34 Eyecucion de los presupuestos

Ast cono on a elaboracion de los presupuestos participa todo el personal, desde Ios
vbreros hasla la altz perencia. su elecucion tambien es responsabihdad de todos. por ello es

necesano tormular manuales especthicos de las acividades que deberan desarrollarse

24 3 S Control del proceso

Esta funcion debe ser llevada a cabo por el conute con el tin de detectar v solucionar
situgciones penudiciles en el momento que surgan y evitar mayores nespos v problemas ['ste
control se efectua a pariir del sistema presupuestano. regastrando lo reahizado, comparando o
nresupuestado contra lo real para en su caso diagnosticar las variactones que deberan ser
estudiadas v analizadas para tomar las medidas pertinentes v hacer los ajustes necesanos que
conduzcan a la empresa al lopro de sus objetvos. con el fin de elinunar la deficiencia v en su caso

modificar el presupuesto

|as operaciohes de las empresas crecen dia a dia en volumen y complepdad: es entonces
cuando surge 1a necesidad de analizar y controlar los resultados detallados de las operaciones, bajo
los factores de tiempo. eficacia v versatihdad. para poder hacerlas comparables con la planeacion

presupuestal (Ramirez, 1994:54)
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243 6 Manual del presupuesio

Para la adecuads elaboracion v ejecucion del presupuesto es necesann que se tomulen por
escrito las politicas, metodos v procedimentos que lo repiran Sepun Cristobal Del Rio Gonzaler

dicho manual debe contener

- Duracton del presupuesto v penodieidad de mtormes
- Organizacion necesaca para su a- limuustracion.
- Obligaciones de todo el personal

- Indicaciones para la formulacion de los presupuestos

2 4 4 Presupuesto base cero

Es una metodolopia de plancacion v presupuesto que revalua cada afio los progranas v
pastos de una empresa. consiste en la asignacion de recursos para cada una de las areas de la

empresa, las cuales deben demostrar su beneficio en funcion del analisis costo beneficio.

Esta tecnica no se emplea a mngun elemento del costo como matena prisna, mano de obra
o gastos indirectos de tabnicacion, es de aphcacion inmediata, se aplica sobre todo en aquellas
empresas donde la proporcion de costos indirectos al producto es mayor que la de los costos

directos, respecto al total de costos

Este instrumento responsabiliza a los adnmumstradores para que justifiquen cualquier
vanacion en sus actividades, mediante el analisis costo beneficio y ademas los obliga a jerarquizar

las actividades de acuerdo con su beneficio e importancia para la empresa.



Para obtener los resultados descados. ¢s necesano tener perfectamente delimmada una
secuenciy par aphear el presupuesio base cetor Iy cual se compone de las etapas sipuientes

(Ranurez. 1994 70-71)

a) Istablecer los supuestos o prennsas en las cuales descansara la plancacion
b) Detemunar las umdades o paquetes de decision

<) Analizar las uudades de decision

) Jerarquizar dichas umdades de decision

e) Elaborar e integrar junt-s con el presvpuesto anil

1) Controlar admimstrativamente los resultados

a) Detunr las normas v pautas en que se tundamentara la planeacion en un penodo

determunado. as como los tactores externos que pueden influi en la empresa

b) Para comprender esta etapa es niccesano conceptualizar que es un paquete o umdad de
deciston El cual es un documento que wdentifica v desenbe un conjunio de actividades que deben

estar sujetas al anahisis costo beneficio

l.as actividades etectuadas en cada una de las unudades o paquetes. deben ajustarse a los
imtereses de la empresa Algunos ejemplos de wudades o paquetes de decision son: auditoria

nierna y presupuestos

c) Esta fase es la mas importante de la secuencia. va que de esta dependera en gran medida

el exito o fracaso de la unplantacion del presupuesto base cero. para cumplir con esta fase se

requiere llevar a cabo las acuvidades sipuientes
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- Detimir el objetinvo esencial de i umdad de decision respectiva

- Desenbir s fonma en que actualmennte esta desarrollando sus actividades v senalag los

NUCVOS FECITSes Con que cuenta

- Realizar un anahsis de sensibilndand sobre las diferentes opeiones que pudieran efectuarse

para que la umdad de decision lleve i cabo su labor

- Selecconar la mejor alliemativa en funcion de un anahsis de los factores cuantiativos v

cualitativos

- Establecer el mvel nnmimo de senacio que debera prestar la umdad de decision de

acuerdo con la opeion seleccionada. ast como su costo

- Isefar los wstrumentos mas doneos que pemutan la evaluacion de la calidad del

servicio desarrollado por cada wdad e decision

d) Se refiere a seleccionar o jerarquuzar (de acuerdo con las necesidades v circunstancias de

la empresa) las pnondades y acuvidades cuyo beneficio sea mayor que su costo

e) Se refiere a la formulacion del presupuesto defimtivo para cada umdad de decision de

conforridad con el mvel de actividades al que se pretende laborar
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1) Esta etapa se puede detimr como de sepuinnento, consiste en controlar que cada unndad
de decision cumpla con sus achividades programadas v st no es el caso. aphicar oportunamente s

acciones comectivas

245 Contabihidad por areas de responsabihdad

ks una tecniea de control admunstranvo cuva talidad es venficar st los recursos ¢

Wsumos se estan utilizando con eficiencia y efectividad

Lo contabilidad tmdicional esta onentada a gpenerar wformacion sobre los resulindos
obtetidos por tunciones de la empresa, comparando los resultados presupuiestados contra Jos reales
por cada una de dichas funciones  Sin embargo este analisis no determina el verdadero probleima.
va que al no existr un responsable directo se tiende a encubnr a las personas que provocan las

desviaciones

Con fundamento en lo antenor es necesano la presencia de un sistema de imtormacion que
delutute clara v especificamente los responsables directos de los wgresos y egresos que ocurrmn en
su area. de tal forma que los directivos v ejecutivos esten intormados sobre Jos resultados de su
gestion ¥ en su caso aplicar las medidas correspondientes. ademas se requiere efectuar una
admuustracion por excepcion a fin de loprar mavor eficiencia y eficacia en el manejo de los

Tecursos

Para establecer la eficiencia vy efecuividad con la cual esta trabajando nn centro de area de
responsabilidad es necesano efectuar el analisis de eficiencia por medio de la relacion insumos-
resultados  Debe tmtarse de taducirlos en lemunos monetanos a fin de contar con un conmun

denonunador que pennita comparar dicha relacion, para la traduccion se muluplica la canudad
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fisica por el costo unttano estandar o precio wtano. asy como analizar en que medida Jos

resultados obtemidos concuerdmn con los objetivos de ly enipresa

Ein cada afo. cada uno de los departamentos o areas debe justificar supresupuesto en base
a la relacion costo beneticio, es deair. el beneticio que rinde una area debe ser mavor al costo de la

misma

La empresa debera dividirse en centros ¢ areas de responsabihidad. los cuales estaran en
funcion a Iz estructuara de la compania. > dec'r existran @antos coine sean Necessrios pard

ascgurar un buen sistema de control adrimstrativo 1'neada ceriro se designara an responsable

Todos lus centros de responsabihdad peneran resultados v tienen insumos. su division sc
] & A
orgamza en base a la dificultad de medir ambos factores v a su relacion Con fundamento en este

criterio. sus pancipales tipos (Raturez. 1994 280-203)

a) Centro de costos estandar

b) Centro de ingresos

¢) Centro de pastos discrecionales
d) Centro de unlidades

¢) Centro de mversiones

a) Mide los resultados, multiplicando su cantidad fisica por el costo unitano estandar de
cada producto respecto a lo esperado, se detectan asi las vanaciones del area de produccion. por lo
peneral, el director de produccion es evaluado y controlado en relacion al manejo eficiente de los
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by Mude a captacion del mercado expresada en enmimos de vemta v se compara con el costo
de esas ventas, presupone el establecmpento de un presupuesio de mgresos y de pastos de venta,
de tal toma que penadicamente se contionten [o presupuestzido contra lo real v se justifiguen las

L ATACIONES

©) Son las areas que no pueden ser medidas como centros de costos estandar o de mgresos.
cstas son las areas acmnstrativas Claro esta que a todas ellas se les asigna un presupuesto de
pastos. el cual se compara con lo realzado Pero sy efecividad v eficiencia no podran ser

traducidas en témunos monetanos
d) Es la coordinacion de os centros de imgresos y costos para lo cual se  requere la
existencia de un responsable. que ejercera el control en lo reterente al manejo de la produccion con

las ventas

¢) Mide la torma come se pueden nanejar los activos o recursos asignados a una area o

division de la emipresa

Estos son los principales centros de responsabihidad tinanciera que pueden ser utthzados en

cualquier orpamzaeion

Pasos para desarrollar un sistema de control por areas de responsabilidad:

a) Tener perfectamente defimdo el papel que juega cada uno de los muembros de la

organizacion. teruendo delimitada su autondad y responsabilidad



b) Se deben deternunar los cosios controlables que son aquellos en que una persona tiene la
autondad v responsabilidad sobre su ocurrencaa ¢ inclur los costos no controfables en los que

tenga participacion la persona

¢) Se deben tener determunados los estandares contra los que se comparan

Vemalas®

- Facilita la evaluacion de 1s ejecunivos v del cusaplinuento de los objetivos

- Ayida a la aplicacion de la adnunsstracion por excepeion

- Motiva utilizar la adinimistracion por objetivos

Por la presentacton de la mfonmacion favorece una mejor delinutacion  de
responsabilidades
2.5, Control del presupuesto

251 Coneepto

Toda empresa que desee obtener el mavor rendinuento de sus operaciones. debe someterse
a las mas estnictas medidas de control, que den por resultado en su aphicacion correcta. una mayor
productividad de sus wversiones en combinacion de sus elementos de fuerza de trabajo y capitales

Propios y ajenus que se involucren en sus actividades cotdianas

El control tiene como funcion pnmordial el logro de los objetivos planeados.
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1 contral del presupuesto tiene como fimalidad evaluar el prado de elicienoa que se ha
lopradu en la ejecucion del presupuesto. para lognirlo se requiere de una comparacion anahtica v
constaile que pennita oportunamiente deterninar el cumplinuento del presupuesto en fas distintas
areas funcienales de la empresa voen su caso. avenguar las causas por las cuales no se ha loprado
lo esperado voaphear las medidas comecnivas sobre las vamaciones imporiantes. que penmitan

enderezar las acciones hacia la consecucion de fos objetivos de la empresa

1 a elaboracion del presupuesto requiere de la colaboracion de 1odo el personal con el que
~uenta una emprese. para ebo el control el presupucsto se fundamenta en la distnbucion del
trabano para = leanzar las metas propuestas. nestra de elle es que se necesitan iwtormies periodicos

de eiecucion elabordos por los jetes depanametales

2 82 Niveles de controt

1] control puede efectuarse a diferentes mveles o por areas de responsabihdad Puede ser a

mvel de perencia o a mvel de departamentos o por productos. su funcion prunordial consistira en

wdenuficar las vanaciones. as) como sus causas v sus efectos

Basicamente existen tres mveles basicos de control

a) A mivel de gerencia

b) A nivel de departamento o por funciones

) Por productos

Cuando se ejerce um control 2 mvel de gerencia. la dweccion general es la encarpada de

controlar v evaluar
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- Ventas de acuerdo con 1o planeado

- NMuumos v MaNInos eranvenianos

- Cantdades v costos de produccion directos e indirectos en relacion al presupuesto v en si
case las vianactones

- Costo de ventas en relacion a lns ventas

- Rentabilidad de cada articulo de acuerdo con lo previsto

- Grupos operacionales por departamentos o por productos con relacion a lo presnpuestado

- Relacion de ereditos v cobranza con el volumen d= ventas

- Relacion de crednos solicitados con el volumen de compras.

T'lipos de efectivo

Cuando se efectua a mvel departamental o funcional, cada departamento debe establecer
sUs propies contioles, para aleanzar los objetivos planteados en el presupuesio ndividual v por
consigusente el anual por lo tanto tal vez. este sistema sea el mas efectivo va que establece una
asipnaction de responsabihdades. especialmente cada jefe se enjocara A consepuir sus propias

netas
En el caso de que se aphque a wvel de productos se debe observar una comparacion de-
- Los matenales directos e indirectos consunudos contra lo previsto para cada articulo
- La mano de vbra directa e indirecia utilizada contra la estimada

- Los pastos de distnibucion por producto contra lo esperado

253 Proceso de control



11 control como una ctapa del proceso de plancacion estmtepica. no solo debe hnutarse &
anathzar vanaciones del presupuesto sine ambien g vglar el camplumento de unas mietas. a
cvaliar la msion Jos objenves, las estateptas s pohnicas los progrimas v os procedimnentos

Burbane, 1992 317

L.a nnahdad del control es ayudar a Ly adinmstracion en el logro de sus obyetivos, para ello

debwe sepuir estas clapas;

- [dentificar el propraima objeto el trabmpo

- Establecer los fines planeados en el penodo
- Medir los resultados del prograima

- Anahzar las discrepancias

- f'omar las medidas necesanas para loprar 1o planeado

Estas etapas son penerales. perv deben ser ajustadas a las caractensticas v necesidades
particulares de cada ente economico Sin embanpo es necesano para llevar a cabo este control que

exista en cada area o depanamento funcional

- Fstandares para establecer la comparacion
- Areas de peligro detectadas
- Informaeion real y presupuestada.

- Auditoria intema que auxihie en el logro de las metas

Es wnportante destacar que deben ser distintas las personas encargadas de la planeacion o

formulacion de presupuestos y el responsable de su control
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Es mdispensable el establecinento de una sene de teeneas y procedimientos de control. a

fin de que lo presupuestado y 1o real sean fo mas sindar posible

A continuacion se menciouarn das pnncipales teameas v opreeedimmentios que deben

emiplearse para el control de Tos rubros imas spaticatives de una empresa

a) Ingresos

1 Poliicas pur escnto para-

- Seleceron de chentes v aprobacion de ereditos

- Precios v condiciones de Jas meresiicias v servicios que se proporcionaran a los clientes
- Dewoluciones ¥ rebajas sobre ventas

- Uso y control de tormas prenunieradas. para ajusies. solicitudes. entre otros

- Autonzacion adecuada de las ordenes de embarque

- Reahzar mversiones de acuerdo con las necesidades de la ernpresa

o

2 Bases de datos como hstas de chentes aprobadas o arcluvo maestro de clientes v

cntidades en que se invierte

3. Procedimuentos establecidos para afadir. cambiar o elimunar datos de la base de datos

4 Lunitar el acceso y tuaneio del equipo computacional

S Técnicas para probar la confiabihdad de las bases de datos

- Los camibios en los archivos deben ser aprobados por escnito por personal autonzado
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- Empleo de formas estandar prenumeradas para electuar los cambios en las bases de datos

- Venficar penddicamente que la relacion de los chentes este autonzada

6 Acceso limuade a tos alnacenes de matena pruna v productos temumados

7 Archivo de firmas del personal autonzado para efectuar rebajas sobre ventas. aceptar o

rechazar solicitudes de credito de los chentes. manejo del efectivo. entre otras funciones.

8. Seguros v hanzas pa.a los bienes y personal que custodia el efectivo v los valores de la

enpresa

9 Formular una concthacion diana de los teales anotados en ia cinta repistradora . conira
las fichas de deposito de las wstituciones de credito, ast como realzar arqueos penodicos
sorpresivos del efectivo en cajas, bistas e infonues de cobro y anahsis de las tendencias de los

cobros

10 Comparacion penodica de los resultados presupuestados contra los reales v analisis de

las vaniaciones

11. Venficacion o valdacion de los datos conterndos en las lacturas

12 Investigacion oportuna de las quejas de los chentes

b) Egresos:

| Politicas por escrito para

63



- Seleccion de proveadores. personnd v Juentes de financiasiento

- Precios vy condiciones e los bienes. mercancias v oservicios que se compraran - hes
proveedores

- Devoluciones v rebayas sobre compras

- Uso v control de tormas prenwmeradas. para ajustes. sohctudes, entre otros

- Autonzacton adecuada de las ordenes de receperon

- Actualizacion perodica de sueldos

- Pago de sueldos y horas extras

- Anticinos de sueldos v prestamos al personal

- Informar y controlar el tiempo laborado contra el pagado

- Mantener un indice determinado de pasivos a capital

- Adquinr solo inversiones que se espere produzean un credito determinado. en base a una

evaluacion Hnancera previa

2 Bases de datos como’ histas de proveedores aprobadas o archivo maestro de proveedores.

personal v accionustas

3 Procedinuentos establecidos pam afadyr. cambiar o elinmuar datos de la base de datos

4 Limutar el acceso y manejo del equipo computacional

S Tecnucas para probar la confiabilidad de las bases de datos’

- Los cambios e los archivos deben ser aprobados por escnito por personal autonzado

- Fmpleo de tormas estandar prenumeradas para efectuar los cambios en las bases de dalos

- Verificar penodicamente que la relacion de los proveedores y personal este autonzada
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o Clams exposiciones de los procedinientos por medie de
-Aanuades de polincas y procedimmentos
- Reqmsitos de supervision

- Documentacion de sistens v programas

Solicnar vanas cotizaciones ¥ las condictones de Jos bienes. a fin de clepir. aquella que

nuAs convenga

8 Arcluvo de timias dol personal anonzado. para autonzar los pastos de operacion,

campras. pago Jde sueldos. entre otras

9 Sepuros v fianzas para los bienes v personal que custodha el efectivo v los valores de la

empresa

10 Uso de timas mancomunadas v evitar la finna de cheques en blanco o al portador

11 Venficacion estricta de las mercancias. precios v ocondiciones facturados contra una

copia de la orden de compra

12 Comparacion penodica de los resultados presupuestados contra los reales y anahsis de

las vanaciones

13 Investipacion detallada eficiente sobre los ajustes que excedan una canudad

deternunada
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14 Conethacion penoadica y oporiuna de lox saldos de bancos en hbros contea los estados

de cuenta bancanos

1S Venticacion penedica de dos saldes en hibros pot nedio de confirmaciones con

proveedores. acreedores. mstituciones bancanas. v peronal

16 Investipacion opertuna de las queias de los proveedores

17 Comparacion de los restliados v anahsis de las tendencias de 14 industna e malens, de

costos. sueldes mpresos. productividad vy eficiencia. por car solo alpunos conceptos

2 6 Presupuesto de operacion

IX] presupuesto de operacion es el mas comun en las empresas v debe ser formulado,
prunordialmente. tomando como base la estructura de ia organizacion v asgnando a los directores
0 perentes ia responsabilidad de lograr los objetivos establecidos

Forman parte de este presupuesto dos los conceptos que componen los resultados de
operacion de una empresa. alpunos de los cuales estan relacionados con conceptos que forman el
presupuesto financiero

Este presupuesto se compone de los siguientes conceplos

- Presupuesto de ventas

- Presupuesto de costos directos

- Presupuesto de compras
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- Presupuesto de gastos penesales de ventay adimnstracion
- Otros presupuestos de gastos de operacion
- Presupuesto de ISR v PIU

- Presupuiesto de utthdad neta

A continuacion se anahzaran los mas iponantes

2.6 1 Presupuesto de ventas

Existen muchos tactores que pueden inthor en el volumen e ventas de wi empresa. tante
mtermos como externos. por lo ante. se puede establecer que la tendencia de las ventas esta
nfluenciada por clementos vanables que pueden ser controlados por la emipresa. de acuerdo con
sus politieas ¥ acciones propaas. ast comn por condiciones de ambiente que se epcuentrn tuera Jde
su control, va gque perteniecen a la econonna pencral v por lo cual atectan por pual a todos loy

NERUCIVS

Con base en lo antenor. ne existe ung fonnula general que pueda presupuesta con pran

exactitud el volumen de ventas de las empresas. aunque estas sean Jel nusmo giro

El presupuesto de ventas debe apovarse en el mercado. es decir, el volumen anual de vemas
del producto estard intluenciado por los precios que man la econonua. factores que no se
encuentran bajo el control de la empresa. en cambio la pariicipacion de la empresa en el mercado
se detemunara en base a sus politicas y programas. tactores que se encuentran bajo el control de la

empresa



FI presupuesto anoal de ventas debe consideramse como i plan de campana. cuyos apstes

se clecmaran en relacion direeta a las vanaciones que se presenten en el mercado

Tomande en cuenta o anietne eoneceane ealnlecer Lis acciones pernmentes  que
asepuren 2 la empresa una cierta posiacen en e mercrdo con I fnahidad de asepurar hasta donde

sea posible wa untlidad para la cimpaesa

Fn conclusion. para caleular su comrecia estimacion. el presupuesio de ventas debe
considerar tanto 1 tendenaia <de las ventas como los tactores especticos de venta. las fuerras

ccononneas generales v la mttuenca de la adnmstaeion

 Factores especificos de venta o E A

Estan compuestos por

a) Faclores de ajuste
- Flectos penudsciales en el ano antenior no repetinvos

- Etectos saludables en el ano anterior neorepeinvos

b Factores de cambio
- Nuevo diseno de producto
- Catnbio en el volumen de produccion a fin de mantener existencia sufictente para cubnr

las necesidades de los chentes

- Camnbio de mercados. atendiende a la nuoda, actividad economica, entre otras
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- Cambios en los metodos de venta. a traves de nuevos precios. bonificactones. rebajas
mejerm los servicios ¥ ogarantias, publiadad v promecion. nuevos canales de distnbucion v

TCHINNCTACIONES A vendedores

) Factores comentes de crecinente

- Desarrello o expaesion de la empresa
- Credio mercanul

- Superacion en las ventas

* J'uerzas economicas generales - 15 G

Se refiere al entormo economeo en que vive a empresa. es decir. 1a situacion econonuea y
soctal del pais o region tiene una nfluencia directa o indirecta en el volumen de las ventas, por etlo
es neeesano tener conocintento sobre los tactores que pueden mthenciar dicho volumen  como
pueden ser el poder adquisitivo de la moneda. precios. ingreso y produccion nacional. erédito

disponble. distribucion del igreso, indice de naiahdad. mtlacion por citar alpunos
Para medir su efecto las dependencias pubemanentales, msntuciones de credio v
orgatsmos pnvados pubhcan indices ¢ mforues economicos que contiepen mdicadores de las

condiciones econonucas generales.

* Influencia de la admuustracion (1.A)
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De este lactor depende en pran medida el exite o tracase del uiare de s ventas de la
empresa ¥ esia determmado en pran medida por las polineas o estratepans que se dicten v los

programas que se tormuten. debiendo tomar en consideracion

- Cambios en el ipo de productos por adelaiode b reenica

- Redhseno de los productos para adaptarlos a distintos sepmenios del mercado
- Restablecumento de 1a calidad del prodducto

- Evaluacion de los canales de distnbueion

- Amplitud de los medios publicitanos y promoctonales

- Poiticas de precios y margenes de unlidad

Greneralmente el presupuesto de entas. es el cie de los demas presupuesios por o gue
debe cuantificarse en undades por cada hnea de amiculos. una vez elecnuado se procede a su

valuacion de acuerdo con las condiciones de mereade
Para calcular el presupuesto de ventas se aplican las ecuaciones sipuentes
En umdades
PN U (VUAB - %FEN)* =% PG * %A
DONDE-
PV U = Presupuesto de ventas en umdades
VUAB = Ventas en uudades en el aflo base

FEV = Factores espectficos de venta

FEG = Fuerzas economuicas penerales



1A Intluencra adimsmsiranva

b nvabores

PAYN O oNVAR - % IV -9 TG Y % I

PN Presupuesto de ventas en valores

VEAR  Ventas en valor en el ano bitse

Bl presupuesto de ventas es la primera fonnacion qae emana del presupuesto de
operacion M servara de base para calentin I inversion de cuentas por cobrar e el presupuesto
anciero

o

262 Presupuesto de costos directos de venta

Fste presupuesto meluve los elementos del costo matenas prinas. miano de obra v pastos
directos o vanables que son generacdos en razon directa de los volumenes de produccion o venia
Estos tres elementos deben ser presupiestados de acuerdo con el presupuesto de produccion. la
estructurs de los productos v del sisterma de costos en particular. tomando como base los

requeninientos estandar de produccion

Para calcular el presupuesto de produceion es necesano conocer

- Bl volumien de ventas para el afio

- Inventano final deseado del afio en curso

- Rotacion fijada por la empresa como politica de inversion



Cuando se emplea el sistema de costos estandar para valuar Iy imatenn pnna. peneralmente
Se presentaran varacones favorables en los primervs sers meses del ano pero para los sepundos
dichas varacienes seem destavorables por To tanto Jowdeal es que sean compensadas entre s1v su

resultade ab tin de ano sea cere

Otra teeniea que puede usarse es valuar la nmtena prima que se unhee en ki produceson al
precio que se considere estara vipente al nucwo del ano. provocanidose generalmente vanaciones
destavorables Cuando la suma de eslas vanaciones sea significativa, es necesano efectuar
revaluaciones con el (i de restablecer el costo a un mivel realista. cuando se aphica esia tleenica se
requiere presupuestar vanaeiones al costo estandar v venta e 1ipual manera que la matena pruna.
deben explotarse los requernentos de mano de obra con el fin de conocer que canndad de mano
de obra se requiere paa gue daempresa Heve a cabn sus operaciones v establecer suprecio, de
acuerdo al costo actual v eshmando el meremento que sutnira en el pertodo presupuestal  Para
presupuestai i mano de obra se puede tomar un protedio del ano o bren el precio que se estimia

para uneiar el aflo. en este ulimo caso debe presupuestarse fa vanacion de mano de obra

Los gastos directos v vanables de manulactura deberan ser presupuestados en canudad v
precio por departaniento. con base en la expenencia v el personal requendo en la produccion pam
obtener resultados satistactonos  Es mdispensable considerar las demandas ciclicas. las cuales
deben ser cubiertas por medio de wventanos altos o con una capacidad de produccion mstalada

mayor que la requenida cn 1énnmos anuales

El presupuesto de produccion y costo de ventas servira de base para calcular la mversion en

nventanos en el presupuesto financiero



P Castos de tabneacion

Los pastos de fabncacion o pastos nutirectos de labncacion son agquellos gre o se poeden
idenuficar directamente en ol coste de Jos producios frecuentemente sen dos astes s

IpoTantes. provementes de departiamnesios de semvicios, gerencin v sapervision

Cuande se nene un sistema de costos directos. este ipe de pastos debe consederarse como

RAS10S vperatvos v por tanto no lorman parte del costo de venta en ef estado de resultadeos

Para determunar sobre que base se repartima el unporte de este coneepte por hinea e

producto v producto final. se requiere del buen juicio y enteno protesional

El comportamiento de fos pastes de fabnicacion es de caracter tho por lo peneral v

acasionalimente viaman poco en relacion con los volumenes de produccion

El presupuesto debe tundamentarse en el volumen de produccion v el pasto presupuestado.
con la hnahdad de deternar las cuotas presupuestanas. las cuales en su caso seran modificadas
durante ¢l penodo presupuestal st ast lo requieren los resultados reales Ademas debe tonmularse
con base en areas de responsabilidad. estbleciendo fas cuentas y subcuentas apropiadas para

ejercer un buen control presupuestal. agmpandose las subcuentas por conceptos homogeneos
El presupuesto debe fundamentarse en un apovo tecnico v no por estimaciones basadas en
la ntuicton o en el mejor entendumiento, por etlo las partidas mas representativas deben calcularse

cuidadosamente

26 3 Presupuesto de compras
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P base al presupuesto e produccion o de venins tdependiendo de st es una empresi
comervial o mdustnaby se pronosiiean I necesidades de matena prima o nsumos durante ¢!

penoda presupuesial

L condiciones nonmales. cuando ne se estuna una escasesz Je matena prima o msuios. la
cantidad estar en himaon del estundar que se hava deternmado parn cada tpe de ellas por

prosducto. asi como de 1a canndad presupuestada para fabniear cada linea. senalando el tempo que

3¢ necesuara

Fl presupuesto de compras espectica tanto las wudades a comprar como el valor

presupuestado de cada matena prinia v fas tfechas de entrega requendas
Imponancia

- Indica tos mveles adecuados de inventanos por cada matenia prima

- Seflala los requertnientos de materia pruna para un determinado penodo presupucestal

- Eyerce un control adnnmstrativo sobre la eficiencia con que se maneja la matena pruna

- Determmna las necessdades de eteetivo

- Tener una vision mas clam sobre las vanaciones en los precios de las matenas primas en

el mercado y asi planear las compras en las ¢pocas de menor costo

[] gerente de compras cs el responsable de la formulacion del presupuesto de su Area con
base en las necesidades de matena prima y en las politicas de inventario de materia pnma. para
determunar el costo de las matenas primas. que sera la cantidad de matena prima requenida por el

precio estandar



264 Presupuesio de pastos generales de venta v admmstracion

En la practica cada departamento tormula su propio presupuesto. en el que mncluve todos
sis pastos. entre los cuales se encuentran los  sueldos.  prestaciones. depreciaciones
amortizacones. los cuales deberan ser estudiados v anahizados detalladamente para establecer un
presupuesto realista Los gastos que se efectuan en estas areas son sinulares o los pasios de

manufaciura

Un buen presupuesto no debe tundamentarse unicanente en la lustona de la empresa. sio
que debe juzpar la necesidad v convemencia de un gasto, por medio de la relacion costo beneficio,
con la finalidad de que se realicen solo aquellas operactones neces..nas v productivas para I

cmpresa

27 Presupuesto de mversiones pennanentes

El presupuesto de mversiones permanentes. tambien Hamado de capial, esta refacionado
con la adquisicion v reposicion de activos fijos Cada provecto de mversion debera tener la
jusuficacion que 1o apove. v para proyectos mavores sit rencdinuento sobre la inversion hene que
ser analizade y medido con metodos apropiados  Son cada vez mavor el numero de ciupresas que

utilizan este presupuesto para ejercer un mayor control v vigslancia sobre las mversiones de capital

Este presupuesto en teoria forma parte del presupuesto financiero. pero denvado de su

unportancia es necesano su estudio v elaboracion de forma independiente
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|as mvensivnes persunentes son ctipleadas en las empresas por un largo plizo, por lo caal

Ia decision de nvertir iene que estar acorde a los objehivos de la empresa

Para realizar las iversiones exssten diterentes opeiones

a) lntuinva Consiste en elaborar una hsia de todas fas mversiones voans foras e

financiamsento. seleccronando la meor de acuerdo con el enenie

b) Filosofia econonvra Fstablece  que la mversion debe ser por 1o menos spual a fos

beneticios luturos que sc obtendnan

¢) Forma m..s desarrollada I's 1a que zpa la mversion tomando como base la tilosona

econotea. pero ademas toma en cuenta lis opertumdades que pueden obienerse adbaonalmenie

Coneeptos basicos del nictodo de anahsis

Las mversiones se efectuan con fines lucritivos. los cuales deben ser por o menos. maveres
que los rendinnentos gue ofrecen las nisuiuciones bancanas Fl resultado futuro de una decision de
mversion sigmificara una sene de desembolsos de can v de mipresos de capa que combimados
representaran el flujo de fondos descontados a valor actual que es 1pual al valor de rendinuento de

una INversion.

El segundo concepto basico es la distincion entre la utilidad v el flujo de fondos neto. este

ultimo coneepto es 1pual a la utthdad mas los desembolsos que no requieren efectivo. como son la

depreciacion y amortizacion
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1 tereer concepto establece que la moneda actual compra mas que la moneda futum Por
ello fa productvidad o los costos futuros deben valuarse de 1al forma que puedan ser comparables

alos actundes

B cuanto concepto se relacionma con el costo del dinero Al etectuarse una mversion se
requreren fondos que pueden ser ajenos o propios. en ambos casos representaran un costo para la

cmpresa

La perdida de la oponumdad de panar dinero representa un costo para la empresa v es tan
real como la tasa de interes que se paga en wn prestamo Este es un costo mplicito al que se le
Ilama "costo de oportutedad™ (Moreno, 1995 448)

27

2 Metodos de anabisis

Existen dos tipos de analisis

* Metodos sunples.

* Metodos avanzados

los pruneros no toman en cuenta el valor del dinero a traves del tiempo v proveen
unicamente una aproxunacion sobre su viabilidad y en algunas ocasiones pueden conducir a
conclustones erroneas Los segundos son mas completos al tomar en cuenta el valor del dinero a
traves del tiempo e mcorporar factores econonucos fituros v sus resultados pueden representar la

bondad de la nversion

a) Metodos simples

fo2el



Existen vanos metodos sumples de analisis que se emplean en el unnverso de las finanzas.

los mas empleados son

D Metodo de recuperacion (PRD - Fate metodo es cuaniitauvo v oes el mas simple para
evaluar una wversion. su finabdad es detemmnar la canndad de anos que se requieren para que el
o de fondos neto cubra el monto de la mversien De acnerdo con las condiciones fiscales
entero de la empresa. debe defimrse si el o de fondos nete debe tomarse antes o despues de
unpuesios sobre la renta Su formula

- Antes de mpuestos

Triempo de recuperacion lnvensten neta Hhae de tondos neto anual antes de impuestos

- Despues de impuestos

Tiempo de recuperacion con rendimuentos despues de tnpuesto sobre la renta = Inversion

neta : Utihidad despues de impuestos sobre la renta mias deprecracien
2) Metodo de tasa promedio de rendumento sobre la niversion. Se apova en un enfoque

contable muy comm sobre el rendinuento de la mversion Es la mversa de la férmula del metodo

antenior v, por tanto, mide la relacion que existe entre el flujo de fondos neto v la inversion

- Antes de impuestos
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ESTA TESIS NO DEBE
‘ALIR BE LA BIBLIOTECA

Fasa promaedio de rendimiento sobie by mversion Plae de tondos neto anual antes de

HHPUESIOS « INVersion net
- Despues de inpuiestos

Tasa promedio de rendmnente sobre la wnversion despues de unpuestos sobre la rena

Unihdad despues de ISR mas depreciacion . inversion neta

31 Indiee costo beneticto S finahidad os medir iy produenvidad de la inversion neta

clectuada Para caleuiarlo se aphea la lormnla
{CB Suma de tlyos de ca valor presente lnversion neta
b Metodos avanzados

Fatsten vanos metodos avanzados que se empleans en fas empresas conun grian exilo. entye
| } | ¥

los mas mporiantes se encucntran

1) Metodo de valor actual Este metodo considera el valor del dinerv en el tiempo
Descuenta del o de fondos el costo del dinero con el proposito de comparar el valor actual de
los beneficios futuros v el valor actual de la inversion Para calcularlo se necesita determunar que

tasa de descuento es la relevante en la emnpresa

El valor actual de ls inversion se obtiene de dos formuas



SNAL Inversion el - Valor de descuento al tinal de la vida de serviere oo 1

eres)!

Val tnversion mical - Valor sctual del walor de desecho al tinal de o vida de

SCTVICIY

2 Metode de valor acrual nete Es siudar al metodo antenor. pero el thyo de tondos v ¢l
valor de la version se compensan para obtener un valor actual neto El objetive basico es
cncontrar el equilibnio entre el valor actual de Jos flujos de tondos y el valor actual de la mversion.

wmando en consideracion el costo de oportuniaad  (Moreno, 1995:457)

Puesto que el valor actual de la mversion depende del tiempo v del costo de oportuindad
un valor posiive senala que en el transcurse de su vida econonuea la mversion del provecto se
recuperara. ast como su costo de oportundad v ademas un margen de unbdad En camibio. s1 el
valor actual es negatnvo seiada que el provecto no produce ta uulidad deseada v onganara una

perdida en el costo de oportuindad

I'n la medida que el costo de oportumidad sea miavor. aumenta el periodo requendo para
que el valor actual neto sea positivo. por ello, la medida del valor actual neto reflenn
apropradamente la compensacion del {lujo de tondos v la inversion. v tambien considera el tiempo

de recuperacion de la inversion y la generacion de unlidades

1) Método de valor actual de reposicion (VAR) Es sinular a los dos anteriores. con la
consideracton adicional de que toman en cuenta. en el monto de la inversion. el valor de venta del
cqgupo antigne que es reemplazado. que debe ser disnumudo del costo del nuevo equipo. y su

diferencia se tomara como la inversion en el ato cero -1 analisis para determinar la rentabihdad
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de a reposicion se electia empleamdo L nusnias fonmulas que se emplearon en los dos metodes

anierfiores

1 Netode det valor actual nete sobre Fases movmentndias De Ly nusma forma gue el
metdo de valor actual neto. su proposite bastee es encontrar ¢l valor actual de los flajos de londos
v odel valor actual de la mversion. tonande en cuenta el costo de oportumidad del dinero para
obtener un valor actual nete pero aprepa que pan valuag cormectamente un provecto en particular

debe ser calculado en1ennines werementitles

Para ello se necesita aslar los efecios notencales del provecto, tomando en consideracion
ucamente 1os mngresos v eostos adicienales que se onpian. Como parte de la iversion debe
constderarse el costo de las mversiones en achivos permuanentes. los pastos de mstalacion relanvos
vel capital de trabimo adicional

Sy Metodlo de tasa interna de rendinmento 1 a tasa intema de rendmuento se precisa cuado
los tTuges a valor presente se pualan con 1y mversion neta Representa la tasa de rendumento
premedio sobre L inversion no amonuzada

Procedinuento para determunar la TIR

1. Deternunar la inversion neta v los flujes de caja

2 Deternunar el peniodo de recuperacion de la mversion (PRD

3 Busear en la tabla de tactores de descuento. el valor mas cercano al PRI sobre el renglon

de afos de vida del provecto



4 Deternnar el valor presente de 1a tasa del paso antenion

SoNrexnte diferencia en el paso antenor buscar 1 tasa que 1suake o cero ki mversion cen

L suma de Jos upos a valor presente

28 Presupuesto limnciero

Ll presupuesto financiero esta relacionado con la estructurs financiera de la empresa. es
deair. de la composicion v relacion que debe exsstir entre los activos. pasivos v capital. ast como la

hiquidez v rentabihdad

1 os mitegrantes de la estnictura Ruanciera vanan de empresa o empresa. pero en eruunos
2enerales existien prandes Rrupos (que tenen u unportancta sigihicanna en la composicton de las

estructuras financieras

- Etecuvo en caja v bancos e mversiones temporales (activos liquidos)
- Cuenlas por cobrar

- Inventanios

- Inversiones permanentes

- Deudas a corto v largo plazo.

- Cuentas por pagar a proveedores

- (Gastos e unpuestos acumulados por pagar

- Capital social v utihdades reterudas



AL e presapuesto debe evahure cadi nna de s panes que 1o toman pero cuande
w o mtepnnd coplctinente debe pevise sastace e obenve e dablecn s de higunles s

productrdind en base o este s postble gue tenz s quic bt Genies placcs o politicas

Aldgunos de Tos atados grupos sern fratidos o contineien
s

281 Fectnve enenay bancos e mverasnes temperates cactnes hguidos)

Este presupuesto es de svma amponanag Es unpontante ambien deslacar que este
coneept es el pracpio v i de os aclos tnancieros. cntervimende en las operaciones
mvanablemente para la realizacion de cobros v pagos Lo negocios ienen que tantener reeursos
Safrcrentes para hacer rente a las destases que se ocastonan entre fos mreses v pagos duranite lns

operaciones normales de los negocios

Sedebe mantener sebs el eteenye necesane pary el desarrollo de la tuncion operativa de la
empresd Vel eneeso seodebe aimvertir en valores de o mmiediatn reahizacion que produzean

rendinuentoy

Es necesano tomar en consideracion que el mantemnuento de estos recursos hguidos nene
wi costo v puede caleularse indirectamente. deterinnande fa diferencia entre la rentabilidad de Iy
empresa obteruda sobre el activo towal con exclusion de los activos hquidos v la rentabilidad

obteruda de estos ultimos en valores de pronta recuperacion

Fl vel adecuado de recursos liqndos estara en funcion a los objetivos de hquider v
rentabihidad de la empresa. con base en sus requerthuentos de  operacion por  periodos

determinados
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Por Lo peneral. el presupuesto de activos hquidos se formula pam un peniodo Je doce nieses

vde el ernanan bos requsitesde Tiancanuenio que Ja empresa requenra par aleanzar su nston

P presupuestoy de efevnvo o achivos hendos es 1a hermnuenta esencial para medn v valorar
el otnetvo de liqudez es unmiento formal de predecir por un penodo. los lugos de Jondos tamoe

de envada como de salida sy come fos mveles de fondo que Ta empresa tendra en el tonae

2N 2 Cuemas por eobrar

Faadministracion de cuentas por cobrar a clientes unplica por lo general un conthicto entre
Ia Tepdes vola producnvdad v que stose otorpan muches taalidades para las vemas se
merementara su velunien. ast come tas unhdades. pero en consecuencia se comprometei tondos de
cuenias por eobrar disnmunuvendo la hquidesz. por o tano se debe buscar un equbibno entre la
Jiquides v producovadad que tacilite el logro de los objenvos de la einpresa

Vanable sipmticanva para estimar adecuadamente ¢f mnonto de cuentas por cobrar, es la
expentencta que se tiene de la antigiedad de saldos. ast como el entorno presente v tuturo de la
eMmpIesa. proporeicnaran una base pam pronosticar su momnto

2 83 Inventanos

El navel de mversion optuna en mventanos que una empresa debe tener. es de los

problemas mas complejos que se presentan. por conjugarse una senc de factores como son

-1l volumien de produccion requenda en funcion de las compras v ventas.
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1 mantenmpento de un mventano de sepuridad para la falta de sammnsires
- 1a reduccion en precios en las compms por vohunen o lotes

- Fas perspectivas de alza o ba en los precios.

- Fleosto v aesgo del mantenmnmente de Lyinversien

- La duracion del proceso.

~Eluempe en que el proveedor sune el pedide

- Eotre otros

Las empresas comerciales tiene solo un wventano e cambo las industrales nenen tres
tipos de mventanos' Matena pruna. Produccion en Proceso v Arhicalos Temmimades Cada uno de
los cuales representa una probletnanca diterente. por ello deben ser estudiados v analizados
curdadosamente para asi establecer sus mphcaciones financieras. con la finahdad e mantener un

mivel adecuado en fimcion Jde las ventas [uturs



AP OV

PATONIYDE DECISIONES N TRANENS DL CoNTRO PRESEUPEESTA)

SE Proceso de toma e vecisenes

Para evaluar una decision, se reqmete anahizar us caosis, consecuencus, altemativas

beneficios, pa elle es necesano utihizar el metodo crentifico. que se puede desglosag asi

A Analisis
- Receneeer que existe un problen
- Dtimr el problemia ¢ miiear los datos whaonates requendos

Obtener v anahzar los datos

13 Decision
- Sugenr vanas allermanvas o seluciones

- legar Ia wdonea

' Puesta en prachca
- Ejecutar la altemauva elepida

- Efectuar la supervision necesana para el control del plan seleccionado

La contabihdad adnumstranva. especihcamente ¢l control presupuestal juepa un papel
muy niportante dentro de este modelo de toma de decisiones. en las tres fases mencionadas, donde
nfluve directamente para tomar kit mejor deersien. al proporaionas mtormacton de calidad (veraz.

oportuna y contiable). en diferentes escenanos v analizarlos conforme a las diterentes condiciones
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ceononieas que se estunan en un penodo detemmimado. dependiendo del tipo de mdustna v

activndind de que se tete. condicron mdispensable para atcanzar el exio deseado

A cahddad e e mfomiacions seoasepora una merr deasion (s deen el extio o
tracase denna decision en cualgurer empresa se encuentra en fimeion directa con la cabdad v
cficienca de la iformacion financiera dispomble. por 1o inio, pary que una enpresa lopre sus

objetnvos requiere contar con un sistema de intonmacion adecuado

Ll modelo ideal de un sistema de mntormacion adnumstrativo es ¢ de contabihdad por
productividad. que consiste en emplear todas lns tecmeas de la contabiidad adimmstrtiva.

mtepridas en un solo suprasistema de informacion cuantiativo

La mtormacion que genera la contabihdad ne proporciona una respuesta o solucion a todos
I probiemis de wit empresa es e elemento humanoe el gue chge ta mejor altermativa. va que la
expenencia profestional v sus conocimentos junte con Ja udomacton contable le pernten elegir

corectamente

Se puede atinnar sin lugar a duda que el sentido comun. la expeniencia v ta informacion
son elementos indispensables en el proceso de la 1oma de decisiones. aunque no todos los

problemas son tan faciles de solucionar

Los problemas de naturaleza financiera que pueden presentasse en un nepocio es posible

agruparlos en tres categorias’

- Decisiones de mversion

- Decisiones de financiamiento



- Peaisiones de vperacion

Seorequiere fomentar una nueva culiugs empresanal oentre tadeo b emprosanes
demestrando que Ta conmabibdad ne solo sirve pary evaluar el proorese de b compania v erercer el
control de costos s tambien como una herramienta productiva pars tacihiar Leoporuns tona e

deaisiones

De contonmdad con estudios efeciuados por diferentes aprupaciones decontadores se
afirmma que la comabilidad participa en el proceso de 1oma de decisiones a traves de 1» preporacion
de iformacion cuanttanva; es decir. provee informacion v a la vesz disena la mterpretacion e

dichos dates para que se haga uso de ellos en el momento de tomar la decision

E1 control presupuestal. representa una unportante fuente de mlornicion para la toma de
decisiones al pernnor prmetamente conoeer la situacion timanciera de una empresa en an perwdo
presupuestal v postenormente Hevar a cabo un control sistematico de las operacienes danas de Ia
empresa. por medio de la comparacion pernodica entre lo presupuestado v o real todo esto permie

l4 oponuna toma de decisiones con a finahdad de eviar peores conseeuenciis

32 Informacion financiers para la tona de decisiones

Iin el ambiente econonuco v social actual en Meéxico. es necesano que lags) personais)
encarpadais) de tomar las decisiones cambre(n) su actitud en el uso de la intormacion. es decir se

debe estudiar v analzar 1oda la infonmacion dispotsble para tomar la decision adecuada y no

totarla en base a mtuiciones
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N secuenla con i sistema de mtormacion eficiente se debe establecer aquel que
~atstagn eficienteniente bis necesnlades de wmtonnacion e by enndad con a finahdad de que las
SINPICT L G T COMPeTIIVES v produekivas . vague esta es la base para el exite o fracase de ona

cmpresa tente b olobalacon de la ccononuna

Parnte mdispensable para competir es contar con buenos sistemas de telecomuncacion v de
HIOINACIOn. que sei opartunes. felevantes v confiables. esto nliwne ey vl parn tonar
decisiones operanvas voestratepicas. frente o lo cual cobrn pran relevancra las diterentes
teenolopias de contatnhidad admustranva, como son Bl modelo costo-volumen-ut:hidad ¢l costeo

por achividades el control presupuestal por enar solo alpunas

La clave para tomar decisiones adecundas es ener wtomacien: financiera adecuada que
pertila establecer las medidits o acciones neeesanas que enenten a las empresas al lopro de sus
abieinvos para elle. es necesano contar con un sistema de imformacion v control adnmistmuove.
que tacsie la penctacien de vabos y epomana intemmacien el tomia que las desvaciones que
seopresenten sean corregndas raprdamente distnayendo las perchdas gne pudiesen ocasionarse
por 1o tanto. se debe adimstr el trabaio que proporciona valor al chiente v consume recursos.

elnunande lo que no otorga valor al cliente v si penera gastos

FI recurse estratepico al que se debe acudir siose desea aleanzar exito. es la creacion del
valor gue un empresano le proporciona constantemente a sus clientes actuales v potenciales.

aunado a una cultura de creauvidad permanente
tn la epoca actual de mncertidumbre el empresarnio que pretenda ser competihivo. debe

tomar en consideracion v enfrentar eficazmente fos factores imternos v extemos que repercuten en

SHUS COSLOS. Precios. ventas. cono son
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Recitaos du L enapsiesa respeche st cornpe g

oe esta lonna el enpresano tende e sentna compeniting en of tercade alb eneontrasse

W pnase ade Tanre de s competnbore.

Pre maners condiang todin fas cinpresas busean encentin Ly formada que les pemuia
PRI TS e bnenies sUs e e e e s e oo comes a - Jargo plazos st
ICTTORANTE COMPTOMUELC 1N CINPIresinios i tong decinones fepecto s diivientes Qreinaiane e
ave v surpienck s con by e b e eles b masarae cbvalon deosn empresac S cnbarpe ey
k]ll(‘ Calidn Jeciiones sean |“\ COrLeCins ey NeCesare e L Henten ot an \(“N)n(' chicas comoe l\‘ (&)

la contabnhdad adimmaranya

Cada ves es manvor Lanecesndad de contar connmtormaaion iinanciers fulura v no bistonea
con el proposiio de contar con bases sohdias sobre fis cuales sastentar fa toma de decisiones v estar
sepuro e que dhchas deaisiones ieron Fs mias adecnadas pars dingar a s enudad al lopro de su

s

La adinnmistracion 1ot dos ipos de deasiones s corto v lange plaza as pnimeras se

retieren a la operacion nomial de L exaneesa s s sepaindis amversiones de capital bs inponaunie

senadar que tas decimiones a0 corte plaze se pueden realizar v luepo electuar en ellas acciones
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retioactivas st o se esta obleendo el resubtado esperado. en contraste. en las deastones a fpe
plazo - no se puede efectuar marcha atras. son ppidas . debids a0 Tos mchos 1ecmes que

comprometen en elas

Por 1o tane, epresenta pran uportanaa ltontormacion enel procese detema e
deaisiones. sinembarpe para que seaadecuada vooporiina la obtencion de la infonnacion es
necesanto Hlevar a cabe un control mpdo sobre todas las operaciones de uma cimpresa an
wistrumento de gran avuda pars loprar este finoes el conwol presupuestal al pernnnr a los
emipresanes tener 1as vases necesanas. fenendo conocumento en tdo inomenio sobre su stuacion
financiera v omar las acciones comecivas oporiuramente. eviando mavores efectos nepannos al
efectuar una comparacion peniocica entre lo planeade v 1o que esta sucediendo con el i de lopra

los objenives establecides

Es imnepable que la mtormacion financrera tiene un tol unportante en la toma de decisiones
para el crecimuento Je fas empresas. en su case eviande o la empresa caer en los problemias o

situaciones que debithtan e imprden su sano desarrollo

Las empresas son adnmstradas en muchas de sus acovdadesy en base a b inforiacion
financiers que penera e registro de las operaciones |.a operacton condiana de una empresa
enfrenta niespos claros v bien detundos 1.a expertencia ha permndo clasificar estos nespos en

grupos generales (Contaduria Publica. XIX226)

I Perdida de capacidad operativa la inflacion ongina que el costo de reposicion de las
unidades de la planta v los equipos. sea mucho mavor que el onginalimente pagado y. de que sino
se reconoce y previene este hecho. no se cuente con los recursos necesanos para sustener la

capacidad operativa
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Prosmon e actvos mencianes v devalmoen de Toomoneda T conservay activos
monctinos cnonenes B nacenal Come b credineos e oneres e oprerdos o chientes ocasiona
aue ey ereso b real Conel naple i care ded engs nmentms que los pasivos no

onerosos onginan abhddad o ser papad <o s de s mencianas gue tenen menor valos

3 Rezage cu fa fiacen de preces T frecuenen v e de anmento en oy precios Je
venla se eonvierie en ana accton primordil pacy ks emipresis. especiahmente para s productons

de brenes mices viservizios. va que las cotne cabes siuen el precno del mdustrial

t Fahia de bandes v endendannenio i epocas ntlacionanas se Tace indispensable
consennar ma adecuada capacidad de operacion medhante un buen mvel de hquidez financiera. va
que exsste una mclmacion del mercado a retrasar pagos v oa tacthtar opertciones e page

e iato

S Cothictos con v operdhda de personal Nommal v orecurrentemente fa empresa se ve
presioniada por peticiones de awmentos salarales de su personal. que tabra que controlar con la
mavor pradencia pa ne exceder en su coste al nuno mitlacionano. perv tampoeo o debe perder

elementos claves v productivos
6 Pérdida de patrmono 1a acumulacion de perdidas por los nespos en que puede
ncurmirse v el no actualizar la fonnacion financiera con la debida frecuencia v comeccion. pueden

causar que se desconozean perdidas reales en el valor neto de la empresa

Pam el crecimiento sano v sostemdo de las empresas. deben ewitarse los problemas

antenores Para resolver cficieniemente estos problemas s necesano la existencia de un

(]



sisten de mgormacion que proporaione iormiacion isnciera adecuada v oporiuna de tal forma

que facthte la oma de decssiones cormeeta

VN entmas del control presupuetal

De contormndad al estudie v oanalisrs elecade en el presente trabajo sobre ¢l control
presupaestal, se pueden deternmar wna gran cantidad de beneficios v ventajas que ofreee a sus
ustanos Glempre N cudo se gecnte correcta y oportunamente en todas las areas v fimeiones Jde
B emupresa), al abarcar odas sus etapas v actividades. asy cowso facilitar la seleccion de las

acciones seeesanas que laailiten el logro de sumsion

Cabe mdiear que el exito o fracase de esta tecmea se encuentra en tuncion directa i los
programas. objetvos. planes. estratepnas v politicas de la emipresa. asy como tambien a su
personal._ {anto en su preparacion como en su ejecucion, va Que de nada sirve la mplantacion de un
sistem de conuol  presupuestal. s1ono exaste el entendmuento v compronuso de toda a

organizacton. al lopns de sus tines

Lntre las ventajas mas unponantes se encuentran

- Pernte el analisis. estudio v correccron de las discrepancias. entre lo presupuestade y lo
real

- Represents una guia admustrahva: estableciendo una meta definida

- Ventica el cumplhnnento de objetsvos v responsabilidades a todos los wiveles

- Constituye un eficaz control adnnmstrativo

- I'vita desperdicios y huimta gastos. al controlarlos de acuerdo con los presupuestos

- Sunplifica la tuncion de direccion
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- Dunge al personal de torna produciing
- Establece un caunimo a sepun
- Fs base para latema de decsiones v e de polineas a0 et

- Centra a I enipresa en osu siuacmn el et o establecnnente deobietivos po

alcanzables
- Proporciona una pran vision del toture sobre dos abyetives tmahdades  mercados

productos. enwre otros
- Monva al meor use de os recursos propros vagenos

- Preve necesidades oportunaimente
- Delmnta la avtondad y responsabnhidad del personal

- Obliga a todos Jos depaniamentos a laborar como wo solo a fin de aleanzar las melas

eslablecidas
- Factlia la toma de decisiones. al conoeer oportunamente las Jdesviaciones o vinaciones

para aphicar las acciones pertentes. evitando mavores danes

- Fstmwla la ereanvidad. cahdad v aputudes de los eyecutivos
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CAPIIUT O N

DAL HON DEL CONTROD PRESEPUESTAL FNT AN DIANDA PMPRESA

L E Proposie de o mvesngacton

V1 Insdaecion

I a presente mvestigacion se entoco en lias empresas medianas de nuestra andad. debrdo a
Gue et St canrclensieas mivel de meeesos nabaiadores. agmstracion e 1Mportianeal
particulares que presentan. es mas factible que apliquen el control presupuestal en sus operaciones

cohdianas

Para este rabajo se utihizo el metodo de anahsis-sintesis. va que prmeramente se realizara
wi estindio peneral sobre la sisacion econvmea v inanciera de las empresas medianas. para de
oSl manerd determmag s beneficios que s proporciona el emplee det control presupuestial.

come una herrannenta de productividad
Fa finahdad prscpal de da presente investpacion. tfue deternunar la mportancia que
representa el control presupuestal en 1a 1oma de decisiones Por o 1anto el presente trabajo tiene

Jos siguientes objetivos

A) La utilizacion del control presupuestal en la toma de decisiones de la mediana empresa

de la ciudad de Urniapan. Mich

a8



Bl nempoy expenienaa gae se niene apheando dicho contiol en i o de decistones. en

s encionadas empresas

Con la tmahdad do detcmmnar Leatdizacien del contrel presopue sy o athueness en b

o de deaisiones mediante el analvses de Lis respuestas obtendis en L mscshipacion

t 12 Teomeas de mvestigacion

Para 1a recoleccton de o odomacion necesana pare la realizacion de ia presente
mveshigacton. se ehpio cmplear In teem-a de la aplicacion de cuestionanos a las personas
encargadas del area de conabihdad o presupuestos. debido a que por las caractensticas de la
nformacion Yue se necestia son las personas idoneas para proporciomrla

Cabe senalar que se selecciono esta teemea sobre las demas por los sipientes motivos

1oy cuestionunientos que puulﬂn PIOVOCAT  CICTTAS  confusiones. s¢ puc(icn c\phc:lr

claramente a los entrevistados a 1in de obtener respuestas coreetas v adecuadas

- Regastrar los comentarios v observaciones adicionales que expresen los entrevistados

- Facilua el levantanuento de la mformacion al efectuar en el mismo momento la pregunta

v feRISUAT sU respuesta v, por o tanto, constar wdo por escrio

- La recoleccivn de datos por medio de cuestionanios ofrece la posibihdad de prolundizar en

aquellas nterropantes que por sus caractensticas particulares v a juicie del mveshpador. requieran

de un mayor analisis
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P13 Drsene de Banvesigacien

P vaestemane extteptade por s rmnese Qe T paarnntn s s e ente naens

detrde b dbimcaen i de dos dares que e neceatan pass el b et de T estipacien
Ademas este numere de prepunias pe es elevade v resetuaens neregquiere demnche nenmpe

condiciones nrecesartas para que ks cuestionanos sean resuelios tivorabletene

[os cuestonaric . se tmularon por medic de propontas cermioas, a0 que facahiin s
p

resolucion capiura clastheacior anahsis ¢ onterpretacion de bos datos nbienidos

I obietivo del ¢ sstionano es adennticar el conoempente apheacion v benelices gue e

tiene de L teengea presupuestal. en las empresas medianas de T ciodad

\ contmnacton se presenta el cnestivnan npe apheado en laonestiacen e canpe

[ Isfectua alpun tipo de planeacion fancier

Si No

2 Sino ha utslizado los presupuestos. cuales son las causas
Desconocinuento Falia de recursos

Falta de asesoria Otrasiespecifique’

3 Considera nulizar 1a tecruca posteniormente
Si No

Porque



FoEsste i departamento especitico de presapuesios

Nt N

S oQuien es el responsable de By elabotacion de los presapuestos
Jetes deuea Departamento contable

Contrlotig Olos tespectfique)

6 11po de vresuptiestos que formalan
\entiss Crtstos Flective
Compras Tnversienes en achive o

EOE e e e

Sciale s clenentos gue constdera en L claboracien del presupuieste de ventas
Factores mtemnes come FEprestiio de by empresa planes de expansing cambios en la
cahdad v volunen de los productos. enire otros
Factores extemos comentlacwi devaluacion, programas. economicos del poblemo
demanda del producto, entre otres

Otros tespecifique)
8 Sobre que bases se elaboran jos presupuestos
FExpenencia lendencias

Ispectativas Otros (especitique)

Y Como se tormula el presupuesto

Departanientos Global Productos

9%



10 Pentodicidad de dos presupuesies

Yol Pe 1 aXanes

(R ST A NMas de Sanoes

LT Comnee que es ef control presupuestal

St No

12 Tipe de control que se utihiza sobre Jos presupuestos
Deparamentos Gerencial Prixlucos

13 Procedimuentos alternanvos que emnplea para analizar v estudiar [as desviaciones que se
presenten entre lo presupuestadoy o real

Cueshomanos Entrevistas

Renmones Informes

Otros (espectiique)

I4 Penodicidad con que se efectuan las comparaciones entre lo planeado v lo real
Quuncenal Trimestral Anual

Mensual Semestral Otros

1S Ventajas de los presupuestos
_ Son un reto para los direchivos de una organizacion
Obligan a realizar un autoanahsia pertodico
Orgman que se defina una estructim organiZzacional

Colaboran a lograr mayor etecuvidad y eficiencia en las operaciones

99



Supphilican el contel adommstany ey by v de decsaiones
Fipleo optime de fos reenrses e insumos

OIS tespecitnjoe?

L6 Desvenenas de s prosupuestos
Sus resultindos e se retleraran de tonna mmediats
SETUnAANINL ¢ eSHIACIONes X pronostices
Requiere de tiempo v costo elaborarlos
Debe ser .noditicado v actualieade constantemente de acncrde con los cambins,
poriantes que surjan

Otras (especilique?

17 Tiempo que iiene apheands esta reenica

Un ano o anes
e 3 a S anos ANas de S anes

18 Utliza el control presnpuestal como una hermimsenti en L toma de decisiones

S No

19 Considera impontante apovarse en el contrel presapuestal para tomar decisiones

Sy No

20. Experniencia que ha temdo al emplear el control presupuestal en la toma de decisiones

Buena Mala Regular Otra

4 1 4 Inseflo de la muestra
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P b determmacion de bomnesia se i en consideracion las canactensicas
necestdinde . de toginvestncen podle o elecaonaren alazar 10 de lins VS eropresas edsnae
Lt caneraoete comee mdiaeales aue essten en mapan ode acoerde e AN O 4
CANACINTRA L W que sepreents of 6027 % el wimverso Tiste poreentate se constderi

representative para fos fines v aleances Jde la presente mvestipacion

Cabe senalar. gue se sclecerenaron este npo de empresas por vanias rizones entre las cuales

destacan las sipuiemes

- Veluen de eperaciones
SNl de inpreses
- Nuniere de personal

Grade e de los disecnvos v tuncionianos

Por lo 1ame. se conclive. de gque representan el grupe Je empresas que con v

prababiidad conoceny aphean la tecmea del control presupuesial para la toma de decisiones

1 2 Interpretacion de la mlomacton

En base a las respuestas obtenudas durante el desarrollo de la mvestigacion de campo se
obtuvieron resuliados lavorables por pane de los entrevistados al acceder a contestar todas y cada

una de las preguntas del cuestionano

Fs convennente destacar que por edio de la aphicacion del cuestionano en estudio se lopro

satistacer el objetivo del miusmo v. por consiguiente las metas de la mvestigacion
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SO HICEPIele i s

Fos resubtados de Ly apicaoen doocaes cuesiionaris s cone
prontnian s cenibhwacion
U tectialpun npe de phineaoen inanciera
PLANEACION HINANCIE RA
;
'
\ 4
TR

Ui L canpresos inediaigs de e audad oo Craipaie se obsersic una nicada lendenaa e

clectu una planeacion ancier de sus operaciones. debado g los benelicos que pueden obtenet

s decu. los responsibles de Lo de decisiones conmsideran nuportaunte paa elear ami opeion o

allemativa basarse en una planeacion financiera

2 Sino ha unthizado los presapuestos. cuales son Las cansas

e



CAUSAS POH L AS QUE NO SE HAN UTHIZADD
TCILTC ) LN

FA AT USSR

bas empresas que ne Hesan a cabo una plincacwn Dinancrern de sos opericiones se debe o
tactores menos a tos iesponsables de s daleoncon, va que ke mavonia de os ctnpnesanios no
reconocen sis beneticos vt solo T olscrvan come unpasiecadioonal

Considera sz lcecnica postanionnane

CONSIDERAN UTILIZAR { 0S PRESUPUESTOS

N
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Existe la conviccion total en las etupresas medunas entrevistadas que oo reahizan
rlaneacion finaneient de eteciarla en un fuure, denvado de que reconoeen la umponanaa que
tiene en ln toma de decisiones

4. Existe un departamento especifico de presupuestos.

[ DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTOS

St 124 8%)

NG T

Generalinente los presupuiestos son elaborados por el depantamenio contable. debedoa que
ne o eaite un depadtanento espeetico Jde presopuestos para lormndatlos  denio e das

ufganzaciones

Somen os el responsable de i claboracion de fos presupuestos
A Jetes de area

L3 Contralona

CoDepanamenty condal o

1 G

livi



RESPONSABLES DE LA FORMULACION
JE LOS PRESUPUEST OS

EFES GESREA Y IINTRACKIA JEFES DE AREA i

CONTRALORIA

L

N
S \\\\‘\\“
DINREN

En general el departunento contable es el encargado de la elaboracion de los presupuestos,
¢sto es buenu en la wedida gue todas las dreas cuoplan con sus presupuestos v achivdudes de
fotma sert. correcta v oportuiee con la finahidad Jde que la toma de deciones sea adecunda v

pernba aleansa o L cimpyesi s imision

O Tipo de presupuestos que tormulan
A Ventas

13y Compras

) Gastos

1) Inversiones enachive o

1

Poblectine

Forinres



HPG DE PRESURIEST0S

t——

oSA 23 i

Fac b masona de las empresas medianas de Umapan que Tonnolan presupuestos. se
ehiboran todos, s embargo sobresalen por suspheacion Tos presupuestos de gastos, compras
ventits  Jisio seoeaphen de o fommin veaente A cigpiesane feomlaress tane solo conoea
prncpalimente o vastin v cianto sendens ciun perss e detenmnmnade deyando de Bk otios

Aspectos upottanies que mtloven en a buena iicdie de soeeoon

Senale Tos elenentos que constderi en b elaboracion el presupiesio de ventas
A Factores mternos como el prestigio de la cmipresa planes de expansions cambuos en a
cabidad v volumen de los productos entre olos
By Factores externos como Inflacion. devaluncion programas econonneos del pobiernns,
demanda del producto, entre otros

CYOtros
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ELEMENTOS QUE SE CONSIDERAN EN LA
ELABCRAQON DE .08 PRESUPESTOS

TR OHENTERND X

£ DTN !

N
v

BLCORESNT DX 1 7T

P ol momento de considerar Tos factores que mtluven de una o otra torma en
tormuntacion de fos presupuestos. se tene la preferencia de consideran nguelios ticiores que nn
pueden ser contreladue s por T propaa canpresas va que sonaenss a i nsima Cabe senadan. que s

eor s |~\|M('|:u tanle doy tactores milernos cote exierme en la mednda e tenpan nrlluencm en

fos resultados de da enpresa

S Nobre que bases se elaboran fos presupuestos
' Experiencia

Ry b spectanvas

U Tendencns

Y Owros
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BASES PARA LA FORMULACION

36 JSPOERIPLESTS

OFETENGEYDCECATAS

Fnpeneral. los responsables de la tonnulacion de los presupuestos se basan prncipalimente
CHOSu eNpenenchey sele se apevan en ocastones entendencias v expeclativas sto se debe s gue s
miayor de estas personas, benen abayando ioucho tempo deesi lomay e prensan o aceptan
cnbiarla, e por esins BZ0Nes qile en ocaSIINes 108 pIESUpUesios 1o son b chiaenios como se

eaperabinn vooper e tante ks decisioties nosen s adecnadas

O Come se torli el presupuesto
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tOKMA DEL PRESUPUESTO

o

Fos presupiestos seelaborn de form zlebal priapalnente debade s gne su lormnulacron
es e senctha v omenes costosit aungne e factlita 3 los tespotsables e toma dedecisiones

deteetar .'h]m‘“;l.\ HECHS "L'I)-'IILHIIL'HI\‘) que no L‘llllll)lilll con o })IL‘\III)IIL‘\'UIllI‘

10 farnshodad do o prepuesie.
A Al

BirPe Ta Sanes

CrDe a S anos

IN NS de S anos
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Pt RIODICIDAD Dt LOS PRESUPUESTOS

o :
i !
By
’ Kl

oo OF 3 ANGS

Faotalidad de s errpresas gue lormnlan presupuestos, fos elaborme de tonna anual,
Aelndo ponaipatinente a2 bas condiciones cconomieas. pohiticas v sociales yemantes en niestsa
winahdad, por Jocual nees posible plinear o fargs engpe Con bise en booantenos colvi v
mav ot nporanas By necesidad de planeio Tas operaciones de una enypresa a i de pesder tomar 1a

wictor deasion paia cada vaso e pariatilas

11 Coneve gie os ol compol presapuesial

CONOCIMIENTO DEL CONTROL PRESUPUESTAL

b .
n
C, H
v 1y
\ W
& p
3 & ;
! W
' :
! E . 1 I3
b I PRI S ORIV | . ot
S NG
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Ui teemen del contel presepresta e cvendas e rodies B cipresr que seads

ISR

plancacion tianciers s debndos o b eorreciznelios s exastente entre amabs oo neepto

pot el papel que paera dicho coneb en el iomentsde tomar uradeciaon
12 Tipnr e control que se vtihyza sobie bos preaupuiestos
TIPO DE CONTROL

2T TC AR e
U 30T

En relacion al npo de control gue se emplea sobre os presupuestos se hiene i fivontsin

Jdoefectuario de fomia gacenaial. con da tumhdad de tener una viseene weneid solae od

comportanientvn Je las vpPETALIoNeS de la elpresd v ast lonas inejores decisiones

13, Procedumientos altermnativos que emiplea pava analizar v estudiar las desviaaones que se

presenten entre lo presupuestado v lo real



PROCE DIMILNTOS ALHERNATIVCD

o 1o resotueon e las desviaciones oo se presentan eniie el v o plisneado os
responsatdes de faton de decsone s prciicen clecimta por medie demtomies prmapalinento s
apevandose  en aigunas remmones Lo con la tabddad de guie evasta dovumientacion

eontprobatorna Viodos L partes se enteren de Ias tesoluciones

11 Penadiondad con quie o Cleciamn L ot b s e b plaiieado e ical

PERIODICIDAD DE LAS COMPARACIONES

VENS A, ¥ ANUAL (L

o
e
W

SEMESTRAL 4 %

TRMESTRAL W 3%,

[N



Seotiene L preterencrr de clectien comparaciones entie o plancado v o real de e
nensual con By tuabhdad de encontae opomammente Ls desviaciones vue se panhieran presentar y
Ctcrnanbas de forme gt v oefiaene o i e evn mavores perdidas ¢ o merernentar

bl ket en by ainpre s

IS Ventaias de los presupuestos

A1 Son un rete para los ditecives de una erpaniizacien

fsr Obhigan a reatzar un antoanahisis penodee

CrOngman aue se detina una estniciun organtzacional

1y Colaboran a logras iy or electividad v eficiencra en las operaciones
Fi Sunplifican eb control admnistrativo v la woma de decisiones
Frmpieo optuno de los recnrsos ¢ msumes,

Crinras

VENTAJAS DE 10S PRESUPULSTOS

B\
B.Di YR

BVD)

Existen tuchas ventayas en el cmpleo de los presupuestos. pero las ventagas que nias

reconocen los empresanos v os profesionales de la contadara, en orden de wportancia son
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Colaboran a foprr mavar clecivadad v chaenci on fie cperacienes. obhzne arealizar

aweanahsis pertodicay swphtican el control adimumstze v Ly onacde deasiones

¢ Pesvemaas de s presupue e

A0 Ny resuliades ne se retleparan de toma mme s

B Se fundamenta en estiniaciones v pronostices

CrRequiere de tiempo v costo elaborarlos

1) Debe ser modificade voactuahizade constantemente de acuerde con los camibnos
HUPOILAICs Jue suran

fiOoas

DESVENTAJAS DE LOS PRESUFJESTOS

ac

By A BIYDN 4 AYE NANGURA |

La pnneipal desventaja que mencionaron los entrevistados fue  que los resuliados de los
presupuestos uo se retlejan de forma mmediata Aunque se reconoce que a futuro son mayores sts

beneficios respecto a sus pastos

17 Tiempo que nene aphicando esta tecimea
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TIFMPO DE APLICAR EL

AR ESRETY

.
ML TETANTS
‘

{

-1 conuol presupuestal es ana fecrnea relainvamente de nueva aphcaaon en las cmpresas

medunas e b andad de Prraapan gue b apicans v gque enctlermimes genetaies bnnad de ellas
henen apheande diche commol an corto bienygxe tdos anos o apenost Con base en o anlenar se

shyena como crda vey sen mias s eonpresas imedianas que athzan el convol presapuestal de sus

apencones pracEs alas ventaas que se obnenen de snaphicacion

1R Uihiza el contred presupuestal comeo una herrannenta en ka toma de decrsiones



EMPLEAN EL CONTROL PRE SUPUL STAL

ONATOMA TE JEQS NS

Ui e los mstrmuentios gue henen una maver pondetacron al momento de a toma Jde
decrsianes es el vontiol presupuestal, asy fo expresan los vesponsables de eqecutar dhicha Jabor Esto
se puede exphicar de Brnmeta sspiiente 1 as personas encargadas de dimgn jos destoos de ana
Cpresa peeesiiin ot conmformiacion veraz. correctin s oportuna gue des facihie sudeciseon s

aqur preasancrne donde entr el contiol presapoestal al proporcaionarle dicha mivrmacion

I Conspder mpontante apovarse en el conmred presupuestal para temar decisiones

RIS



IMPORITANTE EL CONTROL PRESURULSTAL

i ¢ N :
I . N
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g B wud

A momente deocahticar Tos elementos en L ciades e puede baso i clecaon de
decron, los empresanos o uncionares considernn may anpertante basarse en los tesullados que
fes olrece Ia aplicacion deb contiol presupmestal en B cpersonne s e by eonprcsa vagque Jes ofrece

wir sustente selde oy coniable para sideaston

20 Fxpencencia que ha temdo al eoplear ef comed presupuestal en by tora de decimiones

EXPERIENCIA AL EMPLEAR EL CONTROL
PRESUAUESTA EN A7 DMk D LE S S

REGUAR 14 3%,




La gran mavona de las empresas que utilizan el control presupuestal en el momento de
omar una Jeasion, han teldo expenencias apradables. va que al emplear dicho control penntte a
los responsables de Iy tona de deaisiones. una mayor sepuridad de que su clecaion sea 1 wonea

los resultados 1o aprueban ast generalinente
4.3 Conclusiones de la investigacion.

De acuerdo con el analisis ¢ interpretacion de los restltados obtenidos en la apheacion de
los cuestionanos-a las empresas miedianas de la ciudad de Uruapan. se llepo a las conclusiones

sipuientes’

A La mavona de las empresas de este tpo (70%) realizan planeacion financiera. nuentras
el resto (30%) que no la etectuan. indicaron como eausas las sipuentes

- Falta de asesona

- Falla de nerpo v decision de la perencia

Sin embargo. existe la fime intencron de ilevaila a cabo postenonnente

Cabe sefialar que la mayona de 1os entrevistados expresamn tener conocinuento sobre n
1cacion y ventajas del contro supues ot ecisiones. pero que no lo han
aplicacion y ventajas del control presupuestal en la toma de decisiones. pero lo han

utilizado por las razones antes mencionadas.

B. De las empresas que formulan presupuestos, en su mayona, los elaboran con las

caracteristicas siguientes

- No tienen un departanento especifico de presupuesios, ya que el departamento contable

es el encargado de elaborarlos

- Se formulan principalmente los presupuestos de gastos. ventas, compras y efectivo
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- Consideran pnnerpalmente los factores extemos. la expenencia y s tendenicis
- Global

- Anual

¢ Los respensables de Ly tomulacion de los presupnestos conoeen el control presupuestal.
v 1o aplican generalmente de 1a torma siypuente

- Gereneial

- Informes

- Revisiones mensuales

12 Dentro de las prneipales sentyas v desventajas de los presupuestos que indhearen tos

entrevistados destacan las sipuientes

- Ventaas
1 Colaboran a loprar mavor etectividad v eficiencia en las operaciones
2 Obhipan a realizar un autoanalists penodico

3 Sanplifican el control admuustratno v la toma Jde decisiones

- Desventajas

1 Sus resultados no se reflejan de fomia mmediata

E. Cada vez se incrementa mas el numero de empresas gue utilizan el control presupuestal

sobre sus operaciones

R



FLa wtahdad e las empresas que aphean el control presupuestal de sus actividades. 1o
consideran una hermnuenta de suma importancia para la toma de dectsiones v su expenencia ha

stdo satistactona

G la wmtomacion obtemda durante el desarrollo e la wvestigacion efectuada oy

estnetamente confidencial. condicion por la cual ne se mencionan los nembres de las empresas
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CONCTUNTONES

I De seuerde con los resuliados obtenidos en lapresepte mveshigacion se detenime que el
10070 de Tas empresas entrevistadas que aphean ¢l contol presupuesial lo utihizan en el momento

de la toma de decisiones

2 Para que ur emipresa dogre sus objenvos v por consipmiente obtenga los resultados que
desean los duenos. directivos. socics. funcionanos v empleados entre otras. es indispensable que
las personas encarpadas Je T toma de decisiones cuenten con los elementos y - medios necesanos
que tes garantice en Tamedida de o posible que la decision seleccionada sea la donea para esa
SHuACIon en esa epoca para ello necesitan tener a su aleance ntonnacion confiable. oporuna v

Verds

Panay foprar este uliune e~ urediscunble fa presenain de une adecuado sistema de control
presupuestal de sus operaciones. que facite Ly obtencion de todas v cada una de las netas

pliuteadas tinto en corto mediano s farge a plazo awodos los mveles

3 Las personas que han temdo la oportunidad de tomar dectsiones en base a la infonacion
que les ofrece el empleo del control presupuesial en sus operaciones cotidianas estan convencidas
de la uulidad (ventajas v beneficios) que genera. por lo cual. lo sepmran uulizando como una
herranuenta fundamental. en el momento de la toma de decrsiones. ya que hasta ahora han

ubtemdo buenas expenencias (resultados tavorables)
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1 Existe entie dos professonades de lacontalbnlidad de nieste crudad o excelente culiun
sobre el control presupuestal, s embarpe. ne se aphea en todas las emnpresas (e rizones ajenas i

cllos

S oEn das condiciones econonicas voseciales actuales e Mexieo es cadi ves g
unpresemdible contar con an sistema de contabnhdad que perminta conocer en la medida de o

postble. e! futuro mediaie ¢ unnediie que se espera para B empresa cn pitiendat

¢ ELexito o tracaso de una empresa se linea principalmente en la oportuna woma de
decisiones. la cual depende en forma duecta de los wtormes que reaibe de las disinias aseas Jde

trabaje

La unhzacion v aceptacion del control presupuestal en el mundo de los nepocios se ha
merementade Jde toma costutte en los alnmes anes debrdo onmcoalmenine o a0 ditneagon

Conoctniento ventigs A beneficios que brnd:a

§ Al emplear el control presupuestal ens las operaciones cotihanas e cualquier enndad.
pemute que las vanaciones o desviaciones que se puedan presentar sean detectadas v resuelias

rapida v tavorablemente. provocando un considerable beneticio
9 El fin pnncipal de los empresanios es de tipo lucrativo, por jo cual. es necesano contar
con un mecamsmo contable que pemuta mfornarles, las perspectivas que se esperan en un perodo

de tiempo determnado para su negocio. a fin de establecer si cumple con sus objelivos

10 Hov en dia. la plancacion lnanciera uega un papel muy importante en la vida de

cualquier empresa. pero al nusmo tiempo representa una matena difical de pronostcar. debido a
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los constantes v diversos casiibios que se presentan en las condiciones econonneas v sociales del

pais

1 Todde agiiel creenrve gue wenore o no reeonozea la ayuda v benehicios que e ofrece el
conrol presupuestal al momento de womar decisiones. le resultara muy difictl poder subsistir en el

futuro. cuando fa necesidad de tomar las mejores v rapidas decisiones sea mas torzoso

12, Finalmente considero e apoyarse en un sistema de contrel presupuestal para la toma
de decistones es 1a solucion a muchos de los cuestionanuentos v dificultades que atronia la pente
encangica de dingar el destine de sn empresa. esto debido a que les permiste estar en condiciones
de observar el comportamiento futuro de sus entes bajo diferentes tipos de escenanos v ast elepyr
aquel que cumpla o se acerque mas al fin deseado por los socios o directivos . o que sipnifica una
aran ventaa respecto de aquellas personas que solo se prescupan por vender. sin considerar otros

tactores

Ademuas. cuando se presenten desviaciones o vanacioues a 1o presupuestado se positnlua a
los responsables de la aphcacion del control presupuestal pars que actuen oportunamente
(ndependienteniente del ongend en la solucion de dichas vamaciones. consipuiendo con ello
disunuyr los pastos o perdidas excesivas. o bien. poder adaptar el presuptiesto a las nuevas

condiciones del mercado, informando oportunamente al duefio o duefios
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