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INTRODUCCION

En la actualidad existe una gran diversidad de empresas, tanto micros, pequefias,
medianas y grandes, con diferentes giros y actividades a desarrollar, pero en realidad son pocas
las que lievan a cabo una presupuestacién de sus estados financieros adecuada asi como el

apegarse a ellos.

Los presupuestos son una herramienta para el logro de una mejor planeacion financiera
asi comg para detectar los posibles errores en el proceso de las empresas. Sirven para hacer
comparaciones de lo que en realidad se hizo y lo que estaba presupuestado lograr, por lo tanto
se puede planear adecuadamente el desting de los recursos asi como las erogaciones que se

tendran,

Para Mevar a caba la aplicacion de los presupuestos esta investigacién se basa en la
irformacion que la empresa Agroguimicos de Michoacan S.A, de C.V. proporciond, el cual
tiene cormo objetivo presupuestar sus partidas para los préximos tres afias, lo cual sera de gran

utilidad para colaborar con su erecimiento y adecuado manejo.

Con este objetivo se pretende obtener informacion veraz y confiable que sea de utilidad
para la empresa y asi mismo esta logre tomar las mejores decisiones que incrementen su
crecimienta, cansideranda que los presupuestas son el controf adecuado que existe en la toma

de decisiones.



Para lievar a cabo este trabaja se desarrollaron dos capituios tedricas y un tercer que
representa Ia aplicacion tedrica en la practica de la empresa objeto de estudio. El primero
denominade Ia empresa y el presupuesto nos muestra & grandes rasgos ks diversas definiciones
de empresa, sus principales caracteristicas , la importancia de la pequefia empresa en México,
asi como definiciones de presupuesto y los principios de mayor importancia que rigen 2 los
presupuestos y como Ultimo la clasificacidn y tipos que existen, esto es con la finalidad de
conocer en forma general a las empresas y los presupuestas que son la base para el desarrallo

del trabajo.

En el capitulo dos se enfoca de manera completa a Jo que es el control presupuestal
edricamente, el concepto, la interpretacion que se le da como una herramienta de control, las
técnicas presupuestales que existen, la importancia que tienen los presupuestos como téenicas
para ia planeacidn financiera, asi como la facilidad que proporcionan para la adecuada toma de

decisiones.

En lo gue se refiere al capitulo tres, se desarrolla el caso practico en donde
primeratmente se muestran los estados financieras basicos de la empresa de los afios de 1997 y
1998, enseguida se muestra la situacidon financiera de la empresa mediante 1a aplicacion de un
andalisis financiero con las principales razones financieras, posterionmente se elaboraron cedulas

que nos permitieron armar los estados financieros presupuestados para los tres afios siguientes,



Una vez realizado el caso practico se redacto una pequeiia conclusion de la irportangia
y utilidad que representa para [a empresa la informacién obtenida. Se realizd urilizando la

informacion directa y la revision documental de los elementos que integran la presupuestacion

de la informacion.

Y coma (ltimo se legd a las conclusiones de la importancia tanto para la empresa como

para un Licenciado en Contaduria del desarrollo del presente casa.



CAPITULO !

LA EMPRESA Y EL PRESUPUESTO

En este primer capitulo analizaremos los conceptos bdsicos, caracteristicas y

clasificaciones de empresa y presupuestos, asi como su importancia ya que representan la base

del desarroiio del trabajo.

Ll DEFINICION Y TIPOS DE EMPRESAS:

LLI CONCEPTO

Existen diversos conceptos que definen ks empresa:
Es una entidad econdmica destinada a producir bienes, venderlos y obtener un beneficio.

{Rodriguez, 1993. 57}

La teoria jusidica la define como: ‘*Persona juridica con lenes, derechos v
obligaciones.”

En el agpecto administrativo la empresa: © Esta representada por la fuente comin de
decisiones finales, que coordina las disiimas actividades parg el logro del mismo fin.”

“Organismo  scocial integrade por elementos hunanos, :dcaicos. materiales e

inmateriales. Cuyo objetivo natural puede ser optimizar los recursos.”



Desde el punto de vista econdmico se puede definic como b unidad basica de
produeeidn, conjunto sistematice de recursos humanos, financieros, téenicos y de informacion
que le permiten participar activamente en el proceso econdmico de Iz sociedad.

{Méndez, 1989: 16}

Contablemente son  definidas como aguellas entidades que poseen un patrimonio,
dentro del cual estdn represeniados los clementos econdmicos, maturaleza y capital; en ellas
prestan servicios personas cuyo esfuerzo es el trabajo. Ademds existe una organizacion,
subordinada 4 una voluntad directiva, que determina el objetivo de ta unidad econdmica, la

utitizacidn de los medios para lograrlo y asume responsabilidad de la misma,

Y tiene como finalidad:

a} Prestacion de un servicio econdmico gue justifique su existencia
b) Obtencién de un lucro a beneficio que retribuya sus esfuerzos
¢} Continuidad del servicio { supervivencia de la empresa)

{ Oceano, 1987 : 760)

Analizando los conceptos anteriores podemos conchuir que la empresa

“Es uma unidad socioecondmica va sea industrial o mercanil Jue a través de la

coordinacion e integracion de los recursos materiales:



- Edificios, instalaciones que se utilizan para adaptarlps.

- Maquinaria, equipos y todos los instrurnentos que la complementen.

- Las materias primas

- Materias auxiliares que aunque no formen parte del producto son necesarjas,
- Dinera, efectivo para pagar urgentes

- Un capital, constituide por valores, acciones, obligaciones, etc.
Humanos: (Obreros, supervisores, técnicos, altos ejecutivos, directores) v no materiales
{ sistemas de produccién, sistemas de ventas: autoservicio, vemta a domicilio, formulas,

patentes, Sistemas de Finanzas) reafiza diversas operaciones encaminadas a satisfacer las

necesidades de la sociedad, logrando asi un fin especifico.
1.1.2. TIPOS DE EMPRESAS
Las empresas se dividen en diversos tipos que a continuacicn se describen:
A) POR SU ACTIVIDAD:
- DE SERVICIOS .- Son aquellas que con el esfiierzo del hombre, producen ur secvicio

para la mayor parte de una colectividad en una determinada region.

Y estas a sus vez se subclasifican en :



l.- Sin concesidn. requieren solo de lcencia de funcionamiento por parte de las
autoridades para operar.

2.- Consecionadas por el Estada. Son aguellas cuya indole es de cardeter financieyo.

3.- Consecionadas no financieras. Son aguellas autorizadas por el estado, pero sus

servicios no son de cardcter financiero,

- COMERCIALES,- Se dedican adquirir cierta clase de bienes o productos, con el
objeto de venderlos posteriormente en el mismo estade fisico en que fueron adquiridos,
aumentado el precio de adquisicidn, un porcentaje denominado margen de wiilidad. Son

intermediarias entre el productor y el consumidor.

- INDUSTRIALES, lag cuales tienen una clasificacidn especifica:

Industrias Extractivas.- Se dedican a la extraccidn y explotacidn de las riguezas
naturales, sin modificar su estado natuzal. Se dividen en:

* De recursos renovables. Encaminadas 2 hacer producir fa naturaleza,

* De recursos no renovables. San aqueflas cuya actividad fundamental trae consigo la

extineion de recursos naturales, sin gue sea posible renovarios.

Industrias de Transformacion.- Se dedican a adquirir materia pritsa para someterla a un
proceso de transformacion o masufactura con el fin de obtener un producto de caracteristicas y

naturaleza diferente,



Interviene el trabajo del hombre con emplec de maquinaria, que transforma fa materia
prima en cuanto a dimensiones, forma 0 sustancia, pera que se convierta en un satisfactor de

necesidades sociales.

B} POR EL SUJETO O FORMA JURIDICA

INDIVIDUALES: Son aquellas en las que una persona natural, en nambre y por cuenta
propia, desarrolla actividades econdmicas.

Estas integran :

- Las asociaciones de cuentas en participacion son aquellas que estin formadas por
varias personas interesadas en un objetivo comum, ante el poblico aparece como empresa
individual, ya que cada uno de los asociados contrata por cuenta propia,

SOCIALES: Nacen con personalidad juridica propia por la unidn de las actividades y

bienas de vavias personas naturales.

Dre aqui se subdividen en:
* Colectivas
- Regulares.- Todos los socins aportan capital y trabajo al fondo social, con animo de

participar en los beneficios. Estos sotios responden amie iercero ¢n forma solidaria,

mancomunada e ilimitadamente.



Iregulares.- Cuando existen uno o mds socios que no aportan capital, peso sf la

colaboracidn de su trabajo personal

* Comanditarias.- existen unos socios colectivas que dirigen las actividades sociafes
teniendo el uso de Ia firma soctal y son responsables solidarios e ilimitados de los resultados, en
tanto que hay otros socios, los comanditarios, que reducen su aportacién a una cantidad
determinada de dinero que sefiala el limite maximo de su responsabilidad por los resultados

sociales.

* Andninuas .- poseen capifal conseguido en forma proporcional, representadas por
titulos Hamados acciones enajenables que suscriben log socios, cada una de las cuales fimita su

responsabilidad econdmica al valor de las acciones poseidas.

* De Responsabilidad Limitada.- Son personalistas como las colectivas, diferenciandose

en que [os socios limitan su responsabilidad a los fondos aportados.

* Cooperativas.- Los socios cooperadores trabajan armonicamente en la direccion y en
la realizacion de las tareas que les son propias, asumen todos ellos la responsabilidad v el riesgo

econdmico de ias mismas.

* Nacionalizadas.- aguellas empresas en que el capital necesario para la explotacidn

econdmica ha sido aportado por el estado.



* De Economia Mixta - Aquellas en gue Ia direccidn y el riesgo estan compartidos por
el estado y la iniciativa privada . Empresas en las cuales el estado tiene participacién y aquellas

a las que cancede tutela se denominan paraestatales.

* Integradas o compuestas.- Las necesidades de produccién contemporfnes han
exigido la formacidn de concentraciones y agrupaciones de empresas, integradas o relacionadas
de modos muy diversos como son los truts,

{ Oceano, 1987: 760)

CYPOR EL GBJETO O FIN

- Extractivas: mineras, caza, pesca.

- Agricolas. - silvicultura, ganaderia y cuitivos,

- Fabriles o manufactureras: fabricas y talleres en geperal,

- De servicios: hosteleria v similares; espectaculos, limpieza
- De transporte y comunicaciones

- Comerciales

- Bangarias y financieras

- De seguros

- De publicaciones y cnseflanza

{ Oceano, 1987: 760}



D) POR-SU TAMANO:

Par su tamafio las empresas se dividen en tres tigos:

a) Empresas Grandes; para 1992 | segiin NAFIN, deben contar con mas de 250

trabajadores, y tener ventas en el ejercicie anterior por mis de 42 millones de pesos.al afio.

b) Empresas Mediana; son aquellas que cuentan con una cantidad de empleados que

este entre los 101 y 250, y que tengan ventas en el ejercicio anterior de 42 millones de pegos.

¢} Empresa Pegquefia; para NAFIN son aquellas que tienen entre 16 y 100 trabajadores,

y que haya tenido ventas en el ejercicio anterior de 20 millones de pesos

Y por ¢ltimo tenemos:

d) La Microempresa que también para NAFIN son las que cuentan com hasta 15
wrabajadores ¥ gue hayan tenido ventas en su ejercicio inmediato anterior de por hasta 2
millones de pesos.

(NAFIN 1997)

i.1.3. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS

Después de haber analizado ef concepto podemos definir las siguientes caracteristicas:
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A) Es una persona juridica, ya que trata de una entidad con derechos y obligacioges
establecidos por la ley.

B} Es upa unidad econdmica por que tiene una finalidad lucrativa .

C) Ejerce una accidn mercantil, ya que compra para producir y praduce para vender.

D) Asume la total responsabilidad del riesgo de perdida. Es la tnica responsable de la
buena o mala marcha de Ja entidad.

{ Rodriguez , 38}

A continuacion analizaremos las caracteristicas predominantes de la pequefia empresa en
particular:
~ Es una empresa tipo familiar, pero constituida como sociedad andnima, ya que el

duefio es quien aporta el capital necesario para las operaciones normales de la empresas.

- La mayoria de las pequefias empresas tienden a no carnbiar su lugar de operacionss, es
decir, se mantienen en el mismo donde iniciaron. Tratan de conservar su mercado vy desean
tener una relcidn estrecha con su clientela, ya que el duefio estima que esta le va a ser fiel por

raucho tiempo.

- El mercado local o regional es el objetiva predominante de [a pequefa empresa. Esta

caracteristica depende de la habilidad del empresario para ofrecer un producto o servicie



excelente & de mejor calidad en un mercado particular y asf definitlo en términos geograficos,

enfocado al mercado Jocal.

- La pequefia empresa crece principalmente a través de 1a reinversidn de utilidades ya
que no cuenta con apoyo técnico-financiero significativo de instituciones privadas ni de el

gabierno,

- El nimero de empleados con el que cuenta la pequeia empresa no supera las 45

personas, dedicadas a actividades administrativas y operativas,

- Las actividades se conceniran en el duefic de k2 pequefia empresa, que es el que ejerce
el control y direccién general de la misma.

( Anzola, 1993: 5)

1.1.4 IMPORTANCIA DE LA PEQUENA EMPRESA EN MEXICO

En este punta hablaremos de la importancia & impacto que tiene la pequefia empresa en
México ya que en los Ultimos afios han surgido gran variedad de estas y es necesario dar mas
apaye por parte del pobierno para su mantenimienta y estabilidad debido a que nos generan

gran fuente de empleo y tienen un fugar tmportante en la economia de nuestre pafs.

Desde un iniclo la actual Administracidn ss propuso consolidar un tnarco

macroeconémico que al tiempo que avanzara en la meta de la estabilidad, buscara equidad y



equilibric en la atencion y apoyo a las empresas que podrian ser mas vulnerables, frente a las
nuevas caractetisticas de la economia, como las micro y pequefias , igualando oportunidades y

ampliando los horizontes de planeacion,

Es interesante mencionar que en la composicion de la planta productiva nacional estd
fuertemente representada la micro y pequefia empresa. De acuerdo con los resultados de una
investigacidn realizada por el Instituto Nacional de Estadistica , Geografia e Informatica y
Nacional Financiera , destaca el hecho de que en México, de un ol de 1.3 millones de
unidades productivas establecidas, Ia micro, pequeBia y mediana empresa representan 98%;
ademés absorbe mas del 50% de la mano de obra y aporta 43% del producto, proporcion que

es equivalente a | 1% del PIB.

Por otra parte de ese conjunto de negocios , 97% es Micro; 2.7% Pequefias; y 0.3%
Medianas . Asi mismo 57% son empresas dedicadas al comercio; 31% a los servicios; 11% al

sector manufacturero y 1% restante a la industria de la construceion.

-Es tmportante mencionar que entre el 56 y 63% de los empresarios que dan frente a

una pequefla o medizna empresa san personas que tienen estudios profesionales.

-EF 50% de la pequefias empresas invierten Ja gran mayorfa de sus utilidades en materia
prina.

- El 72% de las pequefias empresas efectian sus ventas a crédito.



- Cabe mencionar que el 50% de las Pequefias empresas solicitaron crédito en los 6
meses previos a la realizacion del estudio.
La importancia social de estas empresas se deriva del uso intensive de mano de obra

que requferen en sus procesos productivos . En promedio una pequefia empresa emplea a 34
trabajadores,

Por atra parte la inversion promedio por establecimiento para una pequefia emgresa es
de 54 000 .

En cuanto a i productividad los datos indican que ¢ste tipo de empresas produce un

valor agregado imponante. Para Ia pequefia empresa se maneja un promedio 36% del valor

bruto de la produceidn,

En lo que se refiere al desarrollo de  Ia tecnwlogia 53% de la empresas micrg v

pequefias trabajan con lo que se puede Hamar tecnologia propia.

De acuerdo a los datos anteriores se puede observar en la siguiente grafica el porcentaje

de empresas micro, pequefas y medianas que existen a nivel pais,



GRAFICA DE LAS EMPRESAS DE ACUERDO A SU TAMANO 1993

CoadroNo. | |

i Mcro 37%
W Paquefia 2.7%
[ Mudiane 2%

{ Espinosa, 1993)

En la siguiente grafica se presentan el porcentaje que representa cada giro a nivel pais.
enel dmbito empresarial ;

GRAFICA DE LAS EMPRESAS DE ACUERDO AL GIRO 1993

Cuadro No. 2

& Comercio §T%
& Servicion 31%
LI Manutactuna 11%
Oind. Constr, 1%

{ Espinosa, 1993}
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PRINCIPALES CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DEL INEGE Y NAFIN

RESPECTO A LAS EMPRESAS EN MEXICO:

- México cuenta con ur heterogéneo sector productiva ,
- Existe disposicion entre los empresarios para la moderoizacidn, pere se requiere de un

esfuerzo importante para transformar lo tradicional en moderno.

- El factar fundamental que puede bmprimir un dinfmico proceso de avence hacia
niveles superiores de competitividad a la mayoria de las empresas en México, ésta intimamente
telacionada con la adapeion de una sctitud empresarial diferente, innovadora, audaz, con vision

agresiva,

- Es indispensahle establecer esquemas de acciones que forenten en fa Micra, Pequefia
y Mediana empresa un mejoramiento continuo en lz operacion de sus negocios, comprendiendo

a todos los factores que se involucran en la actividad productiva.

En Mexico. la Micro, Pequefias y Medianas empresas reprasentan un segmento de fa
mayor importancia en las economias nacionales, tando par i HUMErO como por sus empleos

gue ¢rean y su participacion en la generacion de ingresos.

Se tiene 12 plena conviccidn de que los programas integrales de apoye dirigidos hacia

estas empresas, donde los esquemas de financiamiento se complementa con la asistencia



técnica, la capacitacidn, la informacidn, etc., estdn precisamente orientados a proporcionar la
satisfaceidn y la solucidn a la problemstica de estas empresas para poder integrarlas a la
economia global ¥ & la exportacién de sus productas, & que generen emples y con ello una
mayor y mas justa distribucion de Ia rigueza,

{ Espinosa, 1993:21)

1.2, EL PRESUPUESTO

1.2.1. CONCEPTO:

Es un proyecto detallado de los resultados de un programa oficial de aperaciones,
basado en una eficiencia razonable, Aungue el alcance de la “eficiencia razonable” es
indeterminade v depende de la interpretacion de la politica directiva, debe precisarse que un
proyecto no debe confundirse con un presupuesto.

Podemos decir que el presupuesto es un acontecimiento futuro que estimamos,
proyectamos, prevemos, predecimos o pronosticamos.

{Morales 1985, 3}

Otro autor indica que el presupuesto es:
“El calculo anticipado de gastos, recursos, trabajos por realizarse en un asunto publico
oo

© privado; planificacion de la gestidn financiera por cumplir”, * plan o instrumento en que se

cancretan, por medio de calculos o estimaciones numéricas de los hechos a producirse, las

2



previsiones en materia de recursos y erogaciones de una hacienda, en un determinado tiempo o
periodo.

(Salas, 1967 : 22)

Considerando el concepto de otro autor podemos decir que:

Un presupuesto es un plan integrador y coordinador que se expresa en términos
financieros respecto a la operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un
periodo determinado con el fin de lograr los objetivos fijados por [a alta gerencia

( Rautenstrauch, 1977: 62)
A continuacién describiremos los principales elementos del presupuesto:
Plan.- Significa que el presupuesto expresa lo que la administracidn tratard de realizar,
de tal forma que la empresa logre un cambio ascendente en determinado periodo

Integrador.- indica que toma en cuenta todas las areas y actividades de la empresa.

Coordinador.- significa que los planes para varios de los departamentos de la

empresa deben ser preparados conjuntamente y en armonia.

En términos financieros.- indica la importancia de que el presupuesto sea representado

en la unidad monetaria, para que sirva como medio de comunicacion.



Opetaciones.- uno de los objetivos fundamentales de un presupuesto es Ia

determinacidn de los ingresos que se obtendrdn, asi como los gastos que se van a preducir,

Recursos- no es suficiente determinar los ingresos y gastos del faturg; la empresa
también debe planear los recursos necesarios para realizar sus planes de operacion. Esto se

logra bésicamente con la plancacion Financiera, que incluye principalmente:

a) Presupuesto de efectivo

b) Presupuesto de adiciones de activos ( inventario, cuentas por cobrar, actives fjos)

Dentro de un periodo futuro determinado: un presupuesto siempre tiene que estar en
funcién de un cierto periodo.

( Rautenstrauch, 1977: 62)

Después de analizar los diferentes conceptos y sus elementos que lo integran podemos
cancluir que un presupuesto en una empresa consiste en cuantificar en términos monetarios la
toma de decisiones anticipada y los objetivos preestablecidos, de manera que permian

visualizar su efecto en la empresa para servir como herramienta del contral administrativo,



1.2.2. PRINCIPIOS DEL PRESUPUESTOQ

Es sabido que un principio es un juicio de validez universal y seguramente pasard mucho
tiempo para que sean generalmente aceptados; sin embargo, los principios constituyen el

fundamento de nuestro pensamiento.

t.- PRINCIPIO DE LA PREDICTIBILIDAD:; Indudablemente gue la primera tarea
presupuestal consiste en la prevision de o que sucederd en el periodo que intentamos sujetar
mediante Control Presupuestal. El principio de la predictibilidad nos dice que si es posible
predecir, es decir, anunciar por revelacion, ciencia o conjetura algo que ha de suceder, o mejor

dicho algo que queremos gue suceda.

2.- PRINCIPIOQ DE LA DETERMINACION CUANTITATIVA: Es indiscutible que
una téenica como lo es la de Control Presupuestal, merece el nombre de tal en cuante puedan
determinarse las causas, sus efectos y la relacion entre ellos, no solo cualitativamente, sino, en
cuanto sea posible, cuantitativamente. Podemos, pues, afirmar que, la prevision sera tanto mas
técnica y vahida, cuanto mejor pueda ser cuantificada . Para que un presupeesto merezea el
nombre de tal, es indispensable una serie de decigiones, objetivos y propositos. El denominador
comdn de todos los presupuestos es el signo de pesos o sea que debemos determinar en pesos y

centavos cada uno de los planes de la empresa para el periodo presupuestal.

23



Es indiscutible que toda cuantificacion supone la fijacién de normas, estandares o

unidades con las cuales comparar los fenémenos administrativos realizados.

3.- PRINCIPIO DEL OBJIETIVO: Es el principio del objetivo, de cardcter sociologico,

el que da ia base inmediata para la prevision presupuestal.

Una prevision solo es posible, precisa y eficiente, en cuanto los objetivos de un

organismp social, inmediatos y finales, estén perfectamente establecidos y coordinados entre si.

Si el fin comtin, en efecto, es [0 que hace existir y condiciona la manera de ser de todo
organismo social, es evidente que mientras mejor se fijen los objetivos inmediatos y los finales
del mismo organismo, tanto mejor podrd hacerse la prevision, y por el contrario, mientras estos
objetivos sean vagos, no estén convenientemente subordinados, toda prevision tendrd

forzosamente que resistir como consecuencia, inseguridades, errores, ete.
4.- PRINCIPIO DE LA PRECISION: Los presupuestos son planes de accién v como
tales deben ser expresados en la forma mas precisa y concreta posible, deben evitay vaguedades

que impiden Su correcta ejecucion.

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas sino con la mayor

precisién posible, porque van a regir acciones concretas.
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Cuando carecernos de planes precisos cualguier negecio no es propiamente tal, sing un
juego de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que

coardinemos serdn necesariamente ineficaces parcial o totalmente.

La planeacion presupuestal debe ser tan objetiva y realista como se pueda dentro de las
circunstancias especificas en que se realiza, no debe fijar metas inalcanzables, ni objetivos tan

faciles de cumplir que no requieran el esfuerzo de todos los miembros de la organizacion.

6.- PRINCIPIO DE LA COSTEABILIDAD: Debe tenerse presente este principio al
planear y operar un sistema de control presupuestal. Las ventajas que se obtengan y su
repercusion en la utilidades crecientes como consecuencia del sistema de control presupuestal

establecido han de superar el costo mismo de instalacién y funcionamiento del sisterna.

7.- PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD: Dentro de la precision establecida en el
principio anterior, todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan, ya en razon de la
parte totalmente imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de la

prevision .

Inflexible es lo que no puede amoldadas a cambios accidentales; rigido es lo que no
pucde cambiarse de ningiin modo, flexible es lo que tiene una direccion basica, pero permite

pequefias adaptaciones momentaneas, pudiendo despugés volver a su direccién inicial .



Todo plan precise, debe prever en lo posible los varios supuestos cambios que puedan
ocurrir, ya sea fijando maximos y minimos con una tendencia central entre ellos lo mas normal,
ya proveyendo de antemano caminos de substitucion para las circunstancias especiales que se

presentan ; ya estableciendo sistemas para su rapida revision.

8.- PRINCIPIO DE LA UNIDAD: Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda
decirse que existe uno solo para cada funcién, y todos lo que se aplican a la empresa estan

debidamente coordinados.

Es evidente que mientras haya diversos planes para cada funcion habra contradiccion,
dudas, etc. Por ello los diversos planes se aplican a cada uno de los departarnentos bdsicos:
produccion, ventas, finanzas, petrsonal, etc. deben considerarse de tal manera que un mismo
plan puedan encontrarse los elementos de todas las normas de accidn aplicables. De ahi surge Ja

conveniencia ¥ necesidad de que todos cooperen en su formacidn,

9.- PRINCIPIO DE CONFIANZA: Este principio también se incluye dentro de la
planeacién, porque es aqui donde debemos crear esa fe y esa confianza en el control
presupuestal. Desde el primero hasta ei ultino miembro de la Administracion deben estar
plenamente convencidos de la bondad del sistema de planeacion y centrol presupuestal. Deben
tener confianza gue en que dicha planeacién presupucstal influird en forma angivle en el curso
de las operaciones, que en su obligacién aplicar sinceramente sus principios al diario

funcionamiento de la empresa y fomentar la confianza de todos sus compatieros.



Una vez que los planes hayan sido terminados y sumarizados en el plan financiero de la
compafiia, deben considerar y sentit los objetivos contenidos en esos planes como suyos
propios y ligarse a ellos en tal forma que dediquen lo mejor de su capacidad y esfuerzo personal

para lograrlo.

10.- PRINCIPIO DE PARTICIPACION: Todo aguel que tenga mando sobre personas
0 cosas y que deba tomar decisiones en cuanto a la marcha de la empresa, debe participar en los
presupuestos con objeto de que estos tengan ¢l beneficio que se deriva de la experiencia de

cada uno de ellos en su drea de operacion y la adheston incondicional a sus propios planes.

Las expertos en técnicas contables y presupuestarias deben disefiar y coordinar el
sistema de planeacidn y control, pero los que deben llevar a cabo tales planes y ejercer los

controles necesarios son los que construyen l0s presupuestos.

El director del presupuesto puede ser un individuo o bien un comité. La preparacion de
los presupuestos es tarea de todo el grupo administrativo. En caso de designarse una persona
para dirigir y coordinar la preparacion de los presupuestos , debe tener conocimientos
cantables, estar familiarizado con los costos, habilidad para obtener cooperacién voluntaria de
sus subordinados y superiores, tacto y diplomacia en el trato diario con el persona,

conocimientos sobre graficas de organizacién u organigramas.



11.- PRINCIPIO DE LA OPORTUNIDAD:; Los planes deben estar concluidos antes
de que inicie el periodo presupuesto para tener tiempo de tomar las medidas conducentes a los
fines establecidos . Asi como tener concluidos y entregado la parte que le corresponde a cada

una de las personas responsables del éxito o fracaso de tales programas.

Este principio también recomienda la adopeidn de un calendario de fechas clave tanio
para ¢l periodo de planeacién, como en la etapa de control.

(Salas, 1967 55)

1.2.3 TIPOS DE PRESUPUESTOS

En seguida especificaremos los diferentes tipos de presupuesto, ya que sus conceptos

son de gran importancia para un mejor ¢conocimiento del ema,

Presupuesto de operacién. El presupuesto de operacién es el que con mis frecuencia
utilizan las empresas v debe de ser preparado, preferentemente, tomando como base la
estructura de la organizacion y asignando a los gerentes o direclores la responsabilidad de
lograr lus objetivos determinados. Es muy deseable que tanto la responsabilidad como la
autoridad se establezcan a segundos o terceros iveles con el fin de manejar pequedivs centro de
utilidad para que sea controlada y medida la actuacion gerencial a niveles que representen

partes significativas de la empresa.



Presupuesto de inversiones permanentes. El presupuesto de inversiones permanentes,

también lamado de capital, esta relacionado con la adquisicién y reposicién de activos fijos. Se
prepara por separado del presupuesto de operacidn, generalmente bajo un comité de

inversiones de capital distinto del comité de presupuestos,

Presupuesto financiero. El presupuesto financiero estd relacionado con la estructura
financiera de la empresa, coma las necesidades de capital de trabajo, los origenes y aplicaciones
de recursos ¢ fondos, la generacidn de fondos internos, incluyendo el presupuesto de caja, la
composicion del capital sacial y utilidades retenidas en el que se debe estudiar su rentabilidad.
El presupuesto de inversiones permanentes (activos fijos} en realidad es una parte del

presupuesto financiero.

Mensualmente se comparan los resultados del mes con lo presupuestado, obteniéndose
diferencias o variaciones que deben analizarse para estudiar su tendencia a fin de tomar las
decisiones que correspondan para ilegar a obtener los ohjetivos; asimismo, se comparan los
resultados acumulados incluyendo el mes en curso.

( Moreno,1988; 371)
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En el siguiente cuadro podremos identificar la clasificacidn de los Presupuestos:

CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

En cuanto al periodo o plazo :

Por su importancia -

En cuaniv a su origen y efectos:

En cuanto a su fexibitidad:

En cuanto al limite que expresan:

Er cieanto 2 la unidad:

En cuanto a la entidad:

-Corto
-Mediano
-Largo plazo
*Estado Finan. Presup.

-Principales
* Presupuestos-

-Secundarios * Anglisis

*Adquisicidn de terrenos, inmuebles , mag. y eq.

-De operacion
*Financieros

-Fijos o de asignacién
-Flexibles

-Maximos scfialan ¢l tope a alcanzar
-Minimos cifra minimia a cubrir
~Mixtos con limites maximos Y minimos

-Monetarios
-En unidades
-Numéricos
-Grificos

-Sevtor pablico-gobierno
-Sevtor privado

*Los que se refiere en el Edo. Result

Cuadro No. 3

a) De situacidn financicra
b) De resultados

2} Ventas

b) Costo de produecion y/o
adguisicion de A.T.

c} Compras

d) Costos de ventas

¢} Gastos de operacidn

) Efectivo

a) Ventas por linea, zona.
b} Costos de ventas por Hrea
¢} Concep, integr, de G.O.

a} Flyjo de efectiv inversiones
b} Programa de pagos

<) Compras

d) [nventarios

¢) Proyectos capitalizables

(Pantagua, 1955:26)

-
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CAPITULGIT

CONTROL PRESUPUESTAL

2.1.1 CONCEPTQ DE CONTROL PRESUPUESTAL

En el sipuiente capitulo analizaremos los Conceptos basicos del control presupuestal, ¢l
porque es una herramienta de control y una téenica de planeacion financiera gue nos lleve a una

adecuada toma de decisiones, asi como las diversas técnicas presupuestales.

Bl control presupuestario es {z técnica auxiliar de la administracion que, a través de
presupuiestos, pronbsticos v planes de accidén imterviene directamente en la planeacion,
coordinacidn y control de las transacciones Gue tienen efectos econdmicas para la entidad, con

objeto de establecer responsabilidades,

Definimos pronosticos como las cifras basadas en datos histéricos y proyectadas al

futuro por medio de tendencias.

Asi como los planes de accidn como todas aquellas actividades a seguir que fueron

previamente establecidos para el logro de los objetivos.

{ Paniagua 1995 17}
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Atendiendo otro concepto podemos definir el Control Presupuestal que representa por
unz parte la integracidn de cada uno de los presupuestos gue deban regir la marcha
administrativa de un negocio y, por otra parte, un continua ajuste de los gastos a los ingreses, o

sea que en todo tiempo el gasto debe ajustarse al ingreso.

El contral presupuestal no es una suma de partes independientes, cualquiera de las
cuales pudiera eliminarse a volumtad. Es un sistema totalmente integrado que no puede
dividirse, ni se puede omitir ninguna de sus partes, sin contrariar las razones mas importantes
de su existencia.

{Reyes, 1971 13}

Para elaborar los presupuestos se toma como base el proceso administrative, que nos
servira para llevat una mejor Previgién, Planeacidn, Organizacién, Direccidn y Cantrol,
come en el siguienie cuadro podemos apreciar cada fase esta ligada con  objetives

presupuestales, lo cual permite lograrios eficientemente:

EX)



FASES DEL
ADMINISTRATIVO

PROCESO

Cuadro No. 4
OBIETIVOS DEL PRESUPUESTO

i. PREVISION.- Disponer lo conveniente]

para
atender las necesidades presumibles.

. PLANEACION.- Camino a seguir,con
u_ru—

ficacion y sistematizacion de actividades, de
acuerde con los objetivos.

. ORGANIZACION -
técnica

entre las funciones, niveles, ¥ actividades de
los elementos humanos y materiales de una
entidad,

Estructuracion

Desarrollo ¥ mantenimiento armonioso de
las actividades,

V. DIRECCION.- Funcidn ejecutiva para
guiar ¢ ingpeceionar 2 los subordinados

V1. CONTROL.- Medidas para apreciar si
los
objetives y planes se estdn cumphendo.

1. Tener anticipadamente todo lo necesario

para la elaboracién y ejecucion del
presupuesto.

2.- Planificacidn unificada y sisternatiza-

da de las posibles acciones, en concordancia
con los objetivos.

3. Que exista a una adecuada, precisa

v funcional estructiira de 1a entidad.

4.- Compaginacién estrecha y coordinada

de todas y cada una de las secciones
para que cumplan con los objetivos.

S.- Avuda enorme en las politicas a seguir

tomas de decisiones y vision de conjunto
asi comme auxilio carrecta y con buenas
bases para conducir y guiar & los
subordinades.

6. Comparacion a tiempo de lo presupues-
tade v fos resultados habidos, dando lugar

a diferencias analizables y estudiadies,
para hacer correcciongs a tiempo.

(Del Rio , 1991 : 13)
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2.1.2 EL PRESUPUESTO COMO UN INSTRUMENTO DE CONTROL

El presupuesto representa el curso a seguir para hacer posibles cierios objetivos; pero
par s s6lo, no evita las desviaciones de é€se rumbo asepura la realizacién de las metas. El
gjercicio del control necesario para conservar el rumbo trazado, es uma de las fanciones

primarias de la Gerencia General.

Podemos considerar que la direccién planteada por el presupuesto, se representa por
una linea. Esta lnea es la resultante de las fuerzas que actian en sentido contrario; e}
predominio de una o de otras, trae consigo la desviacidn de la linea original. La funcion del
presupuesto es trazar no solamente los resultados netos de las operaciones ¥ su curse, sino gue
también considera el importe y 1a direccion de las fuerzas determinantes, de cuya actuacion

resulta la directriz.

Tada desviacion debe identificarse por s comparacion de las diversas fuerzas reales con
aquellas que se presupuestaron. La localizacion de las fuentes de variacion sefialard 1as posibles
medidas correctivas.

{ Ramirez 1985,9)

Podetnos concluir que los presupuestos son veliosos auxiliares de la ciencia de la
Admin. , y que como ya conocemos son administradas por un proceso formado por las

siguientes etapas: PREVER, PLANEAR, ORGANIZAR, INTEGRAR, DIRIGIR Y
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CONTROLAR. y que aungue no sabemns con exactitud donde empieza una y donde.comienza

la otra, los presupuestos forman parte de ellas .

PREVISION.- Consiste en la determinacion, técnicamente realizada, de Jo que se desea
lograr por medio de un organismo social, y I2 investigacidn y valoracion de cuales serdn las
condiciones fituras en que dicho organismo habra de encontrarse, hasta determinar log diversos

cursos de accion posibles.

PLANEACION.- Consiste en la determinacién del curso concreto de accidn que se
habra de seguir, fijando los principios que lo habran de presidic y orfentar, la secuencia de
operaciones necesarias para alcanzarlo, y Ia fijacidn de tiempas, unidades, ete. necesarias para
su reatizacion.

Comprende entre otros los presupuestos, que son log programas en que se precisan

unidades, costos, etc, y diversos tipos de prondsticos,
ORGANIZACION.- Se refiere a la estructura téenica de las relaciones, que debe darse
entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo social

para su mayar eficiencia.

Fiar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nivel, son una de las

funciones de la organizacion.
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INTEGRACION.- Consiste en los procedimiientos para dotar al organismo social de
todos aquellos medios que Ja mecdnica administrativa sefiala como necesarios para sy Mas
eficaz funcianamiento, escagiéndolos, introduciéndoles, articulandolos y buscando su mejor

desarrollo.

DIRECCION:- Es-impulser, coerdinar y vigilar las acciones de cada miembro ¥ grupo
de un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo més eficaz

Ios planes sefialados.

CONTROL.- Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los
resultados actuales ¥ pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si se ha
obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.

{ Reyes, 1971: 61)

Podemos situar fos presupuestos dentro de la fase de la planeacion ya que en si estos
soa plages de operacidn traducidos a pesos, aunque también son ur instrumento de control
excelente | ya gue nos proporciona normas, o estindares con que medir la marcha real de los

aconiec Fmentos.

En el cuadra que se preseata a cautinuacian podemos observar lo planeade con lo gue

se realizod v asi mismo poder tomar las decisiones adecuadas sobre la marcha de la empresa:
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PROCESO DE PLANEACION

Planeado

s .
o Realizado
s

Control Presupuestal

Cuadro No. §

{ Ramirez 1985)

2.1.3 TECNICAS DE CONTROL PRESUPUESTAL

Es un conjunto de procedimientos y recursos gue usados con pericia y habilidad, sirven
2 la clencia de la admimistracion para planear, coordinar y cenirolar, por medio de
presupuestos, todas las funciones y operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el

maximo rendimientg con el minimo esfuerzo.

Método del Camino Critico.- Es un proceso logico y racional de la planeacion,
organizacion y contral de tadas v cada una de las actividades que integran un proyecto que
debe desarrollarse en un tiempo critico y al costo mas reducido posible . Dado esto su campo
de acciGn es amplisimo, puede utilizarse Jo mismo para proyectar la construccion de una presa
o0 la programacion de la produccion de un articulo, en general, en todo o que constituya una

secuencia de operaciones realizadas por distinins departamentos, secciones o personas, dentro

k)



de un tizmpo limitado . Permite comocer los tempos previstos en que van realizindose las
actividades, y estar al tanto de Jos adelantos o atrasos del proyecto total o de cualesquiera de
sus partes; al tener vasiaciones importantes entre los tistopas programados y log reales , pueden

tomar decisiones para acelerar log trabajos o para aprovechar mejor el tiempo ahorrada.

{ Paniagua, 1995; 30)

TECNICAS PRESUPUESTALES

PRESUPUESTG DE VENTAS.- El presupuesto de Ventas cae su importancia y§ que

debe ser la base de otros presuptiesto .

Lineamientos para su formulacién:

1. En cada caso particular es indispensable seleccionar, por medio de estudios previos a

su establecimiento, cudl es ¢] método adecuado para fa entidad en vista de las circunstancias,

necesidades y los recursos humanos, técnicos y materiales de que disponga.

2. Que este formado por parte de un sistema integral.

3, Que en-los casos en que sea convenienie, se combinen los métodos que

potencialmente puedan aplicarse.
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4. Recolectar, seleccionar, ordenar y estudiar adecuadamente los datos fuentes de este

presupuesto.

3. Determinar los factares que influyen en este presupuesto y sus efectos en cada grupo

o linga de productos, cliente, zona, distrito, etc,

6. Debe analizarse por linea de producto, grupo homogénec de articulos, cliente,

periodo, zona y distrito de venta.

Con el objeto de darle flexibilidad serd necesario que:

a} Se formule a diferentes niveles de acuerdo con las diversas opciones o factores que
pusdan estar influyéndolo.

b} Se establezcan limites miniro y miximo, el primero de los cuales podria fijarse a

través de la formula de Punto de Equilibrio,

Establecer un sistema de Medidores . Congiste bisicamente en comparar metddicamerite
fas cifras presupuestadas con las reales a través de vn periodo predisefiado, cuys preparacion
sea periodica . este basado en un instructivo y, asignado especificamente a un departamento o

persona.



Para lograr objetividad es conveniente presentar graficamente Ia comparacién entre 1as
cifras presupuestadas y las reales, complementando esto con comentarios sobre fa justificacién

de variaciones,

Métodos para presupuestar:

Estimacién directa de los agentes vendedores,

Log vendedores deben ser instruidos y requeridos para. formular analiticamente su
estimacion de ventas en unidades, por cliente, zona, distrita, linea de producto y periodo. Es
necesario proveerlos con los informes v estadisticas del pasado, que les sirvan de guia para la
elaboracion de este presupuesto, el cual estard basado primordiahmente en contratos firmados
con clientes, pedidas abiertos y pendientes de surtir, programa de visitas, cuotas por vendedor

¥ atras recursos similares.

Se caracteriza por ser un método formal cuya guia son datos analificos del pasado y

cuya base son los compromisos cliente-entidad .

Es utilizado bdsicamente por entidades con una pran variedad de lineas o productos

PAFA 5U vensa.

Ventajas:
- Se wutilizan lag experiencias del personal conectado con el mercado, conocer del

mismo, de sus requerimientos y caracteristicas.



- Fija la responsabilidad del presupuesto precisamente en las personas que deben
rasponder de sus resultados.

- Permite derivar estudios de mercado por distrito, zona, cliente, praducto y periodo.

- Facilita la comparacion entre las cifras presupuestadas y las reales, asi como ¢l andlisis

¥ camparacion de variaciones.

Desventajas:

- En general, los vendedores tienen pocos recursos técnicos y administrativos para hacer
proyecciones al futuro .

- Reguiere de gran inversién de tiempo de personal de ventas, Io que podria resultar
costoso para la entidad o, que por atender estos asunios administrativos, no lograran

temporalmente sus cuctas de ventas.

Método econdmico- administrativo.
Se realiza con base en una formula que, partiende de la venta del periodo contable
inmediato anterior, ia actualiza y ajusta por medio de factores especificos de ajuste y de

influencia desde los puntos de vista econdmice y administrativo.

Lo més complicado en la aplicacion de este método reside en allegarse, ordenar ¥ valuar

la inforimacidn intema y externa requerida, bdsicamente los datos econdmicos.
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Normalmente su fuente de datos son cifras globales del periodo contable en curso o del
inmediato anterior y, se llega a cifras de la misma naturaleza; es necesari anlizarlo

bésicamente por producto, periado, zona y distrito,

Tedricamente es aplicable a cualguier tipo de entidad ; sin embargo, podria resultar
cosloso para entidades medianas y pequefias; su ventaja fundamental es su completividad,
siendo uno de los mas técnicos
v reflejandose esto en mayor exactitud. La formula por medio de la cual se da efecio a este
método es:

P=[(Vp+-F)E]A

P=  Presupuesto de Ventas

Vp= Ventas del peripdo contable en curso o del inmediate anterior = periodo base

F=  Faclores especificos

E= Fuerzas econdmicas generales

A= Influencia de ia Administracion

Métodos para pronosticar
Por votacién para los ejecutivos de a entidad.
Consiste en una votacion formal por parte del cuerpo directive de la entidad, basada en

ideas y opiniones acerca de Jas posibilidades de ventas para un periodo futuro,



Pantiendo de las ciffas reales del periodo contable inmediato anterior, se le adicionan o
sustraen los cambios que a juicie de los ejecutivos de la entidad , organizados formal 0

informalmente como Comité de Presupuestos, consideren que afectan a la cifra a pronosticar .

Normalmente es aplicado en entidades de poca magnitud.

Ventajas:

- Ofrece una aplicacitn ficil que resume experiencias puntos de vista especializados y
diferentes que pueden ser acertados, ademas de que no requieren de estadisticas e informes

especiales ni complicados.

Desventajas:

- Carece de veracidad, es necesaria la inversion de tiempo de ejecutivos { Io cual podria
resultar costoso} y no fija en forma precisa la responsabilidad sobre el pronostico de ventas.

Andlisis Estadisticos.

La determinacidn del pronostico de ventas puede basarse en estudios estadisticos sobre
la tendencia de las ventas de la entidad, considerada aisladamente o relacionandola con la
tendencia general de los negocios o con ciertos factores externos, cuya influencia sobre la

misma sea importante.

Esta torma de pronosticar es valida en ianto que las condiciones prevalecientes para el

modelo hayan sido determinadas con razonabilidad y ponderacion .
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Este método es particularmente util cuando es aplicado en relacion a periodos cortos;
cuando se utiliza una conexidn a trimestres, tendrd tanta validez como razonabilidad tenga el

modelo establecido.

Método de regresion.

También es denominado como de analisis correlativos ¥ se desarrolla como base en la
formula de la linea recta; el uso de esta ecuacion se utiliza normalmente para describir una
tendencia a largo plazo ¥ su aplicacion en el andlisis correlativo es similar. En el apalisis
correlativo fa ecuacién denota lIa tendencia de los cambios a ocurrir en una serie de datos en
relacién a un cambio dado en otra serie de datos.

La formula de Ia [inea recta es Y= a+bX

X = Variable relativa

a= Valor de Y cuando X vale cero; ¢s a la vez una constante y 1a determinacion de la
altura de 1a linea recta sobre el eje de las X,

b= Cantidad promedio de cambio en Y, lo cual ocurre con cada unidad de modificacion

en X; indica la pendiente o declive de la linea recta.

La ecuacion de regresidn expresa una relacidn promedio vy no una cifra exacta . El
procedimiento complementario y depuratoric del resultado anterior seria por medic de la
aplicacién de la formula del error estandar de estimacion, el cual se utiliza para establecer un
intervalo confiable en relacion a la cifra del pronostico, obtenida a través de la formula de linea

recta ; es decir que su objetivo es garantizar un determinado porcentaje de grado de conflanza
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en el valor de las ventas, cuando el ingreso percapita se estima en cierta cantidad ; la formula
seria como sigue:
Eee= Y -(a.EY)-(b Y)

N-2

El valor de la ecuacidn de regresion como un recurse para pronosticar, se incrementa en
relacion directa al tamafio del error estandar de estimacién; tedricamente existe una relacidn
perfecta entre las dos series de datos cuando dicho error es igual a cero, pera en vista de que
casi nunca se presenta en relacidn perfecta al pronosticar las ventas, el error estdndar de

estimacidn es un complemento importante en la adecuacion de regresion.

Existen tres coeficientes para lograr integramente el objetivo de andlisis correlativo:

Caeficiente de indeterminacién: Mide el cambio de [a variable a pronosticar (Y o sea
las ventas) que no pueden explicarse por medio del cambio en {a variable relativa ( X o sea el
ingreso percapita) , por medio de la siguiente formula:

Coeficiente d¢ = Cuadrado del error estandar de estimacion = Eee v
Indeterminacion Desviacidn estandar de la variable a pro- De y

nosticar, elevada al cuadrado
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Coeficiente de determinacién.- Es la medida positiva y significativa; si e de
indeterminacion es 5%, el de determinacién serd 100% -~ 5% = 95% lo cual puede corroborarse
ast:

Coeficientede =1- Eee vy = 0.05=95%

Determinacion De ¥

Coeficiente de correlacion.- Si la relacion entre el pronostico de ventas y e ingreso per
capita hubiese sido perfecta: Eegy y Eee y = 0 y cuando la cero s sustituido por Eee yenia
formula de correlacion, ¢l coeficiente se convierte en 1, un coeficiente de uno denata una
correlacion perfecta y un resultado de cero expresa que no existe correlacion ; el coeficiente de

cotrelacion es la raiz cuadrada del coeficiente de determinacién y se aplica por medio de la

siguiente formula:

Sustituyendo Eee y por cero

i

]

Coeficiente de = i-Eee y = 1-0 1-0

Correlacién De y 2256

Método de minimos cuadrados

Puede utilizarse para computar la tendencia de una linea recta ¢ curva; en este caso la
teoria desarrollada esta himitada al método para computar la tendencia de linea recta por el
metodo de minimos cuadrados ; el calculo de 1z tendencia de linea curva utiliza los mismos

principios, pero implica, matematicas mas complicadas.
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Las modalidades o cambios de este método de andlisis estadistico en relacidn a io
€Xpuesto anteriormente, 501 :

a} X simboliza periodos en una cantidad impar, colocando el afio cero al centro y
desarroliando dos series de digitos a partir de ahi , una positiva y una negativa, lo cual es
conocido por ¢l anafista o no es dificil determinar

b) Y representa a las ventas, produccidn inventarios, etc., las variables cuyas
fluctuaciones en relacion al tiempo son estudiadas ; en este caso la sigla Y se sustituye por T=
tendencia.

¢} El valor estimado de la tendencia a largo plazo puede ser calculado en cuanto los

valores a y b sean determinados.

La férmula queda como a continuacién se muestra:

T=a+bX

Donde a= Y b= XY

El método de regresion puede considerarse como un sistema para presupuestar y el de

los minimos cuadrados s6lo alcanzaria fa categoria método para pronosticar
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Método de Semipromedios

Consiste en dividir en dos partes iguales al periodo en estudic y determinar un afio non
que constituya la mitad de la serie; los promedios son computados dividiendo el total de las
ventas de cada una de las dos series entre ia cantidad de afios & que Ias mismas se refiere, y
plasmar esas semipromedios en una grafica de coordenadas, trazando una linea para unirlas y

que estarfa sefialando Ia tendencia de las ventas de la entidad.

La seleccion del periodo o cantidad de afios tiene una influencia directa en la tendencia
o inclinacidn de la linea ; si en la primera parte del periodo seleccionado prevalecid una
depresion y la segunda se caracterizd por prosperidad , Ia tendencia de Ia linea sera demasiado
empihada y no seria representativa o, si por el contrario durante el primer lapso ocurrié un ciclo

de prosperidad y uno de depresidn durante el segundo, la linea serig depresiva.

Métado de Promedio Movible

Los pasos a desarrollar dentro de los lineamientos de este método, inchuyen

basicamente:

a} Listar las ventas de un perioda considerado como representativo,

b} Fijar un lapso de anfios como medida movible
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¢} Deterrninar el promedia de ventas en ¢ada uno de esos periodos movibles, eliminando

progresivamente e} afio mis antiguo y agregando uno mis reciente,

El efecto directo e importante de este método es que las fluctuaciones ciclicas quedan

promediadas y se elimina la influencia de fluctuaciones irregulares,

Dicho método tiene dos serias limitaciones:
a) La variacion en extensidon y amplitad de los ciclos econdmicos normalmente hace
imposible seleccionar un petiodo variable a completa satisfaccion.

b) Es casi imposible determinar las tendencias del afio o afios mds recientes,

PRESUPUESTO DE PRODUCCION, COMPRAS, COSTOS DE PRODUCCION Y/O

ADQUISICION DE LOS ARTICULOS VENDIDOS E INVENTARIOS

Presupuesto de Produccidn.- La base de este presupuesto debe ser el de ventas, siendo
necesario formulario en unidades, por lo que es indispensable que el presupuesto de ventas
también este analizado en la misma forma; lo ideal es que el detalle de uno vaya en funcidn de
otro.

Fuentes adicionales para la efaboracion def presupuesto de produccion:

a) Los imentarios de articulos terminados y en proceso que se estiman al inicio del

periodo contable al que se refiere el presupuesto .
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b) Capacidad de las instalaciones actuales y expansiones de la plama, ampliacion de las
lineas de produccidn, mayor capacidad de Ja planta, contratacidn de més personal, mas tumos
de produccién, etc.

¢) Por contra también deben considerarse situaciones como el cierre o suspension
temporai de una planta, la eliminacion de lineas de produceion o de un articulo en particular y ,
en general, la reduccién de la operacion fabril proyectada para el periodo contable en que esta

vigente el presupuesto.

Objetivos Especificos:

- Cubrir adecuada y oportunamente las necesidades del mercade

- Aprovechar integra y armonjcamente la capacidad de la planta al nive] optimo de la
misma

- Producir articulos 2 mejor calidad y al imninimo costo posible.

Objetivos Indirectos:

- Facilitar la determinacién de limites maximo o minimo en ef rubro de inventarios.

- Lograr la contratacion de materias primas y personal especializado en las mejores
condiciones posibles en cuanio a cantidad, calidad y precio.

Uno de los asuntos impottantes a desarrollar dentro de lu eluboracion de este
presupuesto €s la determinacion o consideracion de la capacidad de la planta, Ja cual puede

concretarse a lo siguiente:
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A) Méxima o potencialmente teérica que se¢ refiere al aprovechamiento de las
instalaciones fabriles al 100%,

B} Normal o capacidad a Ia cual se proyecta trabajar, implicando el nivel de actividad
que permite satisfacer adecuadamente la demanda,

C} Capacidad ociosa referida a la paralizacién parcial, total, temporal o definitiva de una
planta, por alguna raz6n como falta de pedidos, incendios, etc.

Uno de los asuntos aconsejables al respecto seria comparar el presupuesto de
produccidn en unidades, con la capacidad normal de la planta y con el punto de equilibrio en

unidades, expresable como sigue;

Punto de equilibric = Costos y gastos de perioda de capacidad instalada y de politicas
en unidades Precio de Venta por unidad ~ Costos y gastos de periodo, de
capacidad instalada y de politicas

por unidad

Al concepto de capacidad norral de [a planta que pusde coineidir con la capacidad a la
cual se proyecta trabajar, podria decirse que © es la que considera al ciclo y tiempos normales
de production y la que nommalmente se ve afectada por los faclores antes enunciados”™ ; en
general este lipo de capacidad debe considerar Jos fiempos ociosos nonnales inherentes a la
operacion {abril.

Une de los aspectos inflexibles en la elaboracion de este presupuesto, es su preparacion

anakitica por articuks, linea de produccidn y por periodo, lo cual dependiendo de las
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circunstancias especiales de la entidad en si o del tipo de articulo o produccion, podria requerir

un detalle semanal, siendo lo normal un anélisis mensual,

Para la valuacion de los presupuestos de produccion, inventarios y costos de produccion
y/o adquisicion en los articulos vendidos, 1a situacién ideal, es fa utilizacion de costos estindar,
que constituye las metas a lograr en el campo de [a eficiencia y, dentro de esto, el estandar
marginal representa la mejor posibilidad potencialmente aplicable ; los costos estimados seria la

segunda opcidn, basicamente en entidades de medida y poca magnitud.

La programacién mensual se refiere a:

a) Formularlo primeramente en forma global, sumandole al presupuesto de ventas en
unidades el inventario final deseado y restandole el inventario final estimado

b) Disefiarlo en relacién directa a las ventas, es decir ligado a lag mismas.

c) Prepararlo desligadamente al presupuesto de ventas, lo cual implica dos posibilidades
diferentes:

- Un programa de produccion mensual uniforme estandar

- Un programa concentrado.

El presupuesto de produccion ligado a fas ventas, involucra la ventaja basica de evitar al
maximo incumplimientos y retrasos en las fechas de entrega, pero tiene como desventzja la
inestabilidad de 1a produccidn mensual, la posibilidad de tiempes ociosos en unos meses y

pagos de hotas extras en otras.



La mejor opcidén para programar la produccidn es por medio de un presupuesto
desligado del de ventas, con base en una cuota mensual estindar ; lo cual sin embargo podria
tener como desventaja congelar dinero en mayor o menor grado y encarecer el costo de
almacenaje y seguros, pero normalmente este problema no debe ser grave en comparacion con
la ventaja de estabilizar la produccién evitando altas y bajas en la misma, tiempos ociosos, pago
de horas extras, etc.

Como parte del presupuesto de produccion, es indispensable preparar los salarios

directos y los gastos de fabricacién indirectos sobre las siguientes bases:

Presupuestos de salarios directos

Un primer paso serd definir, en estrecha coordinacion con el departamento de Admon.
de recursos humanos , los requerimientos de personal para la planta de todos sus niveles,
categorias y especializaciones, remuneraciones especiales y conexas, politicas de promociones y
aumentos de sueldo, época de ingresos de ese personal, planes de vacaciones, programas de
adiestramiento, etc.

También serd necesario determinar ¢l total de horas estandar de acuerdo con el
presupuesto de produccibn, considerando al efecto el monte de unidades a manufacturar v

valuando esto a cuota estindar , segun las hojas de costos.

Presupuesto de gastos de fabricacidn indirectos.

Principaies pasos a seguir:
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- Determinar el presupuesto de praduccion con base en horas-hombre , tiempo-méguina
u otra base similar establecida en e! manual del sistema de control presupuestario, con ¢l objeto
de definir la capacidad de la planta y, en su caso, la ociosa potencialmente utilizable,

- Separar por cada uno de los centros de costos los gastos directos, de periodo,
capacidad instalada y de politicas, con el objeto de considerar solo los primeros como parte del

costo de produccién unitario y cargar al resultado de operacidn el otro tipo de erogaciones.

Una vez analizados los gastos por centro de costo y en relacion con e) volumen de
praduccion, el siguiente desgiose debe ser por concepto de gasto y por periodo . La fuente de
datos para obtener el presupuesto de gastos de fabricacion sobre las bases antes especificadas,
se refiere a documentacién como listas de raya, nominas, contratos colectivos de trabajo, de
mantenimiento, luz, teléfono, seguros, cdlculos de depreciaciones, informacién sobre proyectos

capitalizables, ete.

Su objetivo es servir de base para comparar las cifras presupuestadas con las reales y,

hacer factible Ia determinacion de variaciones en presupuesto y en capacidad de planta,

Presupuesto de Compras,

Sus objetivos se refieren basicamente:

a) garantizar el abastecimiento oportuno de la demanda interna de materias primas,

materiales, articulos de consumo, inventarios para su venta, en caso de entidad industrial.
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b} Obtener adecuados precios de adquisicion, lo cual incluiria el maximo
aprovechamiento de descuentos por pronto pago y bonificaciones sobre volumen, y en su caso

rebajas sobre compras

¢) Coordinadamente con lo anterior, evitar en lo posible la sobreinversion en

inventarios.

Los requisitos basicos para su formiulacion son :

1. Estimar el inventario de materias primas y demas maleriales al inicio del periodo a
presupuestar.

2. Investigar a acluales y posibles proveedores, seleccionarlos y determinar con cuales
se trabajara durante ¢l periodo a presupuestar, obtener sus cotizaciones, definir sus condiciones
de pago, plazos de entregy, descuentos, bonificaciones, efc.

3. Detenminar la anticipacidon ideal del presupuesto de compras en relacion al de
produccion, dando consideracion a plazos de entrega de los proveedores seleccionados y, a los

tiempos de transportacion de compras locales y de importacion.

4. Formular el presupuesto de compras con base en:

- Punto de reorden . Momento en gue debe formularse la compra, en vinud de que las

existencias disponibles cubrirdn solo el tiempo en que la produccion o ventas las agoten hasta

Negar al margen de seguridad, considerando al efecto ¢l plazo de entrega del proveedor.
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~ Méximos y minimos en el rubro de inventarios. Limite miximo es la cantidad de
anjoulos que permita coordinar y satisfacer las necesidades de vema, produccidn y
financiamiento. Limite minimo es lo que necesariamente debe existir en el almacén a fin de que

las ventas no tengan perjuicio alguno.

- Margen de seguridad de los mismos, Es la cantidad de unidades ¢n existencia que se
ha determinade como el minimo infranqueable, suficiente para absorber cambios bruscos en

produceitn y ventas

- Establecimiento de normas de control de calidad . Es indispensable para evitar que los
departamentos productivos rebasen el margen de seguridad y se originen otros problemas
strailares imprevistos como devoluciones a proveedores imprevistos ¢ mterrupeidén de fa

produccidn.

- Determinacion del lote econdmico de compra.- Cantidad de unidades a comprar una
8012 vez al menopr costo posible. Se describe a continuacion la formula para su realizacion:
LEC= TCxCA

2Cp

LEC= Lote econdmico de compra

TC= Towal de compras de un articuk en el afio
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CA= Costo de almacenaje y control de inventarios expresado en porcentaje.

CP= Costo de cada pedido

- Establecimiento de! costo estindar de compra unitario.- Debe establecerse
reconociendo todos los factores y situaciones que influyen en el mismo, aprovechande
descuentas por pronto pago, bonificaciones sobre volumen, repercusién de impuestos por parte
del proveedor, reflejando las condiciones estipufadas en contratos y pedidos abiertos celebrados

con proveedores,

El presupuesto de compras debe ser una de las fuentes basicas para la formulacion del

programa de pagos, dentro del presupuesto de flujo de efectivo.

Presupuesto del costo de produecion y/o adquisicién de los articulos vendidos.
Es un presupuesto principal o sumario, dado que constituye un renglén del estado de
resuliados y su analisis por linea de producto se considera secundario. Sus bases se encuentran

en los presupuestos de ventas y de inventarios de articulos terminados.

Puntos Basicos para su formulacion:

i. Determinacion global en unidades:

-Presupuesto de ventas

- Inventario final de productos terminados deseado

-Inventario inicial de articulos terminados estimado
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- Presupuesto del costo de produccion y/o de adquisicidn de los articulos vendidos

2. Valuarlo con base en las hojas de costos estandar © estimados segin sea el caso.

3, Coordinar adecuadamente su andlisis con el presupuesto de venta en cuanto a lineas,
praducto y periodo, asi como en cuanto a opciones ¢ volimenes sobre los cuales s¢ haya
formulado el presupuesto base.

4. Prepara el presupuesto del costo de ventas, incluyendo a los gastos directos de venta
y distribucion,

5. En su caso el presupuesto del costo de venias debe prepararse considerando
diferentes niveles en los precios de venta v su efecto en la contribucion marginal por linea de
producto.,

Podria decirse que el andlisis y razonsbilidad del presupuesto de los costos de
produccidn yfo adquisicidn de los articulus vendidos y del costo de vemas, dependen
directamente det desglose y bondad de los presupuestos de ventas, produccion e imventarios, es
decir que sus bases fundamentales deben ser un analisis en unidades y la wilizacién de la hoja
de costos estandar, siendo esta la situacion ideal y recenociendo que habra ocasionss en que
ello serd un requisito inflexible o indispensable para su formuiacion

Presupuesio de inventarios.

Se refiere basicamente a! presupuesto de inventarios de articulos 1erminados para su
venia,

Podemos entapizar que este presupueste puede o debe tener ung influencia directa sobre

el de produceidn, por ejemplo: buscando cubrir un determinado margen de seguridad, o dando
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efecto a eventos como vacaciones generales de 1a planta, suspencidn temporal de la produccién

por incosteabilidad de mantener en operacion & la planta toda el afio.

Presupuesto de gastos de operacidn y ofras deducciones a los ingresos

Indudablemente que este presupuesto puede formularse tomando como base las cifras
det pasado y proyectandolas al futuro por medio de tendencias; sin embargo esto tendria el
caracter de prondstico, ademas de que no serfa el caming més técnico desde el punto de vista

de control presupuestario.

Principales puntos a tener presentes en el desarroflo de este presupuesto,

1. Los electos de log presupuesios de ventas, produccion, proyectos capilalizables y no
capitalizables, requerimientus de personal, eic,

2. Aplicar los siguientes recursos téenicos:

- Contabilidad por centros de responsabilidad. Constituye una variante en el registro de
los ingresos, ¢ostos y gastos y, en general de las transacciones de Ia entidad, identificandolos y
clasificandolos de acuerdo con el departamento o ejeculivo que tiene la facultad de lograrlos,
incurrirlos, aumentarles o disminuirlos.

- Administracidn por objetivos

- Separacion de gastos direclos, de periodo, capacidad instalada y de politicas
semivariables v semiftjos.

- Sisterma de medidores.



3. Las politicas establecidas en el manual de operacién de la entidad en cuanto a
compensaciones al personal, depreciacion, amottizacion, incobrabilidad, obsolescencia, planes
de pensidn, jubilacitn, provisiones de pasivo, etc.

4. Régimen legal y fiscal a que esta sujeta fa entidad.

5. Contratos de trabajo, comisién, regalias, servicios wenicos, renta, energia eléctrica,
teléfono mantenimiento, seguros, etc,

6. En su caso, efectos de fuerzas econdmicas generales

7. Analizarlo por concepto de gasto y periodo.

Otras Deducciones

En cumplimiento con ias disposiciones dei boletin B-10 de la Comision de Principios de
Contabilidad, el Contralor debe determinar e resultado integral del financiamiento:

- Efecto por posicion financiera

- intereses: Ganados y Pagados

- Fluctuaciones cambiarias

- Costo fiscal-financiero ( recargos )
&n lo que debe poner especial atencién el Contralor, es en el calculo de impuesto { 1SR
e IMPAC) y la PTU observando 2! respecto €) régimen legal v fiscal al que esta sujeta la

entidad.

Otros Presupuestos importantes
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Provectos Capitalizables

El origen provienc de los prondsticos y planes de accién de la entidad, Por su
naturalera, importancia y contenido intervienen en ellos los cuerpos directivos de mas alta
jerarquia de Ia entidad, pues normalmente las decisiones que dan lugar a proyectos
capitalizables emanan directamente de la Asamblea de Accionistas y del Consejo de

Administracion.

Este Presupuesto debe incluir partidas como adquisicion de terrenos, construceion o
compra de edificios, de maquinaria, equipos, herramientas, moldes, troqueles, adaptaciones y
mejoras que aumenter el valor de un activo existente , ya sea por que incrementen su capacidad
de servicio, su eficiencia, prolonguen su periodo de servicio ¢ ayuden a reducic costos de
operacidn futuros, etc.

La caracteristica principal de este tipo de presupuesto, €3 que cada uno de los proyectos
habra que considerarlo y formularlo integra e individualmente con todos los elementos que lo
forman, como son: costo total, estimacion de ingresos y utilidad a generar, fechas de pedido,
instalacion, construccion e inicio de operaciones, tipo y cantidades de materias primas a utilizar,
personal requerido para su operacian, fuente de financiamiento interna o externa para cubrir el

proyecto, politica de depreciacion y su efecto en resultados, etc.

Fases en e desarrollo del presupuesto de proyectos de capilalicables
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- Congretar los planes de accidn de la entidad a través de una primera estimacion basada
en el estudio y seleccion de opciones en juego en cuanto a costos, épocas, proveedores,
contratistas, etc.

- Determinacion precisa y objetiva del proyecto y aprobacidn para su desarrollo, por
parte del cuerpo directivo relativo.

- Definicidn de responsabilidades y funciones en relacién al proyecto

- Autorizacién del proyecto por parte de la Asamblea de accionistas, Consejo de
Administracién o Gerente General.

- Informacién y vigilancia en la fase operativa del mismo sobre el grado de avance,
ejecucion de conformidad con los planes y posteriormente sobre la productividad y

redituabilidad del proyecto.

Programa de Pagos

Este presupuesto deriva directamente de los de compras, salarios directos, gastos de
fabricacion indirectos. gastes de operacion, otras deducciones, impuestos, participacion del

personal, proyectos capitalizables, no capitalizables, etc.

La labor fundamental en la elaboracidn de este presupuesto consiste en 1a recoleccion,

clasificacion y acomodo de datos.



Flujo de Efectivo

La principal caracteristica de} presupuesto de efectivo es que, por su naturaleza, es el
elemento coordinador de los demds dentro de un sistema integral; por tanto casi come requisito
indispensable para su preparacitn, es necesario que el resto de presupuestos estén terminados y
aprobados . Con su aplicacion logran prever las necesidades o sobrantes de efectivo, las
inversiones que se efectuaran, los compromisos financieros en que se ncurrird, asi como el
grado de liquidez y lo adecuado de la estructura financiera de la entidad.

Factores y limitaciones a considerar en su preparacion :

En forma genérica

- Disponibilidad v confiabilidad de la informacién fuente.

- Grado de especializacidn del personal responsable del mismo, periodicidad requerida y
anticipacitn con que debe formularse, en relacion a la época en que se aplicara.

En cuanto a lag emtradas de efectivo

- Fuentes y canales de financiamiento

- Dispersion geografica de la cartera y, conjuntamente con esto, tiempos de envieo y
recepcion de valores y correspondencia.

- Influencia del factor voluntad del cliente para hacer sus pagos, como situacién

limitante en [a exactitud del presupuesto.

En refacion a fos pagos

- Fijacion de politicas de compras

- Determinacion de su flexibilidad y plazos de financiamiento
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Elementos que constituyen el presupuesto de efectivo:

1) Saldo inicial y final

2) Entradas y salidas de efectivo

Al acomodo dependen directamente de

- Disponibilidad

- Exigibilidad

- Importancia tefativa { si se trata de cifras definitivas, definidas, probables u opcionales)

- Grado de andlisis que se requiere al informar

Técnicas para su formulacién
Dentro de las posibilidades existentes, las mas técnicas serian predeterminar la meta que
se pretende, 0 sea ¢l saldo de efectivo deseado al final de cada periode, y a partir de ahi

formular el presupuesto.

La posicién contraria seria acomodar ias cifras de tal forma que se llegard a un
remanenie sobre el que no se ejercid control o influencia ni pudo predeterminarse.

Las normas que deben observarse en la formulacion del presupuesto de efectivo , son:

Definicion de responsabilidades, politicas y procedimientos .
1. Designar al ejecutive financierc de la entidad como responsable directo de la

formulacion, actualizacidon, control y funcionamiento de este présupuesto.



2. Definir clara y objetivamente las politicas financieras

3. Establecer acuerdos con clientes, deudores, proveedores y acreedores, en relacién a
las politicas de cobros y pagos, respectivamente,

4. Determinar el perfil del cliente que s¢ desea tener.

5. Fijar la imagen que se desea reflejar ante los acreedores,

6. Definir la periodicidad minima requerida para este tipo de presupuesto, en las
circunstancias especificas de la entidad.

7. Determinar el grado de flexibilidad deseado y los limites maximo y minimo,

8. Formular grificas de flyjo de entradas y salidas de efectivo. Determinacion de
FECUrsos, tempos y movimientos.

9. Determinar los recursos internos y extemos para llevar a cabo Ia cobranza, asi come
verificar la efectividad de los mimos, tanto en situaciones normales como en caso de cobros
dificiles,

10. Determinar el nivel de endeudamiento de la entidad, acorde con la capacidad

generadora de efectivo, entre otras mas.

Petiodicidad

El flujo de efectivo debe llegar casi necesariamente al detalle semanal. Concentrando
esta idea, podria decirse que una semana antes del inicio del mes en cuestidén debe hacerse una
primera revision de las cifras anuvales y, determinar con precisidn las transacciones que se

efectuaran en ese periodo.
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Presentacion

Uno de los recursos practicos que se aconseja aplicar en la preparacién del presupuesto
de efectivo, es la separacién de entradas v salidas de efectivo definidas, probables v opcionales.

La versatilidad para efectos de su presentacion, s una de las ventajas pricticas de este

presupuesta.

Estados Financieros Presupuestados
Los estados financieros presupuestados son el resultado o sumarizacion de todos los
presupuestos ; derivan de un sistema de control presupuestario integral y requieren de una

coordinacion extrema,

El detalle mensual de los presupuestas principales o sumarios permitird e integrara los
estados de resultados y de situacidn financiera presupuestados, con ios cuales podrdn
formularse los estados de flujo de efectivo y cambios en el patrimonio de ios accionistas, y en la

sityacion financiera, presupuestados.
Esia imegracion de cifras no representa un técnica tipicamente presupuestal, si no mds

bien comable y por tratarse de un estudic netamente referido a las diversas posibilidades para

presupuestar,
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En el cuadro que se presenta a continuacion especificaremos las principales diferencias

entre el Presupuesto tradicional y el Presupuesto Bace Cero.

PRESUPUESTO BASE CERO

Diferencias entre el SCP tradicional y el PBC

***TRADICIONAL**+ **+* BASE CERO **+*
- Parte de las bases existentes - Se inicia con la definicién de abjetivos , un
programa en “blanco”
- Examina el costo-beneficio de -Estudia y analiza exhaustivamente el costo-
beneficio de nuevas actividades y
prayectos * Todas las actividades
* Nuevos enfoques o proyectos

~ No examina nuevas formas de

operar como parte del proceso
- Conciuye con un presupuesto de - Concluye con opciones de varios
niveles de servicio y tomar o dejar costo.
- Es coantitativo { monetario) - Es cualitativo y cugntitative a la vez.
L
Similirydes

- Constituyen un adecuado recurso para administrar y controlar las operaciones, La

diferencia esta en lo adecuado y ortodoxo de uno y otro.
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- Genéricamente ambos estan basado en log principios de SCP

- También genéricamente su objetivo primordial es el mismo: establecer
responsabilidades, atin cuando el PBC con mayor claridad y objetividad.

- Aun cuando ambos pueden o deben ser flexibles, el PBC - por su naturaleza- ofrece
mayor grado de flexibilidad.

Esquema basico

En el PBC se parte de cero es decir, se ignoran totalmente las condiciones y hechos
actuales, se predetermina lo que debe ser y como debe ser y, solo a esto se le da valor

presupuestario.

Los presupuestos base cero es un presupuesto que estructura analiticamente, y que
permite a la direccion tomar decisiones sobre la eficiente asignacién de recursos a los sectores
de mayor rendimiento. Requiere que se tomen decisiones en todos los niveles gerenciales, para

lo cual es necesario que los ejecutivos operacionales analicen cada partida presupuestaria

Fases o etapas

1. Por proceso debe iniciarse con el establecimiento de presunciones para e periodo a
presupuestar, las cuales deben de servir de base para la preparacion de presupuesios

2. Ademds es necesario identificar a las unidades de decision

3. Analizar cada unidad de decision

- Definiendo clara y precisamente sus objetivos,
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- Describiendo la operacion actual.

- Evaluando desempefios y cargas de trabajo, por medio de un estudio de tiempos y
movimientos.

~ Proponiendo métodos de operacidn opcionales, por ejemplo: centralizar finciones,
descentralizadas, asignarlas a un magquitador, eliminarlas, etc. tomando en cuanta el punto

optimo en cuanto a eficiencia de operacion,

4. Como siguiente punto habria que jerarquizar, revisar y reasignar recursos por parte
del Director o Gerente General.
El objetivo primordial det proceso de jerarquizacién, es realizar una asignacién de

recursos adecuada y selectiva.

5. Preparar presupuestos detallados:
Una vez asignados los recursos por prioridades, deben prepararse los presupuestos

detallados y con base en ellos los sumarios,

6. Evaluacidn de los desempefios:
-El aspecto cuantitaiivo (costos}, ¥
- Bl desempefio de las cargas de trabajo, o sea algo que pudiera considerarse como el

aspecto subjetivo y cualitativo del PBRC.
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Sistema de medidores

Dado que la presupuestacion base cero debe quedar sujeta a evaluacion, se sugiere se
aplique la filosofia del sisterna de medidores, algoe que pudiera concretarse en lo siguietite:

- Que la evaluacion sea sistemdtica y periddica

- Que los reportes sean estdndar

- Revisar mensualmentie los aspectos cuantitativos, dejar lo tradicional: comparar
presupuestos con datos reales, determinando y justificando varjaciones.

( Paniagua, 1995 : 49)

2.1.4 EL PRESUPUESTCQ COMO TECNICA DE LA PLANEACION FINANCIERA
Planeacion Financiera.- Es una téenica que reune un conjunto de métodos, instrumentos
y objetivas con el {in de establecer ¢n una empresa prondsticos y metas econdmicas y
financieras por alcanzar, tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se requieren

para lograrlo.

También puede decirse en formna mas simple que la Planeacion Financiera es un
procedimiento en tres faces que acciones se deben desarroilar en el futuro pura lograr los
objetivos trazados: planear lo que se quiere hacer, llevar a cabo lo planeado v verificar la
eficiencia de como se hize. La plneacion financiers a través de un presupuesto dard a la

empresa una coordinacion general de funcionamiento.
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PLANEACION.- La planeacién es lz primera ctapa del sistema presupuestario en la que
se deben analizar los factores que influyen en el futuro de la empresa , como por ejemplo, lo
relacionado con los productos, personal, estructura financiera , condiciones de planta y equipo,
etc., considerando el entorno econdmico y financiero en que vive la empresa, v.gr., el mercado
en que se desenvuelve la siluacién econdmica, sindical, impositiva, etc., y finalizando ¢on la
preparacidn ¢ implantacion de un plan que determine claramente los objetivos ( realistas y
logrables) que deben alcanzarse y bajo que politicas o reglas definidas para cada caso en
particular, para lo que es muy conveniente se establezca un programa con procedimientos

detalfados en el que se sefiale la secuencia de accidn para lograr tales objetivos.

ORGANIZACION, EIECUCION Y DIRECCION.- Para llevar a cabo lo planeado se
requiere organizacion, ejecucion y direccion . La organizacion es un requisito indispensable ¢n
el proceso presupuestade que conceplualmente identifica y enumera las actividades que se
requieren para lograr los objetivos de la empresa, agrupindolas en unidades especificas de
direccion y control.,

Existiendo una buena organizacidn, se requiere fa gjecucidn por parte de los miembros
del grupo para realizar sus fareas con entusiasmo, tal gjecucion incluye una buena politica de
personal , reclulamiento, seleccion, adiestramiento, promocion, planes de beneficio. asi como

facilidades con }a que contard cada uno para su desempefio,
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Al hablar de ejecucidn se requiere necesariamente direccién, que es la funcidn
encargada de guiar a las personas, para alcanzar por medio de su actividad los objetivos que se

han propuesto.

CONTROL.- Para verificar la eficiencia de coma se hicieron las cosas se requiere del
control de las actividades, saber como, cuando y donde se estén realizando las acciones de
acuerdo a los planes. Para ejercer un buen control se requiere evaluar los resultados
comparandolos con patrones o modelos establecides previamente, de manera que $e puedan
tomar decisiones correctivas cuando surja cualquier varacion , de forma que se puedan
minimizar hasta donde sean posible las desviaciones entre lo que se intenta y lo que se esta
obteniendo.

(Moreno, 1988; 369)

2.1.5 IMPORTANCIA DEL CONTROL PRESUPUESTAL Y LA PLANEACION

FINANCIERA PARA LA TOMA DE DECISIONES

La actividad de pianeacion ha cobrado vital importancia en la actualidad, debido a la
globalizacion en la que muchos paises nos encontramos ai desarrollo tecnwoldgice, la economia
cambiante, el crecimiento desarrollado de las empresas, el desarrollo profesional y la

disponibilidad de informacién relevante que posee actualmente en las empresas.

La planeacion se hace necesaria por diferentes motivos:



1. Para prevenir los cambios de] entorno, de suerte que anticipindose a ellos sea mas
facil la adaptacion de las orgartizaciones y se logre competir exitosamente en estrategjas.

2. Para integrar los objetivos y las decisiones de la organizacién.

3. Como medic de comunicacién, coordinacion v cooperacion de los diferentes

elementos que integran la empresa,

Al realizar una adecuada planeacién de [as organizaciones, se logrard mayor efectividad

vy eficiencia en las operaciones y mejor administracion.

Una vez analizada la gran importancia de la planeacidn pademos concluir que es de vital
importancia realizar una adecuada planeacion financiera, para poder pronosticar las metas a
alcanzar, considerando [os recursos con los que se cuenta y establecer los medios para lograr
dichas metas.

Para tomar una buena decision es necesario utilizar el método cientifico que a

continuacién se desglosa:

I. Analisis
a) Reconocer gue existe un problema
b) Definir el problema y especificar los datos adicionales necesarios.

¢} Obtener y analizar los datos.
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2. Decision
a) Proponer diferentes alternativas

b) Seleccionar la mejor.

3. Puesta en practica
a) Poner en practica la alternativa seleccionada

b) Realizar la vigilancia necesaria para coniro) del plan elegido.

En toda organizacion se toman decisiones diariamente. Unas son rutinarias, otras no son

repetitivas pero ambas requieren una adecuada informacion,

Es obvio que la calidad de las decisiones en cualquier empresa , pequeiia o grande | esta
en funcion directa del tipo de informacidn disponible; por tanto. s1 se desea que una
organizacion se desarrolle normalmente, debe contarse con un buen sistema de informacién . A
mejor calidad de informacién se asegura una mejor decisidn. Es agui donde ioma su
importancia la adecuada formulacion de los presupuestos y la planeacion financiera, ya que
ambos nos proporeionan con anterivridad fa prevision de posibles circunstancias, de las cuales
es una informacion valiosa para realizar  una adecuada toma de decisiones, verificar  s1 los
planes se estan logrando como se habia planeado, 0 si es necesariv hacer alguna correceion,

{ Ramirez, 1994: 12)
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CAPITULQ 111
CASO PRACTICO
En este capitulo se describe la historia de la empresa, sus politicas, mision, presentacidn
de estados financieros, etc. asi como el desarrollo del caso practico, a través de la elaboracidn

de las cédulas y posteriormente armar los estados financieros con la informacién obtenida.

3.1.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

~ La empresa Agroquimicos de Mich, inicia sus operaciones en noviembre de 1992 como

persona Fisica abre sus puertas por primera vez en el domicilio que ocupa actualmente, la

esquina de Gran Parada e Hilanderos de la ciudad de Uruapan.

- Meses después en febrero de 1993, se establece la primera de sus sucursales en Periban de

Ramos Michoacan, en marzo del mismo afio, se abre la segunda sucursal en la poblacion de

Téncitaro.

- E] mercado se extiende por lo que en enero de 1994, se abre [a tercera sucursal en la ciudad

de Lazaro Cardenas, con [o gue llegaron a la region de la costa.

- En Agosto de 1995 se decide formalizar la sociedad y se constituye la empresa Agroquimicos

de Michoacan, S.A. de C.V.
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- Con la finalidad de atender mas de cerca ¢l valle de Apatzingan y poblaciones alternas, se abre
la cuarta sucursal, Gabriel Zamora; con ja que se cubria la Region de Tierra Caliente.

- Actualmente colaboran en la empresa 35 personas, entre los cuales se cuenta con ocho
Ingenieros Agroquimicos; el resto se constituye por asesores fiscales, administrativos e
informadticos; personal administrativo y operativo. Se estin construyendo oficinas y un almacén
general en Uruapan; asi mismo cuentan con instalaciones deportivas y una bodega de 1200
metros cuadrados, por lo que Agroquimicos de Michoacén es considerada como una empresa

en constante desarrollo y crecimiento,

- Una de las privridades ha sido la atencion directa a productores, a los que damos asesoria
gratuita por conducto de los técnicos con los que cuenta la empresa, lo que le ha permitido

tener una cartera de clientes cautivos.

- En la zona existen aproximadamente ochenta mil hectdreas destinadas al cullivo del aguacate,
el dar atencidn a los productores de esta [rula representa para la empresa la base de sus ventas,
lo que constituye el 60% de las ventas globales, el 40% restante, se reparte en los cultivos de

mango, hortalizas, arroz, cilricus, papaya, polreros y otres.

- Une de sus objetivos a corto plazo, es ampliar €l mercado en otros cultivos en otras zonas del
estado o fuera de €, consideramos que para lograrlo, es necesario diversificar sus productos,
ofreciendo allernativas con productos de calidad indiscutible,

{ Manual de Organizacian de Agroquimicos de Michoacan S.A. de C. V)
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3.1.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
En este apartado, se especifican los objetivos, hipdtesis y técnicas que se utilizaron en la

investigacidn, que mencionaremos a continuacion:

Objetivos.- Aplicar las técnicas de Countrol Presupuestal en la empresa Agroquimicos de

Michoacin 5.A. de C.V., mediante [a observacion y revisidn de la informacidn financiera.

Hipotesis.- La aplicacion de las técnicas de Control Presupuestal originan informacion

adecuada para la toma de decisiones

El método cientilico es el camino que se sigue en la investigacion, comprende los
procedimientos empleados para descubrir las forinas de existencia de los procesos del universo,
para desentraflar sus conexiones inlermnas y exiernags, para generalizar y profundizar los

conocimientos y para demostrarlos rigurosamente.

En esla invesligacion se utilizé el método cientifico para su desarrollo, utilizando las

siguientes técnicas:

La Observacion .- permite proporcionar informacidpn tal como ocurre, para emplear esta
técnica es necesario contar con una gufa con el objelo de recopilar informacién ol y suliciente
sobre la problemadtica que se estudia . Los datos que se obtienen por medio de la observacion

pueden servir para:
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a) Precisar distintos aspectos del planteamiento del problema y de los objetivos de
investigacion .

b) Ofrecer elementos significativos con el fin de concretar el marco tedrico y conceptual
para que sea congruente con la realidad que se estudia.

¢) Proporcionar datos para elaborar hipdtesis correspondientes,

Entrevista.- Esta técnica al igual que la observacion permite obtener informacién para
estructurar un marco tedrico y conceptual congruente con la realidad que se estudia. Esta
técnica se aplica a informantes clave, llamados asi por que poseen experiencias y conocimientos
relevantes sobre ¢l terna que se estudia.

La Revision documental.- Permite recopilar la informacion de libros, revistas,
periddicos, dalos personales y pablicos de cualquier Lestimonio historico, por ke tanto nos
podemos allegar de la informacion requerida para resolver el problema, o cubrir ¢l objetivo
deseado.

(Rojas,1998:208}

Se utilizaron las técnicas descrilas anteriormente, ya que se enlrevisto a personal clave
de la empresa para que nos proporcionaran informacion, asi mismo se Hevo a cabo ia
observacion en ef desarrollo de algunas actividades. y se reviso documentos de la empresa para
poder obtener antecedentes, politicas y los estados financieros bases entre olros, para llevar a

cabo dicha presupuestacién y cumplir con el objetivo de dicha investigacion.
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3.1,3 MISION DE LA EMPRESA Es" m H m
SAUR DE LA sistIGTECA

“Proporcionar al mercado los productos y servicios de mejor calidad, precio e
innovacién tecnoldgica; superando a la competencia y manteniendo un espiritu de lealtad,
honestidad y compromiso de la empresa con sus clientes, empleados, proveedores y con la
sociedad™ .

{Manual de Organizacion de Agroquimicos de Michoacén S.A de C.V.)
3.1.4 INFORMACION FINANCIERA QUE ELABORAN

El departamento contable elabora mensualmente Estados de Resultados y Balance
General, gracias a la facilidad que proporcionan los paguetes contables computacionales se
llevan a cabo oportunamente,

S¢ elabora también mensualinente un analisis financiero con las siguientes razones financieras:

% de Rentabilidad a Ventas = Utilidad Neta / Ventas

% De Gastos de Ventas = Gastos / Ventas

% de Recuperacion a Ventas = Recuperacion / ( Ventas + Saldo Inicial )

Liquidez Neta Inmediata = Venlas - Recuperacion
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% de Costo de Ventas a Ventas = Costo de Ventas / Ventas

Rotacion de Cuentas por Cobrar = Cuentas por Cobrar / Ventas x 365 dias.

Rotacion de Cuentas por Pagar = Cuentas por Pagar / Compras de Mercancias x

Periodo de compras

Toda esta informacion es presentada a los interesados oporiunamente vada mes.

3.1.5 TIPOS DE PRESUPUESTOS QUE ELABORAN

Se utilizan de operacién ( Ventas, Compras, Gastos, Impuestos )

3.1.6 DECISIONES QUE SE TOMAN CON LA AYUDA DE LOS PRESUPUESTOS
Actualmente la empresa no ha dado seguimiento a los presupuestos realizados, pero las

decisiones que tomaron de estos se hicieron para realizar Jos contralos con los Proveedores.

3.1.7 ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO QUE SE TIENEN
- Crecimiento del 10% para [999.

- El crecimiento es continuo.
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3.1.8 INFLUENCIA DE LA ADMINISTRACION EN LOS PRESUPUESTOS
La influencia es total debido a que 13 gerencia general influye en cuanio a que:

- Propone nuevos productos y proveedores.

- Realiza convenios y contratos.

- Elimina productos y convenios.

- Establece nuevas negociaciones.

3.1.9 PRINCIPALES POLITICAS DE LA EMPRESA

POLITICAS DEL DEPARTAMENTO DE CREDITCO Y COBRANZA

Toda empresa que realiza Ventas a Crédilo, debe contar con un departamento de
crédilo y cobranea, que regule el cumplimiento de dichas operaciones, para eso existen politicas
que se deben llevar & cabo de acuerdo 4 las necesidades de nuestra empresa, dichas polilicas

son las siguientes:

1.- A todos los clientes nuevos deberd llenarseles solicitud de crédito en la cual firman

un pagare y un registro de firias, de taf forma que no debera realizarse ninguna operacion de

crédilo nueva sin antes haber aprobado la linea de crédito respectiva.
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2.- La solicitud de crédito deberd ir acompafiada por [a comprobacion en copias por los
requisitos de crédito que previamente se le solicitaron al cliente, dichos requisitos deberdn ser
los siguientes:

1) Identificacion, tal como credencial de elector ( copias por ambos lados ).

2) Comprobante de domicilio.

3) Referencias comerciales,

4) En caso de ser persona moral, deberd anexar copia del acta constitutiva de la
empresa para verificar la parte de la representacion legal.

5) Pago Predial de algin bien inmueble a su nombre, y/o tarjeta de circulacion de algin
vehiculo.

3.- La solicitud debera analizarse con detenimiento v ia solvencia moral y econdmica del
cliente deberd investigarse a fondo, una vez realizada esta y con la plena satisfaccion de las
normas de crédilo impuestas por la casa, se procederd a la autorizacion del crédito.

4.- La empresa se compromete con el cliente a resolverle el dictamen de aprobacion o
no de su solicitud de crédito en un plazo no mayor de 4 dias habiles.

5.- El cliente debera quedar plenamente convencido de que los términos convenidos por
ambas partes son mutuamente favorables en el caso de ser aprobada su solicitud de crédite por
esta empresa.

6.~ El cliente debera firmar un control de registro de firmas { del cual se habla en el
punto no. 1), que deberd anexarse una copia a su expediente y otra deberd quedarse en tienda
para colejar la [irma en el caso que se autoricen a olras persons 4 relirar mereancia con cargo

a su linea de crédito.
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7.- Las ventas de crédito en el caso de matriz, deberdn ir autorizadas previamente por el
departammento de crédito y cobranza el cual llevara un control de nimeros de autorizacidn, si
alguna operacidn no lleva la autorizacién correspondiente serd responsabilidad directa del
encargado de la tienda, el cobro de dichas ventas.

8.- Para el caso de sucursales el gerente de la tienda serd el responsable directo de
autorizar las ventas de crédito, hasta un monto que se acordarda entre el departamento de
crédito y cobranza y el gerente de cada sucursal y por consiguiente seré responsable también de
la recuperacién de dicho crédito.

Para las sucursales de Periban se manejara un limite de crédito por operacién no mayor
a los $5000.00

Para la sucursal de Tancitaro se manejara un limite de crédito por operacion no mayor a
los $ 5000.00

Para la sucursal de Gabriel Zamora se manejara un limite de crédilo por operacion no
mayor a los $2000.00 al igual que la sucursal de Lizaro Cardenas.

Cuando dicha operacidn sea mayor al monio especificado en cada una de las sucursales,
se¢ deberd informar a matriz para analizar la solvencia moral y econdmics, y conjuntamente
tomar la decisidn de la autorizacion de la venta, si no se le comunica a matriz de dicha

autorzacion, sera responsabilidad absoluta del gerente de la tienda la recuperacion de la cuenta,
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Los plazos de crédito seran de acuerdo a las necesidades de cada cliente, tomando en
cuenta no afectar nuestros costos financieros y estar siempre bajo la observancia directa del
departamento de crédito y cobranza de matriz.

Pero por lo general los plazos son de la siguiente forma:

- Clientes nuevos 15 dias,

- Clientes reconocidos 30 dias

- Clientes especiales 45 dias

Todos estos se tomarén en consideracion del volumen y buen comportamiento para
conservar e incrementar su crédito.

10.- El sistema de cobranza deberd ser coherente e incluso tomar la decision de la
supervision de lineas de crédito para las cuentas atrasadas sin justificacidn convincente,

11.- Se manegjaran inlereses moratorios a razon del comportamiento de los cetes en ese
momento, en fa operacion que a juicio del gerente ( en el caso de sucursales) sea prudente; en
el caso de matriz lo determinara el depariamento de crédito y cobranza,

12 .- Los descuentos aplicados via nota de crédito deberan ser autorizados por matrie,
en este caso por el gerente general, con el objeto de revisar costos y ademsds deberan levar la
firma de revisado del gerente de la sucursal respectiva.

i3.- A clientes que tienen una trayectoria crediticia morosa se les debera facturar con un
porcentaje mayor a la tasa de cetes vigente al momento de b compra y se les hard saber que st

pagan el dia del vencimiento se les hard nota de crédilo de descuento al incremento.

Se maneja regulanmente un 5 % por intereses moratorios



POLITICAS DE PROVEEDORES

- Cumplir con los siguientes requisitos:
- Llenar la solicitud.
- Proporcionar una copia del acta constitutiva.
- Presentar estados financieros del afio en curso y afio anterior.

- Firmar Pagaré

- 8e tiene previamente establecido un plazo con los Proveedores:

- Locales 22 dias

- Foraneaos de 45 - 60 dias

- Se otorgan crédito por cantidades promedio de :

- Locales $ 20,000.00

- Foraneos $ 500,000.00

- Para elegir €l proveedor a quien se le va hacer la compra debera anexdrsele al gerente de

compras 3 collzaciones como minimo.

POLITICAS DE INVENTARIOS

- Toda requisicién de material deberd ser solicitada por escrito a la gerencia de compras,

M)



- Toda mercancia recibida por el jefe de almacén deberd llevar anexo y factura del proveedor,

- Existe un Stok minimo y maiximo de mercancia.

- Cuando el encargado del almacén verifique que se llego al stok minimo de mercancia, deberd

hacercelo saber a la gerencia para hacer las requisiciones necesarias.

POLITICAS DE GASTOS

- Existe una presupuestacion de gastos

- Los sueldos se incrementan de acuerdo al incremento en el salario minimo.

- Existe un fondo fijo para gastos menores que deberdn estar autorizados por contabilidad y €l

jefe inmediato superior, el monto es de aproximadamente $4,600.00 ., Deberd comprobarse su

gasto con comprobantes que rednan los requisilos [iscales.

3.1.10 DESARROLLO DEL CASO PRACTICO

En seguida se presentan Jos estados linancieros que proporciond la empresa para iniciar

Io que es la caso practico se lomo como base la informacidn del aiio de 1998 y se presupuesto a

3 afios que son 1999, 2000 y 2001.
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AGROQUIMICOS DE MICHOACAN S.A de C.V,

SALDOS AL 31-DIC-98

FLUJG BE CAJA

CONCEPTO
ENTRADAS

SALDO INICIAL
VENTAS

VA RECUPERADO
APORTACION INICIAL

TOTAL ENTRADAS

SALIDAS
COMPRAS
GASOL. Y LUBR.
FLETES
PAPELERIA
TELEFONOQ

ART. DE LIMPIEZA
RENTA

Lz

GTOS. DIVERSOS
SUELDOS
VACACIONES
PRIMA VACACIONAL
AGUINALDO

IMSS ¥ SAR

IVA ACREDITABLE
ISRY PTU

TOTAL SALIDAS

SALDC FINAL

97

853,125.00
45,555.85
260,000.00

1,258,680.85

581,180.10
18,600.00
7,500.00
3,000.00
§,500.00
1,000.00
5,000.00
1,000.00
2,000.0¢
52,000.00

2,175.30
14,395.15
7,140.00
704,490.55

554,190.30

a8

554,180.3C
9,413,150.00
7,140.00

9,974,480.30

8,424,046.05
148,834.55
56,952.00
22,780.80
64,545 60
6,720.00
33,600.00
6,720.00
13,440.00
316,327.25
5,199.90
1,300.00
12,999.75
86,370.85
53,038.95

9,252,875.70

721,604 60
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AGROQUIMICOS DE MICHOACAN S.A. de C.V.

BALANCE GENERAL

CONCEPTO 97 98
ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCQS 554,190.30 721,604.60
INVENTARIOS 692,75750  1,668,573.05
IVA ACREDITABLE 7,140.00 53,038.95
CLIENTES 1,296,87500  1,375,725.00
TOTAL ACT. CIRC. 2,550,96280  3,818,841.60
ACTIVO. NO. CIRC.

EQ. DE TRANSP. 173,913.05 173,913.05
DEP, DEL EQ. TRANS. (7,246.40) (50,724.65)
MOB. Y EQUIPO 69,835.95 69,835.95
DEP. DE MOB. EQ. (1,163.95) (8.147.55)
EQUIPO DE COMPUTO 59,956.50 59,956.50
DEP. EQ. DE COMP. (2,979.85) (20,966.80)
TOTAL NO. CIRCUL. 292 315.30 223,866.55
TOTAL ACTIVO 284327810  4,042,808.15
PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

PROVEEDORES 547,324.95 692,604 45
IMPUESTOS X PAGAR 6,336.00
TOTAL PASIVO 547,324 95 724,374.45
CAPITAL CONTABLE

CAPITAL SOCIAL 217351385  2,173.513.85
RESERVA LEGAL 6,121.95 57,246 00
UTILIDAD DEL EJERC. 116,317.40 971,356.45
UT. DE EJERC. ANT. 116,317.40
TOT. CAP. CONTABLE 2,295,953.20 3,318,433.70
| TOT. PASIVO + CAP. 2,843278.15  4,042,808.15
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AQROQUIMICOS DE

MICH. SADEC.V,

ESTADO DE CAMBIOS EN LA
SITUACION FINANCIERA

CONCEPTO

UTILIDAD DEL EJERC.
DEPRECIACIONES

OPERACION

AUM, O DISM. DE INV,
AUM. O DISM. CLIENT.
AUM O DISM. IVA ACRED.
RECURSOS GEN. X OPER.

RENDIMIENTO

AUM. O DISM. X PROVEED.
AUM. O DISM. X IMP. X PAG.
REC. GEN. X FINANCIAM.,
EFECTIVO GENERADO

SALDQ INICIAL DE
EFECTIVO

SALDO FINAL DE FESTIVO

98

1,022,481 45
68,448.80
1,090,930.25

(975,815.55)
(78,850.00)

(45,898.95)
{9,634.25)

145,369.50

31,680.00
177.049.50
167,415.25

554,190.30

721.605.55
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AGROQUIMICOS DE MICHOACAN

ESTADO DE RESULTADOS

CONCEPTO o7 98
VENTAS NETAS 1,250,000.00 9,492,000.00
COSTO DE VENTAS 1,000,000.00  7,593,600.00
UTILIDAD BRUTA 250,000.00  1,898,400.00
GASTOS DE OPER.

GASOLINA Y LUBRIC. 19,600.00 148,834.55
FLETES 7,500.00 56,952.00
PAPELERIA 3,000.00 22,780.80
TELEFONO 8,500.00 64,545 60
ART. DE LIMPIEZA 1,000.00 6,720.00
RENTA 5,000.00 33,600.00
Luz 1,000.00 8,720.00
GASTOS DIVERSOS 2,000.00 13,440.00
SUELDOS 52,000.00 316,327.25
VACACIONES 5,199.90
PRIMA VACAGIONAL 1,300.00
AGUINALDC 2,175.30 12,999.75
SEGURIDAD SOCIAL 14,395.15 86,370.85
DEPRECIACIONES 11,380.20 68,448.80
UTILIDAD DE OPERAG. 122,439.35  1,054,160.50
ISR PTU S/UT. ANT.

ISR 23,845.00
PTU 7,835.00
UTILIDAD NETA 122,439.35  1,022,480.50

PROCEDIMIENTO DE RAZONES SIMPLES

Concepto.- Este procedimiento consiste : * en determinar las diferentes relaciones de
dependencia que existen al comparar geométricamente las ciffas de dos o mas conceptos que

integran el contenido de los Estados Financieros de una empresa deteriminada .~



Ahora por razon debemos entender por relacion de magnitud que exista entre dos cifras
se comparan enire si, es decir:

a) La diferencia aritmética que existe entre dos cifras que se comparan entre i, 0 :

b} ¥ La interdependencia geométrica que existe entre dos cifras que se comparan entre

sl

Existen dos clases de razones que son:

- Las aritméticas, las cuales se aplican operaciones de suma o resta .

- Las geométricas, se aplivan operaciones de multiplicacion y division. Se dice que hay

interdependencia en la razones geométricas, en virlud de que existe dependencia reciproca

entre lag cilras que se comparan entre si,

CLASIFICACION;

- Por la naturaleza de las cifras:

a) Rarones estaticas.- cuando el numerador y denominador, emanan o proceden de

estados financieros estaticos, como el Balance General.

b} Rarones Dindmicas.- cuando el numerador y denominador emanan de estados

financierns diniamicos como lo es el Estado de Resultados.
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¢) Razones Estaticas-Dinamicas.- Cuando el numerador corresponde a conceptos de un

estado financiero estatico y el denominador a cifras de un estado financiero dindmico.

d) Razones Dindmico-Estatico.- Cuando el numerador corresponde a un estado

financiero dindmico y el denominador a uno estatico.

- Por su significado o lectura:

a) Razones Financieras.- son aquellas que se leen en dinero, en pesos, ete. { umidad

monetaria )

b) Razones de Rotacion.- Son aquellas que se leen en ocasiones.

¢) Razones Cronologicas.- Son aquellas que se leen en dias,

- Por su aplicacion u objetivo

a) Razones de Rentabilidad.- son aquellas que miden la utilidad, dividendos, réditos, eic.

de una empresa.

b) Razones de Liquidez.- son aquellas que estudian la capacidad de pago en efectivo o

dinero de una empresa.



c) Razones de Actividad.- son aquellas que miden la eficiencia de la cuentas por eobrar

¥ por pagar, la eficiencia del consumo de materisles de produccién, ventas, activos, etc.
d) Razones de Solvencia y Endeudamiento.- son aquellas que miden la proporcion de
Activos financiados por deuda de terceros, miden asimismo, la habilidad para cubrir intereses

de la deuda y compromisos inmedialos, etc.

e) Las Razones de Produceidn.- Son aquellas que miden el proceso productivo; la

eficiencia de la contribucion marginal, miden los costos y la capacidad de las instalaciones, ete.

f) Las Razones de Mercadotecnia.- son aquellas que miden Ja eficiencia del

Departamento de Mercados y del departamento de publicidad de una empresa.

APLICACION.- El procedimiento de razonmes simples empleado para analizar el

contenido de los estados financieros, es (il para indicar:

a) Punlos débiles de una empresa

b) Probables anomalias.

) En ciertos casos como base para formular un juicio personal.
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El nimero de razones simples que pueden obtenerse de los estados financieros de una
empresa, es ilimitado, glgunas con significado préctico, otras sin ninguna aplicacion; luego
entonces, corresponde al criterio y sentido comin del analista, determinar el nimero de razones
simples con significado practico, para poder establecer puntos débiles de la empresa, probables

anomalias de la misma, etc.

Asi mismo el analista, debe tener cuidado para no determinar razones que no conducen
a ningin fin, es declr, se debe definir cuales son los puntos o las metas a las cuales se pretende
Hegar y, con base en esto, tratar de obtener razones con resultados positivos, luegoe entonces |
el nimero de razones a obtener, varia de asverdo con el objeto en particular que persiga el

analista.

La aplicaciéon del procedimiento de razones simples, tene una gran valor practico,
supuesto gque en general podemos decir que orienta al analista de estados financieros respecto a
lo que debe hacer y coma debe enfocar su trabajo final, sin embargo, debemos reconocer que
tiene sus limitaciones, por lo tanto no debemos conferirle atributos que en realidad no le

corresponden. {Perdomo, 1993:105)

Una vez descritas los principales tipos de razones financieras y su imporlancia se hizo

un andlisis de éslas para conocer la situacion de la empresa en el afio de 1998,
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RAZQONES FINANCIERAS

CIRCULANTE ACIPC

PRUEBA DEL ACIDO AC-lPC
MARGEN DE SEGURIDAD AC-PC/PC

RQTAC. CTAS. X
COBRAR

ROTACION DE INVENT,

ROTAC. CTAS, X PAGAR

MARGEN NETQ tHilidad Neta/vtas.
net.

ROI Ut. Neta/ Cap. Cont.

ROE Ut. Neta / Act. Tot.

REDTQ. & ACT. FlJOS

INDEPENDENICIA
FINANC.

PROTECC. AL PASIVO
COBERTURA DE DEUDA AT /PT

% DE RENTAB. VTAS.

Ut. Neta 7 Act. Fijos

Pasivo tat./ Act. tot.

1998
3818941.60/ 72437445 = 53720

3818541.60 - 1668573.05/ T24374.45= 2.96

3818941.60-724374.45/724374.45= 4 27

Clientes/Ventas x 365 1375725/94592000 x 365 = 52.90

Inven./Cto.Vtas, x 365 1668573,05/ 7593600 x 365 = 80.20

Prov./compras x 365 6392694 45/ 8424046.05 x 365 = 30.01

1022480.50/9492000 = . 1077

1022480.50/1230939.85 = 8306
1022480.50 / 4042808.10 = 2528
102248050 / 223866.55 = 4.56

724374.45 1 4042808.10 = 1791

Cap. Cont, / Pas. Tot. 22309309.85/724374.45=3.07

4042808.1G/ 72437445 = 558

Ut. Neta / \as. Netas 1022480.50 /9492000 = 1077

Para presupuestar las ventas se tomo el método de tendencias en donde se saca la
diferencia de las ventas entre un afio y otro, en este caso fue desde 1995 hasta 1998,
posteriotmente s¢ suman esas diferencias y se divide entre el nimero de afios que se tomaron

en cuenta el resultado de esa division se le suma al altimo dato de ventas que se tenga como en

el ejemplo es 1998, y esa suma seran las ventas para el afio siguiente.
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TENDENCIA DE LAS VENTAS

1985 1996 DIFERENCIA

VENTAS 750000 1213592 483292
199 1997

VENTAS 1213592 1250000 38408
1997 1998

VENTAS 1250000 9492000 8242000
1998 1999

VENTAS 9492000 12406000 2914000
1999 2000

VENTAS 12408000 15320000 2914000
2000 2001

VENTAS 15320000 18234000 2914000]

Se elaboraron variag cédulas para el desarrollo del trabajo inictando con la cédula de

cobranza determinada de la siguiente forma:
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Se toma como saldo inicial los clientes de 1998 del Balance General, las ventas a
crédito en este caso es un 95% de las ventas totales ya que es lo que representa las ventas a
crédito en la empresa, el saldo final lo obtenemos dividiendo ventas a crédito entre la rotacién

de cuentas por cobrar (razon financiera) en veces.

Al saldo inicial se le suman las ventas a crédito v se le resta el saldo final lo que da la cobranza,

CEDULA DE COBRANZA

CONCEPTQ 1999 2000 20m
SALDO INICIAL 1375725.00 1733191.17 214029412
VENTAS DE CREDITO 11785700.00 14554000.00  17322300.00
SALDO FiNAL 1733191.17  2140294.12 2547397.06
COBRANZA 11428233.80 141468971  16915197.06
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Para la cédula de Costo de Ventas se toma como inventario inicial ef inventario del
Balance General de 1998, el costo de ventas es el porcentaje que representa de las ventas segin
datos de la empresa en este caso es un 80% que se puede obtener de dividir el costo de ventas
de 1998 entre las ventas totales del mismo afio, para el inventario final se divide el costo de

ventas entre la rotacidn de inventario (Razdn financiera) en veces.

Ya con los datos se suma el costo de ventas mas el inventario final menos el inventario

injcial y resultan las Compras Netas.

CEDULA COSTO DE VENTAS

CONCEPTO 1999 2000 2001
INVENTARIC INICIAL 1668573.05 2205511.00 2723555.00
CQSTQ DE VENTAS 992480000 12236000.00 14587200.00
INVENTARIO FINAL 2205511.00 2723555.56 3241600.00
COMPRAS NETAS 10461737.95 12774044.60 15105245.00

Para determinar {os proveedores (ambién se elaboro una cédula en la que el saldo inicial

se tome det saldo de Proveedores del Balunce General de 1998, las compras netas son ks que
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resultaron de la eddula anterior y el saldo final se obtiene de dividir ias compras netas entre la

rotacion de Cuentas por Pagar (Razén Finan. '98) en veces.

Se suma al salda inicial las compras y & ese resullado se le restan el saldo final, lo cual

genera el pago a proveedores.

CEDULA DE PROVEEDCORES
CONCEPTO 1999 2000 2001
SALDO INICIAL 69269445 ET181149  10804503.71
COMPRAS NETAS 10461737.95 127740446  15105245.00
SALDO FINAL 87181149 106450371 1258770.42

PAGO A PROVEEDORES 10282620.91 12581352.40 14910878.29

Los gastos se presupuestaron sacando el porcentaje que representan Je lus ventas de
dcuerdo a informacién de 1998, se divide el lotal de gastos de vema entre las ventas lotales, asi
mismo con [os yastos de adiministracion y ese porcentaje se aphica a las ventas presupuestadas

de los afos posteriores 1999, 2000 y 2001, y asi mismo obtener el presupuesto de los gastos.
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Para gastos de venta el porcentaje resulto el 5.62% y para los gastos de Admon. en el

3.27%.

CEDULA DE GASTOS
1999
2000
2001

VENTAS GTOS. VTA. GTOS. ADMON.
12406000  698093.1 405324.01
15320000  862065.63 500529.09
18234000 1026038.18 505734.17

Para el caleulo de las depreciaciones actualizadas se toma el valor del bien

multiplicandolo por Ia inflacion anual, resultando el valor ya inflacionado, a esa cantidad se le

aplica el porcenigie que le corresponda de depreciacion y ¢l resultado es la depreciacion

actualizada. Para el siguiente afio el valor del bien serd el valor actualizado del afio anterior y el

procedirmientio es el mismo, para cada uno de los bienes que se estén depreciando.

DEPRECIACIONES ACTUALIZADAS

EQUIPO DE TRANSPORTE VALOR BIEN INFLAGION TOTAL

16999
2000

2001

OEPREC.
173913 1.15 199999.95 25%
199999.95 1.1§ 229999.9425 25%
229999.94 1.18 264409.931 25%

100

DEPREC. ACTUALIZ.

49995 987¢
§7499.9856¢

66124.6827¢



EQUIPO DE COMPUTO VALOR BIEN {NFLACION TOTAL DEPREC. DEPREC. ACTUALIZ.

1999 59955.5 1.15 689449.975 0% 20654,992!
2000 68949.975 115 7928247125 30% 23787.7413t
2001 79292.47125 1.15 91186.34194 30% 27355.9025¢
MOBILIARIC Y EQUIPC VALOR BIEN INFLACION TOTAL DEPREC. DEPREC. ACTUALIZ.
1999 69836 1.15 80311.4 10% 8031.9¢
2000 80311.4 1.15 92358.11 10% 9235.81"
2001 92358. 11 115 106211.8265 10% 10621.1826¢

Las depreciaciones histOricas se sacan solo de muitiplicar el valor del bien por el
porcentaje que le corresponda por ley de depreciacidn, en este caso ¢l Equipo de Transporie es

un 25%, el Mobiliario y Equipv un 10% y et Equipo de Computo el 30
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CALCULO DE DEPRECIACIONES HISTORICAS

VALOR BIEN %DEPREC. DEPREC.

Equipo de Transpore1999 173913 25% 43478.25
Mobiliario y Equipo 59836 10% 6983.6
Equipo de Compito 59956.5 30% 17986.95

EV1ISR se calcula  de la siguienie manera, a las ventas totales se le resta las compras,
gastos y depreciaciones actuatizadas( que se obluvieron anleriormente), el resultado es nuestra

base, a fsia se le aplica el 35% que ¢s el ISR a pagar en el afio.

De la misma (orma se saca el PTU sélo que en ese edloulo las depreciaciones que se
restan son lag historicas obtenidas anterionmente, dicho procedimiento se hara en los tres afios
de la misma [orme considerando los datos del aho que le correspondan, Una vez elaboradas las
cédulas, con la informacion obtenida de estas se pudieron armar los estados Gnancieros

proyectados para los afios de 1999, 2000 y 2001, que a continuacidn se presentan,
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PRESUPUESTO DE ISR

INGRESOS

VENTAS TOTALES

DPEDUCCIONES AUTORIZ.

CQOMPRAS TQTALES
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMON
DEPREC, ACTUALIZADAS
DEPREC. EQ, TRANSP,
DEPREC. MOB. Y EQUIPC
DEPREC. Q. COMPUTO
BASE

ISR 35%

1998

12406000

10461737.92

69580931

405324.02

49989.99
8031.14
20684.99
762128.81

266745.0835

2000

15320000

12774044 1

862085.63

500529.09

57449.99
9235.81
23787.74
1002887.68

382510.688
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2001

18234000

15105245

1026038.175

595734.17

149999.97
24093 42
62054.97

1270834.295
4447620033



PRESUPUESTO DE PTU

INGRESOS
VENTAS TOTALES
DEDUCCIONES AUTOR!Z.
COMPRAS TOTALES
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMON.
DEPREC_HISTORICAS
DEPREC. EQ. TRANSP,
DEPREC. MOB. Y EQUIPO
DEPREC. EQ. COMPUTO
BASE

PTU 10%

14992

12406000

10461737.85

6980834

405324.02

A3478.25
£983.59
17886.95
772396.14

77239.61

2000

15320000

12754044

862065.63

500529.09

43478.25
6983.59
17586.95
1134812.49

113491.24

2001

18234000.00

15105245

102602358.18

59573417

43478.25
6983.59
17986.95
1438533.87
143853.38



AGROQUIMICOS DE

MICHOACAN

FLUJO DE EFECTIVD
| PRESUPUESTADO
|
ENTRADAS 1999 2000 2001
SALDO INICIAL 721605 142086957 211428364
VENTAS CONTADO 520300 766000 $11700)
COBRANZA 11428233.8 141468971  16915197.06
TOTAL ENTRADAS 12770438.8  16333768.7  19541180.7

SALIDAS

PAGO A PROVEEDORES 10282620.91 12581352.4 14910978.29

GASTOS DE VENTA, ©698093.1  £62065.64 1026038.18
GASTOS DE ADMON. 33687522 432080.3 549502.92
ISR 31680 266745.08 382510.71
PTU 77239.61 113491.24
TOTAL SALIDAS 11349269.23 14219483 1698252134

SALDO FINAL 1420869.57 2114283.64 2958659, 36!
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AGROQUIMICOS DE

MICHOACAN S.A.
ESTADO DE RESULTADOS
PRESUPUESTADOS

1999 2600 2001
CONCEPTO
VENTAS NETAS 12,406,000.60 15320000 18234000.00
COSTO DE VENTA 9024800 12256000 14587200.00
UTILIDAD BRUTA 2,481.200.00 3,064.000.00 3546800.00
GASTQS DE VENTA 688093 862065.64 1026038.18
GASTOS DE ADMON. 405324.02 500529 1 595734 17
UT. ANTES DE MPTO. 1,377,782.98 1,701,405.26 1026038.18|
ISR 266745.08 3825107t 2085734.17
PTU 7723861 11348124 2025027.65
UTILIDAD NETA 1,033,798.29 1,205,403.31 1436382.27)
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AGROQUIMICOS DE
MICHOACAN S.A.

BALANCE GENERAL
IPRESUPUESTADOQS

ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE
CAJA Y BANCOS
INVENTARIOS
[CLIENTES

VA ACREDITABLE

ACT. NO CIRCULANTE
EQ. DE TRANSPORTE
UEPREC. EQ. TRANSP.
MOB. Y EQUIPO
DEPREC. MOB. Y EQ.
EQUIPQ DE COMPUTO
DEPREC. EQ. COMPUTO
TOTAL NO CIRCULANTE

TOTAL ACTIVO

PASIVO

PASWO C.P.
PROVEEDORES
IMPTOS. X PAGAR
TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE
CAPITAL SOCIAL
RESERVA LEGAL
UT. DEL EJERCICIO
UT. DEL EJER. ANT.
TOTAL CAPITAL

TOTAL P+C

TOTAL ACT. CIRCULANTE 5412610.74

1999 2000 2001
1420869.57 211428364 2858659.36
2208511 2723556.43 3241600
173318117 2140204 2547387.06!
53039 53039 53039
7031172.07 BB006Y5.42

173913.05  173913.05 173813.05
-94202.9 -137681.15 -173913.05
69835.95 69835.95 69835.95
«15131.2 -22114.75 -29097.95
59956.5 59956 5 59956.5
-384953.92 -58840.7 -58956 .5
155417.48 86968.9 40738
5568028.22 7118140.97 8841433.42)
871811.49 1064503.67 1258770.42
343084 68 496001.95 S8864538
1215796.18 1560505.62 1847415.8
2173513.85 2173513.85 217351385
57248 57246 57246
1033798.19 1205403, 34 1436382.27
1087674 2121472.19 3328875.5
4352232.04 5557635.35 6994017.62
5568028.22 7118140.97 8841433.42
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3.1.11 CONCLUSION Y PROPUESTA A LA EMPRESA DE LOS RESULTADOS

OBTENIDOS

Una vez concluido el caso practico, los daios obtenidos serdn de gran utilidad para la
empresa ya que a través de ellos tendrd control en sus operaciones y podrdé comparar lo
presupuestado con lo reai, ir con la marcha detectando los posibles errores, y tomar las

decisiones mas acertadas para lograr ios objetivos de la misma.

Se podrin tomar las decisiones financieras para invertir y obiener mayores utilidades, se

facilita el control con los clientes, proveedores y se proyecian las ventas.

Se mide la empresa en cuanlo a sus gastos, para si tiene fa posibilidad de reducirlos.

Se delermina la forma de aplicar de la mejor forma los recursos para lograr un
crecimiento, conoce las posibles utilidades y buscar la forma de incrementarlas.

En general serd Ot para una adecuada planeacién fimanciera v comrel de sus
opevaciones realizadas, para Jograr su crecimiento y logro eficiente de sus objetivos, asi como

prever [0s recursos gue Tequiere para su buen funcionamiento.
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3.1.12 CONCLUSIONES

Una vez concluida la investigacidn tanto tedrica como el desarrollo del caso préctico se
puede dar una apreciacién en donde los presupuestos los definimos como que son los planes
expresados en dinero, para el desarrollo de cualquier empresa sin importar su tamafio, ni

actividades que realiza,

Agroquimicos de Michoaedn a pesar de que es una empresa pequefia cuenia con todos
los elementos necesarios para llevar a cabo la presupuestacidn y se pudo observar gue es una
empresa solvente que permanece en el mercade a pesar de I miliple competitividad, gracias a
su adecuado plan de trabajo, los presupuestos podrdn ayudar para tomar las decisiones mids

acertadas .

Se comprueba que ¢s una técnica para lograr I planeacidn financiera ya que te muestra
de manera probable los recursos que se necesitaran para su desarrollo y o que obtendrd como

utiidades para invertirlo o aplicarlo en los rubros con mayores deficiencias.

Es de ygran imponancia para un Licenciado en Contaduria poder desasroflar
acertadamente una presupuestacion a2 una empresz va que a través de estos se verd el
creciniento y manejo de sus partidas, pudiendo realizar cambios, sabiendo que una adecuada

planeacion de los recursos de cualquier empresa nos levan a las mdximas utilidades que son los
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objetivos fundamentales para la mayoria de las mismas, lo cual es trabajo de un Contador podes
proyectar dichos aconfecimientos, para asi mismo sugerir los posibles cambios en el desarrollo
de la empresa. Conocer una proyeccion para cualquier empresa en términos monetarios es de
gran imporiancia ya que te especifica aunque no es de manera exacta los posibles ¢recimiento ¢

decrerentos que se {endran con dicho funcisnamiento.

Cabe citar que en el caso particular de Agroquimicos de Michoacdn sus presupuestos
son acertados ya que nos muestran incremento en las utilidades y ventas que es necesarios
hacer las comparaciones necesarias de lo que en realidad se esta obteniendo con lo que se
pronostico y poder la direccidn tornar sus decisiones en cuanto al funcionamiento, es
importante recalcar que los presupuesios deberdn acercarse en lo mas que e pueda a lo real

pero es casi imposible legar 4 los mismos resuttados,

Como dltime en lo particular puedo decir que el presente trabajo represento una gran
experiencia para mi, ya que me ayudo a incrementar mis conocimientos en cuanto a la materia y
fomentar la elaboracion de los presupuestos en las empresas como una herramienta de gran
importancia para la adecuada toma de decisiones financieras, aungue la empresa no sea de gran

magnited es necesario plangar adecuadamente 105 recursos con los que se cuenta.
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