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INTRODU t'ION 

Las empresas son parte de UD medio economico y social en el que prevalece la 

incertidumbre Por ello deben planear y prever todas sus actividades si desean seguir 

superviviendo, va que nuentras menos información exista sobre el futuro, mayores riesgos tendrán 

que correr 

El fin principal que persiguen los empresarios al tomar la decisión de crear, aumentar o 

comprar una empresa es lograr lis ~tinas utilidades, para ello es %discutible que deben contar 

prinierantente con informscion oportuna y confiable, que les permita conocer las condiciones 

pasadas, presentes y futuras de su negocio en el mercado nacional e internacional, con la finalidad 

de encontrarse en todo momento en la posicion correcta para tomar la decisión adecuada al contar 

con todos los elementos necesarios para ello 

En la actualidad es unprescmdible conocer que es lo que se espera para las empresas 

mexicanas de forma aproxunada, es decir. para que una empresa mexicana pueda ser competitiva. 

requiere de contar con intbrinacion idonea sobre la cual pueda basarse para poder tomar las 

decisiones pertinentes de acuerdo con las necesidades y características de cada ente económico en 

particular 

No es posible ignorar nuestro entorno economax), en el cual se observa como la gran 

mayoría de las empresas mexicanas, tienen graves problemas económicos y financieros, por los 

cuales un porcentaje grande de ellas desaparecen, son vendidas o simplemente se declaran en 

4 	
suspensión de pagos o quiebra, es indiscutible que el problema principal de estas empresas es la 

falta de información confiable y oportuna que les permita tomar una decisión en cada situación en 

particular, esto debido principalmente a que cada vez es menos posible conocer con cierta 
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exactitud el futuro inmediato. menos el mediato de las empresas, por lo cual un empresario debe 

tener a su disposición en todo momento todas y cada de las opciones (económicas, financieras•  

fiscales y laborales, entre otras) que puede elegir para resolver satistáctonamente cada teta de las 

circunstancias que se le presentan en su vida empresarial cotidiana, conociendo ademas las 

ventajas y desventajas que representan cada una de las opciones y sus repercusiones favorables y 

desfavorables para la empresa. 

Por lo tanto, el empresario actual debe de conocer información oportuna, confiable y veraz 

par poder estar en condiciones de seleccionar las mejores decisiones y &si 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 utilización del control presupuestal en la toma de decisiones de la mediana empresa 

de la ciudad de Uniapan, Mich 

BlE1 tiempo y expenencia que se tiene aplicando dicho control en la toma de decisiones, en 

las mencionadas empresas 

Bajo estos objetivos se pretende determinar la utilización del control presupuestal y 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 tanto en nuestro pais como 

en la región de Uruapan 



El trabajo se realizó sobre cuatro capítulos, los que se integran de la tbrum siguiente.  

El capítulo primero comprende las generalidades y características de las empresas 

medianas sobre las cuales se desarrollará el presente trabajo de investigación. 

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

presupuestal de las operaciones en las empresas y asi obtener resultados favorables.  

El capitulo terrero se refiere basicamente al proceso e información financiera que se 

necesita para que la toma de decisiones sea la adecuada, asi como las ventajas que inoporeiona el 

empleo del control presupuestal en una decisión 

Dentro del capitulo cuarto se muestran los resultados que se obtuvieron durante la 

investigación de campo formulada, sobre la materia que nos ocupa en las empresas medianas de la 

ciudad 



(' AP MIL() I 

ANTECEDENTES GENERALES 

1.1. Antecedentes de la ciudad de 11mapan. 

A Geogmlla 

El municipio de Ururipan se encuentra, en la vertiente sur de la sierra de Uruapan, 

prolongación de la de Apatzingán, formando parte del eje volcánica, se localiza al centroeste del 

estado de Michoacán, del cuál 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 atendían() de Greenwich: su 

extensión geográfica es aproximadamente de 1286 Km cuadrados (Miranda, 1979:29) 

Derivado de la ubicación estratégica que tiene, siempre ha contado con una presencia 

importante dentro del comercio, debido a que funge como una puerta o entrada de las actividades 

económicas entre la tierra fría y templada, así como entre los productivos valles y tierras de 

Lombardia, Nueva Italia y toda tierra caliente. 

Uruapen limita al sur con el municipio de Gabriel Zamora; al norte con Los Reyes y 

Patacho; al este con los municipios de Tingambato, Ziracuaretiro y Taretan; y con Nuevo 

Parangaricutiro al oeste Está a 62 kilómetros de Patzeuaro, a 124 de Morelia y 392 del Distrito 

Federal (Miranda, 1979:29). 
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El china es templado y húmedo con mm temperatura placentera anual de 20° C 

(temperatura máxima 35°C y minina de 6°C) Lo que la convierte en una de las ciudades 

mexicanas con uno de los climas mas agradables, lo cual repercute en la buena afluencia de 

turistas durante cualquier epoca del año (Paredes, 1989:6). 

13 Atractivos turísticos 

1.- Parque Nacianel. 

En nuestros chas se conoce con el nombre Parque Nacional "Barranca del Cupatitzto", pero 

anteriormente se conecta como la "Quinta Ruiz", ya que era propiedad de Don Toribio Ruiz, padre 

del conocido escritor y político umapense I,ic. Eduardo Ruiz. En dicho parque nace el río 

Cupatitzio. 

2.- Tzararactia. 

A sólo 10 kilómetros de Uruapan, se localiza uno de los lugares predilectos por los turistas 

"La tzaráracua", 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 también para la enseñanza de artes y oficios dirigida por Don Vasco de 

Quiroga, ademas tenia una capilla. Fue remodelado hace algunos años 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 región. 
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Historia.  

A la llegada de Fray Juan de San Miguel a la Sierra de Uniapan en el ario de 1530 o 

principios de 1532, se encontró con un poblado sólo, abandonado y con uno que otro indio 

escondido por los cerros, debido a que estaban huyendo de los conquistadores (Paredes, 198991 

La conversión espiritual de los pobladores lile iniciada alrededor de los anos 1530 o 1531, 

por los franciscanos, despues de las depredaciones cometidas por Nuno de Guzmán. v a fines de 

1533, Fray Juan de San Miguel funda Uruapan, y lo divide en los siguientes ()tunos San Juan 

Bautista, San Francisco, La Magdalena, San Juan Evangelista, San Pedro, Santiago, La trinidad en 

el centro del poblado y el cuál desapareció 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 fundó la Huatapera, aunque no fue la primera institución hospitalaria como 

algunos dicen muy a la ligera, ya que segun Gilberto E Aguilar en su obra "hospitales de antaño". 

aclara que en 1524 a raiz de la conquista, hispanos y aborígenes fueron a solicitarle a Cortes. un 

lugar adecuado para curar sus heridas y enfermedades, este dio el mandato para que se construyera 

en el sitio llamado Huitzilan en la cabada de lidapalapa el hospital de la Limpia Concepción de 

Nuestra Señora, que despues fue "Del Marqués" y luego hospital de Jesus, cuyo nombre 

permanece hasta la fecha (Paredes, 1989:9). 

En el año de 1814 los miembros del consejo de Chilpancingo, tuvieron que buscar refugio 

en vatios pueblos del estado de Michoacán, en Uruapan estuvieron del 14 al 22 de noviembre. En 

1815 Morelos dispuso, que el poder ejecutivo y el congreso se trasladará a Uruapan, para 

posteriormente trasladarlos a la ciudad de Tehuacán en el mismo arlo (Miranda, 1979146) 
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Para 1821 Uruapan, contaba con un grado considerable de riqueza y engrandecimiento, 

provocado durante los primeros años del siglo, gracias a representar el entrepuesto de comercio 

entre los ingenios y las haciendas de tierra caliente, pero esto duro muy poco debido a que varias 

veces fue saqueado. quemado y miserablemente destruido, todo esto contribuyó a que su población 

se redujera a sólo 4,730 personas en 1822 (Miranda, 1979:148). 

El 28 de noviembre de 1858 durante el gobierno del general Epitacio Huerta, se le 

confirma el raudo de ciudad, y poco despues se le agrego el epíteto "Del Progreso", quedando así el 

nombre del Uruapan "del Progreso" (Miranda, 1979:162). 

El 24 de noviembre de 1863 como consecuencia de la invasión al territorio del estado de 

Michoacán por parte del ejercito francés, se declara de forma provisional 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 decretó la erección del monumento a los Mártires de lir-impía, pero no fue 

sino hasta el año de 1890 que el ayuntamiento de Uruapan pidió que se cumpliera la ley que 

decretaba su erección, su construcción se inicio en 1891, se terminó el 1° de agosto de 1893 y fue 

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

Umapan a lo largo de su historia ha experimentado un proceso de aumento en la población 

de forma constante, como lo demuestran las siguientes estadisticas: a finales del siglo XIX tenia 

una población de 16,565 habitantes:. para 1910 contaba con 21,349, mientras en 1930 la 

población aumento a 23,976 habitantes, y así sucesivamente, 37,541 en 1940; 52,587 en 1950; 

61,221 en 1960, 102,649 en 1970; 122,828 en 1980 hasta más de 200,000 de acuerdo con el 

censo de 1990 (Miranda, 1979:252). 
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Al ternano de la epoca de ('Ardenas, la tranquilidad volvió a la ciudad de Cruapan y 

gracias a ello las condiciones empezaron a mejorar para sus habitantes, ya que las haciendas se 

fragmentaron, se amplio el mercado, la carretera llniapan Charapa!) ti►e concluida, se construyeron 

presas aprovechando el no Cupatitzio y se tuvo enigma eléctrica Se crearon los ingenios 

azucareros de Itracuareuro y Taretan, se construyeron vanas carreteras mas, se impulsó el cultivo 

del aguacate, abriendo amplias posibilidades de desarmllo 

1.2. Concepto de mediana empresa 

Todas las empresas efectúen una serie de actividades de acuerdo con el tipo de negocio que 

se trate, al volumen de sus operaciones, sus objetivos y politicas, por lo cual existen diferentes 

tipos, dependiendo de sus características particulares, como pueden ser el número de personas que 

trabajan en ella, sus ingresos, entre otras. 

Para tener una mejor comprensión de lo que significa mediana empresa, primeramente se 

definirá el concepto de empresa. aunque existe gran variedad de defunciones de este concepto, sólo 

se mencionaran algunas de ellas. 

Jose Silvestre Méndez Morales la define como celula del sistema económico capitalista, es 

la unidad bastes de producción Representa m►  tipo de organización econónuca que se dedica a 

cualquiera de las actividades económicas fundamentales en alguna de las ramas productivas de los 

sectores ~non ucos 

Segur►  Thomas Naylor es tina mudad conceptual de análisis a la que se supone capte de 

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



servicios determinados al consumo, ya sea de otras empresas o individuos, dentro de la sociedad 

de la que existen. 

Para la teoría y práctica jurídica es: Una persona juridica con bienes, derechos y 

obligaciones. 

1 tetina de la innovación y crecinuento la define como: Una entidad muigmana o típica 

reaccioriante O introductora 

La leona del precio y distribución competitivos establece que: b's una entidad imaginaria 

que reacciona a los cambios ambientales. 

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

sociales, a traves de la compra o producción y venta de bienes o la prestación de servicios. 

La definición del concepto mediana empresa resulta muy subjetivo, ya que dependerá del 

criterio de cada autor u organismo. Sin embargo es necesario considerar vanos aspectos para 

clasificar a una empresa: 

I El medio ambiente La definición mediana empresa puede variar de un país a otro, por 

ejemplo, dos empresas del mismo tamaño y magnitud, en diferentes paises son clasificadas de 

diferente forma, ya que la que se encuentre en un país desarrollado se puede considerar pequefia, 

mientras que la otra situada en un pais subdesarrollado se considere como mediana 

2 El giro En este entorno, la magnitud de una empresa, esta condicionada a la actividad 

que desarn>11e, piu ejemplo, 111113 industria suiemrgica y la confección son muv distintas, va que la 
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primera irguiere de una gran inversion para desarrollar su actividad, mientras la segimda no 

requiere una alta inversión para realizar su operación, por lo cual se concluye que una pequeña 

planta de la industria siderúrgica puede ser muy supenor que un gran taller de confección. 

3 El mermido que domina. De acuerdo con este pensamiento la magnitud de la empresa 

esta en relación a la zona que abarca o al numero de clientes que satisface, sin importar otras 

camctensticas. 

4. E! financiamiento. Bajo este concepto la magnitud P.e encuentra en relacion directa coi el 

capital con el que cuenta. 

5 La producción Establece que la clasificado') de 1111/1 empresa depende directamente del 

numero de productos que tabnque 

Existe una Kan cantidad de definiciones sobre este concepto, a continuación se mencionara 

una de las mas importantes 

Para Nene Yves Barreyre, son medianas empresas Aquellas en las cuales la propiedad del 

capital se identifica con la dirección efectiva y responde a unos criterios dimensionales ligados a 

unas características de conducta y poder económico (Rodriguez, 1993:59). 

De acuerdo con lo expuesto no existe una definición clara y convincente que pueda 

satisfacer todos los criterios que existen para la definición y clasificación de las empresas, no 

obstante esto, para este trabajo se considera como 

I() 



• Mediana empresa. Aquella tren un número de trabajadores entre 101 a 250 y sus ventas 

en el año inmediato antenor se ubiquen en el rango de 15 a 34 millones de pesos. 

1.3 Caracteristicas generales. 

Las características de una empresa son: 

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

b) Es una unidad lucrativa, debido a que su finalidad principal es la generación de 

utilidades; 

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

d) Acepta el éxito o fracaso y sus riesgos; 

e) Es un ente social, derivado a que su propósito es servir a su sociedad. 

Existen varias clasificaciones de empresas, las cuales están en función: a la rama que 

pertenecen, a la magnitud, a los propósitos que persiguen, por citar algunos. 

• Por la rama a la que pertenecen: 

Bajo este criterio las empresaa se dividen tradicionalmente en tres grandes ramas: 

a) Comerciales, 

b) Industriales, y 

c) De servicios. 
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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. Industrias extractivas. Aquellas cuya actividad principal es la extracción de las riquezas 

naturales, que pueden ser recursos renovables o no renovables. 

2. Industrias de transformación. Aquellas que compran materia prima para transformarlas 

en productos que satisfagan las necesidades de la sociedad. 

e) Las empresas de servicios son aquellas actividades efectuadas por el hombre, que se 

consideran no productivas, pero que auxilian en la elaboración de bienes para la satisfacción de las 

necesidades de la población. 

• Por su magnitud: 

Por su magnitud las empresas se dividen en cuatro tipos de acuerdo con la Secretaria de 

Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) para el ejercicio 1996 que son: 

1) Empresas grandes; 

2) Empresas medianas; 

3) EmPecall Pequenu, Y 

4) Micitempresas. 

I) Las empresas grandes son aquellas con más de 250 trabajadores e ingresos en el 

ejercicio anterior por más de 34 millones de pesos. 

12 



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

ingresos en el ejercicio antenor hasta 34 millones de pesos 

3) La empresa pequeña es aquella que tiene entre 16 y 100 trabajadores e ingresos en el 

ejercicio anterior hasta 15 millones de pesos 

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

ejercicio inmediato anterior hasta 15 millones de pesos 

El presente trabajo se enfocará exclusivamente al estudio de la mediana empresa de la 

ciudad de Uruapan, independientemente del giro de la empresa, los fines que persiga o la rama a la 

que pertenezca, debido a la importancia que tiene en la composición economica del pata y en esta 

ciudad 

Sin embargo, estos entes económicos experimentan diferentes problemas que afectan su 

desarrollo principahnente por la falta de especialización del personal encargado de la torna de 

decisiones, lo cual repercute negativamente en su nivel de competencia respecto a las grandes 

empresas. Entre dichos problemas se encuentran los siguientes • 

- Falta de planeación 

- Falta de incentivos y financiamientos, lo que [mana su expansión en el mercado 

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

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

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

- La ausencia de un especialista en la admuustracion, que etectue dicha función 

- La inflación provocada por aumentos en los precios y costos de producción. 

En conclusión es uuportante que a este tipo de empresas se les proporcione el apoyo 

suficiente que les permita desarrollar productivamente sus actividades, asi como también, los 

empresarios adquieran una cultura de calidad para dirigir por el buen sendero a sus organizaciones 

y de esta terma ser competitivas en un mercado de globalizacion económica como el nuestro. 

1.4 importancia de la mediana empresa 

Constantemente surgen cientos de pequeftos y medianos negocios en todo el pass, que 

compiten por sostenerse, aunque desafortunadamente muchos de ellos solo que dan en el intento. 

debido principalmente a la gran pioblematica que se enfrentan en su inicio y que no están 

preparados técnica y administrativamente para solucionarla 

1)e acuerdo con Joaquín Rodriguez Valencia en su libro como administrar la pequeña y 

mediana empresa, más del 95% de las empresas en México son pequeñas y medianas, 

proporcionan más del 50% de los todos los empleos de la nación y el 40% de todas las actividades 

económicas en Memo son efectuadas por dichos entes 1Roclriguez. 1993 2/1) 
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En promedio, una mediana empresa tiene 131 empleados. Al igual que en casi todos los 

paises. en México las medianas empresas tienen una representación importante en la economía 

nacional, tanto por el numero de empleos que crean corno por sus ingresos. Corno lo demuestran 

las siguientes estadísticas y gráficas (Rodnguez. 1993:25): 

En 199.3 en nuestro pan exultan 1 3 nullones de empresas de acuerdo con INEC11 y La 

banca de fomento, de las cuales 1,235,000 (95%) son microempresas, 34,500 (2.65%) son 

pequeñas, 4,500 (9.35%) son medianas y grandes empresas existen 26.000 (2%) Aunque en 

numero y porcentaje, las empresas medianas no son muy representativas, en la estructura 

económica nacional y local cuenta con un rol muy unportante, debido principalmente a los 

empleos e ingresos que genera y el tipo de actividades que desarrolla Como se observa en las 

gráficas siguientes (Rodriguez, 1993^,7) 

torne 

10101 

1030 

En cuanto A la división de las empresas por sectores se encuentra de la siguiente manera 

(Rodríguez, 1993 27) 

1 Miméticamente 

1" 



• Comercio 730000 

• Servicios 100000 

• Industrial 1 	(1000 

• Constmccion 39000 

Total 	 12991x10 
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En lo relativo a los empleos e ingresos que generan cada una de las clasificaciones de las 

empresas se muestran respectivamente en las figuras siguientes (Rodriguez, 1993)281) 

I() 
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Pfacioza 

La mediana empresa histoncamente ha sitio empleada por un lado, como un instrumento 

para lograr la independencia econonuca, por parte de los grupos con desventaja econonuca y a 

través de ellas consolidarse por los mentos propios, y por otro lado como un campo de pruebas de 

nuevos productos, ideas, y técnicas.  

Las medianas empresas no son un pasivo en la estrategia pera impulsar el desarrollo del 

pais al colaran° son un gran activo para motivar su crecimiento econonuco 
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Desde luego, su capacidad de respuesta dependera en mucho de sus posibilidades para 

acceder a los recursos financieros, a la capacitación. tecnologia, información. asesoría y a 

~sanos de asociacion empresarial 

Es necesario pues, que a este tqx) de empresas se les brinden las oportunidades, ayudas y 

estimulos necesarios para que logren su nusion. colaboren en el crmimiento y desarrollo 

econonuco del pais y que cada vez exista un numero mayor de medianos empresanos exitosos, 

ante la apertura comercial y la globalizacion de la econonna 

La funcim de la mediana empresa en e! desarrollo general del pais se presenta en tres 

aspectos 

I Llenar los huecos de producción. Se presenta cuando existe una reducida demanda de un 

producto o bien dicho producto es solicitado por las grandes empresas en pequenas escalas y no les 

es redituable fabricarlo a ellas mismas. en estos casos las medianas empresas, se integran o 

complementan con las grandes empresas, en lugar de competir 

2 Crear y fomentar empresarios. ya que constituye una escuela practica para hamar 

empresarios, adrnimstradores o tectueos que se van desarrollando en base a la experiencia obtenida 

en la solución de los problemas de su empresa Esto no se presenta en las grandes empresas, donde 

un error puede provocar grandes perdidas de dinero, por lo cual se requiere de personal 

especializado y con gran experiencia 

3 Ofrecer nuevas fuentes de empleo Esto se debe al numero de trabajadores que requieren 

las medianas empresas existentes y al surginnento de nuevas, aunado a que no es un requisito 

indispensable que el personal sea especializado o cuente con experiencia 
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La mayoría de las medianas empresas se caracterizan por que sus funciones principales 

(planeucion financiera, producción, comercializacion, entre otras 1 son efectuadas por personal 

distinto y especializado, lo cual es saludable 

Oscar Espinosa Villarreal en su libro el impulso a la :mero, pequeña y mediana empresa 

dice el 62% de las micros v pequeñas empresas se forman en sociedades familiares, en cambio el 

51% de las medianas empresas se constituyen como sociedades sin integración familiar. además la 

mutad de los empresarios de este tipo de empresas fija sur 1..-ecios de venta en bese al costo de las 

materias primas, el 50% de las pequeñas empresas invierten la mayor parte de sus utilidades en 

materias primas. mientras las medianas empresas destinan el 48% de sus utilidades en la 

adquisicion de maquinaria y equipo (Espinosa. 1993:231 

El 75% de las medianas empresas efectuar sus ventas a crédito, el 71% de los pequeños y 

medianos negocios han solicitado financiamientos a la banca comercial y han indicado que las 

principales dificultades que encontraron fue la complejidad de los requerunientos pan►  los tramites 

y las excesivas garantías 

Para el establecimiento de una mediana empresa se requiere en promedio de NS 321,000 

Con base en esto para generar un empleo se necesita en promedio de una Uiversion aproximada de 

NS 2,400 Asimismo el 47% de las pequeñas y medianas empresas habilitan con una capacitación 

nitOnnal a sus trabajadores 

En el estado de Michoacán. de acuerdo con los censos económicos de 1994 elaborados por 

INE01 existen 99,909 empresas establecidas con un personal ocupado de 330,102 personas. 
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mientras que en ()rumian existen 9,390 empresas con un personal de 25.•420 peisutu►s (Meg!, 

1994 36,224,264,3661 

Para establecer la importancia de la mediana empresa, no solo se debe tomar en cuenta el 

numero de establecumentos, sino que es necesario que se consideren otros aspectos -  capital 

invertido; materias pnmas que consumen; formación de capital fijo, generación de empleos, los 

sueldos y milanos que pagan, entre otros 

I.5.Perspectivas de ta mediana empresa.  

Predecir correctamente el destino de algo o alguien tiene un alto grado de dificultad, más 

aun cuando se refiere al futir,. de las medianas empresas en nuestra nación, dónde constantemente 

las condiciones sociales y de mercado varían, lo cual complica de forma importante el conocer con 

cierta exactitud su situación económica y social en un futuro deternunado. Sin embargo el destino 

de este tipo de empresas esta ligado estrechamente con los factores siguientes 

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

atractivos para el mercado y aso ser competitivas.  

2. Avance tecnológico. De forma paralela al avance tecnológico se ha presentado la 

especialización del trabajo y de la producción, es importante que las empresas detecten los 

beneficios que les ofrecen estos avances y aso dirigir sus actividades 

3 'tendencia hacia la fusión Es una alternativa que tienen las medianas empresas para 

tener una mayor represenu►tividad en el mercado y ser mas competitivas y productivas. esto aun no 

es muy conam en MeXle0 
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4 Ascendiente interdependencia. En la actualidad el manero de empresas autosuficientes, 

es muy reducido, etano consecuencia de esto existe una dependencia muy marcada entre muchas 

de ellas, va que unas dependen de la producción de otras para llevar a cabo sus operaciones, por lo 

tanto. esto significa un buen mercado para la producción de las medianas empresas 

Este alto se espera que sea el de la recuperación econonuca y, consecuentemente. se  refleje 

en el sector real en un repunte de la actividad de las empresas, mediante una demanda mayor en su 

mercado, que irá mostrando una inejona gradual, confOrtne avanzamos en el calendario de 1996 

Aunque el objetivo gubernamental de crecimiento es del 3% del Producto Interno Bruto. 

habrá empresas con crecimientos mayores al promedio de la economía. otras crecerán menos, 

algunas no tendrán crecimiento y en muchas continuara el proceso de quiebra En este ultimo caso 

están las que no tienen viabilidad en el mercado o sus procesos y tecnología no les permiten 

generar un producto de calidad a costos adecuados: también se encuentran en esta situación las 

empresas que tienen un alto nivel de apalancamiento con cargas financieras elevadas y que no 

cuentan con la liquide? utinima para seguir operando (Mercado de Valores, LVI:3). 

LaS empresas con eficiencia interna permaneceran en el mercado en la medida en que 

tengan recursos frescos para satisfacer sus necesidades operativas y mantener una estructura de 

capital de trabajo adecuada 

En el analisis del problema financiero hay dos aspectos relevantes a considerar • El primero 

se denva de la estnictura financiera que, en muchos casos, mantienen actualmente las empresas 

corno consecuencia de la devaluación y el alza de las tasas de Interés. que generaron grandes 
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perdidas y modificaron en forma gradual la relación entre deuda y capital. lo que ha provocado 

problemas graves de liquidez 

FI segundo esta relacionado con las posibilidades de que las empresas. especialmente las 

pequeñas y medianas, encuentren opciones en el sistema financiero para obtener recursos frescos, a 

costos accesibles, para aprovechar el probable repunte del mercado 

La mediana empresa tiene características y condiciones que le permiten ser competitivas, a 

traves de diferentes alternativas, así es que el futuro para este tipo de empresa es complicado per; 

con oportunidades, debido principalmente a las opciones con que cuenta para competir y 

desarrollarse 



APURA O II 

tiENERA111)AltES1)11. t'ONT7t01. PREtillPUFSTAI 

2 I ('oncepto 

En la actualidad muchas empresas carmen de un buen control de sus operaciones, al no 

tener un conocimiento claro y oportuno sobre su situación financiera presente y sus perspectivas. 

Por ello es ne,esano que exista un control matuteo de las operaciones comparando lo 

presupuestado contra lo real, es decir, lo que planeo contra lo que esta sucediendo 

El control presupuestal es una tectuca que auxilia a las empresas para dirigir sus 

operaciones diarias, mediante la mtegracion de los presupuestos individuales y la compatacion 

sistemática entre las estimaciones establecidas por cada departamento y el resultado veridico 

Por control presupuestal se entiende el conjunto de politicas_ promimuentos y recursos que 

emplean las empresas para planear. coordinar y 1110 todas sus funciones y operaciones a través 

de la formulación de presupuestos y a la coniparacion periódica de lo presupuestado contra lo real 

por cada una de las afeas de la empresa 

Al describir el control presupuestal, se señala una orgatuzación y wordmacion de las 

actividades desarrolladas por cada uno de los departamentos o áreas que componen una empresa, a 

partir de la fomiulación de un plan. cuyas partes forman un conjunto coherente e indivisible. por lo 

cual una sola falta o tafia de cualquiera de sus componentes afectarla directamente el logro de los 

fines planteados 



El control presupuestal representa por una parte la integración de todos los presupuestos 

individuales formulados por cada tete de departamento que deben regular el funcionkuniento de 

una empresa en un periodo determinado y, por otra parte. un continuo amiste de las variaciones que 

se presenten entre lo previsto y lo real 

Este tipo de control, es la suma de todos los factores y recursos que influyen en una 

empresa, por lo cual no puede omitirse ninguno, ya que afectarla el buen desempeño de su 

conjunto, es decir es un sistema totalmente integrado que no puede dividirse. ni se puede olvidar 

ninguno de sus componentes, sin afectar las razones más importantes de m existencia. 

La planeación, significa la primera etapa del sistema presupuestario, en la cual se deben 

analizar los factores que influyen en el futuro de la empresa, considerando su entumo económico y 

financiero y finalizando con la preparación e unplantacion de un plan con los fines que deben 

conseguirse, y en base a que politicas 

Para ejercer un buen control presupuestal, la empresa debe tener establecidos sus objetivos. 

metodos y políticas con una estructura de organizacion clara que permita fijar y delinear las arcas 

de responsabilidad y autondad. Todo lo anterior tiene que ser captado mediante un sistema de 

información. el cual requiere una estructura contable que proporcione información relevante, 

consistente y oportuna (Moreno. 1995:523)- 

El control que se ejerce por medio del presupuesto, debe comprenderse como una actividad 

diaria, verificando la eficiencia de las operaciones que se efectuan e informando fi los responsables 

del logro de objetivos, de su avance, ponderando las deficiencias o eficiencias detectadas en 

comparación con el presupuesto 
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Por lo tanto podemos definir que el sistema presupuestario es el instnimento mas 

unportimte que tiene la adnunistracion modenut para el logro de sus fines 

Las principales técnicas financieras de planeacion que se emplean en las empresas son de 

tres tipos 

a) Presupuesto de operacion. 

bt Presupuesto de inversiones permanentes 

e) Presupuesto financieó 

Para que una planeación financiera ofrezca los resultados que de ella se esperan se requiere 

que se cumplan con las tres tases siguientes planear lo que se quiere hacer. llevar a cabo lo 

planeado y venficar la eficiencia de cómo se realizo 

La primer tase se cubre mediante la elaboracion y aplicación de los presupuestos de 

operación, inversiones permanentes y financiero, los cuales se verán mas a detalle postenomiente 

La segunda tase se cumple mediante el establecimiento de los objetivos trealistas y 

alcanzables) que la alta gerencia de la empresa establezcan para realizarse en un tiempo 

determinado, con base en las politices. directrices. procedmuentos y programas de la empresa 

La tercer tase se satisface por medio de la aplicación del control presupuestal. el cual tiene 

como función principal evaluar los resultados obtenidos sistematicamente, confrontandolos con los 

resultados presupuestados. para tomar las decisiones correctivas v pertinentes, cuando aparezoi 

cualquier desviacion o discrepancia con la finalidad de que lo planeado y lo real sean lo mas 

sunilar posible 



Por 1118dlo de la eminparacion de los resultados reales con los presupuestados. se  obtienen 

las vanaciones que deben ser analizadas cuidad,,sainenie para col 1,1Cet su causa y. estudiar su 

tendencia. prestando especial mencion a las colas signowaiiva, que sirvan de base pata tomar 

decisiones unporumtes y de esta tonna poder alCucear los obienvos establecidos 

A continuación se hará mencion de algunas medidas que emplean las empresas con mas 

frecuencia - 

2 1 1 Analisls de vanacames en las operaciones 

Para 1,M:zar este analisis es conveniente efectuado en dos secciones' las obtenidas hasta la 

utilidad bruta o contribucion marginal. y las correspondientes a los demás datos o ~sus 

Esta separacion obedece a la estrecha y directa selacio!' que existe entre los conceptos que 

integran la utilidad bruta o contnbucion marginal. por lo tanto. puede decirse que su vanación esta 

ligada entre si en mon de las ventas efectuadas. como se explicara a continuación 

A Analisis de la variación en la utilidad bruta o contribucion marginal 

1k acuerdo con Joaquin A Moreno Fernández, la variación de los resultados obtenidos 

puede ~sumarse por los factores siguientes (Moreno, 1995- 525)• 

I - Vanacion en los precios de venta 

2 - Variación por modificaciones del costo estancias 

1 - Variación por modificaciones en la cuota de los gastos directos y variables 
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4 - Variaciones por modificaciones del volumen de ventas 

5 - Variación por la mezcla de productos 

- Variación en los precios de venta 

Ocurre cuando se presenta alguno de estos factores.  

- A umei no. disminucion o combinación de ambos en los precios de venta con relación a los 

previstos 

- Diferencias ocasionadas por bonificaciones, rebajas. y descuentos en relación con las 

previstas en el presupuesto. 

Se recomienda que las diferencias ocasionadas por los conceptos que menciona en el ultimo 

caso. se  analicen comparando las vanacmones netas en los precios de venta contra los 

presupuestados 

Lit detemunación de la vartacion neta se puede efectuar de la manera siguiente 

- Se obtienen los precios unitarios netos reales, dividiendo el total de las ventas netas entre 

el numero de unidades de cada producto 

- Se confrontan los precios mininos netos reales con los precios 'Butanos presupuestados 

con la finalidad de obtener su discrepancia 



- Se determina la variación de precios de la venta neta multiplicando la discrepancia 

obtenida en la confronta de los precios unitarios por el nun ►ero de unidades vendidas de cada de 

pmducto 

La ACUIllaiCión de los resultados obtenidos representa la vanacion en precio de venta 

- Vanacion por modificaciones del costo estandar 

Se presenta cuando existe un aumento o disiumuc:31) en [39 costos de los productos 

vendidos, y puede determinarse de la siguiente forma: 

- Se confrontan los costos unitarios reales con los previstos con la finalidad de °bicis. la 

variacion 

- Se obtiene la vanacion por modificacion del costo multiplicando la diferencia obtenida en 

la c.onliontacion de los costos unitarios reales con los presupuestados por el numero de unidades 

vendidas 

La acumulación de los resultados obtenidos representa la vanacion en modificacion del 

costo estándar.  

3 - Vanación por modificaciones en la cuota de los gastos directos y variables 

Se presenta cuando existe un aumento o disminución en las cuotas asignadas a los 

productos vendidos y se determina de la nusma fama que la variación por modificacion del costo 

estándar 
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4 - Variacion por twxliticacion del volumen de ventas 

octate cuando existe un aumento o disiumucion en la; unidades vendidas y se puede 

detemimar de la manera siguiente. 

- Se conti-onta el volumen de las ventas reales contra el presupuestado por cada producto. 

- Se ralcuia la variat.ion en volumen, multiplicando la variación obtenida en la 

confrontación de volumenes por el promedio de utilidad presupuestada 

lA acumulación de los resultados obtenidos representa la variación en volumen de ventas 

5 - Vanacton por mezcla de productos 

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

para todos los articulos que conforman un producto Se puede obtener de la siguiente forma 

- Se calcula la contribución marginal que debiera existir si los precios de venta, costos y 

gastos directos fueran iguales a los establecidos en el presupuesto, para hacerlo se necesita 

conciliar la contribución marginal de la turma siguiente: 

Al Contribución marginal real mas (menos) variaciones en.  

Precio de venta 

Modificaciones del costo 

29 



Mociiticaciones de la cuota de gastos directos y variables 

ifiContribticion nuirginal :mistada 

- Se obtiene el promedio imitarlo de contribucion marginal por producto dividiendo la 

contribucion marginal ajustada entre el numero de unidades vendidas 

- Se calcula la vanacion de contribución marginal unitaria por producto restando el 

promedio unitario presupuestado del promedio ututarió real 

- Se detemüna la variación por mezcla de productos multiplicando la diferencia de 

contribucion marginal unitaria por las unidades vendidas 

La acumulación de las variaciones por mezcla de cada producto sera la variación por 

mezcla de productos de la contribucion marginal 

Por medio del resultado del análisis de estas variaciones se deternunn el hecho. pero se 

necesita determinar la causa, y en su caso. las autorizaciones o razones de tales variaciones, para 

poder tomar las decisiones y medidas correctivas pertinentes que permutan a la empresa corregir 

las desviaciones y lograr ase sus objetivos 

Analtsts de In Yartaettat de gastos de operagton y otros gastos e ingresos 

Los gastos de operacion y otros gastos por lo general tienen caractensticas fijas o 

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

forma que permita la obtención de las variaciones que se ongnuin por cada caso, para list controlar 
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dichas vanaciones, debiendo hacer notar aquellas causas o circunstancias que mellaron o pueden 

afectar la buena marcha de la empresa. y con base en ello conseguir sus fines 

2 12 Analista de las variaciones financieras 

Cualquier empresa establece sus políticas y objetivos en relacion a la generacion v uso de 

los recursos. dependiendo de sus necesidades y características. para efectuar eficientemente su 

operación. para ello es necesario que La administración analice y evalue la eficiencia de las 

operaciones etCztuadas durante un periodo detenninado de tiempo. une herramienta unportame 

para lograrlo es el presupuesto, ya que permute una coirparacion efxtiva entre lo que esta pasando 

y lo que se espera a una fecha, en otras palabras, a traves de la confrontacion de lo real con lo 

presupuestado, los encargados de la empresa dueden tomar las decisiones cornwtas, a fin de 

conseguir su misión 

Las variaciones financieras se detemmum por medio de la comparación de las cifras reales 

y las presupuestadas. estas variaciones deben ser estudiadas cuidadosamente a fin de conocer 

cuales son las causas, razones o motivos por los cuales se presentan Un medio eficaz y que 

generalmente emplean las ~tesas para calcular estas vanaciones son los estados comparativos, a 

través de ellos se realiza una comparación rubro por nibro entre lo real y presupuestado y así se 

detennumn Las variaciones El tratamiento que debe darse a las variaciones financieras es el mismo 

que el indicado para las variaciones de operación, el cual va ha sido tratado anteriormente. 

aplicando procedimientos adecuados que establezcan las causas de las variaciones y así contar con 

las bases suficientes para la adecuada toma de decisiones 

2 13 t'aracteristicas 
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De acuerdo con Landgrave J al diseñar un sistema de control presupuestal, es necesario 

observar los siguientes puntos 

a) Lograr flexibilidad. de lona que los presupuestos se esten actualizando constantemente 

de acuerdo con los cambios fundamentales que aparezcan en las variables internas o externas de la 

empresa.  

b) Auxiliar el control adnunistrativo, de tal forma que se pueda estar verificando el 

,mnipluniento de los planes 

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

d) Cuantificar los objetivos y nietas establecidas en el presupuesto anual.  

e) Facilitar la autoevaluacion de cada una de las áreas de responsabilidad de la empresa 

Incorporacion de las inversiones en activos fijos en el presupuesto a corto plazo 

g) La dirección debe presentar en toma condensada, los objetivos presupuestales logrados 

Y por  lograr 

2.2 Modelo costo-volumen-utiltdad 

2.2 I Introducción 
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Su finalidad es servir de apoyo para diseñar las acciones de la empresa a tin de lograr su 

desarrollo integral 

Toda empresa al momento de planear su situación financiera, deberá considerar tres 

variables para encauzar su futuro las cuales son costos, volumenes y precios. Es indiscutible que 

el éxito dependerá de la creatividad y habilidad que se utilice en su manejo. Es importante conocer 

los efectos que tienen en las utilidades las variaciones (aumentos o disminuciones) en las tres 

variables mencionadas, debido a que asa se tendrán las bases suficientes para estar seguros de que 

las decisiones que se tomen sean las adecuadas, para preparar de esta forma las acciones que 

conduzcan a lograr el máximo lucro en un periodo establecido. 

El recurso humano juega in) papel destacado en el exito o fracaso de la enmresa, cabe 

recordar que productividad significa mas gente con mas ideas y no menos gente, de esta fonam 

cuanta mas gente creativa con ideas innovadoras e inteligente exista en una empresa mayor será el 

éxito de la misma. por lo tanto, es necesario que personas con estas caracteristicas se involucren 

cada vez en el manejo de las tres variables (costos, volumenes y precios) y estén al servicio de la 

empresa, si esto se logra conjuntar en una empresa es indudable que sus utilidades serán mayores 

y será más competitiva, en conclusión, el recurso humano deja de ser solo un recurso más para 

representar ahora el más importante e insustituible 

No hay que olvidar que no todas las empresas tienen un control absoluto sobre dichas 

variables (costos, volumenes, precios), lo cual exige mayor cuidado en su planeación: por ejemplo, 

algunas empresas comercializan con productos con precios controlados por los orgamsmos 

oficiales, por lo tanto, se deberán enfocar más en la planeación del volumen de ventas y a los 

costos. Por otro lado, existen productos que tienen un mercado deprimido, lo cual genera capacidad 

ociosa, derivado de lo anterior se concluye que para muchas empresas la variable volumen no es 
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controlable, factor que dificulta su proceso de planeación Debido a la existencia de estas 

limitantes, en lo subsecuente la variable a la cual deben dirigirse todos sus estnerzos son los 

costos, para su reducción se requiere de la cultura de calidad 

2.2.2.Punto de equilibrio.  

Todas las organizaciones al aparecer tiene una finalidad bien establecida, puede ser de 

caracter lucrativo o social Es normal que al planear sus operaciones se busque pnmeramente 

cubrir el total de sus costos y lograr un renunente que sirva de pago a los iwcioniKas 

El tema se puede conceptualizar corno aquel punto en el que se igualan los ingresos con los 

egresos de una empresa, en este no gana ni se pierde.  

La determinación de este punto es un parámetro que emplean las empresas para dirigir y 

controlar sus operaciones, con el objetivo de estar siempre por encima de él, lo más posible, para 

obtener la mayor ganancia. Para calcularlo es indispensable tener perfectamente determinado el 

comportamiento de los costos. Separando los variables de los fijos 

Los costos fijos son aquellos que siempre existiría' independientemente del volumen de la 

producción y venta, por ejemplo: depreciaciones, rentas. salarios indirectos entre otros. En cambio 

los costos variables estan en función directa a dicho volumen, por ejemplo comisiones sobre 

ventas, impuestos, mano de obra directa a la producción, entre otros 

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

contribución marginal. 
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Por margen de contribución se entiende el exceso del precio de venta sobre los costos 

variables, es la parte que cubre los costos fijos y proporciona una utilidad, por lo tanto cuando se 

imuilan el margen de contribución marginal total de la empresa con los costos fijos totales, existe 

mi punto de equilibrio_ es decir no existe 111 utilidad ni perdida 

El punto de equilibrio se puede determinar de dos formas por medio de las formulas 

sigwentes: 

En unidades: 

P E.11 - 

En dinero 

P.E S. 

COSTOS FIJOS TOTALES 

MARGEN DE CONTRIBUCION MARGINAL 

COSTOS FIJOS TOTALES 

- (PRECIO DE VENTA COSTO VARIABLE)] 

Hasta aqui solo se ha hablado sobre la obtención del punto de equilibrio para una empresa 

que cuente con una sola linea, pero la mayoría de las empresas elaboran vanas lineas, por lo tanto 

a continuación se presentan los pasos que se deben seguir para el calculo del punto de equilibrio 

para múltiples lineas de productos• 

- Se determina la participación de cada linea en el total de las ventas 

• Se determina el precio de venta, costo variable y margen de contribución jxvr linea 

- Se pondera el margen de contribución y se suman sus resultados 

• Se determina el punto de equilibro en unidades 



- Se multiplica el punto de equilibrio en unidades por el poreenta le de participado': 

Por medio del uso del punto ‘le equilibrio se pueden Ilex ar a cabo estudios encaminados a 

ayudar a la empresa en la solucion de algunos de sus problemas. al  conocer perieetamenie a que 

nivel de Uigresos cubre sus gastos 

11 empleo de esta teemea permite medir la eficiencia de operacion. la estructura  de  las  

utilidades y rentabilidad, el atudisis, planeación y control de los resultados de la empresa, asa como 

loR erectos de ::umentos u disminuciones en e! volumen de ventas. COSt03 vanaLles o fijos y en 

precios de venta 

Es un instrumento de análisis muy e.":caz en la planificacion de utilidades, torna de 

decisiones y resolución de problemas 

Con base en esta teeme.a se pueden tonto entre otras las siguientes decisiones.  

• Fijar el precio de venta 

- Aumentar o disminuir el volumen de ventas 

- 1)isnutiuir costos 

- Producir o comprar 

- Continuar con la empresa 

- Vender o no un producto 

• Enviar un nuevo producto al mercado 

- Competir en nuevos mercados 

- Aumentar ° disminuir la publicidad 

- Planear utilidades 



- Nletorar la mezcla de los productos. 

- 	)(len mnar la conveniencia de nuevas inversiones 

2 23 Planeacion de utilidades 

El modelo costo volumen utilidad ayuda a que las empresas puedan establecer las 

utilidades deseadas. para remunerar el capital invertido en ellas, conforme a sus objetivos y 

políticas y así establecer el numero de unidades a vender, con que costo y a que precio para lograr 

determinadas utilidades. 1 a forma de calcularse es sencilla, 

UNIDADES 	COSTOS FIJOS TOTALES MAS UTILIDAD DESEADA 
POR 

VENDER 	 MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO 

Si se desea obtener la cantidad de unidades que se deben vender para alcanzar una 

determinada utilidad despues de impuestos, la manera de calcularlo es la siguiente. 

UNIDADES 
	

COSTOS FIJOS TOTALES MAS UTILIDAD DESEADA 
TASA FISCAL) 

POR 
VENDER 
	

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO 

Para que este mecanismo sea correcto es necesano que un experto en materia fiscal, 

determine los impuestos que ongman la venta de un numero detemunado de unidades 

2 2 4 El electo de la tallacion y la apertura 

Con el propósito de comprender melor este tema, por inflación se entender* el incremento 

conmino en los precios de los bienes y servicios adquiridos 



Es recomendable que al utilizar el modelo costo-volumen-utilidad, se incluya la inflaran 

entre las variables que intervienen en el modelo como son: precio. costos, y volumen de ventas. con 

la finalidad de que por medio del empleo de esta temen de situulacion los  pronosneos  

presupuestos sean mas confiables. debido a que la variable inflación quedo incluida Es relevante  

que al existir cambios en las variables de dicho modelo en relación a la inflaran esperada, se 

tomen en consideración los factores siguientes• el mercado de insumos y materias primas. ast 

como el mercado de los productos que ofrece, esto es basteo para poder establecer los nuigos en los 

cuales se ubicara la inflación 

Algunas de las consecuencias y repercusiones de la inflación son 

- Pérdida del poder adquisitivo de la moneda 

- Crecumemo de los salarios 

- Algunos insumos suben a un ritmo mayor que el precio de los productos 

- Escasez de produccion 

- Aumento en los costos de producción 

- El precio de los productos crece a un ritmo menor que la inflaran 

1-)e acuerdo con lo antenor es unposible aumentar los precios de acuerdo con la inflaran, 

sobre todo ante la apertura comercial y el tratado de libre comercio. ademas los costos crecen más 

rapidamente que el precio de venta de los productos, esto conlleva a una reducción del margen de 

contribución. En este caso la determinación del punto de equthbno se determina y recalcula de 

hirma dinámica, de acuerdo con las condiciones que se estén presentando en cada periodo en 

particular 
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Para ser competitiva y poder sobrevivir una empresa en Mexico, con las condiciones de 

mercado  actuales, la tunca da es la reduccion de los costos. lo cual constituye el gran reto de las 

empresas. y esto solo se logra a naves del compromiso constante de hacer cada vez mejor lo que se 

hace 

2 2 5 Análisis de sensibilidad isimulacioni 

Tanto en los presupuestos como en el modelo costo-volumen-utilidad se aplica la tecnica 

Jet ominada de simulación u analisis de sensibilidad, ideada Lara diseñar y seleccionar las mejores 

accione' que deber-n seguirse con el proposito de que la empresa ocupe el lugar que desea 

Ell el uso de la simulador] se hace necesario el empleo del punto de equilibrio. debido a 

que el analisis de sensibilidad se utiliza para evaluar cursos alternativos de accion, basado en 

hechos y suposiciones. con un modelo inatemanco. a fin de representar la tonta real de decisiones 

en condiciones de incertidumbre (Ranurez. 1094 1491 

IA técnica de simulación es una herramienta que permite conocer el comportamiento de la 

entidad a diferentes niveles de costos. prec'os y.  volumenes de ventas y sus electos cuantitativos en 

el importe de sus ganancias, con la finalidad de establecer las poltneas y acciones que aseguren la 

mayor generación de utilidades Además para alcanzar los objetivos planteados es necesario tener 

una constante vigilancia sobre el apego a las políticas de la empresa y a los presupuestos Es 

necesario pues, tener un riguroso control sobre las variables - 

a) Costos Su reducción es un objetivo generalizado en toda empresa. para ello se emplean 

teducas de control admunstraUvo, que contribuyan a mejorar la eficiencia y la efectividad 
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b) Precios. Es preciso establecer la eOliVeinenCia de efectuar aumentos o disminuciones en 

los precios de venta, imitando en consideracion 	efectos que representa en la demanda del bien o 

servicio. asa COMO la ildbleion y cOilipelenent 

e) Volumen de veutas VS necesario que se considere la relación costo beneficio para elegir 

el nivel ideal de las ventas. estas se pueden incrementar por medio de campañas publicitarias, 

promociones, mayor atencion a los clientes, nuevos productos. entre otros 

dl Composicion de las ventas Buscar la combinación óptima de ventas que permita lograr 

mayores utilidades, es decir, vender un numero mayor de las lineas que tengan un mayor margen 

de contribucion marginal 

Ventajas de la simula:ion 

- Otorga la posibilidad de expenmentar con un modelo de sistema, en vez de efectuado con 

el sistema real 

- Facilita la proyeccion de hechos Muros y establece cual sera su efecto en el sistema real 

- Auxilia a la empresa para que conozca con anucipación los efectos que pueden ocurrir en 

su liquidez y rentabilidad 

- Muunuza el nesgo del negocio frente a un problema, al tener los conocunientos objetivos 

necesanos para elegir una liCCI011 adecuada 

2 1 Ttpos de planeación 
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2.3.1 Planeacion a largo plazo 

Este tipo de planeado!' es un plan comprensivo de operaciones y acciones. expresado en 

términos monetanos, que abarca generalmente cinco o más anos y ha cobrado una notable 

importancia en la mayoría de las organizaciones, normalmente no se expresa en tenuinos precisos 

sobre todas en las partes o áreas que cÁmipmen una empresa. sino mas bien se elabora en tenemos 

generales referentes a los principales planes que tiene una organizacion. I" mas comunes son 

a) Plan de mercados. Consiste en efectuar un estudio probado y mna,cioso sobre el 

comportamiento y perspectivas de los diferentes mercados, que tienen una relación duela con el 

producto. Para ello es necesario observar algunas de las variables que infle: . en en este plan como 

son el crecimiento de la economía y de la poblacion. el poder de compra. entre otros. por 

consiguiente se podran pronosticar las ventas de la empresa durante un numero detennmado de 

anos, lo cual facilita el plan anual, contribuyendo asi a lograr la situación deseada a largo plazo 

b) Plan de necesidades de insumos y materias primas Consiste en establecer las 

necesidades de los diferentes recursos que se requieren para llevar a cabo la pnxiuccion. asi como 

la obtención oportuna de los mismos, para cumplir con el plan anterior 

e) Plan financiero. Agrupa todas las necesidades, costos y políticas que tiene una empresa 

para el logro de sus objetivos, entre otras cosas se incluyen: proyectos de inversión, estructuras 

financieras, costos de capital, políticas de reposición de equipos, pago de dividendos, de 

tinaiwiamiento, de inversión, control y medición de costos. asi como la formulación de estados 

financieros presupuestados por vanos dios, basados en los dos planes anteriores 
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Objetivos de la planeacion a largo plaio 

- Proporcionar una vision del futuro de la empresa 

- Establecer un curso de accion 

- Facilitar la toma de decisiones al tener vanas alternativas 

- Evaluar el futuro de la empresa y el t'actor humano clave 

- Facilitar los financiamientos 1:muros 

2 3 2 - Planeación A corto plazo 

Este tipo de planeación se considera parte de la planeacion a largo plazo y consiste en 

diseñar las acciones ;ue permitiran a la empresa colocarse en un determinado sitio en un periodo 

establecido, en este tipo de planeacion una herramienta de gran utilidad es el presupuesto, ya que 

es la mejor técnica por medio de la cual se pueden expresar en temimos cuantitativos las acciones 

que se efectuaran en un penodo corto 

2 4 Presupuesto 

2.4.1 Concepto. 

Existen distintas definiciones del concepto presupuesto, cada una de acuerdo con el criterio 

personal de sus autores. Algunas de estas definiciones son- 

Según el Diccionario de la Real Academia Española: Computo anticipado de gastos de 

obras y rentas 
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Cnstobal del Rio González, en su libro "I ecmca presupuestal lo define como: La estimación 

programada. en Grana sistenn►tmca, de las condiciones de operarlo') y de los resultados a obtener 

por un organismo en un periodo determinado 

1>e acuerdo con Jean Maier en su obra Gestión presupuestaria es 'onnuito coordinado de 

previsiones que permiten conocer con anficipacion algunos resultados básicos por el jefe de la 

empresa 

Jorge E. Burbano 	er su libro presupuestos lo zoriceptualiza como: Expresión 

cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la administración de la empresa en un 

periodo, adoptando estrategias necesarias para lograrlo 

l'ara Oteen Welsh, en su libro presupuesto. planificación y control de utilidades es: Método 

ststen►auco y formalizado para lograr bis responsabilidades directivas de planificación, 

coordinación y control, especificamente comprende el desarrollo y aplicación de 

- Objetivos generales a largo plazo para La empresa 

- La especificación de las metas de la empresa 

• Un plan de utilidades a largo plazo desarrollado en términos generales 

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

- Un sistema de informes periódicos de resultados detallados por ntsponsabilidades 

asignadas. 

- Procedumentos de seguinuento. 
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De acuerdo con Fragmen M. James es: Un plan integrador y coordinador que se expresa en 

temimos financieros respecto a las operaciones y recursos que ti nnan parte de una empresa para 

un periodo determinado con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia 

El presupuesto es una herramienta de planeación y control. va que por medio de el se 

lognm los siguientes objetivos: 

- ('orrecta y funcional organizaeron de la empresa 

- Coordinación e integracion de todos los departamentos y recursos de una empresa. 

haciendo que Teten como un conjunto unificado hacia una misión comun 

- Es fundamento de un control y se emplea para comparar los resultados obtenidos con las 

estimaciones planeadas, pernutir el estudio y analisis de las varuiciones y lacilitar la toma de 

decisiones y politicas a seguir. 

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

los requisitos que a continuación se señalan (Del Rio, 1994:9-13)- 

- Conocimiento de la empresa. 

- Expolición del plan o politica 

- Coordinación para la ejecución 

- Fijación del periodo presupuestal. 

- Dirección y vigilancia. 

- Apoyo directivo 
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El presupuesto debe ser tbrundado, bajo la tecnica de simulación (sensibilidad) en vanos 

escenarios d'omitimos. de tal tonna que se elaboren tantos presupuestos como sean necesarios 

pana abarcar los diferentes cambios significativos que pudienui presentarse en sus vanables 

prindpales como pueden set el aumento o disminución en el volumen  de venias. en  los costos  

gastos. pnxio de venta entre los mas unportantes. con la finalidad de que la empresa se encuentre 

preparada hasta donde sea posible para hacer frente a sus compromisos presentes y futuros, ciertos 

e imprevistos 

Vmtajas de los presupuestes 

Entre las más importantes se encuentran las siguientes: 

- Son un reto para los directivos de ama organización 

- Obligan a mantener un archivo de datos lusioncos controlables y a realizar un 

autoanalisis penodico y ejercitar la creatividad de los ejecutivos de la empresa a fin de mejorarla 

- Incentiva a los directivos para que definan con claridad la nusion de la empresa 

- Originan que se defina una estructura adecuada, estableciendo la responsabilidad y 

autoridad de cada una de las partes que componen la organizacion 

- Colaboran a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones 

- Sunplifican el control administrativo. el empleo óptimo de los diferentes recursos e 

insumos y la coparticipación e integrador' de las diferentes áreas y niveles de la conipallia 
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Limitaciones de los presupuestos 

Existen vanas Militantes que deben ser consideradas al formular o eiecutar un presupuesto. 

- Su ejecucion necesita de la colaboración de todos los integrantes de una orgatuzacion, 

para ello se requiere hacerles comprender los beneficios que tiene está herramienta y se sientan 

involucrados en el. ya que de lo contrario serán infructuosos los esfuerzos que se lleven a cabo. 

- Sus resultad,,s no se reflejaran de forma uunediata 

- Se fundamenui en estimaciones y pronósticos, por ello la admnustración debe buscar 

11111111111741f la incertidumbre a troves del empleo de diferentes herramientas estadisticas, va que el 

exito o fracaso de un presupuesto depende de la conflbilidad de los datos que se estén manejando. 

• Requiere de tiempo y costo elaborarlos 

- Debe ser mixtificado y actualizado constantemente de acuerdo con los cambios 

unportantes que surgan, con la finalidad de que siempre sea mil de acuerdo con las condiciones 

existentes en el mercado 

2.4.2 Clasificación del presupuesto 

Los presupuestos son susceptibles de ser clasificados desde diferentes ángulos y criterios. 

pero las clasificaciones mas importantes son bis sigu►etues tliurbano. 1992 .  I51- 
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I Por su flexibilidad 

a) Rígidos o estat►cos Aquellos que pertiuutten 5111 uu ►ttun c.anibio durante el penaldo 

presupuestal, es decir. este tipo de presupuestos no reconoce nnigun tipo de vanacioues. debido al 

grado de exactitud con el que fue preparado 

b) Flexibles o variables Aquellos que consideran de forma anticipada ciertas variaciones 

que se pudieran presentar y permiten cierta elasticidad por posibles canibios significativos en las 

bases de la presupues'acion. 

2. Por el campo de aplicabilidad en la empresa 

a) De operación o económicos Es aquel que se formula en base a la estructura de la 

organización_ asignando a los gerentes o directores, la responsabilidad de lograr los fines 

establecidos 

b) De inversiones permanentes o de capital Esta relacionado con la adquis►cion y 

reposición de activos fijos 

c) Financiero. Se refiere a la estructura financiera de la empresa. como son las necesidades 

de capital de trabajo, la obtención de fondos internos, los orígenes y aplicaciones de recursos o 

fondos, la composición del capital social y utilidades retenidas en el que se debe estudiar su 

rentabilidad 

3 Por su duración• 
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a) A corto plazo Son los que abarcan un ano o menos 

t►i A largo plazo Son los que se elabonui a un plato mayor de un ano 

El tiempo de los presupuestos dependera de las operaciones que realiza la empresa. es 

mandoble que se elaboren los dos tipos, va que es necesario para el responsable de tomar 

decisiones conocer lo que se espera a largo plazo para la empresa. pero se requieren los de corto 

plazo para establecer 81 estan cumpliendo los planes en esos tiempos. 

4. Por el tipo de e•mtpresas: 

.1) Publicos. Aquellos que efectau►  el gobierno o las empresas descentralizadas cm el fin de 

controlar los recursos de sus dependencias 

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

recursos 

5 Por la técnica de valuado!' 

al Fstunados Se refiere a los que son elaborados sobre bases dinar-leas. como es la 

expendida. por consiguiente existe la posibilidad de que realmente suceda lo que se platicó 

bl Estándar. Se refiere a los que son elaborados sobre bases científicas, por lo cual tiene un 

alto porcentaje de exactitud, y por lo tanto es lo que se debe obtener 

2.4.3 Proceso 
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En la epoca actual es smportanie no olvidar que el producto libad del presupuesto, es 

precisamente los estados financieros presupuestados, en base a estimaciones de lo que puede 

presentarse 

2 4.3 1 Elección (le los periodos 

Cada empresa elegirá el periodo que mas convenga de acuerdo con sus necesidades y 

caractensticas, pero lo más conveniente es que se elabore de forma anual, y se efectuen revisiones 

mensuales o trimestrales enur lo planeado y lo real, para determinar en su caso las variaciones. 

con el fin de que se apliquen las medidas necesarias a tiempo para evitar mayores pérdidas Esto 

con la finalidad de que el presupuesto cumpla con su función de ser un instnunento de control 

administrativo. 

Cuando se presenten cambios significativos en los elementos básicos del presupuesto como 

la inflación, costo del dinero, tipo de cambio. variaciones en el mercado propio de la empresa, 

capital de trabajo, entre otros, estos deberan ser considerados en el análisis del control a fin de que 

no se realicen interpretaciones equivocas, por lo tanto, cuando se presente un cambio 

representativo en las variables antes citadas se deberan analizar detenidamente para determinar si 

es necesario o no la aplicación de una medida y en su caso actualizar el presupuesto anual 

2.4.3.2 Organrzación para la preparación de presupuestos 

Cuando se trata de medianas y grandes empresas, se crea un comité de presupuesto, 

constituido por vanos miembros de la alta gerencia, los cuales tendrán la responsabilidad de 

vigilar la preparación de los presupuestos, de dictar las politices generales que habrán de seguirse 
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y coordinar los presupuestos formulados por cada ira de las áreas de la organizacion resolviendo 

las diferencias que se presenten entre ellas, para posteriormente nutegrar el presupuesto final, con 

la finalidad de presentarlo a consideración del director general y del consejo para su aprobacion o 

nxlazo. En cambio cuando se elabora en una pequeña compañia esta tarea es efectuada por el 

propio director general o adnunistrativo 

Las decisiones sobre el presupuesto deben ser elaboradas en linea y la planeacion final por 

el director. quien además tiene las funciones siguientes.  

- Informar sobre la inwaruca de la preparación de los presupuestos. 

- Proporcionar los supuestos macroeconorwcos y microeconómicos que serviran de sustento 

para desarrollar los presupuestos. 

- Proporcionar los datos necesarios del o los ejercicios pasados para su elaboración 

- Reunir las cifras presupuestadas 

- Vigilar que cada una de las áreas ciunpla con la elaboración y ejecucion de su propio 

presupuesto. 

- I lacer los cálculos necesarios para interpretar las decisiones que tome la linea 

2 4.3 3 Mecánica de los presupuestos 

Despues de haber definido el periodo presupuestal, el comité solicitara a los jefes de cada 

área, la formulación de su presupuesto, explicando los objetivos y perspectivas del nUsmo, 

mencionando las ventajas que brinda este instrumento, para proceder a la elaboración del 

documento final 
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La uxxdmac ►ou de latas las ateas juega un papel trascendental para lograr la eficiencia, 

para ello, es necesano establecer las fechas en las cuales debe ser presentada la information 

relativa de cada arca al colude a fin de proceder a la fOrinulacion del presupuesto anual Para esto 

es de gran de ayuda la aplicacion de un canino cntico para definir aquellos aspectos que requieren 

de mayor atención por dicho convite 

2 4 3.4 Ejecución de los presupuestos 

Asi como en la elaboración de los presupuestos participa todo el personal, desde los 

obreros hasta la alta gerencia: su ejecución tambieti es responsabilidad de todos. por ello es 

necesano fom►ular manuales específicos de las actividades que deberan desarrollarse 

2 4 3 5 Control del proceso 

Esta tinición debe ser llevada a cabo por el conste con el fin de detectar y solucionar 

situaciones perjudiciales en el momento que suman y evitar mayores nesgos y problemas Este 

control se efectua a partir del sistema presupuestario, registrando lo realizado, comparando lo 

nresupuestado contra lo real para en su caso diagnosticar las variaciones que deberan ser 

estudiadas y analizadas para tomar las medidas pertinentes y hacer los ajustes necesarios que 

conduzcan a la empresa al logro de sus objetivos, con el fin de eliminar la deficiencia v en su caso 

modificar el presupuesto 

Las operaciones de las empresas crecen día a día en volumen y complejidad., es entonces 

cuando surge la necesidad de analizar y controlar los resultados detallados de las operaciones, bajo 

los factores de tiempo, eficacia y versatilidad, para poder hacerlas comparables con la planeacion 

presupuestal (Ilainirez, 1994:54). 
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2 4 3 ( Manual del presupuesto 

Para la adecuada elalwacion y ejecucion del presupuesto es necesario que se formulen por 

escrito las polificas, métodos y procedimientos que lo regirau Segun Cristobal Del Rio (onzalez 

dicho manual debe contener 

- 1)uracion del presupuesto y penodicidad de tatonnes 

- Organización necesaria para su administración. 

- Obligaciones de todo el personal. 

- Indicaciones para la formulación de los presupuestos. 

2 4 4 Presupuesto base cero 

Es una metodología de planeación y presupuesto que revalua cada año los programas y 

gastos de una empresa. consiste en la asignación de recursos para cada una de las áreas de la 

empresa, las cuales deben demostrar su beneficio en tiincion del análisis costo beneficio. 

Esta tecnica no se emplea a itingun elemento del costo como materia prima, mano de obra 

o gastos indirectos de fabricacion, es de aplicación inmediata, se aplica sobre todo en aquellas 

empresas donde la proporción de costos indirectos al producto es mayor que la de los costos 

directos, respecto al total de costos. 

Este instrumento responsabiliza a los adnumstradores para que justifiquen cualquier 

variación en sus actividades, mediante el análisis costo beneficio y además los obliga a Jerarquizar 

las actividades de acuerdo con su beneficio e importancia para la empresa. 
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Para obtener los resultados deseados. es necesano tener perfectamente delimitada una 

Seellenela para aplicar el presupuesto base celo, la coal se eLanixsie  de  las etapas swii„a„ 

Itannrez. 1994. 70-71V 

al Establecer los supuestos o premisas en las cuales descansara la planeacion 

bll)eternunar las unidades o paquetes de decision 

el Analizar las unidades de decision 

d) Jerarquizar dichas unidades de deetsion 

e) Elaborar e integrar junin con el presupuesto anull 

fi Controlar admtnistrativamente los resultados 

al Definir las normas y pautas en que se timdamentara la planeación en un periodo 

determinado, asi como los factores externos que pueden influir en la empresa 

b) Para comprender esta etapa es necesario conceptualizar que es un paquete o unidad de 

decisión El cual es un documento que identifica y describe un conjunto de actividades que deben 

estar sujetas al análisis costo beneficio 

Las actividades efectuadas en cada una de las unidades o paquetes. deben ajustarse a los 

intereses de la empresa Algunos ejemplos de unidades o paquetes de decisión son auditoria 

interna y presupuestos 

cl Esta tase es la mas importante de la secuencia, ya que de está dependera en gran medida 

el exilo o fracaso de la unplantación del presupuesto base cero. para cumplir con esta tase se 

requiere llevar a cabo las actividades siguientes 
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- )elimr el otnetivo esencial de la unidad de decisión respectiva 

- 1)escribir la lomea en que actualmente esta desarnd buido sus actientaiks v señalar los 

nuevos recursos con que cuenta 

- Realizar un anahsis de sensibilidad sobre las dderentes opciones que pudieran efectuarse 

para que la unidad de dtwision lleve a cabo su labor 

- Seleccionar la mejor alternativa en IiIIIC1011 de un analisis de los factores cuantitativos r 

cualitativos 

- Establecer el nivel minimo de servicio que debera prestar la unidad de decisión de 

acuerdo con la opcion seleccionada. asi como su costo 

- 1)iseltar los instrumentos más idóneos que pernutan la evaluación de la calidad del 

servicio desarrollado por cada unidad de decisión 

el) Se refiere a seleccionar o ierarquaar ide acuerdo con las necesidades y circunstancias de 

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

Se refiere a la fonnulacion del presupuesto definitivo para cada unidad de decisión de 

conformidad con el nivel de actividades al que se pretende laborar 
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11 Esta etapa se puede definir como de seguimiento, consiste en controlar que cada unidad 

de decision cumpla con sus actividades programadas y si no es el caso, aplicar oportunamente las 

acc iones correc ti vas 

2.4.5. Contabilidad por arras de responsabilidad 

Es una tecmca de control adnunistrativo cuya finalidad es verificar si los recursos e 

insumos se estaca utilizando con eficiencia y efectividad 

La contabilidad tradicanuil estA orientada a generar mfonnación sobre los resultados 

obtenidos por funciones de la empresa, comparando los resultados presupuestados contra los reales 

por cada una de dichas funciones Sin embargo este análisis no determina el verdadero problema. 

ya que al no existir un responsable directo se tiende a encubrir a las personas que provocan las 

desviaciones. 

Con fundamento en lo anterior es necesario la presencia de un sistema de intomiacion que 

delimite clara y específicamente los responsables directos de los ingresos y egresos que ocurran en 

su anea, de tal forma que los directivos y ejecutivos estén informados sobre los resultados de su 

gestión y en su caso aplicar las medidas correspondientes, además se requiere efectuar una 

administración por excepción a fin de lograr mayor eficiencia y eficacia en el manejo de los 

recursos.  

Para establecer la eficiencia y efectividad con la cual está trabajando un centro de área de 

responsabilidad es necesario efectuar el análisis de eficiencia por medio de la relación insumos-

resultados Debe tratarse de traducirlos en ternuras monetarios e fin de contar con un coman 

denominador que permita comparar dicha relación, para la traducción se multiplica la cantidad 
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finca por el costo unitario estandar o precio mutan°, asi como analizar en que manida los 

resultados obtenidos concuerdan con los  objetivos  de  la empresa  

En cada año. cada uno de los departamentos o aleas  debe insuflen su presupuesto en base  

a la relación costo beneficio, es decir, el beneficio que rinde una arra debe ser mayor al costo de la 

III1S111:1 

1,a empresa debera disidirse en centros o arcas de responsabilidad. los cuales estarán en 

función a k estructuu de la compañia. es decir existiran tantos romo sead necesarios para 

asegurar un buen sistema de control adrninisfrativo r ta cada ceElm se designara un responsable 

Todos tos centros de responsabilidad generan resultados y tienen insumos, su diviston se 

organiza en base a la dificultad de medir ambos factores y a su relacion Con fundamento en este 

criterio, sus principales tipos tRamirez. 1994:289-20 V) 

a) Centro de costos estándar 

b) Centro de ingresos 

c) Centro de gastos discrecionales 

d) Centro de utilidades 

e) Centro de inversiones 

a) Mide los resultados, multiplicando su cantidad finca por el costo unitario estandar de 

cada producto respecto a lo esperado, se detectan ast las variaciones del área de producción, por lo 

general, el director de producción es evaluado y controlado en relación al ~neto eficiente de los 

estándares 
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bi Mide la captacion del mercado expresada en termmos de venta y se compara con el costo 

de esas ventas. presupone el establecimiento de un presupuesto de ingresos y de gastos de venta, 

le tal tintas que penodicamente se contionten lo presupuestado contra lo real y se Justifiquen las 

vanas ua tes 

cl Son las arcas que no pueden ser medidas como centros de costos estándar o de ingresos. 

estas son las áreas administrativas Claro esta que a todas ellas se les asigna un presupuesto de 

gastos. el cuál se compara con lo realizado Pero su efectividad y eficiencia no podrán ser 

traducidas en términos monetarios 

d) Es la coordinación de los centros de ingresos y costos para lo cual se requiere la 

existencia de un responsable. que eiercera el control en lo referente al maneto de la producción con 

las ventas 

e) Mide la forma como se pueden manejar los activos o recursos asignados a una arca o 

division de la empresa 

Estos son los principales centros de responsabilidad financiera que pueden ser utilizados en 

cualquier organización 

Pasos para desarrollar un sistema de control por afeas de responsabilidad 

a) Tener perfectamente definido el papel que juega cada uno de los nuembros de la 

organización, teniendo delimitada su autoridad y responsabilidad.  
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bt Se deben determinar los costos controlables que son aquellos en que una persona tiene la 

autoridad y.  responsabilidad sobre su ocurrencia e incluir los costos no controlables en los que 

tenga participación la persona 

cl Se deben tener determinados los estándares contra los que se comparan 

4'entatas 

- Facilita la evaluacion de 1,)5 ejecutivos y del cumplimiento de los objetivos. 

- Aynda a la aplicación de la adnumstracion por excepcion 

- Motiva utilizar la administración por objetivos 

- Por la presentación de la informacion favorece una mejor delinntación de 

responsabilidades 

2.5. Control del presupuesto. 

2 5 1 Concepto 

Toda empresa que desee obtener el mayor rendimiento de sus operaciones, debe someterse 

a las mas estrictas medidas de control, que den por resultado en su aplicación correcta, una mayor 

productividad de sus inversiones en combinación de sus elementos de fuerza de trabajo y capitales 

propios y ajenos que se involucren en sus actividades coudianas 

El control tiene como función primordial el logro de los objetivos planeados. 
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I i control del presupuesto tiene como finalidad evaluar el grado de eficiencia que se ha 

logrado en  la eiceucton  del presupuesto, para lograrlo se requiere de tata comparacion analifica y 

constante que permita oportunamente determinar el cumplimiento del presupuesto en las distintas 

arcas Ifincionales de la empresa y, en su caso. menguar las causas por las cuales no se ha logrado 

lo esperado y aplicar las medidas correctivas sobre las variaciones importa ntes. que permitan 

enderezar las acciones hacia la consecuoon de los objetivos de la empresa 

La elaboración del presupuesto requiere de la colaboración de todo el personal con el que 

«'uenta una emprese, para el:o el control del presupuesto se timdiumenta en la distribución del 

trAiitio para illcanzar las metas propuestas. muestra de ella es que se necesitan inninnes periódicos 

de ejecución elaborados por los jefes departamentales 

2 5 2. Niveles de control. 

FI control puede efectuarse a diferentes niveles o por creas de responsabilidad Puede ser a 

tuve! de gerencia o a nivel de departamentos o por productos. su función primordial constsnra eu 

identificar las variaciones. asa como sus causas y sus electos 

l3asicanwnie existen tres niveles básicos de control 

al A nivel de gerencia 

b) A nivel de departamento o por inficiones 

c) Por productos 

Cuando se ejerce un control a IIINCI de gerencia, la dirección general es la encargada de 

controlar y evaluar 
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- Ventas de acuerdo con lo  planeado  

- NIumnós y n'amnios en inventanos 

- Cantidades y costos de producción directos e indirectos en relacion al presupuesto y en su 

caso las variaciones 

- Costo de ventas en relación a las ventas 

- Rentabilidad de cada articulo de acuerdo con lo previsto 

• Grupos operacionales por departamentos o por productos con relacion a lo presupuestado 

- Relación de creditos y cobranza con el volumen cH ventas. 

- Relación de creditos solicitrdos con el volumen de compras. 

Flujos de efectivo 

Cuando se efectua a nivel departamental o funcional, cada departamento debe establecer 

sus propios controles, para alcanzar los objetivos planteados en el presupuesto individual y por 

consiguiente el anual por lo tanto tal vez• este sistema sea el mas efectivo ya que establece una 

asigmicion de responsabilidades: especialmente cada jefe se enfocara a conseguir sus propias 

metas 

En el caso de que se aplique a myel de productos se debe observar una comparacion de 

- Los materiales directos e indirectos consunudos contra lo previsto para cada articulo 

- La mano de obra directa e indirecta utilizada contra la estuuada 

• Los gastos de distribución por producto contra lo esperado 

2 5 3 Proceso de control 
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I I control como una etapa del proceso de planeacion estrategaa, no solo debe Imunirse a 

vanac bales del presupuesto sub' tandmen a vigilar el cumplimiento de unas nietas., a 

evaluar la nusion_ los objetivos, las estrategias. las polincas. los programas y los procedimientos 

ditirbano, 1992 . 3r) 

l.a finalidad del control es ayudar a la administración en el logro de sus objetivos, para ello 

debe seguir estas etapas: 

- Identificar el programa objeto del trabajo 

- Establecer los fines planeados en el periodo 

• Medir los resultados del programa 

- Analizar las discrepancias 

- l'ornar las medidas necesarias para lograr lo planeado 

Estas etapas son generales, pero deben ser ajustadas a las caractensticas y necesidades 

particulares de cada ente económico Sin embargo es necesario para llevar a cabo este control que 

exista en cada atea o departamento hincional. 

- Estandares para establecer la comparacion 

- Areas de peligro detectadas 

• Información real y presupuestada 

- Auditoria interna que auxilie en el logro de las metas 

Es unir rtante destacar que deben ser distintas las personas encargadas de la planeación o 

formulación de presupuestos y el responsable de su control 
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Es indispensable el establecumento de una serie de teciucas y procedumentos de control. a 

fin de que lo presupuestado y lo real sean lo mas similar posible 

A continuacion se Illelle1011.1M11 las principales tecnicas \ 	 s•-• que deben 

emplearse para el control de los rubros mas significativos de una empresa 

ai ingresos 

L nollucas per escnto para 

- Selección de clientes y aprobacion de crecidos 

- Precios y condiciones de las inerwicias y servicios que se proporcionaran a los clientes 

- Devoluciones y rebajas sobre ventas. 

- Uso y control de fonnas prenumeradas, para (mistes, solicitudes. entre otros 

- Autorización adecuada de las ordenes de embarque 

- Realizar inversiones de acuerdo con las necesidades de la empresa 

2 Bases de datos como listas de clientes aprobadas o archivo maestro de clientes y 

entidades en que se invierte 

3 Procedunientos establecidos para anadir. cambiar o eliminar datos de la base de datos 

4 Limitar el acceso y maneto del equipo computacional 

5 Técnicas para probar la contiabilidad de las bases de datos 

- Los cambios en los archivos deben ser aprobados por esento por personal autorizado 
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- Empleo de fonnas estandar prenutneradas para efectuar los cambios en las bases de datos 

- Verificar periódicamente que la relación de los clientes este autorizada 

6 Acceso limitado a los alnuicenes de materia prima y productos terminados 

7 Archivo de firmas del personal autorizado para efectuar rebajas sobre ventas, aceptar o 

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

8. Seguros y fianzas piLa los bienes y personal que' custodia el efectivn y los valores de la 

empresa 

9 Formular una conciliación diana de los te! des anotados en la cinta registradora, contra 

las fichas de deposito de las instituciones de credito. ast corno realizar arqueos periódicos 

sorpresivos del efectivo en cajas, listas e mlimies de cobro y analisis de las tendencias de los 

cobros 

10. Comparación periódica de los resultados presupuestados contra los reales y análisis de 

las variaciones. 

11. Verificación o validación de los datos contenidos en las facturas 

12. Investigación oportuna de las quejas de los clientes 

b) Egresos 

1 Politicas por escrito para.  
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- Seleccion de proveedores. personal y litentes de financiamiento 

- Precios y condiciones de los bienes, mercancias y servicios que se compraran a los 

proveedores 

- Devoluciones y rebajas sobre compras 

- Uso y control de tOnnas prenumeradas, para ajustes, solicitudes. entre otros 

- Autonzacion adecuada de las órdenes de ft...cilicio!' 

- Actualización periódica de sueldos. 

- Pago de sueldos y horas extras 

- Anticipos de sueldos y prestamos al personal. 

- hitbrrnar y controlar el tiempo laborado contra el pagado 

- Mantener un indice deteriorado de pasivos a capital 

- Adquirir sólo inversiones que se espere produzcan un creduo determinado. en base a una 

evaluacion financiera previa. 

Bases de datos como listas de proveedores aprobadas o archivo maestro de proveedores, 

personal y accionistas 

1. Promdimientos establecidos para añadir, cambiar o eliminar datos de la base de datos 

4 Limitar el acceso y manejo del equipo computacional 

5 Tecnicas para probar la confiabdided de las bases de datos 

- Los cambios en los archivos deben ser aprobados por escrito por personal autorizado 

- Empleo de formas estancar prenumeradas para efectuar los cambios en las bases de datos 

- Verificar periódicamente que la relación de los proveedores y personal este autorizada 
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6 Claras exposiciones de los pnycedumentos por medio de 

- Manuales de politicas y procedimientos 

- Requisitos de supervision 

- Documentacion de sistemas y programas 

Solicitar vanas cotizaciones y las condiciones de los bienes. a fin de elegir. aquella que 

mas convenga 

8. Archivo de firmas (hl personal autorizado, para autorizar los gastos de oneracion, 

compras. pago de sueldos. entre otras. 

9 Seguros y fianzas para los bienes v personal que custodia el efectivo y los valores de la 

empresa 

10 Uso de firmas mancomunadas y evitar la firma de cheques en blanco o al portador 

11. \lenticación estricta de las mercancias. precios y condiciones facturados contra una 

copia de la orden de compra 

12 Comparación penodica de los resultados presupuestados contra los reales y analisis de 

las variaciones. 

1.; hivestigacion detallada eficiente sobre los ajustes que excedan una cantidad 

determinada 
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14 Conciliacion periódica y oportuna de los saldos de bancos en libros contra los estados 

de cuenta bancanos 

1 	V en tiene ion periodica de los saldos en libros poi medio de confin ilaciones con 

proveedores, acreedores, instituciones bancarias, y personal 

16 Investigacion oportuna de las quejas de los proveedores 

17 Comparación de los rescatados y análisis de las tendencias de la industria e:: materii, (ic 

costos, sueldes ingresos, productividad y eficiencia, por citar solo algunos conceptos 

2.6 Presupuesto de operacion 

El presupuesto de operación es el más comal en las empresas y debe ser tomatada 

prunordialmente, tomando como base la estructura de la organización y asignando a los directores 

o gerentes la responsabilidad de lograr los objetivos establecidos 

Forman parte de este presupuesto todos los conceptos que componen los resultados de 

operacion de una empresa, algunos de los cuales están relacionados con conceptos que llaman el 

presupuesto financiero 

Este presupuesto se compone de los siguientes conceptos 

- Presupuesto de ventas 

- Presupuesto de costos directos 

- Presupuesto de compras 
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- Presupuesto de gastos generales de venta).  adula ostra toii 

- Otros presupuestos de gastos de operador 

- Presupuesto de ISR 1111  

- Presupuesto de utilidad neta 

A contumacion se analizanui los mas importantes 

2.6.1. Presupuesto de ventas 

Existen muchos factores que pueden influir en el volumen 	ventas de una empresa. tanto 

internos como externos, por lo tanto. se  puede establecer que la tendencia de las ventas esta 

influenciada por elementos variables que pueden ser controlados por la empresa. de acuerdo con 

sus poluicas y acciones propias. asa como por condiciones de ambiente que se encuentran mera de 

su control, ya que pertenecen a La econonna general y por lo cual. aleana por igual a todos los 

negocios 

Con base en lo anterior. no existe una lOrintila general que pueda presupuestar con gran 

exactitud el volumen de ventas de las empresas, aunque estas sean del mismo giro. 

El presupuesto de ventas debe apoyarse en el mercado, es decir, el volumen anual de ventas 

del producto estará influenciado por los precios que elan la econonua. factores que no se 

encuentran bajo el control de la empresa. en cambio la participación de la empresa en el mercado 

se detennuara en base a sus politicéis y programas, factores que se encuentran bajo el control de la 

empresa 
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F1 presupuesto anual de ventas debe Col 	etano un plan  de campiña, envos anime, 

se efectuaran en re'actor' directa a las vanaciones que se presenten en el utercado 

loinando en cuenta 1,,  ameno!. cs nuce-,ano t.,33blecer  Lis acciones ¡m'incides que  

aseguren a la empresa una demi p,sivi,m en el mercado ion la nualklad de asegurar hasta donde 

sea posible una utilidad para la einpesa 

Fu conclusioa para calcular su correcta estimador]. el presupuesto de ventas debe 

considerar tanto la tendencia de las ventas como los factores específicos de venta. las tuerias 

econonucas generales y la influencia de la admintstracvm 

* Factores espeuticos de venta ti 1. \ 

Estan compuestos por 

al Factores de ajuste 

- Efectos perjudiciales en el ano anterior. HO repetitivos 

- Efectos saludables en el ano antenor_ no repetitivos 

bi Factores de cambio: 

• Nuevo diseño de producto 

- Cambio en el volumen de produccion a fin de mantener existencia suficiente para cubrir- 

las necesidades de los clientes. 

- Cambio de mercados. atendiendo a la moda, actividad econonuca, entre otras. 
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- Cambios en los métodos de venta, a traves de nuevos preenls, bomileacimes, rebajas. 

~oral-  los servicios y garantías, publicidad y promocion. nuevos canales de distribución v 

remuneraciones a vendedores 

el Factores comentes de crecimiento 

1)earr0110 o expansion de la empresa 

- Credit() mercantil 

- Superacion en las ventas 

• Fuerzas econonneas generales t. I; E 

Se refiere al entorno econonuco en que vive la empresa, es decir, la situación económica 

social del pass o región tiene una influencia directa o indirecta en el volumen de las ventas, por ello 

es necesano tener conocumento sobre los t'actores que pueden influenciar dicho volumen como 

pueden ser: el poder adquisitivo de la moneda. precios, ingreso y producción nacional. crédito 

dispomble, distnbucion del ingreso, indice de natalidad, inflación, por citar algunos 

Para medir su efecto las dependencias gubernamentales, instituciones de crédito y 

organismos privados publican indices e informes economicos que contienen indicadores de las 

condiciones ee011Ó11111C89 generales. 

• Influencia de la admuustracion t FA 
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De este factor depoide en gran medida el esoto 	traua,,, dcl tiatirt> de las ventas de la 

empresa y está determinado en gran medida poi las politicas o estrategias que se dicten y los 

programas que se tOnnulen. debiendo tomar en consideracion 

- Cambios en el tipo de productos por adelanto de la tecinea 

- Rediseño de los productos para adaptarlos a distintos segmentos del mercado 

- Restablecimiento de la calidad del producto 

- Evaluación de los canales de distribucion 

- ,Amplitud de los medios publicitarios y promocionales 

- Poinicas de precios y num-genes de utilidad. 

Generalmente el presupuesto de • entas. es  el efe de los (lemas presupuestos. por lo que 

debe cuantificarse en unidades por cada linea de articulos. una vez efectuado se procede a su 

valuacion de acuerdo con las condiciones de mercado 

Para calcular el presupuesto de ventas se aplican las ecuaciones siguientes 

En unidades 

PVU 	VIJAB - % FEV' * + - % FE(i • % lA 

DONDE 

P.V U. = Presupuesto de ventas en unidades 

VUAB = Ventas en unidades en el año base 

FEV = Factores especificos de venia 

FEO = Fuerzas económicas generales 



l.\ 	Influencia administrativa 

I 	.; 101 es 

PVV 	t. VVA/3 - % FEV • - % FEG * % IA 

P V V Presupuesto de ventas en valores 

VIJAH - Ventas en valor en el ano base 

El presupuesto de ventas es la primera informacion (i,1C emana del presupuesto de 

ola racion < ser\ ira de base para calcular In inversión de cuentas por cobrar en el piesupuesto  

iinitnelett 

2 h 2 Presupuesto de costos directos de venta 

Este presupuesto incluye los elementos del costo inatenas pumas. tiento de obra ) gastos 

directos o variables que son generados en razon directa de los volinnenes de produccion o venta 

Estos tres elementos deben ser presupuestados de acuerdo con el presupuesto de producción, la 

estructura de los pnxiuctos y del sistema de costos en particular, tomando corno base los 

requennuentos estandar de producción 

Para calcular el presupuesto de producción es necesario conocer 

• El volumen de ventas para el ano 

- inventario final deseado del ano en curso 

- Rotación fijada por la empresa como politica de mversion 



Cuando se emplea el sistema de costos estándar para valuar la materia puma. generalmente 

se presentaran►  variaciones favorables en los primeros seis meses del ano pero para los segundos 

dichas VilllaC Iones serán desfavorables. pir lo tanto lo ideal es que sean ciiwpensailas entre si y SU 

resultado al fin de ano sea ce► o 

Otra tecnica que puede usarse es valuar la nuitena prima que se utilice en la produccion al 

precio que se considere estafa vigente al inicio del ano, provocan dase generalmente variaciones 

desfavorables. Cuando la suma de estas variaciones sea significativa, es necesario efectuar 

revaluaciones con el fin de restablecer el costo a wi nivel realista. cuando se aplica esta tecnica se 

requiere presupuestar variaciones al costo estandar y venta De igual manera que la materia prima. 

deben explobuse los requennuentos de mano de obra con el fin tic conocer que cantidad de mano 

de obra se requiere para que la empresa lleve a cabo sus operaciones y eitablecta su precio. de 

acuerdo al costo actual y estimando el mcremento que sutura en el periodo presupuestal. Para 

presupuestal la mano de obra se puede tomar MI promedio del ano o bien el Kiwi() que se estima 

para mudar el año. en este ultimo caso debe pntsupuestarse la vanacion de mano de obra 

Los gastos directos y.  variables de manufactura debelar) ser presupuestados en cantidad y 

precio por departamento. con base en la experiencia y el personal requerido en la ¡inducción para 

obtener resultados satisfactonos. Es indispensable considerar las demandas cacheas. las cuales 

deben ser cubiertas por medio de inventarios altos o con una capacidad de producción instalada 

mayor que la requerida en temimos anuales 

El presupuesto de producción y costo de ventas servtra de base para calcular la inversión en 

inventarios en el presupuesto financiero 



* Gastos de Ihbncacnm  

Los gastos de labreacion o gastos Indirectos de labncacion son aquellos que no se pueden 

identificar directamente en el costo de los iinkluctos. Irecuenteinelac soo lo, ga,i,s, 

importantes, provenientes <le departaitionos de servicios. gerencia o supervisilm 

'liando se tiene un sistema <le costos directos. este ttpo de gastos debe considerarse cut no 

gastos operativos y por tanto no tornan parte del costo de venta en el estado de resultados 

Para determinar sobre que base se repartira el Importe de este concepto por linea de 

producto y producto fatal. se  requiere del buen mimo y criterio profesional 

hl c(mnportanutmto de los gastos de labneacton es de caracter tilo por lo general N, 

ocasionalmente varan poco en relacion con los volumenes de pn,dueeton 

El presupuesto debe fundamentarse en el volumen de producción y el gasto presupuestado. 

con la finalidad de determinar las cuotas presupuestarias. las cuales en su caso serán modificadas 

durante el periodo presupuestal si ast lo requieren los resultados reales Ademas debe formularse 

con base en amas de responsabilidad. estableciendo las cuentas y subcuentas apropiadas para 

ejercer un buen control presupuestal. agnmandose las subcuentas por conceptos homogeneos. 

El presupuesto debe fundamentarse en un apoyo tectuco y no por estimaciones basadas en 

la intuición o en el mejor entendmuento, por ello las partidas mas representativas deben calcularse 

cuidadosamente 

2 6 3 Presupuesto de compras 
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En base al presupueste .1c produccion o de ventas (dependiendo de si es una empresa 

comenaal o industnalt se proomican las necesidades de materia prima o insumos duranic el 

periodo presupuestal 

En condiciones isminales. cuando no se estima una escasez de materia puna o insumos, la 

cantidad escara en tuncion del estaiidar que se baya determinado para cada upo de ellas por 

producto, asi como de la cantidad presupuestada para fabricar cada linea, señalando el tiempo que 

se necesitara 

El presupuesto de compras especifica tanto las unidades a comprar como el valor 

presupuestado de cada materia prima y las techas de entrega requeridas. 

Importancia 

- Indica los niveles adecuados de ❑aventarlos por cada materia prima 

- Señala los requerimientos de materia pruna para un determinado periodo presupuestal 

- Ejerce un control administrativo sobre la eficiencia con que se manteca la materia prima 

- Determina las necesidades de electivo 

- Tener una visitan mas clara sobre las variaciones en los precios de las materias primas en 

el mercado y asi planear las compras en las épocas de menor costo 

El gerente de compras es el responsable de la formulación del presupuesto de su área con 

base en las necesidades de materia prima y en las pancas de inventario de materia prima, para 

determinar el costo de las materias primas, que sera la cantidad de materia prima requerida por el 

precio estándar 



2 6 4 Presupuesto de gastos generales de venia y admuustracion 

En la practica cada departamento tommla su propio presupuesto. en el que incluye todos 

sus gastos, entre los cuales se encuentran los sueldos, prestaciones. depreciaciones y. 

amortizaciones. los cuales deberán ser estudiados y analizados detalladamente para establecer un 

presupuesto realista Los gastos que se etéetum) en estas arcas son similares a los gastos de 

l'andadura 

1Jii buen presupuesto no debe fimdamentarse unicamente en la lustona de la empresa. sino 

que debe juzgar la necesidad y conveniencia de un gasto, por medio de la relacion costo beneficio. 

con la finalidad de que se realicen solo aquellas operaciones neces.nas y.  productivas para la 

empresa 

2 " Presupuesto de inversiones permanentes 

El presupuesto de inversiones permanentes. también llamado de capital, esta relacionado 

con la adquisición y reposición de activos fijos Cada proyecto de inversion deberá tener la 

iustificamon que lo apoye, y para proyectos mayores su rendimiento sobre la inversion tiene que 

ser analizado y medido con metodos apropiados Son cada vez mayor el numero de empresas que 

utilizan este presupuesto para ejercer un mayor control y vigilancia sobre las inversiones de capital 

Este presupuesto en repita tonna parte del presupuesto financiero, pero derivado de su 

Importancia es necesario su estudio v elaboracion de tonta independiente 



1.811 inversiones peniumentes son empleadas en las empresas por un largo plitz,v. por lo cual 

la decisión de invertir tiene que estar acorde a los obietivos de la empresa 

Para realizar las inversiones existen diferentes ,liciones 

al intuitiva Consiste ell elaborar una 115111 de todas las inversiones y SUS Emitas de 

tinanetannento. seleccioilando la mena' de acudido VII el crnerio 

b) Filosofa econonura Establece que la inversion debe ser por lo menos igual a tos  

beneficios futuros que se obtendnan 

e) Forma 111.3 desarrollada Fs la que miga la inversion tomando como base la filosofa 

económica. pero ademas toma en cuenta las oportunidades que pueden obtenerse adicionalmenic 

Conceptos basicos del metilo de  análisis 

Las inversiones se efectuar' con fines lucrativos. los cuales deben ser por lo mem is. mayores 

que los rendimientos que ofrecen las instituciones bananas FI resultado futuro de una decisión de 

inversión significaré una serie de desembolsos de caja y de ingresos de caja que combinados  

representaran el finjo de fiados descontados a valor actual que es igual al valor de rendumento de 

Ulla inversion 

El segundo concepto básico es la distinción entre la utilidad y el fimo de fondos neto. este 

ultimo concepto es igual a la utilidad mas los desembolsos que no requieren efectivo, como son lil 

depreciación y amortización 
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1'1 tercer concepto establece que la moneda actual compra mas que la moneda futura Por 

ello 1:1 pnxluctividad o los costos futuros deben valuarse de tal forma que puedan ser comparables 

a los actuales 

El cuarto concepto se relaciona con el costo del (Immo Al ~liarse una inversion se 

requieren fondos que pueden ser ajenos o propios, en ambos casos representaran un costo para la 

empresa. 

1 a perdida de la oportunidad de ganar dinero representa un costo para la empresa y es tan 

real como la tasa de interés que se paga en no préstamo Este es un costo implica() al que se le 

llanta "costo de oportunidad" (Moreno, 1995.448) 

2 7 1 Metodos de analisis 

Existen dos tipos de analisis 

Métodos simples. 

• Métodos avanzados 

Los primeros no tonum en cuenta el valor del dinero a traves del tiempo y proveen 

tipicamente una aproximación sobre su viabilidad y en algunas ocasiones pueden conducir a 

conclusiones aromas Los segundos son lilas completos al tomar en cuenta el valor del dinero a 

traves del tiempo e incorporar factores econonucos futuros y sus resultados pueden representar la 

bondad de la inversión 

a) Metodos simples 



Existen vanos inemdos simples de analtsts que se emplean en el t'Inverso de las finan/as, 

los mas empleados son.  

li Metodo de recuperacion PRI) Este menxto es cuantitativo y es el mas simple para 

evaluar una Uwersion. su finalidad es detenumat la cantidad de tinos que se requieren para que el 

flujo de fondos neto cubra el monto de la mversion De acuerdo con las condiciones fiscales y 

cnteno de la empresa, debe definirse si el flujo de Indos neto debe tomarse antes o después de 

impuestos sobre la renta Su formula 

- Antes de impuestos - 

Tiempo de recupenicion Inveraoil nena Flujo (le tiahlos neto anual antes de impuestos 

- 1)espues de impuestos 

Tiempo de nuperacion con rendmuentos despues de impuesto sobre la renta = Inversión 

neta Utilidad despues de impuestos sobre la renta mas deprectacion 

21 Metodo de tasa promedio de rendimiento sobre la inversion. Se apoya en un entóque 

contable muy común sobre el rendimiento de la inversion Es la inversa de la fórmula del método 

antenor y, por tanto, mide la relación que existe entre el flujo de fondos neto y la inversión 

- Antes de impuestos 
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ESTA TESIS NI DEBE 
SALIR IE LA IllUITECA 

lasa promedio de rendimiento sobie la inversion 	I lino de fondos neto anual antes de 

impuestos i inversion neta 

- I )esputa de impuestos 

Tasa promedio de rendimiento sobre la u'version despues de n'Apuestos sobre la renta ---

Utilidad despues de ISII mas depreedacion 'mermo!' neta 

31 Indice costo beneficio Si. tinalidad es rete 1ir la productividad de la inversion neta 

efectuada. Para calcularlo se aplica la tOnnula 

I '13 Suma de timos de cata a val. Yr presente n'yermo!' neta 

biMetodos avanzados 

Fusten vanos metodos avaluados que se emplean en las empresas con un gran exilo, entre 

los más importantes se encuentran 

I) Metodo de valor actual. Este ~todo considera el valor del dinero en el tiempo 

Descuenta del flujo de fondos el costo del dinero con el proposito de comparar el valor actual de 

los beneficios futuros y el valor actual de la Inversión Para calcularlo se necesita determinar que 

tasa de descuento es la relevante en la empresa 

El valor actual de la inversión se obtiene de dos tintas 
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Invuu,k 1̀1 muta' 	 de,i tiento al tina' de la vida de servicio 

uiteres1" 

VAI 	Inversion uucial - Valor :icinal del talor de desecho al final de la inda de 

servicio 

2) Metodo de valor actual neto Es similar al incido antenor, pero el Ilwo de liados y el 

valor de la inversión se compensan para obtener un valor actual neto El objetivo basteo es 

encontrar el equilibno entre el valor actual de los flujos de nardos y el valor actual de la inversion. 

tomando en consideración el costo de oportumuad (Moreno, 1995'437) 

Puesto que el valor actual de la inversion depende del tiempo y del ,osto de oportwudad. 

un valor positivo señala que en el transcurso de su vida ixonomica la inversion del provecto se 

iccuperara, asi como su costo de oportunidad ademas un margen de utilidad En cambio, si el 

valor actual es negativo señala que el provecto no produce la utilidad deseada v originara una 

perdida en el costo de oportunidad 

En la medida que el costo de oportunidad sea mayor. aumenta el periodo requerido para 

que el valor actual neto sea positivo. por ello, la medida del valor actual neto refleja 

apropiadamente la compensación del flujo de turnios y la inversión. y uunbien considera el tiempo 

de recuperación de la inversión y la generación de utilidades .  

3) Método de valor actual de reposicion VAR) Es sintilar a los dos anteriores, con la 

consideración adicional de que toman en cuenta, en el monto de la inversion_ el valor de venta del 

equipo antiguo que es reemplaiado. que debe ser disminuido del costo del nuevo equipw y su 

diferencia se tomará como la inversion en el aflo cero El analtsis para determinar la rentabilidad 
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de la m'Eslalon se Medita empleando las mismas tornadas que se emplearon en los dos metodos 

antenues 

11 Melo& del valor actual neto sobre bases men:mentadas De la misma tonna que el 

metodo de valor actual neto, su propósito basteo es elicontrar el valor actual de los flujos de fiordos 

y del valor actual de la inversioi t. tomando en cuenta el costo de oponumdad del dinero para 

obtener un valor actual neto, pero agrega que para aluar correctamente un proyecto en particular 

debe ser calculado en tennmos incrementales 

Para ello se necesita aislar los efectos !xuenciales del pmyecto, tomando en consideramon 

time:miente los ingresos y. costos adicionales que se originan Como parte de la mversion debe 

considerarse el costo de las inversiones en activos permanentes, los gastos de instalación relativos 

y el capital de trabajo adicional 

Método de tasa uuerna de rendumento I .a tasa Interna de rendimiento se precisa cuando 

los flujos a valor presente se igualan con la mversion neta Representa la tasa de rendimiento 

promedio sobre (a inversion no ainoinzada 

Pm:Millirem() para determinar la TIR 

I. Determinar la tnversion neta y los flujos de caja. 

2. Determinar el penodo de recuperamon de la inversión (PRI). 

3 Buscar en la tabla de factores de descuento. el valor mas cercano al PRI sobre el renglón 

de anos de vida del proyecto 
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4 11etemunar el valor presente de la tasa del paso anterva 

Si existe dnereneul en el paso antenor buscar la tasa que nmale a cero la mversion con 

la suma de Ii s flujos a valor presente 

t Presupuesto financiero 

FI presupuesto financiero está relacionado con la estructuro financiera de la empresa, es 

decir, de la composición y relación que debe existir entre los activos, pasivos y capital, así como la 

liquidez y rentabilidad. 

l.os Integrantes de la estnictura financiera sanan de empresa a empresa, pero en términos 

generales existen grandes grupos que tienen una m'Imane sigmficativa en la conmosicion de las 

estructuras financieras 

- Electivo en caja y bancos e inversiones temporales (activos liquidosj 

- Cuentas por cobrar. 

- Inventarios 

- Inversiones permanentes 

- Deudas a corto y largo plazo. 

- Cuentas por pagar a proveedores 

- Gastos e impuestos acumulados por pagar 

• Capital social y utilidades retenidas 
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Al inicio el presupuesto debe evaluarse cada una de las panes que lo torman. pero cienido 

,..stupletamente debe limgarse sm sanstace lo; obletixo, establecidos de 'mude/  y 

1,11,d1I(11\ rodad rn biL,C a esto es posible que 	11111. aniblaNt 	 Plai'e, 	1)01111C:1:1 

Algunos de 1,1s citados grupos sentii tratados a conniniacioti 

2 8 I Efectivo en catas bancos e inveistoiles temporales  t acuvus iaquidos  

Este presupuesto es de soma unportaiLia Es unportante tainbien destacar que este 

concepto es el principio y fin de los ciclos Inumeieros. ,werviniendo en las operaciones 

mvanablemente pata la realifacion de cobros y pagos Los negocios tienen que mantener recursos 

,uticientes para hacer frente a las desfases que se ocasionan entre los ingresos y pagos durante las 

operaciones normales de los negocios 

Se debe mantel ter sobo el etecnVo 	gua el desarrollo de la tuneion operativa de la 

empresa y el exceso se debe invertir en valores de inmediata tealtzacion que produzcan 

reildumelibis 

Es necesano 10111:1r en considera:Ion que el imuiteninuento de estos recursos líquidos tiene 

un costo y puede calcularse indirectamente. determinando la diferencia entre la rentabilidad de la 

empresa obtetuda sobre el activo total con exclusión de los activos líquidos y la rentabilidad 

obtenida de estos unimos en valores de pronta recuperación 

El nivel adecuado de recursos liqwdos estala en función a los objetivos de liquidez y 

rentabilidad de la empresa. con base en sus requennuentos de operación por periodos 

detemunados 
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Por lo general. el presupuesto de activos líquidos se formula para im lienodo de doce meses 

de el 	 requisito,. 11(‘tiunncuun tenlo que la empresa requema para alcanzat su 1111s1011 

pirsigYuesio (le electivo o activos liquidos es la bernumenta esencial para inedu v valorar 

el obten y o de liquidez_ es un intento lOnnal de predecir por un periodo. los flujos de fondos Gimo  

‘le eiarada como de salida, asi como los niveles de fondo que la empresa tendra eu el futuro 

2 8 2 Cuentas por cobrar 

1 a administracion de cuentas por cobrar a clientes implica por lo general un conflicto entre 

la liquidez y la productividad_ va que si se otorgan muchas tricilidades para las ventas se 

mcrementara su volumen. asi como las utilidades, pero en consecuencia se comprometen huidos de 

cuentas ixa cobrar. disminuyendo la liquidez, por lo tanto se debe buscar un equilibrio entre la 

liquidez productividad que tacilite el logro de los objetivos de la empresa 

amable sigmlicativa para estimar adecuadamente el monto de cuentas por cobrar_ es la 

experiencia que se tiene de la antigüedad de saldos, asi corno el entorno presente y futuro de la 

empresa_ proporcionarán una base para pronosticar su monto 

2 8 3 Inventarios 

El nivel de uwersion optima en inventarlos que una empresa debe tener, es de los 

problemas mas complejos que se presentan, por conjugarse una serie de factores como son 

- 11 volumen de produccion requerida en función de las compras v ventas. 
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- FI mantenimiento de un niventano de seguridad para la falta de summistn,s. 

- l.a reduccion en precios en las compras por volumen o lotes 

- Las perspectivas de alza o bata en los precios. 

- El costo y nesiao del mantenimiento de la inverston. 

- La duracion del proceso. 

- El tiempo en que el proveedor surte el pedido 

- Entre otros. 

Las empresas comerciales tiene solo un inventario en cambio las industrales tienen tres 

tipos de nivelamos: Materia prima. Produccion en Proceso y Amculos Terminados Cada uno de 

los cuales representa una problemática diferente. por ello deben ser estudiados y analifados 

cuniadosanieme para asi establecer sus implicaciones financieras. con la finalidad ,te mantener un 

nivel adecuado en hincion de las venias batutas 
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I 	\ r! )M.\ 1)1 	li.‘1 S .1 19 \\ 1 s  1)1 1 	)'.s."114( )1 PP I 	1'1 :F SI NI. 

1 	Proceso de toma de I ICC i 'In it'S 

Para evaluar una decision. 	remueve :uta lux 	causas. consecuencias. alternativas y 

beneficios. para ello es necesario utilizar el nietodo cientifico. que se puede desglosar asi .  

. rlrtabsts 

• Reconocer (me existe un pnNbleina 

• I Ifinir el problema e indicar los datos adicionales remiendos 

• Obtener y analizar los datos 

l Decision 

• Sugerir vanas alternativas o soluciones 

1:1e>ur la donea 

Puesta en práctica 

- Ejecutar la alternativa elegida 

- Efectuar la supervisión necesaria para el control del plan seleccionado 

La contabilidad adnumstrativa. especificamente el control presupuestal juega un papel 

muy untxmlante dentro de este modelo de toma de decisiones en las  tres tases mencionadas, donde  

influye directamente para tomar la mejor decision. al proporciinuir intortnación de calidad (veraz. 

opomma y confiable). en diferentes escenarios v analizarlos conforme a las diferentes condiciones 



econoinicas que se estunan en un periodo determinado, dependieilt lo del tipo de industria y 

aciivIdad,le que se trate. condicion indispensable para ale:miar el exilo  deseado  

i it or calidad en la Ilifonnacion. se  asegura wat nielor decision l;7% decir. el exilo o 

fracaso de una ‘lecision en cualquier empresa se encuenini en ti ucion directa con la calidad v 

eficiencia de la mIlOnnacion financiera disponible. por lo tatuo. para que una empresa logre sus 

obietik os requiere contar con un sistema de udlirniacion adecuado 

1] modelo ideal de un sistema de inthrmacio.i administrativo es e; de contabilidad por 

productividad. que consiste en emplear todas las tecnicas de la contabilidad administrativa. 

integradas en un solo supnisisteina de intOnnacion cuantitativo 

l intonnacion que genera la contabilidad no proporciona una respuesta o solucion a todos 

lar problemas de una empresas- es el elemento humano el que elige la ineior alteniativa, va que la 

experiencia prolesmal y sus conoonnentos. molo con la intOnnacion contable le permiten elegir 

coro cuan lente 

Se puede afirmar sin lugar a duda que el sentido comun. la expenencia y la intOrmacion 

son elementos indispensables en el proceso de la toma de decisiones, aunque no todos los 

problemas son tata (acules de solucionar 

Los pntlemas de naturaleza financiera que pueden presentarse en un negocio es posible 

agruparlos en tres categorías 

- Decisiones de inversión 

- Decisimes de financiamiento 
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- I )ecisiones de openicion 

Se requiere fomentar una nueva cuino:, empresarial entre 1,slo, I s, einprisanos. 

demostrando que la contabilidad no solo sirve para evaluar el proi.ireso de  la t.,,Hipain:, nercer el 

control de costoS. sino U11111111'11 COMO una herramienta productiva para hit:linar It p muna ionui de 

decisiones 

De contimindad con estudios efectuados por diferentes agrupaciones de contadores se  

afinna que la contabilidad participa en el proceso de toma de decisiones a troves de Ir preporacion 

de mformacion cuantitativa: es decir. provee mfornuieion y a la vez diseña la imerpretacion de 

dichos datos para que se haga uso de ellos en el momento de tomar la &usual 

1] control presupuestal. representa una importante fuente de infOrmacion para la gotita de 

decisiones al permitir primeramente conocer la simacion financiera de una empresa en un penado 

presupuestal y posteriormente llevar a cabo un control m'emane() de las operaciones dianas de la 

empresa, por medio de la comparacion penodica entre lo presupuestado y lo real. todo esto permite 

la oportuna toma de decisiones con la finalidad de evitar peores consecuencias 

3 2 Infóniuicion financiera para la mula de decisiones 

En el ambiente económico y social actual en México. es necesario que lats) personats) 

encargadats) de tomar las decisiones cambieol su actitud en el uso de la mlonnacion. es  decir se 

debe estudiar y analizar toda la información disponible para tomar la decisión adecuada y no 

tomarla en base a intuiciones 
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,uno se cuenta con un sistema de mlonnacion eficiente se debe establecer aquel que 

satisfaga eticientenknie las necesidalles de tillOnnacton de la entidad. con la finalidad de que las 

lila:. competitivas \ pl()Iluctivas. ya que esta es la base para el exilo o fracaso de una 

empiesa neme a la globaluocion de la econotilia 

Parte ublispensable para competir es contar con buenos sistemas de telecomunicacion y de 

milinnaclow que sean yortimos. relevantes y confiables. esto ultimo es vital para tomar 

decisiones operativas y estrategicas. tiente a lo cual cobra gran relevancia las diferentes 

texmolognis de contabilidad admuustrativa, como son' El modelo costo-volumen-utdidad. el costeo 

por actividades. el control ;sresupuestal poi citar solo algunas 

I.a clave para tomar decisiones adecuadas es tener informacion financiera adecuada que 

permita establecer las medidas o acciones neeesanas que orienten a las empresas al logro de sus 

objetivos_ para ello. es necesano contar con mi sistema de intOnnacion y control administrativo, 

que facilite la generacion de valiosa v ,Tornma intOnnacion. de tal turma que las desviaciones que 

se presenten sean com.,gidas rapidamente. dismmuyendo las perdidas que pudiesen ocasionarse. 

par lo tanto, se debe administrar el nabab) que proporciona valor al cliente y consume recursos. 

eliminando lo que no otorga valor al cliente y,  si genera gastos 

FI recurso estratégico al que se debe acudir si se desea alcanzar exilo. es  la creacion del 

valor que un empresario le proporctona constantemente a sus clientes actuales y potenciales. 

aunado a una cultura de creatividad permanente.  

En la epoca actual de incertidumbre. el empresario que pretenda ser competitivo. debe 

tomar en constderacion y enfrentar eficazmente los factores internos y externos que repercuten en 

sus costos. precios, ventas. como son 
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De esta tonna el empresario malta me. ventea coinielima en el mercado al encontrarse 

1111 paNgs 

I k• llanera e‘qiiliana bxias las empresas buscan encontrar ta lormula que les permita 

noticiar iuLa, alleelladatilente SON rek'llhoIN e insumos tanto a Coito como a largo pialo usia 

mierrogante compromete a los empresanos a minar decisiones respecio a dlterenies circunsiancias 

que sao  surgiendo ton 1,1 finalidad de eleyai al inaximo el salo? 	empresa 'mil embargo para 

que estas decisiones scan las ciin-eelas es necesano que cuenien con un sopone enea/. como lo es 

la contabilidad aduniusirailk a 

Cada vez es mayor la necesidad de contar con intonnacion financiera Miura y no Instonea. 

Con el prOlx)slin de contar con bases solidas sobre las cuales sustentar la loma de decisiones y estar 

seguro de que dichas decisiones Ineron las mas adecuadas para dirigir a la entidad al logro de su 

nUSIOD 

La adinnustracion toma dos tipos de decisiones a corto y largo plazo las panteras se 

refieren a la openicion normal de la empresa y las segundas a inversiones de capital Us importante 

señalar que las decisiones a corto plain se pueden realtiar y luego eteettutr en ellas acciones 
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retroactivas si no se esta obteniendo el resultado esperado, en contraste, en las decisiones a largo 

plazo . no se puede efectuar marcha mas, son ripias, debido a los  muchos  recur,,o;, u int sc 

comprometen en ellas 

Por lo tanto. representa ppm importancia la inhinnacion en el proceso de torea 

decisiones. sin eintiargo para que sea adecuada y oportuna la obtencion de la mformacion es 

necesario llevar a cabo un control ngido sobre todas las operaciones de Una empresa, tal 

instrumento de gran urda para lograr este fin es el control presupuestal. al permitir a los 

esupresanes tener las bases necesarias. test elido ,onocumento en todo inomeni,) sobre su sn uacrori 

financiera y tomar las acciones correctivas oportui unente. evitando mayores electos negativos, al 

efectuar una comparador periódica entre lo planeado y lo que esta sucediendo con el lúa de lograr 

los objetivos establecidos 

Es umegable que la mfonnacion financiera tiene un rol importante en la torna de decisiones 

para el crecumento de las empresas. en su caso evitando a la empresa caer en los problemas o 

situaciones que debilitan e mipiden su sano desarrollo 

Las empresas son administradas (en muchas de sus actividadesi en base a la intonnacion 

financiera que genera el registro de las operaciones I,a operacion cotidiana de una empresa 

enfrenta nesgos claros y bien definidos La expenencia ha pernundo clasificar estos riesgos en 

gnax)s generales (Contaduría Publica. XIX 2261 

1 Perdida de capacidad operativa La naterón origina que el costo de reposicion de las 

unidades de la planta y los equipos. sea mucho mayor que el originalmente pagado y, de que si no 

se reconoce y previene este hecho, no se cuente con los recursos necesarios pan►  sostener In 

capacidad operativa 
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Frosion de activos monetarios 	‘leYalilacion de la moneda 1.1 conservar activos 

inonelario, en in‘vrieda nacional 	• 1,, 	 ,,u,u,:idos a clientes. ocasiona 

que i.lisminiman en sil calca real (s ii el simple 11511 .eurso 	manis, mientras que los pasivos no 

onerosos originan unidad al ser pava,l ,s Iuwaade5 mour tat ias que tienen menor valor 

3 Rezago ell la Iiiacion de precios 1.a irecuencia s mino de aumento en los precios de 

venta se convierte en una aecion primordial para las empresas. especialmente para las prokluctoras 

de bienes ralees v servicios. ya que las col neu.iales sigue!' el precio del industrial 

1 Falla de liquidez) endeudamiento Fri eix)cas inflacionanas se hace indispensable 

conservar una adecuada capacidad de (Nperacion mediante un buen nivel de liquidez financiera. ya 

que existe una nichnacion del mercado a retrasar pagos y a facilitar operaciones de pago 

minednuo 

5 Conflictos con y perdida de personal. Normal y recurrentemente la empresa se ve 

presionada por peticiones de aumentos salanales de su personal. que habrá (pie controlar con la 

mayor prudencia para no exceder en su costo al ritmo infiacionsmo. pero tampoco no debe perder 

elementos claves y productivos 

6. Perdida de patrimonio La acumulación de perdidas per los riesgos en que puede 

incurrirse y el no actualizar la intonnacion financiera con la debida frecuencia y correccion. pueden 

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

Para el crecmuento sano y sostenido de las empresas. deben evitarse los problemas 

anteriores 	Para resolver eficientemente estos problemas es necesario la existencia de un 
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sistema de nutonnacion que proixvcione intonnaeion financiera adecuada y oportuna de tal forma 

que facilite la toma de decisiones correcta 

\ enlatas del control presupuclal 

De conformidad al estudio y analpds efectuado en el presente trabajo sobre el control 

presupuestal, se pueden determinar una gran cantidad de beneficios v ventajas que ofrece a sus 

usuarios (siempre y cuando se ejecute correcta y.  oponumunente en todas las áreas y tUnciones de 

la empresa), al abanar todas sus etapas y actividades, asi como facilitar la seleccion de las 

acciones niTesanas que faciliten el logro de su misión 

Cabe indicar que el exilo o fracaso de esta teenica se encuentra en tuncion dirima a los 

programas. objetivos. planes, estrategias y politices de la empresa, asi cuino tambien a su 

personal. tanto en su preparación como en su ejecución. va que de nada sirve la implantacion de un  

sistema de control presupuestal, si no existe el entendimiento y.  compromiso de toda la 

onianizacion. al  logro de sus fines 

Entre las ventajas mas unportantes se encuentran 

- Permite el rmalisis, estudio y correccion de las discrepancias, entre lo presupuestado y lo 

real.  

- Representa una guía administrativa, estableciendo una nieta definida 

- Verifica el cumplimiento de objetivos y responsabilidades a todos los niveles 

- Constituye un eficaz control administrativo 

- Evita desperdicios y limita gastos. al  controlarlos de acuerdo con los presupuestos 

• Simplifica la función de dirección 
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- I Mige al personal de tonina phhluci i‘ a 

- listablece wt canuno a seguir 

- fa base para la toma de decisiones hiacion de 	 ,C121111 

- Centra a la empresa en su simacion real. e\ iland,s el establecomento le obienvos no 

alcanzables 

ProPorelona una gran vision  del rumio sobre los oiviciiv ,s. linalida,les. mercados_ 

productos. entre otros 

- Motiva al meter uso de los recursos prOpios 

- Preve necesidades oportunamerte 

- 	la autoridad y responsabilidad del personal 

- Obliga a todos los departamentos a laborar como uno solo a fin de alcaniar las nietas 

establecidas 

- Facilita la toma de decisiones. al  conocer oportunamente las lessia. iones o xariaciones 

para aplicar las acciones pertinentes, evitando mayores danos 

- Fstimula la creatividad. calidad y aptitudes de los ejecutivos 
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.kPl 11'1 t 	I\ 

I !II 1./."\J lt iN 1)11 Ci !N'IR( /I PIZI:sI PI ISIAI 1 N I .\ \II 111AN,\ EMPRESA 

I I Projtosito de la investigacion 

t I 1 Introduccion 

1.3 presente investigacion se enfoco en las empresas medianas de nuestra ciudad. debido a 

que poi su cal actenst cas (nivel de ingrsos. trabajadores. annumstracion e untxwtancJa 

particulares que presentan, es nuts factible que apliquen el control presupuestal en sus operaciones 

isoudialuts 

Para este trabajo se utilizo el meto& de analisis-sintesis. va que primeramente se realizara 

un estudio general sobre la situaeion eunioinica y financiera de las empresas medunuis, para de 

esta numera deternintar los benetiews que les prop,,Whata el empleo del control presupuesta l, 

como una herramienta de productividad 

La finalidad principal de la presente Investiga:ion, fue deternmmar la importancia que 

representa el control presupuestal en la toma de decisiones Por lo tanto el presente trabajo tiene 

los snpuentes objetivos 

A) La utilización del control presupuestal en la torna de decisiones de la mediana empresa 

de la ciudad de Uniapam Mich 
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IDEI tiempo y experiencia que se tiene aplicando dicho contsol en la venta de decisiones, en 

las II lelICIOILadati CIllpreSa, 

( (al la finalidad de ‘leturniinar 	 lel control iviesupic•ial 	1111111CIICI.1 en la 

toma de decisiones mediante el m'aleas de las respuestas °blondas en fa IIIVC•illgiich 

1 1 2  !educas de investigad!! 

Para la reeoleccion de (a mlonnacion necesaria pan la realización de la presente 

invesugacion. se  chino emplear la leonera de la aphcadon de cuestionarios a las personas  

encargadas del crea de contabilidad o presupuestos. debido a que por las caractensticas de la 

intOnnacion que se necesita son las personas idóneas para proporcionarla 

Cabe señalar que se selecciono esta tecnica sobre las denlas por los siguientes motivos' 

I os cuestioniumentos que puedan provocar ciertas contusiones. se  pueden explicar 

claramente a los entrevistados a fin de obtener respuestas correctas y adecuadas 

- Registrar los comentanos y observaciones adicionales que expresen los entrevistados 

- Facilita el levantamiento de la itilOnnacron al efectuar en el mismo momento la pregunta 

y registrar su respuesta y, por lo tanto, constar todo por escnto 

- La recolección de datos por medio de cuestionanos ofrece le posibilidad de profundizar en 

aquellas mternigantes que por sus caractensneas particulares y a pacto del investigador, requieran 

de un mayor análisis 
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1 I ; Diseno de la invesugacion 

I I cuestionan° esta ¡mei:lado p,v 11/1 1111111e', de 711 1.1eVult1.1, NIL 

debido .1 la 	 tipo de los ,lato, que ›e ne,e,11:iti pina ei ie san sil s de 1:1 iti‘estigacton 

Ademas este n111110-O de preguntas no es elevad° N `:11 resoliwion no requiere de mucho tiempo. 

coliilici,mleNliecesarias para que I,)s cuestionarios waiii resuellos tavorableilielac 

Los cuestionane ; se I;Nninilaron itor niedb,  de i>r,guntas 	 a que facilitan la 

resolueton. captura clasiticaciot! análisis e aiterpretacion de los. droos obtenidos 

FI oluenvo del ci ssuonano es identificar el conlwuniento aplicacion beneficios que se 

tiene de la tecmca presupuestal. en las empresas medianas de la ciudad 

\ 1)111'mph:ion se presenta el cuestionarlo upo aplicado en la im est igal ion ,le campo 

I Efeetua algun tipo de planeacion financiera 

Si 	 No 

2 Si no ha utilizado los presupuestos. cuales son las causas 

DesconueinUento 	 Falta de recursos 

Falta de asesoría 	 Otrastespeeitiquel 

3 Considera utilizar la técnica postenonnente 

St 	 No 

Porque 



\ 'sic  un ticlurianiciiio especifico de presupuestos 

s Quien es el responsable de la elabonteion de los presupuestos 

Jefes de ama 
	

1)epartailiento contable 

>nos tespeeilique) 

ti Tipo de presupuestos que lOnnulaii 

Ventas 	 ( iastos 	 Electivo 

l'ou►pras 	 biversnaics en activo tifo 

IC,Ise, 11.1.110.> 

Senalc los eleineith que c‘misidera en la elalxiracton del presupuesto de Netihrs 

f.:u:lores inienti+s romo ti prestigio de la empresa. phmes de expansion. cambios ci I la 

calidad y voltunen de los productos. entre otros 

Factores esdernos como Intlacion. devalurierini. iirogramas ec+x►o►wcos del gobierno 

demanda del producto, entre otros 

)tros tespeetfiquei 

K Sobre que bases se elaboran los presupuestos 

F.xpenenc►a 	 Tendencias 

Espectat►vas 	 Otros (especifique) 

9 Como se tia-mula el presupuesto 

Departamentos 
	

Global 	 Productos 
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IU Penodicidad de los presupuestos 

Anual 
	

De 1 a 3 años 

lk ; a anos 
	

Mas de s anos 

11 ( 'onoce que es el control presupuestal. 

Sr 	 No 

12 Tipo de control que se utiliza sobre los presupuestos 

i)epartan lentos 
	

Gerencia' 	 Productos 

13 Prwedumentos alternativos que emplea para analizar v estudiar las desviaciones que se 

presenten entre lo presupuestado lo real 

Cuestionarios 	 Entrevistas 

Reuniones 	 Infonties 

Otros (especifique) 

14 PenOdleidad con que se efectuar las comparaciones entre lo planeado y lo real 

Quincenal 
	

Trimestral 	 Anual 

Mensual 
	

Semestral 	 Otros _ 

15 Ventajas de los presupuestos 

Son un reto para los directivos de una 011itanatielOn 

Obligan a realizar un autoanalisis periodico 

Originan que se defina una estructura onnuuzacional 

Colaboran a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones 
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Simplifican el colmo' adnuinsilati‘o la loma de decisiones 

Empleo optimo de lo, recurso, e utsumos 

)tris iespecitique) 

16 Desvela:mis de lo; presupuestos 

Sus resultados no se relkiarmi de turma inmediata 

Se fundamenta en estimaciones y pi-, mosfico, 

Requiere de tiempo y costo elaborarlos 

1)ebe ser modificado y actualmado constantemente de aeutrdo coi. los cambios 

imponantes que surjan 

Otras &especifique) 

1 Tionpo que tiene aplicand‘ esta tecmcn 

I 'n ano 
	

1/.1s anos 

De 	a S anOs 
	

!tías de s arios 

18 Utiliza el control presupuestal como una heminuenta en la toma de decisiones 

Si 	 No 

19 Considera importante apoyarse en el control presupuestal para tomar decisiones 

SI 	 No 

20. Experiencia que ha tenido al emplear el control presupuestal en la toma de decisiones 

Buena 	 Mala 	 Regular 	Otra 

4 1 4 1)iseno de la muestra 
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Para la detenninacion de la muestra se  lomo eu consideiacion las canietensticas 5 

liece,idad,..., Je  Li 	\ e,ligael,,11.1,,i en,. e  ,eteeei, liaron 81 alar  lo de  las I empresa, nied"Lis  

como 	 que eN. ¡sten en I 'mapa!) tde acuerdo c•at c.\N.-\( n ) 

\NAt INTRA1. !e que reiwe .enta el hl., (,-°,0 del universo Este pkwcentale se considera 

representativo para los fines y alcances de la presente investigacion 

Cabe señalar. que se seleccionaron este upo de empresas por vanas razones entre las cuales 

destacan las siguientes• 

- Volumen de operaciones 

- tinca de ingresos 

- NUIllett,  de personal 

- (irad,  tecnico de I, directivos 5 tinicionanos 

Por lo tanto. se cota:1115e. de que representa!) el grupo de empresas que con mayo 

probabilidad conocen y aplican la tecnica del control presupuestal para la loma de decisiones 

.1 2 Interpretador' de la information 

En base a las respuestas obtenidas durante el desarrollo de la investigado!) de campo se 

obtuvieron resultados favorables por parte de los entrevistados al aerfiler a contestar todas y cada 

una de las preguntas del cuestionario 

Es conveniente destacar que por medio de la aplicado!' del cuestionario en estudio se logro 

satisfacer el objetivo del nusmo y. por consiguiente las nietas de la investigadon 
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re:mit:1,1os de 1,1 aplica, Ion dt 	 coith , 	ittleipluI3c1011 

pe:tent:in a commuk ion 

1 	I lec:tila algun tipo de planeak ton 11111.11C1Cfa 

RANEACION FINANCIERA 

1 la las elltplUSLIN utahwta, de lit ,11.1t1,1,1 	 se obsentt Ulla uuuc ola teudructa de 

efectum una planeacion financien* de sus operaciones, debido a los beneficios que pueden obtener 

Fs decir. los responsables de Itt tonta de decisiones, COIL'Aderall untmittrute para elegir una opcion 

altenuttiva basarse en una planeacion financio a 

2 Si no ha 1111h/411) los presupuestos, cuales son las causas 



CAUSAS POR LAS QUE NO SE HAN UTILIZADO 

Las eillpreSaS que tio lieV•1111 a cabo (11111 planeacion lillanelera de sus operaeiolles. ,e debe a 

factures ¿llenos a los leNpousable, kk su claboincion. \n que ht iiiilyona de los Clilpre:,illtoN nu 

rctiuu eco MIS beneficios y' tan skYlk,  la 01»,c1 	 ",.In 1011ill 

C011,1kill uultzar la IC tuca iH,Nit.11, 	I lel 

CONSIDERAN UTILIZAR LOS PRESUPUESTOS 

33,r  

25.11  

201 

15 

 

 

 

 



Existe la conviccion total en las empresas medianas entrevistadas que no realizan 

plimeac ion financiera de efectuada en mi futuro, den vado de que reconocen la imponancia que 

tiene en la torna de decisiones. 

4. Existe un departamento espiicifico de presupuestos. 

DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTOS 

SI (286%) 

Gialeralniente los presupuestos son elaborados por el departamento contable, lebido a que 

110 	existe 1111 del:al-tunera° especifico ‘le presupuestos para toluoilai s kleilif o 1k las 

organizaciones. 

S 	(lucen eS el it..,POII,jabIC le la elabof acion de los presupuestos 

:A 1 tetes de afea 

fi) ('ontraloua.  

C t Depai tormento 

i» 410,, 



.EMS O E ASEA Y CONTRALJA ¡A 
	

JEFES DE AA EA 

CONTRALORIA 

\\\ »‘k 
\\\ ‘0,\\ 

Mh \*\ 

JEP'LT CONTABLE 

RESPONSABLES DE LA FORIAULACION 

JE LOS PRESu Pu ESTOS 

Fu general el departamento contable es el encargado de la elaboración de los presupuestos, 

esto es bueno en la medida que todas las áreas cumplan con sus presupuestos v actoadades de 

tomo %era/. correcta y opiirttuia, con la finalidad de que la tonal de decisiones sea adecuada 

fxuuua alcanzar a la empresa su misión 

6 Tipo de presuptieskis que tonnultin 

Al Ventas 

fi i Compras 

Cl Gastos 

D1 Inversiones en sedlo lila 

1 11 lectik,  

F L aros 



IIPO DE '14 J̀UP11 OS 

t. 

"JOMA E E 	 ,a YE 

it la mayona de las empresas medianas de Urnapan que lornad:in presupuestos. se 

el Moran todos, sin embargo sobresalen pot su apbeacton los presupueslos de pastos. compras y 

ventas I ;do se etkplica de la tonna su:mente Al emptesaib,  le naelesa ion solo k.onotei 

prmetpaltnente cuanto castas t cuanlo 1C11, 111..1 ctt (III IK'llthik‘ determinado fletando le ladii unos 

aspectos ti iinoninites que uttluvell en lo buena nixtclta de su netti ,kiii 

señale los elementos que considera en la elaboration del presupuesto le ventas 

Al Factores alternos como el presto° de la entpresa. pltutrs 1k expanst, at exilamos en la 

calidad y volumen de los productos_ etare otros 

Bi Factores externos cauto 	 devaluochm programas econonueos del politenio. 

dentando del producto, entre otros 

Cl Otros 

IUh 



ELEMENTOS QUE SE CONSIDERAN EN LA 

E...A.90RACION DE .05 PRESUP£STOS 

il.C.-DPESINC EX »,  

I n el momento de considerar los l'adores que influyen de una u otra ronna en la 

tormuladon de los presupuestos. tie llene la pretereucia de cano lerat aquel], ntettae, que no 

pueden set controlado, por la propia empresa, \a que „in alelloN a la ansnla Cabe sefkaltu, que lo 

meior ea pvudeuu tanto los láctate, tutetuos 04110 emertio-, en la medida (pie M'Izan influencia eu 

los resultados de la emptesa 

5; Sobre que bases se elabontli los presupuestos 

al Emierietteiti 

k speetativas 

l'endeudas 

D) Otros 
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BASES PARA LA f ORMUlAC1ON 

DE ,25. Pc€SUPL€rOS 

DIGLEINZ,  

c76Ei ,ENZA 

VE7,E \CA EYPEC-47, AS 

En general. los responsables de la tOrtnulacion de los presupuestos se basan principalmente 

expenenent ; solo se apos.lin en ocasiones chi iendeuents v eweetativas l'sto se  debe  a ,pie  la 

inayona ,le estas petNOilih, tienen naba, ando mucho tiempo de esa fortlui y lb,  piensan o aceptan 

cambiarla. es por estas ratones que en ocasione, ros presupuestos no son tau elmentes como se 

espetaban y. pta.  lo tanto. las deciswfies no son las adecuadas 

('olio se torniula el presupuesto 
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10114A DEL PRESUPUESTO 

1 "`' presupucsloa se elallemi de I nua global principalmente debido a que su tonnulacton 

es 11111S sencilla y menos eosiosa. aunque 11,,  facilita a los resilonsables de la loma de decisiones 

detecta/ aquellas aseas o le) mi tal 1 lei it,s que u cumplan civil lo presupuestado 

IU pobs beldad di. 1.1, in e,upucsio-, 

\nual 

13.1 De 3 a S años 

CiDe 1 a 3 años 

D1 Más de s años 



PERIODICIDAD DE LOS PRESUPUESTOS 

E '=Ezti'S 3 ildseS 	 "1AS DE 1 ANCS 

La totalidad de las empresas 1111e 101111111:1 ples111)11eN11,,,, 	elab.,1-11.15 1k turna anual, 

3ehldo PrInelPallneule a las con4licioties económicas« politicas 	sociales reinantes en nuestra 

actualidad. por I« cual 111, 	 planear ;I larl?,, 	'on base en 1 ailtetio« cobra uno 

InaVof 11111/Ornfillla 111 necesidad «le planear las operaciones «le  uta  empresa a fiti de pode' tomar la 

nieto' de‘ision pala cada caso en H11101111 

«nioce (pie es el eourrol presupuestal 

CONONIENTO DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

5 

2 

Ol 

 

$ 

1 10 



a 	leeilieit 11e1 0411101 pi e,11p1 1e',1.11 c, C,,u,K'IdaI h 't 11 /k 	1:h e1111,1e,:1 	IILIC 1C:111 	11 

plUICZtelk,11 tiiiat croa FNIO 11(4111,  1 1:1 e'.11ei 11:1 irial 1,11 C \ 	 i•s11,11,(,), :1,1 

1)01 cl pilpti cine Iucw t dlCilk,  C0111101 MCI 1110111111U' de 10111u Una deci,toti 

I 2 Tipo de el mtrol que se mili/a sobic los pir,upliesm, 

TIPO DE CONTROL 

relacion al tipo de control que se emplea sobre los presupuestos se licite uu favontisino 

de electuario de ftinna sereticial, con la finalidad de tenei 1111A 	 e.eitei id ',Dite el 

comportrumento de las operaciones de la empresa y ase tornar mejores decisiones 

13. Procedmuentos alternativos que emplea para analtau y estudiar las desviaciones que se 

presenten entre lo presupuestado y lo real. 



PHOCI DIMIL NI OS Al I I.IINA 1 IVC1., 

N17,11/17:1  

l'Inu la resolue. m de la, de,Ydaeloile, 	pre.,enunt chile 1,,  ¡cal y. 1,,  planeado. 1,, 

re,ponsables de la toma ,k deta,t,,nt 	 etectum la 	me ,11,, ,k 	puncipalineitte y 

ap,watidose en alguna,' reuntolie, 	 la I tuali,lad de ,lue e\ edil doeunietitacian 

comprobatorla y todo-, la, parte, ,e enteren de las 	¡out, 

I I 	 que 	eles:man la, 1.. 	 ak. 1. .1 	..:1111k 1,,  1,1,titead,,  y 

PERIODICIDAD a LAS COMPARACIONES 

MENtIvk ANUAL '4 31 

SB51T14. 143%, 

TRIESTRAL 14 



licite la prelerencia de elealuat conminaciones ende lo planeado 	lo niel de forma 

mensual. con la finalidad de encornar oisrinnanienie las desviaciones que se pudieran presentar 

las ‘le 	rauida \ elit. tenie :t lin de e\1:11 illitott'S perdidas e incrementa' la 

niat lidad en la eirapie,i 

1 	Ventapis de los presupuestos 

Son uti reto para los directivos de una organizadon 

ti t obligan a realizar lit autoanalisis peno,lieo 

( 1 Originan que se defina una estructura organizacional 

Di Colaboran a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones 

Et Simplifican el control adinunstrat Ivo y la tonta de decisiones 

ri Empleo opimo de los recursos  e insumo, 

( )Iras 

VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS 

    

05i 

00 

\ 

 

\,\V 

   

11 
	

9) D) 
	

BIYDI 
	

DI El YF 	BI•ElYn 
	

DIME) 

Existen muchas ventajas en el empleo (le los presupuestos. pero las ventajas que atas 

reconocen los empresarios y los profesionales de la contad", en orden de unportancia sum 
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,Ilalkirmi a lograr ntacut etectilidad y eiioencia en la, opeiaciones. obligan a 

autoanalists periodico y simplifican el control adnitnistramo s 1:1 1‘11113 de ,{echiones 

I f,  I ksventaiiis de los presuiic,t, ,, 

\ 1 Sus resultados no se reflejaran de tOnna Hin iediata 

131 Se fui 	en estintaciiines y pionosiico,, 

t.') Requiere de tiempo y costo elaboiarlos 

1).1 Ikbe ser modificado y actualizado constantemente de acuerdo con los cambios 

importantes que sunan. 

11t aras 

DESVENTAJAS Df LOS PRESUKIESTOS 

• 

25 

2. ,  

IQ* 

os: 

COL 
1111Y:11 	 Ai 81 Y DI Ai 

• 

krat 	 liNGUkA 

La principal desventaja que mencionaron los entrevistados fue• que los resultados de los 

presupuestos no se reflejan de torne inmediata Aunque se reconoce que a finillo son mayores sus 

beneficios respecto a sus gastos 

lulupl,  que llene aplicando esta leones 
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11ELIPO DE APLICAR EL 

xESPuE5-k 

kuSIVAOS 

FI control presupuestal es tala tronca relatistunente de III1C\ a aplicaci,m en las ellipirStisi 

illed111111IS lit, la cwJed de l'nutpan que lo uplic:tu. va que en ¡emite% genetaks. la  l'HM(' de ellas 

Reten al:lit:ando (helio control. un corto 111:111IX, 	 Ille111, SS) Cou base en lo aulertot se 

observa como cada ‘ei 51,11 lilas las empresas inedtanas que utilizan el control presupuestad de sus 

sises. gradas a las k ¡tajas que se 1,b setseis  ,le  su 4,111.4u:hm 

1S 1:labia el control presupuestal 11)1110 caca herranstenta en la toma de decisimes 



EMPLEAN El CONTROL PRESURA. SiAl 

EIN, LA TOMA 2E 2EasieNEs 

2 

'no de los mstruniemos que tienen una mayor pondera:ion al momento de la toma de 

decisiones es el control presupuestal, as? lo expresan los responsables de ejecutar dicha labor Esto 

se puede explicai de la manera siguiente I ,tts personas encargadas de dtngu los destmos de nula 

empresa necesitan contar con informacion vera.'. correcta y oportuna que les lacilite su decision, es 

aqui piecisaillellie Jortde entra el control presupuestal al plopomonarle  mella ititorMactiM1  

(., /11,1,1ert importante apoyarse en el control presupuestal paiii tornar decisiones 
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IMPORTANTE EL CON [ROL PILLSUPULS1 Al 
2\ 	-DM, :E DE :S 2V: 

0' 

I momento de califica,-  los elementos en lo, ellities Se puede bitNin lit eleecton de una 

decisiott. lo- empresanos u itincionartos c aisuleran unly unporiante basarse en tus festinados que 

les ofrece la atilleacton del eontiol prYSIIPICSial en 	̀rt`l'‘, D'Hl.  I( In el npic,a ‘,t pie le, ulrea 

un sustento solido t confiable para su .lecpattit 

Fxpetteileiti que 1111 tetado al emplear el Coi Pi Iliekli•¡le1:11 en la  ittilLa  Jc litsCINhIne,, 

MERIENDA Al EMPLEAR El CONTROL 
PPESUPVEN. 	".\\*";...1:,EJSCNES 

II" 



La gran mayona de las empresas que utilizan el control presupuestal en el momento de 

tomar una decisión. han tenido expenencias agradables. ya que al emplear dicho control permite a 

los responsables de la toma de decisiones. una mayor seguridad de que su cleccion sea la idonea y 

los resultados lo aprueban asi generalmente 

4.3 Conclusiones de la investigacion. 

De acuerdo con el análisis e interpretación de los resultados obtenidos en la aplicación de 

los cuestionamos• a las empresas medianas de la ciudad de Uruapan, se llego a las conclusiones 

siguientes 

A. La mayona de las empresas de este tipo i-09111 realizan planeación Financiera, nuentras 

el resto 130%) que no la efectuan, indicaron como causas las siguientes • 

- Falta de asesona 

- Falta de tiempo y decision de la gerencia 

Sin embargo, existe la firme intencion de llevada a cabo posteriormente. 

Cabe señalar que la mayona de los entrevistados expresaron tener conocinUento sobre la 

aplicación y ventajas del control presupuestal en la toma de decisiones, pero que no lo han 

utilizado por las razones antes mencionadas. 

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

caracteristicas siguientes.  

No tienen un departamento especifico de presupuestos, va que el departamento contable 

es el encargado de elaborarlos 

- Se formulan pnncipalmente los presupuestos de gastos. ventas, compras y efectivo 
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- (.:onsideran pnncipalinente los factores extentos. la  expenencia y las tendencias 

- Global 

- Anual 

C. Los responsables de la tOrinulacion de los presupuestos conocen el control presupuestal. 

y lo aplican generalmente de la torna siguiente 

- Gerencia! 

- Informes. 

- Revisiones mensuales 

1) Dentro de las principales \amainas y desventajas de los presupuestos que indicaron los 

entrevistados destacan las siguientes - 

- Ventajas: 

1 Colaboran a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones 

2 Obligan a realizar un autoanahsis penodico. 

3 Simplifican el control administrativo y la tonta de decisiones 

- 13esventajas 

1 Sus resultados no se reflejan de forma ininediata 

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

sobre sus operaciones 
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E 1.a totalidad de las empresas que aplicaii el control presupuestal de sus actividades, lo 

consideran una hernunienta de suma importancia para La toma de decisiones y su experiencia lu►  

sido satisfactoria 

Ci La informacion obtenida durante el desarrollo de la utvesupac►ou efectuada es 

estnciamente confidencial, condicion por la cual no se ntenctotuu►  los nombres de las empresas 
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I De acuerdo con los restituidos obtenidos en la presente nivestigacion se detemano que el 

100% de las empresas entrevistadas que aplican el control presupuestal lo utilizan en el momento 

de la toma de decisiones 

2 Para que mut empresa logre sus objetivos y poi consiguieme obtenga los resultados que 

desean los dueños, drectivos. sol:tus. tinicionanos y empleados entre otros, es indispensable que 

las personas encargadas de la torna de decisiones cuenten con los elementos y medios necesarios 

que les garantice en la medida de lo posible que la decision seleccionada sea la idonea para esa 

situacion etl esa epoca. para ello necesitan tener a su alcance mtonnacion confiable, oportuna y 

vera/ 

Para lograr esto ultimo es uttliscutible la presencia de Ull adecuado sistema de control 

presupuestal de sus operaciones. que lacilite la obtencion de todas y cada mula de las lucias 

planteadas tanto en corto_ mediano y litigo a plazo a todos los niveles. 

3 Las personas que han tenido la oportunidad de ton►ar decisiones en base a la informacion 

que les ofrece el empleo del control presupuestal en sus operaciones cotidianas están convencidas 

de la utilidad (ventajas y beneficios que genera. por lo cual, lo seguiran utilizando corno una 

herramienta fundamental. en el momento de la toma de decisiones, ya que hasta ahora han 

obtenido buenas experiencias (resultados tavombles) 
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1  Emmy emite los protesionales de la contabilidad de nuestra ciudad, una excelente cultura 

sobre el control presupuestal. sin embargo. no se aplica en l'Idas las empresas por razones ajenas a 

ellos 

En las condiciones econonneas y sociales actuales en Mexico es cada ve/ mas 

unPreSeindible contar 1:011 Un sistema de contabilidad que permita conocer. en la medida de lo 

posible. el !Muro mediato e nuntshato que se espera para la empresa en ti:uncid:ir 

6 El exilo o fracaso de una empresa se tinca principalmente en la oportuna toma de 

decisiones. la cual depende en forma dirmui de los infonnes que recibe de las distintas aleas de 

Inhalo 

7  DI 	 aceptacion del control presupuestal en el mundo de los negocios se ha 

incrementado de toma constante en los mininos :tilos debido ortncipahncini 	ditusion 

ck 4Kx:t'incido. ventanas y beneficios que brinda 

8 Al emplear el control presupuestal en las operaciones condumas de cualquier entidad. 

permite que las variaciones o desviaciones que se puedan presentar sean detectadas y resueltas 

rápida y favorablemente, provocando un considerable beneficio 

9. El fin principal de los empresarios es de tipo lucrativo, por lo cual, es necesario contar 

con un mecanismo contable que permuta inti,nninies. las perspectivas que se esperan en un periodo 

de tiempo determinado para su negocio. a fin ,le establecer si cumple con sus objetivos 

10 Hoy en dia. la  nialleRe1011 financieni niega un papel muy importante en la vida de 

cualquier empresa. pero al nusmo tiempo representa una materia dificil de pronosticar. debido a 
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los constaines y diversos cambios que se presentan eu las condiciones econouncas y sociales del 

pass 

11 Todo aquel elecuti'o que ignore o no reconozca la ayuda y beneficios que le ofrece el 

control presupuestal al momento de tomar decisiones. le resultara muy Mol poder subsistir en el 

futuro, cuando la necesidad de tomar las mejores y tupidas decisiones sea más forzoso. 

12. Finalmente considero que apoyarse en un sistema de control presupuestal para la toma 

de decisiones es la solucion a muchos de los cuestionamientos y dificultadts que afronta la gente 

encargada de dirigir el destino de su empresa, esto debido a que les permite estar en condiciones 

de observar el comportamiento futuro de sus entes bajo diferentes tipos de escenarios y asi elegir 

aquel que cumpla o se acerque mas al fin deseado ixv los socios o directivos. lo que significa una 

gran ventaja respecto de aquellas personas que solo se preocupan por vender. sin considerar otros 

factores 

Ademas. cuando se presenten desviaciones o variaciones a lo presupuestado se i»sibilita a 

los responsables de la aplicacion del control presupuestal para que aculen oportunamente 

independientemente del origen) en la solución de dichas variaciones, consiguiendo con ello 

disminuir los gastos o perdidas excesivas, o bien. poder adaptar el presupuesto a las nuevas 

condiciones del mercado, informando oportunamente al dueño o dueños. 
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