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P R O L O G O. 

Es indiscutible que el actual desarrollo de nuestro -

paI.s ha impulsado, en gran parte a una revoluci6n que han -

sufrido las técnicas administrativas. 

Al referirnos a la técnica del control presupuestal -

corno herramienta de planeaci6~ para la empresa, no es afor

tunadamente ubicarse en un tema novedoso o que represente -

simples especulaciones de biblioteca. En muchas empresas .:.

del pa!s el control presupuesta! es ya una realidad concre

ta. 

El tema, entonces habr:i. de tratarse más con la mira -. 

de dar a conocer sus elementos de confirmarlos y posibleme!!. 

te ampliar algunos de sus conceptos de acuerdo con el t!tu

lo de este seminario de investigaci6n, en su intervenci6n -

decisiva en la planeaci6n. 

En la primera parte de este seminario de investiga--

ci6n se ha hecho una breve descripción de la evolución del 

control presupuesta!, partiendo desde sus or!genes en Euro

pa, su desarrollo en los Estados Unidos y su repercusi6n en 

México; señalando asr. mismo algunos elementos básicos de 

planeaci6n y control presupuesta!. 

En la segunda parte, trataremos sobre generalidades -

de la administraci6n por objetivos; objetivo del sistema 

del control presupuesta!, as! como su estructura básica. 



Para concluir el presente sumario, se tratar& en det_! 

lle cada uno de los principales presupuestos que forman el 

plan integral del control presupuesta!. 

RICARDO HUMBERTO TORRES ZERME~O. 



ANTECEDENTES DEL CONTROL PRESUPUESTAL. 

A. finales del siglo XVIII es la época que marca el -

inicio de los presupuestos¡ pero se puede decir que los pr~ 

supuestos son tan antiguos corno el hombre mismo. Lo ante--

rior obedece a la inquietud del ser humano por anticiparse 

a los acontecimientos por realizarse, o sea, preveer situa

ciones en las cuales puedan traer un cambio trascendental -

en acontecimientos o hechos por efectuarse. 

Los paises europeos fueron los primeros en adoptar -

los sistemas presupuestarios en sus gobiernos, siendo espe

c1ficamente en Inglaterra la pionera en todo lo referente a 

presupuestos gubernamentales. 

El origen etimológicos de la palabra presupuesto lo -

encontrarnos en la palabra "Bouguette" o bolsa que fue, en -

su origen, sin6nimo de control de gastos. 

La palabra presupuesto adoptada por las empresas, es 

una técnica de planeación y predeterminación de cifras so-

bre bases estadtsticas y apreciaciones de hechos y fen6rne-

nos aleatorios. 

Como se mencion6 anteriormente, los presupuestos en -

las empresas tuvieron su origen en los presupuestos gubern,! 

mentales que se refieren a la planeaci6n y predeterminaci6n 

de los gastos pGblicos que demanda la politica administrat.!. 

va de un gobierno en ejercicio, analizados por secciones --



(Secretar1'.as de Estado o Dependencias específicas) para fa-

cilitar su control. 

A partir de la primera guerra mundial los industria-

les norteamericanos utilizaron con mayor énfasis todo lo re

lacionado con el presupuesto gubernamental y que pod1'.a vent!!_ 

josamente adoptarse para controlar gastos e ingresos. En Mé

xico, estas técnicas empezaron a reconocerse a partir de 

1923, coincidiendo con la fundaci6n en nuestro país de empr~ 

sas como Ford Motor Company y General Motors Co. 

Las diferencias fundamentales entre los presupuestos 

gubernamentales y los industriales son las siguientes: 

a) Los gobiernos primero estudian sus gastos y des--

pués cobran sus impuestos; es decir, son primero estimandas 

las necesidades públicas y posteriormente se determina la -

forma de cómo se van a cubrir esas necesidades, ya sea por -

medio de impuestos, empréstitos, y, en último caso, por la -

emisión de papel moneda, que necesariamente crea inflaci6n. 

b) En el caso de las empresas industriales, se esti-

rnan como primer paso nuestros ingresos para después predete!. 

minar nuestros costos y gastos y poder llegar a saber cu§.1 -

va a ser nuestro rendimiento, en función de los conceptos e_! 

tados anteriormente. 



PLANEACION. 

Planeación significa "Acción y efecto de planear" y -

es sinónimo de planificación. 

La esencia de la planeación consiste en hacer el ana

lisis de un problema, seleccionando entre las alternativas -

poSibles, las mejores soluciones al mismo para fijar objeti

vos, políticas y establecer loS presupuestos necesarios. 

Adem~s, la planeación busca la eficiencia, ya que no 

establece objetivos, sino que indica la forma para alcanzar

los señalando el qué y el cómo. 

Concretando, la planeación es 11 La selección y rela--

ci6n de hechos, así como, la formulación y uso de suposicio

nes con respecto al futuro en la visualización y formulación 

de las actividades que se creen necesarias para alcanzar los 

resultados deseados." (1) • 

Existen en la planeaci6n principios que no se pueden 

dejar inadvertidos, los cuales deben tornarse en cuenta para 

elaborar planes de acci6n én una empresa. 

Principio de prccisi5n.- Dentro de los planes no deb~ 

rán existir afirmaciones vagas y genéricas, puesto que regi

rán, acciones concretas 1 por lo tanto, cuanto mejor fijemos 

los planes reduciremos más el campo de incertidumbre. 

Principio de flexibilidad.- Los planes pueden tener -

(1) Terry George. "Principios de Administración". p§g. 190: 



una direcci6n b§sica, pero permiten en algGn momento, adap

taciones momentáneas, debido a cambios accidentales exter--

nos no previstos dentro del plan, pero pudiendo volver a su 

direcci6n inicial. 

Princip~o de la unidad.- Una organizaci6n podrá tener 

un plan para cada funci6n, pero en la ampliaci6n e integra-

ción de esos planes, deberá existir una coordinación para -

que en realidad pueda decirse que existe un solo plan gene-

ral. 

DINAMICA DE LA PLANEACION, 

"Se dice que la planeaci6n es una actividad altamente 

individualizada que depende principalmente de consideracio-

nes tales como caracter!sticas propias de la empresa, los -

deseos de los altos funcionarios, determinadas circunstan--

cias ajenas a la empresa y que afectan en sus operaciones, 

y de la persona o personas que efectúan la planeación". (2) 

No obstante casi todo trabajo de planeación se caracteriza 

por varios pasos fundamentales que son 

1. Aclaraci6n del problema. - Obtener una apreciaci6n 

clara del problema, es definirlo concisamente, pues se tie

ne que mostrar mejoría en las fases en que se lleva a cabo 

la planeaci6n. No se podr§ continuar la planeaci6n hasta no 

complementar este primer paso. 

(2) G6mez Antonio, "Planeaci6n y Organización de Empresas" 
P&g, 19 



Para lo anterior existe una serie de preguntas que se 

pueden plantear para cubrir este paso: 

A) ¿Cuc!il es el fin principal con que se formula este 

plan? 

B) ¿Se requiere de un nuevo plan, o hay que modificar 

el actual? 

C) ¿cuc!il es la importancia para la empresa de que se 

realice este plan? 

2. Obtenci6n de informaci6n completa sobre las activi 

dades involucradas. Es esencial conocer las actividades que 

van a ser planeadas y su efecto sobre obras actividades, i!! 

ternas o externas de la empresa y como requisito necesario 

para una planeaci6n inteligente, hay que recordar que en la 

mayoría de los casos para que una acci6n sea eficaz, debe -

de estar basada en el conocimiento y sus fuentes de inform! 

ci6n Gtiles serían: la experiencia, las resoluciones dadas 

anteriormente a los problemas, la prc!ictica entre otras em-

presas, la observaci6n, la consulta de archivos y los datos 

obtenidos de investigaci6n y experimentaci6n. Se pueden fo!. 

mular las siguientes preguntas como ayuda para efectuar es

te paso. 

A) ¿Se han recopilado todos los datos suficientes? 

B) ¿La informaci6n es lo suficientemente extensa para 

abarcar todas las áreas que serc!in afectadas? 

C) ¿Se han solicitado sugerencias del personal? 



3. Analizar y clasificar los datos.- Cada elemento i~ 

formativo se examina por separado y también en relaci6n al 

conjunto, poniendo de manifiesto las relaciones casuales y 

describiendo todos los datos disponibles inherentes a la 

planeación. Estos se clasifican de manera que queden juntos 

los que corresponden a asuntos similares y como guía para 

este caso se podrá preguntar~ 

A) Existe alguna relación entre los datos? 

B) ¿Se ha tabulado la información? ¿Se han hecho cua

dros gráficos para facilitar su análisis? 

C) ¿Est4n inclu!dos todos los datos Otiles? 

4.- Formular premisas de planeación.- Con los datos -

que se tengan concernientes al problema, así como los que -

se consideren importantes, se formularán algunas presuncio

nes sobre las cuales se basar~ el plan, estas premisas señ~ 

lar&n las circunstancias que se presupone existan o que se 

presenten y en las cuales se basa o se justifica dicho plan. 

Las premisas son como un preámbulo de la planeaci6n y deben 

de ser cuidadosamente advertidas para que se comprenda !nt!,_ 

gramente el plan. En este caso se podr!an formular las si-

guientes preguntas: 

A) Considerando el futuro: ¿Qu~ interrogantes impor-

tantes se han hecho para desarrollar el plan? 

BJ Abarcan las premisas toda posible contingencia im

portante? 



C) ¿Se han obtenido y ponderado todos los datos diSP,2 

nibles referentes a las premisas de planeaci6n? 

5. Formular planes alternativos.- Generalmente hay VE 

rios planes para ejecutar un mismo trabajo, y es en este P! 

so en el que ~urgen los diversos planes posibles cuya forrn~ 

lacit5n requieren, con frecuencia, ingenio creador. 

Las siguientes preguntas son de utilidad para llevar 

a cabo este paso. 

AJ Estos planes están de acuerdo con el objetivo b~si 

co de los funcionarios y con los métodos de opera

ci6n? 

B} ¿Qué adaptaciones exigir!a cada plan en caso de i,m 

plantarse? 

C) ¿Se satisfacen los requisitos de costo, rapidez y 

calidad? 

6.- Elegir el plan.- Ahora se llega al punto de deci

dir qu§ plan se deberá adoptar. Es necesario tener muy en -

cuenta lo concerniente a costos, adaptabilidad y prontitud. 

La decisi6n puede ser tomada por una sola persona o por un 

grupo. En ese paso, la elecci6n puede ser, no hacer nada, y 

cuando ésta es la resoluci6n, naturalmente el trabajo de -

planeacH5n termina en este paso. Las preguntas que se sugi~ 

ren son: 

J\) ¿Es sencillo o complicado el plan? 

B} (.Será aceptado rápidamente por el personal de ope-
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raci6n? 

C) ¿Posee la flexibilidad necesaria para adaptarse a 

condiciones cambiantes? 

0) ¿Qué nuevo equipo, espacio, personal, adiestra--

miento y supervisi6n serán necesarios? 

7. Disponer detalladamente de la sucesión y dirección 

de las operaciones~- Correspo~de ahora la traducci6n del -

plan {y sus relaciones) a todas las actividades afectadas -

por l!;L Deben formularse los detalles diciendo d6nde, por -

conducto de quién y cu~ndo, debe ejecutarse cada fase del -

plan, para lograr el fin que se pretende~ El enfoque que d~ 

ba seguirse, lo mismo que el tiempo de la aplicaci6n del 

plan propuesto, es vital y deberá incluirse como parte del 

mismo. A esto se le denomina "Estrategia de la Planeación" 

Las siguientes preguntas seri!in de utilidad; 

A} ¿Se ha establecido con todo cuidado el programa de 

tiempo? 

B) ¿Se han elaborado las instrucciones detalladas -

por escrito, abarcando todo el plan? 

CJ ¿Se tiene disponible todas las formas de papelería 

y accesorios necesarios?. 

8. Vigilar c6mo progresa el plan propuesto.- El l!xito 

del plan será'. medido por los resultados que de él se obten

gan por lo tanto, es necesario disponer de lo adecuado para 

seguir su desarrollo y resultados, como parte del trabajo -
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de planeaci'5n. Lo normal por supuesto, es que ésto quede in 
clu!do dentro de las funciones del control. En este paso 

las preguntas son: 

A) ¿se han previsto registros e inforr..es para que los 

jefes estén siempre enterados del progreso del 

plan? 

B) Dentro de qué límites se considerarán satisfacto-

rios los resultados? 

C) ¿se tienen medidas correctivas para desviaciones -

externas? 
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CONTROL. 

El control se puede definir, como la acci6n necesa-

ria para asegurar que se están loqrando los prop6si tos, los 

planes, las políticas y los estándares o normas, el control 

presupone que .los fines, los planes, las políticas y las -

normas se han desarrollado y comunicado a todos los direct.Q_ 

res que tienen responsabilidades para realizarlos. En cons~ 

cuencia, el control efectivo tiene que descansar sobre un -

cimiento firme de planeaci6n directiva. La funci5n de con-

trol lleva consigo mediciones de resultados y medidas co--

rrectiva.s destinadas a asegurar el logro de los fines .. 

Cuando una serie de planes son operacionales, tiene 

que ejercerse el control para medir el progreso~ 

El control, en muchos casos, tiene también corno resul 

tado la revisi.Sn de los planes y metas anteriores y hasta -

la formulaci6n de nuevos planes, cambios en las operaciones 

y nueva asig-naci6n de personal. 

Los enfoques del control tienen que ser cortados a -

la medida de las características de la operaci6n y de los -

individuos a quienes afectan. 

LA FUNCION DEL CONTROL. 

La funci6n Cel control comprende las siguientes act! 

vidades: 

A) Mediciones de los resultados contra los prop6sitos 
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planes y normas predeterminados. 

BJ Comunícaci6n oficial de los resultados del proce

so de medición a los individuos y grupos apropia

dos. 

C} El anlilisis de las desviaciones respecto de los -

fines planes y pol.iticas y normas para determinar 

las causas fundamentales. 

D) La consideraci6n del curso de acción optativo que 

puedan seguirse para corregir las deficiencias i!!, 

dicadas. 

E) La selección y ejecución de la opcic'Sn mlis promete-

dora. 

F) La vigilancia continuada para evaluar la eficacia 

de las medidas correctoras y la realimentaci6n de 

inforJnaci6n al proceso de planificación, para me-

jorar los ciclos futuros de evaluación y control. 

Un aspecto importante del control que a menudo se pa

sa por alto es su relación con el punto de acción. El con--

trol efectivo tiene que realizarse antes del punto de acción 

la comisi6n y para ejecutarlo, se tienen que haber comunica-

do e interpretado plenamente con anticipaci6n, los fines, -

planes, pol!ticas y normas predeterminadas. 

La comparación de los resultados reales con los fines 

y normas predeterminados, constituye la medición de la efic_! 

cía del control durante un período especificado de antemano. 

i 

'1 u 

! 
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Los prop6sitos, pol!ticas y normas se cumplen con -

dos requisitos b~sicos en el proceso del control en su con-

junto a saber: 

1) Proporcionan una base para el control en el punto 

de acción (punto de decisi6n). 

2) Brindan una base para la medición de la eficacia 

del control después del punto de acci6n. 

El enfoque m.!is importante para controlar se basa en 

el hecho de que el control se logra a travl!s de asegurar la 

direcci6n de calidad, mediante el control de personas y no 

de "cosas". 
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LA ADMINISTRACION l?OR OBJETIVOS. 

La administración por objetivos sirve para asegurar -

la salud y supervivencia de las empresas, sean públicas o -

privadas, y evitar la burocracia en la administraci6n. 

S6lo aquellos que adquieren compromisos, corren ries

gos y fracasan alguna vez, son los que a la postre llegan a 

ser importantes y realizan grandes empresas. Todo mundo ha -

fracasado alguna vez, sólo que a diferencia de otros, algu-

nos vuelven a tomar riesgos, pues han aprendido a no cometer 

errores. Eso se llama experiencia, y por esto est~n quizá en 

una mejor posici6n antes del fracaso. 

As!, la administraci6n por objetivos obliga a los ad

ministradores, incluyendo a los principales ejecutivos, a -

correr el riesgo de fracasar y a adquirir el compromiso de -

alcanzar los objetivos que se han fijado personalmente. 

Las empresas est:in sometidas a fuertes presiones eco

n6micas, sociales y políticas, pero sobre todo, a las que se 

relacionan con la competencia por qanar el mercado, por lo -

mismo, los administradores deben de estar preparados para -

competir de la manera m§s ventajosa por la supervivencia de 

la empresa, primero y después por el crecimiento de su part! 

cipación en el mercado, con lo cual asegurar~n un desarrollo 

de su unidad econ6mica. 

La mejor forma de competir es aprovechando las venta

jas de los puntos fuertes que se tienen y tomando ventaja 

tambi~n en favor de la empresa, de las debilidades de los 
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competidores, lo cual implica disminuir los puntos vulnera

bles que se tengan, evitando al máximo la existencia de pun 

tos débiles. 

De hecho, los administradores en su gesti6n, deben -

recorrer cuatro etapas: 

A} Identificar la clase de competencia a la que se e.!l 

frentan. 

B) Adecuar, tanto la estructura de organización corno 

los objetivos y planes, a la competencia que se -

tiene. 

C) Medir y evaluar los logros que se obtengan en com

paración con las metas establecidas y los planes -

formulados para lograrlos. 

D) Reaccionar rápidamente ante los acontecimientos. 

RELACION CON EL SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTAL. 

La fijación y el equilibrio de los objetivos requiere 

de una expresión numérica, y el presupuesto es la herramien

ta necesaria para ello, pues aqur se expresan numéricamente 

los efectos que se tendrán en los resultados de la empresa, 

las decisiones y los riesgos tomados con ellos. 

Los presupuestos son la evaluaci6n de las acciones 

que· se decidieron llevar a cabo para alcanzar los objetivos 

propuestos, en un lapso determinado, pues todos ellos tienen 

una consecuencia econ6mica, sean ingresos o sean costos. 
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Es conveniente hacer notar la conveniencia de cambiar 

la idea tradicional de los presupuestos, los cuales se concJ: 

ben s6lo como expresiones num€ricas de pérdidas y ganancias, 

para convertirlos en una base para medir los logros alcanza

dos por cada administrador. 

Esto ser.§ posible cuando el presupuesto pueda en la -

realidad convertirse en una herramienta administrativa, me-

diante la incorporaci6n de datos no relacionados con la con

tabilidad y éstos serían penetraci6n de mercados, la rota--

ci6n de personal, los productos nuevos que se tendrán, los -

empleos que se crearán, etc., en fin, todos aquellos objeti

vos y metas que se hayan establecido, y que se hayan cuanti

ficado, 
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EL CONTROL PRESUPUESTAL. 

El concepto del control presupuestal se debe de ente12 

der como un todo, formado por una gran cantidad de elementos 

componentes,. algo as! corno un rompecabezas {de la misma man!: 

ra que el cont~ol presupuestal forma parte del control inter. 

no general). 

Admitiendo ésto, podríamos decir que un sistema de 

control presupuesta! nos permite conocer anticipadamente, 

con relativa aproxirnaci6n, las operaciones y resultados de -

una empresa, correspondiente a un per!.odo determinado. As! -

mismo nos permite tener el "Pulso" económico de la empresa 

durante dicho per!odo, así como medir su eficiencia y deslin 

dar responsabilidades. 

Es muy coman sobre todo en nuestro medio, que cuando 

se habla de Presupuesto o Control Presupuestal, se piense 

que solamente es la elaboraci6n del presupuesto; esto, es un 

gran error, porque la elaboraci6n del presupuesto es apenas 

el punto de partida del Control Presupuesta!. En realidad de 

nada serviría hacer un presupuesto sí no se utiliza ~ste en 

la vida diaria del negocio. 

OBJETIVOS DEL SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTAL. 

Se ha considerado al sistema del Control Presupuestal 

como la herramienta m:is importante para desari;:ollar las eta

pas del proceso administrativo, como a continuaci6n, se mue_! 



tra en el siguiente cuadro: 

OBJETIVOS DEL SISTEMA 

A. PLANIFICACION: 

Camino a st::guir, con unifi 

caci6n y sistematizaci6n -

de actividades, de acuerdo 

con objetivos y estrategia 

general. 

B. COORDINACION. 

Desarrollo y mantenimiento 

armonioso de las activida

des. 

C, DIRECCION, 

Funci6n ejecutiva para 

guiar e inspeccionar al 

personal subordinado. 

O. CONTROL. 

Medidas para apreciar si -

los objetivos y planes se 

están cumpliendo. 

19 

DE CONTROL PRESUPUESTAL, 

CARACTERISTICAS: 

l. Adecuada, precisa y fun

cional organizaci6n de -

la entidad. 

2. Compaginación estratégi

ca y coordinada de todas 

y cada una de las seccio 

nes para que cumplan con 

los objetivos. 

3. Comparaci6n entre lo pr~ 

supuestado y los result~ 

dos obtenidos. 

4. Ayuda enorme en las pal! 

ticas de decisiones y vi 

si6n de conjunto. 
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INFAAESTRUCTURA BASICA DEL SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTAL. 

Queremos recalc::ar nuevamente una de las !rases conce.e. 

tuales del Presupuesto: "Estados Financieros anticipados; -

expresiones formales de los plane$ administrativos", esto -

indica que realmente en el presupuesto intervienen tres el,!! 

mentes b:isicos: 

A) Planes administrativos formales.- A través de est~ 

dos financieros anticipados~ 

B) Sistemas de control formales. - A trav~s de compara

ciones de estados fínancieros anticipados y obteni

dos en la realidad. 

C) An!lisis de las desviaciones y toma de decisiones ~ 

cor:rect.ivas. 

Pero, para lograr lo anterior, que fue tan f~cil de e~ 

presar y comprender, es necesaria la existencia de una infr!_ 

estructura básica que permita enfocar la ciencia, la técnica, 

sus m~todos y procedimientos~ encaminados a la formaci6n de 

una herramienta indispensable en nuestros d!as, para optimi

zar las entidades; econOmicas y sociales; como es el Sistema 

del Control Presupuestal. 

La empresa deberá de tener como requisitos obligato--

rios: 

A. Objetivos, metas y poltticas. 

B. Estructura de organi~aci6n. 

:j 

I 



c. Areas de responsabilidad .. 

D. Estructura contable. 
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Sin esta infraestructura b~siéa no puede haber una -

planeaci6n y control presupuestal .. 

A. Objetivos metas u pol!ticas.- Peter Bruker señala 

que: "Los objetivos se necesitan en cada Srea donde la eje

cuci5n y los resultados afectah directa y fundamentalmente 

la supervivencia y prosperidad de la empresa y la actuaci6n 

que se espera de un administrador. Debe derivarse de su re~ 

lizaci6n de las metas de la empresa y de sus resultados que 

deben medirse por la contribuci6n que hace al ~xí to de la -

misma; esto a su vez demanda, administrar por objetivos y -

controlar por auto-control. •La medición y el auto-control, 

sOlo puede obtenerse preponderantemente del Sistema de Con

trol Presupuestal, porque habla de la contribuci6n cuantifi 

cada de los objetivos finales. 

B. Estructuras de or9anizaci6n.- Para que exista el -

presupuesto por objetivos, es necesario que la estructura -

or9anizacional sea clara, nitica y precisa. 

Con lo anterior, se desea indicar que deber~ existir -

una adecuada, estructurada y de limitada delegaci6n de auto

ridad, por lo que se expone la siguiente cita de un ejecuti

vo de una empresa norteamericana denominada ~oneywe11•: 

Existen dos tipos de administraci6n que pueden consi

derarse como credo fundamental en Honeywell; 
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l) Una administraci6n descentralizada para hacer gue ~· 

Honeywell trabaje, 

2. Una administración por objetivos, para poder hacer 

que la descentralizaci6n trabaje. 

C .. Areas de responsabilidad.- Los objetivos presupue.! 

tales y otros de Indole diversos, deben de identificarse --

con una persona, para que pued? responder por la variación 

entre los resultados esperados y los obtenidos. 

En toda estructura organizacional, no deben de existir 

áreas de imprecisi6n en relaci6n a los resultados esperados 

y a la persona que los obtiene. La individualizací6n de los 

objetivos y su resultado, no es siempre posible hacerlo fá.-

cilmente; sin embargo, a ello debe de atenderse. Es necesa

rio, cuando menos, individualizar en forma especS:fica el --

grado de contribuci6n de los ejecutivos a programas en los 

cuales la atribuci6n a una sola persona es imposible. 

D. Estructura contable.- El prop6sito de la contabil! 

dad es informar y controlar, para lo cual dicha inforrnaci6n 

debe de ser correcta y presentada oportunamente. Se deberá 

de utilizar el principio de la Revelaci6n Suficiente, el 

cual nos indica, "que la inforrnaci6n contable presentada en 

los estados financieros debe de contener en forma clara y -

comprensible todo lo necesario para 'juzgar los Resultados -

de operaci6n y la situaci6n financiera de la entidad. (3) 

(3) IMCP. Comisi(ln de principios de Contabilidad y Boletín 
No. l. 

1 
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También es conveniente considerar el principio de "La 

importancia relativa el cual nos indica, que las operacio-

nes de importancia menor no debe ser sujetadas rigurosamen

te al trato que establecen los Principios de Contabilidad. 

Esto es, por ejemplo, que aún un sacapuntas eléctrico pudi~ 

ra ser considerado como un activo fijo por su relativa dur1!_ 

ci6n y prolongada utilidad, e~ esfuerzo de controlarlo y de 

preciarlo es tan grande en relaci6n con el precio de la mi.§ 

ma, que no se justifica y puede aplicarse desde un princi--

pio los gastos t.ntegramente. 

Asimismo, en la informaci6n y establecimiento del Sis 

tema de Control Presupuestal, debe de diluirse lo intrasce.n 

dente en beneficio de lo m§.s importante. 

La ilustración que a continuación se muestra, indica 

el ciclo que existe entre la contabilidad, el presupuesto y 

el control directivo. El ciclo está compuesto de las siguien 

tes etapas: 

• PLAN 

• ACCION 

• INFORME SOBRE LAS EXCEPCIONES PARA EFECTOS DE ANAL! 

SIS Y ACCION CORRECTIVA DE OPTIMIZACION. 



PRINCIPllLES 

INSTRUMENTOS CONTABLES 

PRESUPUESTOS 

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DEL CICLO CONTABLE 

PRINCIPl\LES 

INTRUMENTOS CONTllBLES PARA CONTROL 

DOCTOS. FUENTE MAYORES GRALES INFORME 

DIRECCION Pl.l\NEll DIRECCION CON'rROLI\ REGISRO DE ACCION CLASIFICllCION DE ACCION EVllLUllCION Dll i\CCION 

CORRECCIONES O CAMBIOS EN LOS PLANES 'l LOS CONTROLES / 

"' .. 
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ESTRUCTURA PRESUPUESTAL. 

I. Presupuesto Financiero Integral. 

Analizando la utilidad, ésta únicamente puede genera!, 

se mediante las siguientes dos operaciones: 

A. Dosificar y administrar adecuadamente los recursos 

de la empresa. 

B. Obtener recursos equilibrados, en proporciones ad~ 

cuadas. 

En el primer caso, dosificar y administrar adecuada-

mente los recursos, quiere decir, graduar las diferentes 

partidas del activo, invertir en activos que representen V!_ 

lores potencialmente mayores de los que intrinsecarnente se 

tienen, dSndoles una rotación adecuada para manejar la ope

raci6n principal del negocio, de tal suerte que nos permita 

los recursos necesarios para cubrir: 

* La exigencia del pago del pasivo. 

* La reoperaci6n de la inversión por parte de los prg 

pietarios. 

* Un rendimiento que compense adecuadamente el grado 

de riesgo que representa dicha inversi6n. 

En otras palabras, no podemos desligar los resultados 

de la operaci6n financiera.mente hablando, de la cantidad de 

capital requerido para obtener la utilidad ya mencionada. Y. 

m:is a fin, se requiere para planear la utilidad, de tal suer-
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te que comprenda o contenga la correlación e interacción -

que le es relativa de las ventas, de los costos, del efect1 

vo, de las cuentas por cobrar, de las propuestas para las -

adiciones a la planta, de las obligaciones por pagar del fJ:. 

nanciamiento requerido y la forma de equilibrar y armonizar 

los elementos 'anteriormente expuestos. Es entonces cuando -

se est§. haciendo no solamente un proceso de planeación de -

las utilidades que es una parte, si no un proceso de plane!!_ 

ción integral y equilibrado que contiene todos los elemen-

tos financieros. 

La planeación financiera integral, a través de los -

presupuestos coordina cuatro factores importantes: 

A) La medición y el control de los ingresos y los co~ 

tos. 

B} El ciclo financiero de compra y venta. 

C) El nivel operaciónal. 

D) La estructura financiera. 

A) La medici6n y el control de los ingresos y los co~ 

tos. Es muy importante conocer y entender los mecanismos -

contables con los que se determina la utilidad, ya que €sta 

es influenciada por decisiones relativas a los m€:todos de -

depreciaci6n, la capitalizaci6n contra el gasto, el princi

pio conservador y el principio de consistencia. 

B) El ciclo financiero de compra y venta.- Propiamen

te dicho es un proceso de conversi6n constante de valores, 
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de un dinamismo ininterrumpido que, partiendo del efectivo 

que bajo una serie de mutaciones se transforma en art!culos 

terminados, posteriormente en cuentas por cobrar a cliente~ 

en donde se obtendrá un aumento de valor derivado de la uti 

lidad posteriormente pasará al efectivo y de ahí se volverá 

a repetir el Ciclo. 

El estudio del ciclo financiero a corto plazo, es im

portante porque revela que mientras má.s gira el dinero, se 

recibir~n mayores utilidades siempre y cuando se conserve -

el margen previsto o apropiado de ganancia. 

De una gran trascendencia es examinar la Planeaci6n -

de las Utilidades, los factores interno y controlábles que 

aceleran o retardan la rotación de los valores, lo cual nos 

lleva al comentario obligado y concretizado ·del •capital -

del Trabajo". 

El capital del trabajo, que tiene una ml'.nima relaci6n 

con la liquidez de la empresa, se puede definir como el ex

cedente del activo circulante sobre el pasivo circulante, y 

su importancia fundamental radica, en seleccionar los medios 

de financiamiento propios o ajenos de tal manera que el pla

zo de recuperaci6n de los activos coincida con el de la exi

gibilidad ·ae los pasivos, lo cual depende, en 9ran parte, de 

la rotaci6n de los pri~eros. 

La magnitud de la inversi5n en el capital del trabajo 

comprende un conglomerado de decisiones que son fundamenta.:.. 

les y delicadas. En inventaríost niveles, riesgos a tomar -
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(principios y ibsolecencia), reserva de materiales, etc. En 

cuentas por cobrar: nivel, pol1ticas de cr~dito, grado de -

riesgo aceptable, etc. En caja: e1 nivel debe de ser una -

consecuencia residual de las políticas seguidas en la admi

nistraci6n del capital de trabajo a una escala consciente -

de liquidez. 

No olvidemos a todo esto, la obtenci6n de créditos a 

corto plazo, provenientes de acreedores y proveedores, que 

la empresa debe de utilizar como ventaja, con el objeto de 

complementar sus recursos de activo circulante, sin costo de 

capital alguno, en la mayoria de los casos. 

La expansión del activo circulante tendr~ como conse

cuencia, la necesidad de fondos adicionales y, asi mismo, la 

contra-acci6n del activo circulante provocará la extinci6n -

en parte, del pasivo circulante y la aplicaci6n de los fon-

dos excedentes en otras clases de inversiones. 

Es obvio, que si se tiene una Planeaci6n y Control de 

los cambios de capital de trabajof gran parte del problema -

financiero, uno de los má.s sensibles, particularmente de la 

empresa, estará resuelto; pero el propio capital de trabajo 

por su naturaleza, es cambiante puesto que está condicionado 

a infinidad de variables tanto interna como externasf de tal 

suerte que para tener una PlaneaCi6n y Control sobre esta &

rea, dia tras dS:a, es preciso conocer su corñportamiento y 

asr. encontramos: 



1.- Capital de trabajo permanente. 

2.- Capital de trabajo temporal. 

3.- Capital de trabajo especial. 
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1.- Capital de trabajo permanente: Es aquel que es n~ 

cesario conservar constantemente para el desarrollo normal 

de las actividades de" la empresa y que se encuentra repre-

sentado como parte de los valores del activo circulante. 

2.- Capital de trabajo temporal: cuando una empresa -

tiene ciclos de operaci6n sustancialmente diferentes en su 

magnitud, genera una necesidad mayor de activo circulante -

para cubrir las necesidades de los ciclos de trabajo mayo-

res. 

Este problema de capital temporal ha sido mitigado por 

la tendencia de diversificar los productos, no s6lo por con

sideraciones de liquidez sino tambíén por condiciones de prE, 

ductividad en relación a una capacidad de f&brica instalada. 

3.- Capital de trabajo especial: S6lo se requiere para 

hacer frente a causas fortuitas o de fuerza mayor; como sonJ 

crisis econ6micas, terremotos, incendios, competencia econ6-

mica severa, huelgas, tecnología obsoleta, etc. 

C). El nivel operacional.- Dentro del estudio del ni-

vel operacional, destaca un elemento fundamental: la vincul~ 

ci6n de los costos totales con las politicas de la empresa, 

a través del an&lisis de las relaciones de: costo, volumen y 

utilidad; para tomar decisiones sobre: fijaci6n de precios -
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de venta, alternativas de costo, mezclas de ventas, aumento 

o supresi6n de lineas de productos, aceptaci6n de pedidos -

especiales, aperturas de nuevos mercados, el cambio o tras

lado y adiciones en las instalaciones de la planta. 

Es conve.niente, a trav~s de la gr§.fica del punto de -

equilibrio, mostrar las futuras condiciones de operaci6n -

que se han planeado, para que en el caso de que no satisfa

ga a la direcci6n, se hagan los cambios necesarios con el -

objeto de elaborar el presupuesto final. 

D). La estructura financiera. - El programa de opera-

ci6n planeado, puede indicar resultados halagadores desde -

los puntos de vista de la utilidad y de la caja, pero un b_e 

lance estimado al cierre del periodo presupuestal, puede S!:, 

ñalar una posici6n financiera ideseable, tal como un capi-

tal de trabajo inadecuado o bien relaciones de activo fijo 

a capital contable, o de pasivo a capital contable que se -

consideran como insatisfactorias o definitivamente peligro-

sas para la estabilidad de la empresa. 

La planeaci6n financiera integral armoniza los elemen

tos anteriormente citados, a fin de obtener los siguientes -

resultados: 

• Planear los objetivos de rendimiento sobre la inver

si6n en relaci6n al costo de capital. 

• Planear el origen y la aplicaci6n del capital inver

tido mediante un plan unificado y optimizado. 
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El funcionamiento del sistema de planeaci6n integral 

financiera comprende los siguientes pasos: 

1. Fijar el objetivo general de rendimiento sobre el 

capital invertido. 

2. Fijar estándares y objetivos para cada elemento de 

las operaciones y de las inversiones, se inter-re

lacionará la rotaci6n' y las utilidades, para obte

ner el objetivo de rendimiento. 

3. Se asignar:in valores relativos de rotaci6n sobre el 

activo. 

4. Se determinarán las relaciones entre volumen-costos 

utilidades. 

5. Se revisará el plan cabalmente integrado para el -

control financiero de todos los elementos. 

6. De acuerdo con la mejor estimaci6n de las ventas 

que está establecida en las pol!ticas futuras de la 

empesa; las variables constantes, semi-constantes o 

de base de la empresa y el rendimiento sobre la in

versión fijado previamente, se determinar~n cada -

uno de los renglones del Balance y el Estado de Pl!!, 

didas y Ganancias estimados. 

7. Con base en este sistema y despuGs de probar las a! 

terna ti vas necesarias, se establecerá el presupues

to. 
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Ejemplo: 

Se tienen unas ventas estimadas de $ 3 1 00 O, 000. 00; -

un capital inicial de $ 850, 000. 00 y se ha fijado una tasa 

de rendimiento sobre el capital invertido del 5\. Se han e~ 

tablecido los siguientes est&ndares en forma tentativa. 

Rotación s/ Porciento s/ 

ventas ventas 

Efectivo 60.0 Materiales 25% 

Mano de obra 10% 

Cuentas p/Cobrar 12.0 Gastos indirectos 15% 

Gastos fijos: 

Inventarios 6.0 Gastos de fabricación 20\ 

Gastos de operaci6n 10% 

Planta y equipo 6. 7 Gastos de in ves t. 10% 

Impto. s/la renta 5% 

Pasivo circulante 12.0 Tasa de utilidad 5% 

Con la anterior informaci6n se elabora un plan donde 

se puede analizar, evaluar y corregir el plan propuesto, en 

cada una de sus variables, viendo claramente sus repercusio

nes una de las cuales podr!a ser: la necesidad de financia-

miento adicional. 

Cabe hacer una disgregaci6n: En este m€fodo podemos h_! 

cer diferentes simulaciones con el objeto de tener una serie 

de alternativas distintas, y es aqut donde nos podernos basar 
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en la ayuda de computadores electr6nicos, y en el cual se -

producirán diferentes resultados al variar algGn factor y -

se observar~ el comportamiento con respecto a los dem~s. 

En estas condiciones es posible probar hipotesisantes 

de incurrir en los hechos y comparar los resultados posi~-

bles de dichas hip6tesis, para después decidirse por un re

sultado en concreto. 

1 
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CLASIFICACION DE PRESUPUESTOS. 

Existe un sinnG.mero de clasificaciones de presupues-

tos, pero para su mejor comprensión, se enumerar! conforme 

al siguiente listado: 

A) De acuerdo con qui~n los elabora. 

B) En cuanto al per!odo que abarcan. 

C) De acuerdo con el :irea que cubren. 

D) Por su flexibilidad. 

A) De acuerdo con quien los elabora. 

l.- Estatales: Son aquellos que son elaborados por -

las entidades gubernamentales de los pa!:ses. El procedimie.!!. 

to utilizado para su cálculo consiste en determinar primero 

las erogaciones que serli necesario realizar y con base a e~ 

ta cifra se fijar~n los ingresos necesarios para cubrirlas, 

as! corno las fuentes de d6nde provendrán dichas entradas. 

2.- Privados: Son los que utilizan las compañías de -

la iniciativa privada. A diferencia de los estatales, en e.! 

te tipo de presupuestos se determinar.!in primero los posi--

bles ingresos y posteriormente los egresos. 

B) En cuanto al perfodo cue abarcan. 

l.- A corto plazo: generalmente cubren un lapso de un 

año o menos. Este tipo de presupuestos es el más usual, ya 

que ofrece mayores ventajas que los que tienen una mayor d.!!, 

raci6n. 

2.- A mediano plazo: El per!odo de este presupuesto -
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es de dos a tres años y como es 16gico suponer, éste se --

aproximar& menos a la realidad que el mencionado en primer 

t~mino. 

3.- A largo plazo¡ Es el que menos uso tiene, por lo -

general su funci6n se limita a determinar la tendencia que -

seguiría la empresa o algún departamento o linea de produc-

ci6n de la misma. Como se puede ver, no es m§.s que un medio 

de planeaci6n con objetivos de tipo general. 

C) De acuerdo con el §.rea que cubren. 

1. - De operaci6n: Son aquellos cuyo origen se encuen-

tra en el estado de resultados, por ejemplo, el presupuesto 

de ventas, de compras, de costo de ventas, de gastos, etc. 

2.- De capital: Se basan en el balance, como el presu

puesto de caja, el de inversiones capitalizables, etc. 

D) Por su flexibilidad. 

1. - FIJOS: representan un plan inalterable, de ah! su 

nombre y no se modifican de ninguna manera, al aUil\entar o -

disminuir las ventas, y las consecuencias que esto acarrea 

{mayor o menor costo de ventas, aumento o disminuci6n de -

gasto, etc) y por otra parte cada departamento deber~ suje

tarse a su programa fijo de gastos. 

2.- VARIABLES: A la inversa de los anteriores, las es

timaciones hechas en los presupuestos, son susceptibles de -

rnodificaci6n; es la clase de plan presupuesta! que se debe -

de emplear en la empresa privada, especialmente en aquellas 
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en las que sus ventas no pueden determinarse con un cierto 

grado de aproximaci6n, por diferentes causas como pueden -

ser las caracter!.sticas peculiares de un producto determin,!!_ 

do, el manejo de un gran nümero de artículos, los planes de 

expansi6n o el lanzamiento al mercado de nuevos productos, 

etc. 

Los presupuestos variables funcionan en la siguiente 

forma: Al ocurrir un cambio de importancia en cualquier se.s, 

ci6n de 1 presupuesto, aumento o disminución en ventas, va-

riaci6n en el precio de compra de materiales y, consecuent,!! 

mente en el costo de ventas, gastos o ingresos no previstos, 

etc., inmediatamente se modificar§. el capitulo o capitulas 

afectados del presupuesto, con lo cual ~ste siempre ser§. lo 

m§.s aproximado a la realidad. 
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ELABORACION DEL PRESUPUESTO. 

La elaboracióndel presupuesto debe efectuarse en una 

forma sistem§tica, es decir, a través de una secuencia l6g! 

ca marcada por determinados lineamientos. 

Como primer punto se procede a integrar lo que se de

nomina como comité presupuestal, que deber§ de estar forma

do por los funcionarios, gerentes o jefes de departamento -

de la compañía; asimismo, ser~ necesario también la design,! 

cii5n o nombramiento del director de dicho comit~ .. En este -

punto cabe hacer notar que la persona id6nea para este tipo 

de responsabilidad deber§ de contar con conocimientos en .;.._ 

las tres grandes ~reas de cualquier empresa, o sea: 

._ Administrativa. 

* Operacional. 

* Financiera. 

Por otra parte como el presupuesto depende en gran -

porcentaje, tanto en su elaboraci6n corno en su control, de 

la contabilidad, 15gico es suponer que tambit!n deber! po--

seer de conocimientos suficientes de esta índole por lo que 

normalmente esta labor deber~ quedar a cargo del director -

administrativo, contralor o contador de la empresa, depen-

diendo del volumen y necesidades de ésta. 

A cargo de este comitil? quedar& la responsabilidad fi

nal del presupuesto y el control de ~ste, de ah.t la impor--
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tancia de que est~ integrado por gente de cierta prepara---

ci6n, como los factor se cambiantes, tanto externos como in-

ternos las pueden convertir en inoperantes, y por otra par

te, posiblemente por esos mismos factores se haya hecho ne-

cesaria la fijaci6nde nuevas pol.tticas de acuerdo con la s,! 

tuaci6n existeÍtte de la empresa en el momento de estarse 

efectuando el estudio previo del presupuesto, ltSgicamente -

como el presupuesto no es sino una planeaci6n de lo que oc1! 

rrir§ en la compañ1a durante un lapso determinado, deberS -

estar sujeto a dichas pol!tícas, por lo que se hace necesa-

rio su estudio. 

C) Planificaci6n de la compañía en el mercado.- Antes 

de pasar a explicar a qu§ se refiere este aspecto, se debe 

hacer notar que este tipo de estudios, debe de efectuarse -

constantemente, y no stSlo al querer determinar un presupue!. 

to, pues de no hacerlo se estar!a suponiendo que la empresa 

es la tlnica, y por lo tanto estar.ta en una marcada desvent_!! 

ja por estar operando en la ignorancia acerca de la situa-

citSn real de la cornpañta hacia la competencia, de cu!l es -

el nivel económico y poder de adquisici6n de los conswnido-

res etc. 

Hecha esta aclaracic5n, y tomando en cuenta la impor--

tancia que reviste para los negocios hoy en dí.a, se tratarS 

este punto en relaci6n con el tema a investigar. 

La importancia de esta situacic5n se hace m!s patente 

en aquellas empresas que comercian con art!culos que tienen 
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una fuerte competencia, es decir, que los planes de la em-

presa no s6lo depender:i.n de los factores internos que al -

efecto pueden ser los gerentes del departamento. 

Ya que se ha formado, el mencionado comit~ se proced~ 

r::i a efectuar lo que se denomina el estudio previo y que -

abarcar.!í aspectos generales de la empresa, que servirán de 

base al presupuesto tales como: 

A) Determinación del perf.odo. - El presupuesto es un -

programa de actividades que han de realizarse de acuerdo -

con un calendario, el cual indica el tiempo de cada opera-

ción, definido a trav~s de fechas precisas; por lo tanto, -

el presupuesto no ser.!í sujeto a que las cosas ocurran auto

máticamente, sino que a través de la calendarizaci6n se lo

gra el cumplimiento de las actividades indicadas en l!l. 

Por otra parte, el periodo m~s usual es el de un año 

dividido en doce meses, _con el objeto de efectuar las comp_! 

raciones correspondientes en lapsos aceptables, para poder 

determinar las desviaciones y as! corregir las deficiencias 

en el presupuesto, o en lo real, situacH5n ~sta ·al tima, que 

podr!a acarrear problemas serios si no se detectaran estas 

diferencias oportunamente. 

B) Revisi6n de las pol!ticas administrativas.- Este -

examen de las pol!ticas de la empresa, se efectGa con miras 

a la actualización de las mismas, o a su establecimiento si 

as! fuere necesario. Quiz~ cuando se fijaron estas bases, -
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eran adecuadas para la compañ!.a, pero al trasncurrir el --

tiempo, tengan, si no que en un grado mayor o menor, están 

sujetos a la situaci6n que marquen los demás negocios de 

otros y de su propio ramo, a manera de ejemplo, se puede d~ 

cir que quizá como resultado de este estudio se determina-

ria que aumentando una "X. 11 cantidad de publicidad, mejora-

r!.an las ventas y consecuentemente la utilidad Se ver!.a in

crementada en una mayor propor'ci6n, posiblemente indicaria 

la necesidad de manejo de nuevos articulas o por otro lado, 

suprimir alguno de los ya existentes por incosteables, etc. 

Por esta si tuaci6n resulta fácil determinar la importancia 

de este punto al pensar elaborar e implantar un presupuesto 

en una empresa mediana. 

Al finalizar el estudio previo, el corñité presupuestal 

elabora el "Programa del Presupuesto", que es un manual que 

tendr§ por objeto controlar al personal que interviene en su 

preparaci6n dándole uniformidad a las labores presupuestales, 

a base de marcar la forma en la que se deberá efectuar el -

trabajo. A grandes rasgos este manual contendr:i: 

1.- Objetivos: Las metas que se buscan inmediatamente 

y a un plazo posterior. 

2.- Fechas: Se deberán definir las probables fechas de 

entrega de cada trabajo, asi como las reals de tertñinacilSn -

de tal manera que se pueda controlar f§cilmente el avance -

del presupuesto. 

3. - Definici6n de responsabilidades: Es necesario que 



41 

cada capítulo del presupuesto se tenga un responsable a --

quien poderle pedir informaci6n y, en un momento dado, su 

oportuna entrega. 

4.- Formas y registros que se deberán emplear en su -

preparaci6n y ejecuci6n: Es muy importante que las personas 

que intervengán en la preparación del presupuesto, especia.!, 

mente aquellas que no forman parte del sector administrati

vo (que son las que menos contacto pueden haber tenido con 

este tipo de trabajo) , ejecuten su labor a base de formas -

prediseñadas de tal manera que en ellas solamente se deban 

incluir cifras indispensables; todos estos diseños deben -

formar parte del manual mencionado .. 
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PRESUPUESTO DE VENTAS. 

El presupuesto de ventas es la piegra angular del pr~ 

supuesto total de una empresa. 

En efecto, el nivel de la actividad de las diversas .: 

funciones dentro de la empresa est~ ligado al nivel de ven

ta. Esta relación es directa ep aquellas funciones que nec~ 

sariarnente proceden a la venta - compras, producci6n, dis-

tribuci6n, cobranza. Incluso las funciones accesorias de la 

empresa son afectadas en diversos grados por el nivel de 

ventas, si bien en estas funciones hay otros factores de 

iqual o mayor impacto en su nivel de actividad. 

Como el nivel de actividad de las funciones es determ! 

nante en la estimación del costo de su desempeño, a mayor -

certidumbre en el presupuesto de ventas, mayor probabilidad 

de que las dernAs funciones puedan llevarse a cabo al costo 

presupuestado. 

Hay que apartarnos de la idea de que el presupuesto -

es un reto a los directivos de la empresa que pone a prueba 

sus dotes adivinos y enfoqllemos el presupuesto como un ins

trumento de planeaci6n cuando lo estarnos elaborando o prep.!! 

randa y un instrumento de ~ cua:1do lo estamos ejer--

ciendo. 

Dentro de este contexto, a mayor certidumbre en el Pr,!! 

supuesto de ventas, mejor planeaci6n de las funciones prece

dentes y subsecuentes a las ventas, y por lo tanto mayor ef! 
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ciencia en su desempeño. 

Como las funciones precedentes producción y cow.pras, 

representan la porción m~s importante de los costos cle la -

empresa, el potencial de ahorros derivados de la mayor efi

ciencia concomitante a una buena planeaci6n, tiene gran sig_ 

nificaci6n en los resultados finales. 

Este concepto es en realidad el que justifica un es-

fuerzo especial en la deterrninaci6n del presupuesto de ven

tas. 



44 

CARACTERISTICAS DEL PRESUPUESTO DE VENTAS. 

Los factores que influyen en la realización de las -

ventas de un producto en una empresa pueden ser agrupadas -

en tres categorías: 

A) El mercado: que representa los consumidores del -

producto y que cuantificaremos como las ventas to

tales del producto en el área de influencia de la 

empresa. Sobre esta categoría de factores, la ero-

presa tiene en general poca posibilidad de influir, 

o a un costo muy alto. 

B) La competencia: que son otros proveedores que se -

disputan el mercado entre si y con nuestra empresa. 

Cuantitativamente, las ventas de la competencia, 

más las propias (nuestra participación) es igual -

al mercado; los factores agrupados bajo esta cate

goría incluyen todos aquellos que ejercen una in-

fluencia en el consumidor en su decisi6n de com--

prar nuestro producto o el de otro porveedor, so-

bre estos factores la empresa puede influir con m_! 

yor facilidad que sobre el mercado. 

C) La empresa en sS:: Que agrupa todos los factores in 

ternos que pueden lirni tar la venta, a pesar de la 

demanda que ejerzan los consumidores por el produc 

to de nuestra empresa. Típicamente, la falta de -

existencia del producto, o su imperfecta distribu-
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ci6n. 

Para llegar a un presupuesto de ventas,. se deberS te

ner primero un pron6stico de ventas, en base al conocimien

to que se tenga del mercado y de la competencia, y de las -

acciones que se piensen tomar en el llrea comercial de la e~ 

presa. 

Para pasar del pronóstico al presupuesto de ventas, -

se tomar.§.n en cuenta factores limitantes internos corno son 

generalmente la capacidad de producción, la capacidad finan 

ciera y en general, los objetivos de la empresa en cuanto a 

los negocios en los que quiere desarrollarse, o en los que 

quiere limitar su nivel de actividad. 

Por lo tanto, tocaremos en primer t~rmino las t{;cnicas 

de pronóstico del mercado, para hablar después de las !eill

tegias comerciales, entendidas como las acciones que tomar:i 

la empresa y su impacto en los factores que determinan tan

to el mercado como la participación de la empresa en él .. 

Finalmente llegado a un pron6stico de ventas, hablar.!;_ 

mos de la retroalimentación de los efectos de este pron6st,!. 

co en otras funciones de la empresa y en los resultados ec2 

n6micos de ella, provocando cambios a la estrategia comer-

cial y un nuevo pron6stico, o la aceptac6n del pron6stico y 

la estratesia como un presupuesto de ventas y de gastos co

merciales. 

Es importante destacar que el pron6stico de ventas es 
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funci6n de la estrategia comercial, y que dicha estrategia 

se traduce en costos, o cambios en el nivel de utilidades -

por efectos de precios de venta. 

Idealmente, el ~rea comercial debe recibir informa--

ci6n en forma de objetivos de venta, producto de la planea

cí6n corporativa; en estas condiciones el pron6stico de ven 

tas no es la respusta a la pr~gunta "cuanto se cree que se 

venderS el pr6ximo año?", sino m§s bien preguntar ~esto es 

lo que se va a vender?" y por lo tanto preguntar rt¿qu~ se -

tiene que hacer para lograrlo y cuánto va a costar?". 

Obviamente que la respuesta a esta pregunta entre en 

juego el juicio del área comercial en cuanto al mercado y a 

la competencia, y su capacidad de anticipar los efectos de 

las acciones comerciales y el costo de las mismas. 
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EL PRONOSTICO DEL MERCADO. 

Las t6cnicas del pron6stico del mercado pueden agru-

parse en tres tipos que a continuaci6n se enuncian, en ar-

den creciente de certidumbre de los resultados producidos, 

pero tambi€n en orden creciente del costo de obtenerlos. 

A) • Opini6n personal: Que como su nombre lo indica, -

concsiste en conocer el juicio de personas que en mayor o -

menor grado est§n en posici6n para emitirlo, por el conoci

miento que tienen del mercado de que se trate. Estas perso

nan pueden ser la misma empresa (ejecutivos, vendedores, -

etc.) o de personas ajenas a la empresa (compradores, otras 

personas conectadas indirectamente con el mercado). 

Lo importante en la aplicación de esta t~cnica, es que 

es r~pida y econ6mica, es tomar en cuenta la fuente de da-

tos, y los posibles prejuicios o conflictos de interés que 

pueden influir en el juicio emitido por dichas fuentes. 

B). Correlaci6n: Esta técnica es en general suficient~ 

mente buena para tener una idea de la magnitud del mercado. 

Consiste en derivar el mercado de un producto de la relaci6n 

que esta tenga con algl'.in factor econ6mico, demogr:ifico, o de 

otra naturaleza estadI.stica, que sea bien conocida, o que si 

no lo es puede estimarse con mayor certidumbre. 

Como un ejemplo ilustrativo de esta técnica, se supone 

que se trata de estimar el mercado de llantas para autom6vil 

en la Rept1blica Mexicana. 



1.- Llantas para autos nuevos: 

Producci6n de autorn6viles nuevos 

(dato estadístico conocido) 

Llantas pqr unidad 

Total, mercado para autos nuevos 

2. - Llantas para reemplazar: 

Autom6viles en circulaci6n 

(dato estad!.stico conocido) 

Ouraci6n promedio de 5 llantas 

40,000 Kms. (dato estimado) 

Mercado promedio de autom6viles 

20,000 Krns. X año (dato estimado) 

Consumo anual de llantas 

Mercado total de llantas para 

autom6viles 
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450 •ººº 

2'250,000 

3 
1

0001 ººº 

7 
1
0001 ººº 

Otra ventaja de este m~todo es que la incertidumbre Í,!! 

traducida en su aplicaci6n puede ser manejada, es decir, po

demos cuantificar su efecto; si bien el número de autos nue

vos producidos al año, el número de veh!culos en circulaci6n 

y el hecho de que cada veh!culo utiliza 5 llantas son datos 

con un alto nivel de certidumbre, la suposici6n de que el -

juego de llantas dura 40,000 Kms. y que cada unidad recorre 

20, 000 Kms. al año en promedio est~ sujeto a mayor error. 
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Para estos datos promedio, se puede pensar en m!nimos 

o mgximos, y en base a esto calcular un consumo mínimo y m! 

Ximo del mercado total estimado; es decir un intervalo den• 

tro del cual tenemos bastante seguridad que se encuentre la 

realidad. 

Existen técnicas matemáticas bastante sofisticadas p~ 

ra determinar la correlación que existe entre variables, su 

validez estadística, y la certidumbre de un intervalo pro-

nosticado. 

C) • Encuestas: Esta técnica consiste en obtener dire~ 

tarnente de los consumidores, o de una muestra estadística-

mente determinada de estos, los h~bitos de consumo reales. 

Es desde luego una técnica rn~s costosa que las anteriores y 

su utilizaci6n va generalmente aparejada al conocimiento de 

otros factores del mercado, no Cínicamente su volumen que pe!, 

mita guiar la estrategia comercial hacia los elementos tjue -

puedan rendir la m~xi.ma relación de afecto a costo. 

Esta técnica es muy especializada, y que debe maneja!, 

se con la ayuda de consul torea externos a fin de obtener -

conclusiones v§lidas y de lograr el máximo rendimiento del 

costoso trabajo qUe significan las entrevistas. 

En general las técnicas A. y B. son utilizadas a fondo 

cuando se trata de mercados nuevos, en los que la empresa no 

tiene experiencia aún. Para la preparaci6n de presupuestos -

anuales de ventas de productos que ya están en la l!nea de -
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la empresa la estimación del mercado dependiendo de los pro

ductos y los clientes de que se trate, puede satisfacerse -

aprovechando el juicio de los elementos de la empresa y sus 

contactos con la clientela. 

En mucho.s casos, la estimaci6n del mercado no es un -

requisito formal en el procedimiento presupuestal, que busca 

primordialmente una estimaci6n. de las ventas esperadas: sin 

embargo, es imposible trazar una estrategia comercial sin e~ 

te conocimiento, y si, como quedó asentado en el concepto ª!! 

teiror, el pronóstico de ventas es consecuencia de una estr,! 

tegia comercial, el conocimiento del mercado queda de esta -

forma ligado al proceso de preparaci6n de un presupuesto de 

ventas. 
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ESTRATEGIA COMERCIAL 

Hemos definido la estrategia comercial {muchos auto-

res usan la traducci6n directa del ingl~s "estrategia de 

mercadotecnia") , como las acciones que la empresa planea 

ejercer para ~mpactar los factores que determinan tanto el 

mercado, como la participación de la empresa en él. 

Estas acciones se refieren a los siguientes aspectos: 

A) • Productos. 

B). Precios y condiciones de venta. 

C). Distribuci6n y buen servicio a clientes. 

D). Publicidad y promoci6n. 

&s claro que las acciones que la empresa tome en estos 

aspectos pueden relacionarse con su efecto en el mercado y -

en su participaci6n de una manera estimativa, y que el costo 

o impacto en las utilidades estará sujeto en mayor o menor -

grado a la incertidumbre. Lo que hace m§s compleja esta rel~ 

ci6n es el hecho de que la competencia puede responder a es

tas acciones, y que la competencia tiene sus propias estrat,!! 

gias para afectar el mercado y su propia participaci6n. 

Una buena estrategia comercial debe tomar en cuenta e,! 

ta incertidumbre de la respuesta del mercado y de las accio

nes que la competencia puede tomar, y las planeaciones con-

tingenges • para que se mantenga la flexibilidad de la acción 

a medida que los hechos corroboren o desmientan las suposi--
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ciones sobre estos elementos inciertos. 

A continuaci6n, se explicar§ en detalle cada uno de -

los cuatro aspectos citados, a fin de aclarar su alcance y -

hacer ver sus ventajas y desventajas. 

A) • Productos: Es fundéi.mental entender como usa el pro

ducto el consumidor, ya que una sutil diferencia en su presen, 

taci6n, empaque, o forma de uso puede dar una enorme ventaja 

frente a la competencia. 

Ejemplos cl§sicos de pequeños cambios con grandes bene

ficios han sido las bebidas envasadas en latas que no requie

ren herramienta para abrirse, la espuma de afeitar (y muchos 

otros productos en envase propelente). En todos estos casos 

el producto fisico antes y después del cambio es el mismo, 

pero el satisfactor del consumidor es diferente, y el est~ -

dispuesto a pagar por el oeneficio adicional. 

B). Precios y condiciones de venta: Nadie dudará del -

efecto del precio y condiciones directamente relacionadas 

con ~ste (como es el plazo para el cqbro), en la decisión 

del comprador, sobre todo en ventas industriales o de art1c,!! 

los de comercio. 

Sin embargo, debido al obvio efecto en utilidades, el 

uso de este factor en estrategia comerciales debe de ser muy 

cauteloso. Es importante hacer notar que el precio de un pro

ducto no es función de su costo, si no de lo que el mercado -

esté dispuesto a pagar, en el sistema económico en que vi vi--
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mos. 

C). Distribuci6n y servicio a clientes: El factor de -

distribución tiene enorme efecto en art!culos de canswno, de 

bajo precio sobre todo si est:in sujetos a compra de impulso 

es decir, que el consumidor no va a comprarlo, si no que se 

le ocurre comprarlo porque lo ve. El ejemplo t!pico en Mf;xi

co son los pasteli tos y las papas fritas, que si se vendie-

ran tinicamente en las tiendas de alimentos (autoservicios, -

abarrotes, etc.) tendrían un consumo desproporcionadamente -

menor. 

El servicio a clientes es preponderante en la venta a 

la industria, y se traslapa en algunos casos con el producto 

en s!, ya que en ciertas condiciones Cl "producto" es un pa

quete que va mas all! del producto fS::sico. Un ejemplo t!pico 

es la venta de fertilizantes y otros productos para la agri

cultura, donde la aplicaci6n, la tecnolog!.a y otros factores 

de servicio son esenciales para vender. 

D). Publicidad y promocic5n: Aunque originalmente la P}! 

blicidad ten:ra corno misi6n dar a conocer al consumidor la 

existencia y características de un producto, en la actuali-

dad siempre lleva la misi6n adicional de crear una imagen de 

dicho producto; esto es preponderante para arttculos no esen 

ciales como Cigarros, licores, cosml!ticos. 

La promoci6n se refiere a las actividades tendientes a 

llamar la atención del comprador o consumidor en el producto 
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promovido, generalmente a través de incentivos a los distri

buidores (concurso, demostración en establecimientos comer

ciáles, exhibidores o material en el punto de venta) o indi 

rectamente al consumidor (cupones, descuentos, regalos a -

cambio de prueba de compra, etc.) . 

Algunos de estos aspectos pueden tener como resultado 

un aumento de ventas a través de la ampliación del mercado 

total, y no sólo por un aumento en la participación de la -

empresa en el mercado. 

Obviamente, la distribuci6n a través de canales no uti 

!izados anteriormente puede ampliar el mercado¡ ciertos cam

bios en el producto o su "posicionamiento" (A través de pu-

blicidad) puede también ampliar el mercado¡ un ejemplo de e.! 

to es el champG. para beb~s, se convirtió en un articulo para 

damas al imponerse la moda del pelo largo y suelto. 
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EL PRESUPUESTO DE VENTAS Y SU EFECTO EN OTRAS FUNCIONES. 

El presupuesto de ventas, y aún el pron6stico que teo

ricarnente lo precede, no es preparado por el S.rea comercial 

en forma aislada e independiente del resto de la empresa. I!! 

cluso dentro del S.rea comercial hay conocimiento de limita-

cienes en capacidad de producción, de la celeridad con la -

que se puede cambiar un producto o su presentación, del cos

to y tiempo requerido para desarrollar nuevos canales de di.! 

tribuci6n, en las limitaciones de gasto de publicidad y pro

moci6n, por mencionar unos cuantos factores ajenos al §.rea -

comercial pura, o cuyo efecto en utilidades no se sabrá. en -

tanto no se complete la preparaci6n del presupuesto toal de 

la empresa. 

Para no irse a extremos, el §rea comercial puede pla-

near una estrategia y un pron6stico de ventas que, rn§.s ade-

lante, al ser convertido en pron6stico de producci6n, com--

pras, inventarios, distribuci6n y cobranza resulte el reque

rimiento de equipo, ya sea humano o financiero fuera del al

cance de la empresa, cuando menos en el tiempo disponible P.! 

ra iniciar el ejercicio presupuestado. 

También es frecuente, sobre todo en períodos inflacio

narios que los resultados aunque factibles, no sean satisfa,E_ 

torios desde el punto de vista econ6mico, y se requiera de -

una nueva estrategia comercial en la que tal vez se reconsi

deren las suposiciones de mercado y competencia. 
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Todo esto origina que, aunque sea muy parcialmente, la 

preparación del presupuesto sea un proceso ciclico, y que se 

llegue a un presupuesto aceptable por aproximaciones sucesi

vas. 

Lo anterior significa un trabajo repetitivo ideal para 

ser manejado por proceso electr6nico de datos y muchas empr~ 

sas utilizan esta herramienta con la ayuda de modelos finan

cieros. 
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION. 

A medida que las empresas se han ido desarrollando, -

se han mejorado las t€cnicas de control y por ende ejecuti

vos m§.s capacifados, se ha hecho evidente la necesidad imp~ 

riosa de planear la producci6n en funci6n a las demandas -

que presente el mercado y a las situaciones especiales que 

pueda tener cada empresa en particular. 

En estas condiciones el objetivo consiste en determi

nar "CUANTO• y 11 CUAND0 11 se deben de producir para no repor

tar ni un exceso de recursos distra1dos en un voluminoso Í!!, 

ventaría, ni una carencia total de existencias que impida -

cumplir oportunamente los pedidos de la clientela. 

Con m~s frecuencia de lo que pudiera suponerse, se -

presenta una total separaci6n entre los objetivos de la ge

rencia de ventas y los del personal ejecutivo del á.rea de -

producci6n; esto se debe a que mientras que uno considera -

que su primordial obligaci6n es vender, los otros suponen -

que su misi6n especial o principal es producir la mayor cal! 

tidad de art!.culos terminados. 

Es con la participación de los ejecutivos del á.rea de 

Finanzas, y concretamente de Presupuestos y Costos, ya que 

con ambas áreas se pueden conciliar intereses y establecer 

un objetivo común: mayor productividad. 

Para determinar la participaci6n que el personal de -

Presupuestos y Costos debe de tener en la planeaci6nde las 
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actividades a corto plazo de la empresa, es necesario una -

revisi6n aunque sea somera, en el an.!ilisis de los costos y 

la forma en que se aconseja que sean clasificados para apo!. 

tar las recomendaciones más convenientes. 

Partiendo del hecho de que la empresa tiene sus pre-

cios de venta establecidos, y que dichos precios están ref~ 

ridos a una unidad, lo razonable es conocer el costo de esa 

unidad, a fin de conocer el rendimiento que la misma aporta 

al venderse; como lo m.!is frecuente es que en la empresa se -

produzca una serie de diversos art!culos, con otros tantos -

diversos precios de venta, conociendo el costo unitario de -

cada art!culo, estaremos en condiciones de establecer, as! -

sea en forma somera, la costeabilidad o incosteabilidad de -

los mismos; con posterioridad se tratarán las limitaciones -

que tiene esta forma de comparacíón. 

Otro hecho cierto es que por regla general, en el pe-

r1odo en que fue producida, no es el mismo en el que se ven

de la producción: ni siquiera es común que se venda integra 

en el periodo de costo siguientes, as! una buenta parte de -

la producci6n, quedará. en los almacenes de producci6n termi

nada, pendiente de despacharse. 

Como consecuencia de ello, se requiere valuar esa pro

ducción aún no vendida y para ello, se toma como base el co2_ 

to unitario resultante para cada articulo multiplicado por -

las unidades en existencia en cada caso. 
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Los estudios que se efectúen en la empresa, nos permi 

ten conocer la cpacidad razonable de producci6n y los cos-

tos que correspondieron a la misma; esto nos permite esta-

blecer el costo que razonablemente debe tener el artículo, 

y analizar los diversos componentes de ese costo. 

Así, al concluir un perfodo de Costos, se est§. en COJ2 

diciones de comparar los costos reales contra los costos -

previamente establecidos, lo que permite conocer, en caso -

de que sean diferentes, en cuál parte estuvo la falla, por 

lo cual no se alcanzó el costo planeado, con el consiguien

te beneficio de saber qué áreas requieren mayor vigilancia, 

para evitar incurrir en futuros per.todos, en las deficien-

cias encontradas. 

Existen ocasiones en las cuales, Se producen nuevos -

artículos sobre el precio de los cuales no hay antecedentes 

en el mercado y en estos casos, el costo puede servir como 

auxiliar para decidir el precio de venta; esto ocurre comu12 

mente en las empresas que actúan bajo la forma de monopolio. 

Una tendencia generalizada en las empresas, es la de 

planear hacia el futuro, basadas en las experiencias adqui

ridas en el pasado¡ para ello, tienen que prestar atenci6n 

especial al rengl6n de los costos, toda vez que es determi

nante para planear utilidades. Además, a través del ani'ili-~ 

sis de los costos, se poddin determinar los programas mlis -

convenientes de producci6n y de ventas, y las fuentes de fi 

nanciamiento requeridas para tales fines. 
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Es por medio del an§lisis de sus costos, como se pue

de percatar el industrial, de las ventajas y desventajas -

que se tiene al producir los diferentes articules, así como 

decidir sobre dejar de producir una linea determinada de -

productos, y fabricar en cambio otras más conveniente. Ade

m&s, se podrá conocer distintos posibles métodos de fabrica 

ci6n que son m&s costeables, utilizando el equipo fabril en 

determinada forma, o sobre la posibilidad de efectuar cam-

bios que permitan tener mayor eficiencia, ayudar a decidir 

las ventajas que reportaría efectuar cambios, aumentos o m.Q. 

dificaciones tanto en el elemento humano, como en la mquin~ 

ria y en los materiales. Permite conocer adem&s, si los SÍ,! 

temas de distribuci6n son los más adecuados en relaci6n con 

la fábrica. 

En general, es a través del Control y el Análisis del 

Costo como se puede ir detectando las deficiencias en los - · 

métodos y en el personal empleados en la producci6n, propo.f. 

cionar la forma en que puede corregirse, coordinar las act.!_ 

vidades de producci6n con las de distribuci6n y financiamien 

to, conocer los rendimientos que aportan los articules prod~ 

cides, valuar las existencias de articules terminados, esta

blecer presupuestos de producci6n, comparar los resultados -

reales con los presupuestados, corregir deficiencias y en a! 

gunos casos, considerarlos como elementos para decidir los -

precios de ventas de nuevos articulos. 

La empresa no debe de considerarse como un ente secci.Q 
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nado con fines específicos dispersos, sino una unidad com

puesta de varias partes que coinciden en perfecta armenia -

hacia un fin comO.n. 

El ciclo econ6mico de una empresa está consituido por 

todo su conjunto y no puede ni debe restarle importancia a 

ninguno de sus componentes. 

Debe de existir una absoluta interrelación de los pre 

supuestos y en aquellas empresas en que esta premisa es ig

norada, se paga bastante caro dicha desconexión entre los -

presupuestos, al presentarse indistintamente problemas en -

cada una de las áreas divergentes. 

A continuación se presenta un modelo en forma escueta 

en que los presupuestos dependen de - y afectan a - diferen 

tes ~reas de responsabilidad en la empresa. 



lNTERCONECCION DE LOS PRESUPUESTOS 

r?.ODUCClON ¿como? 

MATERIALES ¿ Cuánto De dónde? 

PERSONAL quiénes ? retribución 

ALMACENES existencias ¿de dónde? 

COMPRAS cuándo ? ¿Con qué ? 

CAJA ¿ Origen 

COBRANZAS ¿cuando? ¿por qué? 

MERCADO 

VENTAS 

precios ? 

cuando? 

a quién 

a través de 

o 

p 

E 

R 

A 

e 

o 

N 
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ESTABLECIM!ENTOS DE OBJETIVOS. 

El objetivo principal de todo presupuesto de produc--._ 

ci6n es el de ejercer control en cada §rea de responsabili-

dad invOlucrcida en el pr<>ceso productivo; por esta razón es 

imprescindible la correcta delimitaci6n de las ~reas que van 

a estar sujetas al plan presupuestal y señalar con la m&s a~ 

soluta claridad las responsabilidades que le van a ser inhe--

rentes .. 

Las desviaciones entre lo planeado y lo logrado en to

dos los casos deben de determinarse y ser sujetas a un anál,! 

sis cuidadoso que permita conocer f si dichas desviaciones se 

debieron a la mala fijación de las metas o una inadecuada a~ 

tuaci6n del personal responsable. 

Al efectuar dicho an5lisis, con frecuencia se encuen-

tra que aún cuando no se logr6 alcantar la meta fijada, la -

causa de las variaciones estuvieron fuera decontrol del res

ponsable del Srea 1 en estas condicones se presenta la neces.! 

dad de efectuar una planeaci6n de presupuesto sobre una base 

flexible. 

La principal diferencia que existe entre el concepto ... 

de presupueto rígido y el presupuesto flexible, est:i en el ... 

tratamiento que se les da a los costos, ya que unos son man~ 

jades bajo bases tradicionales (absorbente) mientras que el 

otro la forma de tratarlos es efectué!ndo previamente una se

paraci6n de los mismos en sus partes fijas, variables y semi 
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variables. 

* Costos variables.- Son aquellas erogaciones que va

rían en forma directamente proporcional con las variaciones 

en los volúmenes de producción y operación. 

Puede considerarse que el minimo de costo que tendrian 

que erogarse para producir una unidad adicional, tipifica -

perfectamente a aquellos costos que son variables, por lo -

que cualquier aumento o disminución del volumen determinado 

de una empresa, originar§. que proporcionalmente se incremen

te o disminuyan los costos de producción en su parte varia-

ble. 

El mismo fenómeno opera en los costos de operación, ª.!!. 

te un cambio en las ventas de la empresa. 

* Costos Fijos. - También llamados periódicos, tienen -

como principal caracter1stica que se originan por el solo -

transcurso del tiempo; raz6n por la cual no guardan casi ni!! 

guna relación con las variaciones en los volG.menes de produ_s. 

ci6n y operaci6n. 

Los conceptos antes señalados, son en realidad los ex

tremos de la cadena de erogaciones, en medio de los Cuales -

se sitGan una gran cantidad de costos, los cuales deben re-

presentar, la m~xima preocupaci6n del contador de costos, -

puesto que una correcta separaci6n en las cantidades por las 

cuales varia en relación con los volG.menes de producci6n y -

las cantidades que permanecen inalterables y ajenas a esas -
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flucutaciones, permitir~ utilizar los datos encontrados en 

infinidad de an~lisis y trabajos de incalculable valor para 

la administraci6n. 

* Costos Semi-Variables.- Son aquellos que guardan -

una ra!z fija y un elemento variable; sufren modificaciones 

al efectuarse determinados cambios en los volúmenes de pro

ducción o venta, pero que sin tales modificaciones, aunque 

guarda una relación directa, sean totalmente proporcionales. 

No es factible establecer una norma que no indique la 

cuant!a de que lo mismo será incorporada al costo unitario 

en forma sistemiitica, por lo que ha sido necesario que se -

desarrollen técnicas que nos permitan separar la cantidad 

fija y los elementos variables. 

Cada una de estas técnicas se verán en el desarrollo 

del presente apartado, ast como una crítica sobre la mayor 

o menor exactitud tjue cada método aporta, a través del est}! 

dio de las bases que cada método sustenta .. 

- Costos Semi-Fijos.- Adem~s de los considerados en -

los conceptos antes definidos, existen otros tipos de cos-

tos que se comportan como sifueran fijos, pero limitados -

por dos niveles intermedios, dentro de la capacidad de la 

planta. 

Esto significa que afin cuando son estables, esta est.e, 

bilidad no es absoluta, si no gue se ve alterada cuando se 

rebasan los limites señalados. 
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El problema de este tipo de costos, consisten en ideJ! 

tificarlos con base en su comportamiento ante diferentes vg 

Hímenes, cuantificarlos y tomarlas en consideracil5n en el -

momento de hacer nuestras planeaciones derivadas de la co-

rrecta separací6n de los costos. 



COMPMIA X, S.A. 
PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

PAM El. AílO 19 

~ 

MATERIA PRIMA 

MANO DE OBRA 

GASTOS INDIRECTOS 

MANO DE OBRA 
TIEMPO EXTRA 
PRESTACIONES 
SEGURO SOCIAL 
DEPRECIACIONES 
ANORTI ZAClONES 
COMBUSTIBLES 
ENERGIA <:LCTRICA 
REFACCIONES 
DIVERSOS 

TOTAL Gl\STOS 
DE FABRICACION 

POR MESES. -

MES 
REAL PRESUSPUESTO 
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ACUMULADO 
REAL PRESUPUESTO 



ARTICULO 

XXX 
yyy 
zzz 

ARTICULO 

xxxx 
YYYY 
zzzz 

MODELO 

AAllllll 
BBBBB 
cecee 
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COMPhílll\ X, S, A. 

ANllLISIS DE LAS VARIACIONES. 

I.- VARIACION PRECIO DE COMPRA 

COSTOS UNITARIOS IMPORTES 
UNIDADES STANDAR REAL ESTANDAR REAL VllRIACIOÑ 

II.- VARIACION CONSUMO HllTERIJILES 

CONSUMO UNIDADES 
STA~ ~RIACION 

COSTO 
STAND AR 

111.- VARlACION EN HllNO DE OBRA (CUOTA) 

HORA CUOTAS IMPORTES 

VARlAClON 

REF•LES STA~REAL STANiiíiR!iEAL VARlACION 



MODELO 

AAAM 
BBBBB 
cecee 

MODELO 

AAAAA 
BBBBB 
cecee 

MODELO 

AAAAA 
BBBBB 
cecee 

COMPAtlIA X, S.A. 
ANAL!SIS DE LAS VARihCIONES 

IV.- VARIACION EN MANO DE OBRA (EFICIENCIA) 

H O R A S IMPORTES 
STANDAR REAL STANDAR STAÑiiARREAL VARIAC!ON 

V. - VARIACION EN EFICIENCIA DE INDIRECTOS 

H O R A S CUOTA EST. 
STANDAR REALES VhRIACION INO. VAR. VARIACION 

$ 

VI.- VARIACION EN EL GASTO DE INDIRECTOS 

HORAS CUOTA EST. 
REALES VAR. IMPORTE 

_$ __ _ 

GASTOS 
VARIABLES VARIACION 

VII.- VARIACION DEL PRESUPUESTO FIJO DE INDIRECTOS 

(VER PRESUPUESTO GRAL DE PRODUCCION) 

71 
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PRESUPUESTO DE COSTO Y Gl\STO DE OPERl\CION. 

De hecho no existe diferencia clara entre gasto y coÉ 

to aún cuando 9eneralmente se habla de un costo de produc-

ci6n o de ventas / englobando el costo de materias primas m!!, 

no de obra directa y gastos directamente relacionados con -

la manufactura de los productos terminados, mientras que -

los gastos de comercializaci6n y de administraci6n necesa--

rios para concluir la 9estión de la empresa, suele denomi-

narse como "gastos de operación". 

Analicemos 2 formatos comunes para informar los ~esul 

tados de una empresa. 

Ventas Netas. 

-costo de Ventas. 

Utilidad Bruta. 

-Gastos: 

Venta. 

Publicidad. 

Almacenaje. 

Distribuci6n. 

Administración. 

Financieros. 

varios. 

Utilidad de OperaciOne 

-Impuesto sobre la Renta. 

MH.till~ll=~!llih= 
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* Este estado de resultados es la forma tradicional -

donde los gastos representan la diferencia entre la B..!lli:.:. 

dad bruta y la utilidad de operaci6n. 

• El siguiente estado de resultados es la forma má.s -

actualizada, y se basa en el costeo directo donde se disti!!. 

guen dos clases de gastos: "variables 11 y "fijos" y en la 

cual el aná.lisis de variaciones resulta mucho rn§s cr!tico. 

Ventas netas. 

-Costo Variable. 

Margen~ 

-Gastos Variables: 

Contribuci6n. 

-Gastos Fijos: 

Distribuci6n. 

Publicidad. 

Producci6n. 

Distríbuci6n. 

Investigaei6n. 

Administración. 

Varios. 

Utilidad de Operaci6n. 

-Impuesto sobre la Renta. 

Visto de una manera u otra, es muy importante estimar 

y controlar los gastos por su influencia sobre el resul ta:do 

final de la gesti6n empresarial. 
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COORDINACION. 

En esta parte se pretende integrar el presupuesto de 

gastos dentro de la estructura general del presupuesto to--

tal de la empresa. 

En el siguiente organigrama se señalan los elementos -

de los diferentes presupuestos, la posici6n que ocupa el pr,!! 

supuesto de gastos de operaci6n o producci6n y la relaci6n -

entre el Estado de Resultados, Balance y Estado de Origen y 

Aplicaci6n de Efectivo. 

Ventas H 
Otros 

Costo 

Ventas 

Gasto 

Operaci6n 

Otros · 

Gastos 

I.S.R. 

Política 

Financiera 

Origen y 

Aplicaci6n 

Efectivo 

-~' L_ Estado 

Resultado 

Balance 

Cobrar 

X Pagar 

Un requisito importante en la coordinaci6n·, para que -

el presupuesto de gastos y costo de operaci6n, reuna las CO!!. 

diciones de: ínter-relacionarse con otros presupuestos y de 

que sea din~ico, es a base de "evaluaciones certeras del -

funcionamiento de la empresa", como son: 
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A). El apoyo gerencial: Como toda operaci6n adminis-

trativa no productiva, el presupuesto s6lo será -

tomado én serio en la medida de que cuente con el 

apoyo de la Al ta Gerencia. 

B). Análisis de variaciones: Se ha insistido suficien 

temen te, que el objetivo del presupuesto lo cons

tituye el "control de las variaciones". 

C) • Oportunidad: Un requisito poco frecuente en los rn~ 

dios contables es la Oportunidad de la inforrnaci6n 

sin embargo, un presupuesto tan elaborado que re-

quiera seis meses o más para su formulación, dif1-

cilmente podrá ser oportuno. Esto presenta un nue

vo reto a la imaginaci6n de los cuadros directivos. 

Hasta d6nde sacrificar detalle para lograr oportu

nidad? 

O) . - Involucramiento: Ningtin presupuesto ser& eficaz, 

si no se logra involucrar a los responsables ope

racionales. 

E) • Concresi6n: Un presupuesto como todo reporte para 

toma de decisiones debe de ser "concreto", esto -

significa que es preferible presentar c~dulas sum.! 

rias sintl'.;ticas, soportadas por detalles sucesivos 

para que la gerencia pueda claramente percibir la 

magnitud de los problemas globales, m&s que la in

finitud de los detalles menores. 
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F). Conocimiento de la empresa: El presupuesto serS -

rn~s funcional en la medida de que lo formulen las 

personas con mayor conocimiento de la empresa y -

de su problem:ítica especifica. 
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MECANICA OEL' PRESUPUESTO OJ; COSTOS Y GASTOS DE OPERACION, 

La mecánica a seguir para la elaboraci6n del presu--

puesto de costo y gastos de operaci6n, es la siguiente; dan 

do por entendido que se pretende responsabilizar a cada ni

vel ejecutivo de sus decisiones. 

A). Definir áreas de responsabilidad.- Bas§ndose en -

la homogeneidad de las operaciones dentro del ~~-

4rea. 

B). Identificar conceptos por ~reas.- Conviene no ex~ 

gerar esta divisi6n m~s all.§ de las partidas m~s 

importantes. 

C). Recopilar experiencia anterior. 

O)~ Establecer el volumen base de la operaci6n. 

~).Elaborar el presupuesto total para cada año, por -

conceptos de gastos. 

Ji'}. Obtener la aprobación del /!rea.- Asl: como tambi~n 

considera~ diversas alternativas y programas de -

ahorros. 

C) .- Distribuir el presupuesto total aprobado.- Esto -

es por meses, usando diversos volúmenes de crite

rio como: Volfunenes de operaci6n, d!as hábiles, -

dias de cálendario, etc. 

Resulta evidente subrayar que la responsaóilidad de e

laborar y justificar el presupuesto de gastos, es de incum--
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bencia exclusiva de cada ejecutivo responsable del ~rea. 

La funci6n del encargado del departamento de presu--

puestos, es el de asesorar al responsable de cada área, de 

criticar las estimaciones excesivas o cortas y la de· inte-

grar y documentar finalmente el presupuesto total, pero ja

m~s puede aceptar la responsabilidad y tomar las decisiones 

que s6lo incumben al ejecutivo responsable de cada ~rea. 

Difícilmente podemos señalar las cuentas aplicables a 

cada ~rea de responsabilidad, función que s6lo puede desem

peñar quien conozca profundamente la empresa, y al departa

mento en s!.. 

Para un mejor entendimiento, a continuaci6n se lista

r~ los gastos típicos que se repiten con frecuencia en las 

diversas §.reas, pero no deben olvidarse aquellos conceptos 

específicos y particulares importantes, según la empresa • 

• comisiones e incentivos. 

• Sueldos y salarios. 

• Prestaciones. 

• Renta. 

• Depreciaci6n. 

f; Papeleria y suministros. 

* Servicios externos y públicos. 

* Gastos de viaje y representaci6n. 



• InforrnStica. 

de mantenimiento. * Gastos 

• Impuestos. 

seguros y fianzas• • Intereses, 

79 
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OPTIMlZACION DEJ, PRESUPUESTO. 

Todo empresario percibe ya sea po.r su experiencia o -

por su intiuci6n, que los Gastos Operacionales tienden a -

crecer perpetuamente con absoluta independencia al volumen 

de sus operaciones, por lo que siempre existe la amenaza de 

extinguir la utilidad bruta. 

As! mismo en épocas de inflaci6n como la presente, la 

optímizaci6n de costos y gastos se convierten en urgencia -

imperativa, so pena de diluir las utiliaades. 

A continuaci6n se proceder§. al an.lilisís de cuatro caJ:: 

sas recurrentes y trascendentales del crecimiento despropo~ 

cionado de los Gastos de Operación. Esto no implica que no 

haya otros fenómenos particulares e importantes para cada -

empresa, por ejemplo el costo de algunos materiales ímport_! 

dos, de algunos servicios püblicos como el agua, la luz, la 

gasolina, etc. Cuyos incrementos escapan a nuestro control, 

pero no as! su aprovechamiento eficiente. 

Las cuatro causas que incurren en el crecimiento de -

los gastos de operaci6n son: 

AJ. Burocratismo: El personal tiende a incrementarse -

geom€trica y continuamente independientemente del 

volumen de trabajo a realizar. 

B). Vendomania: Que consiste en la confusi6n de dos -

objetivos primordiales para la empresa, al antep.e, 

ner la "maximizaei6n de las ventas" al de la "rna-
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:ximizaci6n de las utilidades". 

C). Equipitis: Siempre habrá una máquina, un veh!cula 

a un dipositivo mfts novedoso, más eficiente y por 

lo consiguiente más "costoso" que la empresa deba 

de adquirir. 

F). Bibliotropismo: Cuántos reportes salen con cuatro 

copias y todas se archivan perpetuamente, cu~nto 

espacio ocupa los archivos? y cuánto tiempo-pers2 

na se consume en archivar?. 



COMPAílIA X, S.A. 
PRESUPUESTO DE COSTO Y GASTO DE OPERACION 

PARA EL AílO 19_ 

POR DEPARTAMENTOS. 

DIRECCION GENERAL 
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M E S ACUMULADO 
REAL -p¡¡ESUPUESTO REAL PRESUPUESTO 

GASTOS CONTROLABLES: 

GERENCIA GENERAL 

CONTRALORIA 

GERENCIA VENTAS 

GERENCIA PRODUCCION 

TOTAL $ - - - - $ - - - - - $ - - - - - - -
MANO DE OBRA DIRECTA $ $ $ - - - - - - - - - - - - ------



GASTOS CONTROLABLES 

SUPERVIS10N 

MANTEN. Y REPf,RACION 

TIEMPO EXTRA 

PREST. AL PERSONAL 

SEGURO SOCIAL 

COMBUSTIBLE 

ENERGIA ELECTRICA 

REFACCIONES 

DIVERSAS 

MANO DE OBRA DIRECTA 

COMPA!llA X, S.A. 

INFORME DE RESPONSABILIDAD 

POR DEPARTAMENTO 

MENSUAL 
REAL PRESUPUESTO 
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ACUMULADO 
REAL PRESUPUESTO 



64 

PRESCPUES'l'O DE l!WERSIO~ES f'IJ/\S. 

La situaci6n econ6mica actual a nivel nacional e in-

ternacional, ha provocado el que sea de una relevancia irn-

portant!sima las inversiones fijas en las empresas, es de-

cir, las limitaciones en los recursos de financiamiento ex

terno provocada por problemas inflacionarios, que han limi

tado el cr{;dito y utilidades ieducidas, traen como conse--

cuencía que la selecci6nde prioridades en las inversiones 

fijas tengan mayor importancia de la que tuvieran antes. 

Con base a esto, no podemos perder de vista lo que 

puede afectar en la estructura financiera de las empresasr 

el no considerar el costo de reposici6n de los activos fi-

jos para efecto de resultados, evitando con ellos el desca

pitalizar a las empresas y reportar como utilidades, canti

dades que no lo son. 

En circunstancias normales la importancia de este ti

po de inversiones est:i justificada plenamente, sobre todo -

en empresas industriales, o de servicios píiblicos, as! como 

por el hecho de que una soluci6n no adecuada pudiera traer 

como consecuencia p~rdidas cuantiosas e incluso la desapar,! 

ci6n de la empresa. 

Todo esto nos conduce a pensar que el presupuesto de 

inversiones fijas, deberá estar basado en apreciaciones 

frtas, no emocionales, en los beneficios monetarios a largo 

plazo, enfocados con criterios conservadores y hasta pesi--

.. j 
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mistas. 

Independientemente de cumplir con los principios de -

planeaci6n, se requerir:! de la existencia de definiciones, 

pol!ticas y normas, las cuales a continuaci6n menC::ionamos; 

dentro del rubro de inversiones fijas, generalmente pueden 

considerarse conceptos como: 

Terrenos. 

Edificios y construcciones. 

Maquinaria y equipo industrial. 

Equipo de transporte. 

Mobiliario y equipo de oficina. 

Patrones y troqueles, etc. 

Mín integrando el m~s completo listado que tipifique -

las inversiones fijas, es muy conveniente el establecimiento 

de limites m!nimos para ser considerada una inversi6n como -

fija: adem.1S:s deberá de contarse con criterios que permitan 

identificar plenamente los conceptos que complementen el COJ! 

to, es decir Gastos de Viaje, Gastos Aduanales, Intereses, -

Costos de Instalaci6n, de arranque y otros, sin omitir los -

gastos de mantenimiento y los que vienen a aumentar la efi-

ciencia, la calidad de producción o la vida Gtil del activo 

fijo. 

Al establecer pol.tticas, no se puede perder de vista -

la necesidad de contar con aquellas que vengan a regular la 
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autorizaci6n de su realizaci6n, que en el caso del área que 

nos ocupa, por ser de gran importancia generalmente está r~ 

servada dicha autorización a la m~s alta jerarquia. 

Las politicas de depreciación, establecidas en forma 

élara con criterios realistas y técnicamente apoyadas; as1 

com de aplicación consistente son necesarias para todo buen 

presupuesto, como elementos propios de la planeaci6n, no P.9. 

demos dejar de considerar las normas financieras de aplica

ción, no podemos dejar de considerar las normas financieras 

de aplicación general, ya que al asumir el riesgo econ6mico 

de la nueva inver5i6n, basaremos nuestras decisiones en ev!!_ 

luaciones t~cnicas de la realidad y el entorno econ6mico -

que operar& dicha inversi6n. 

A trav~s de dichas evaluaciones, debemos de conocer -

con la mayor exactitud posible, cu&l va a ser el rendimiento 

de la inversi6n que se est& planeando real .zar, tomando en -

cuenta: 

A) • Producir la tasa minima de rendimiento congruente 

con la coyuntura econ6mica. 

B). Deber& constituir la mejor alternativa entre las 

consideradas. 

Como es de todos conocido, la tasa minima de rendimien 

to de una inver6i6n se determina con base en el costo neto -

de los diversos elementos que integran los recursos totales 

de la empresa. 
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Estos recursos pueden ser ajenos (pasivo), 6 propios 

de los accionistas de la empresa (capital contable), y pue

de integrarse en proporciones diversas. 

El rendimiento m!nimo a obtener se calcula ponderando 

el costo neto del pasivo y el rendimiento neto del capital 

contable por sus porcentajes de participación dentro de los 

recursos totales de la empresa. 

Si la inversi6n planeada, no cumple con la tasa minima 

de rendimiento, dicha inversi6n tl!cnicamente no ser& recome!!. 

dable si se trata de invesiones aut6nomas, tratándose de in

versiones de apoyo, complementaria o de servicios, como por 

ejemplo: el equipo de seguridad de la planta, se podr& admi

tir rendimientos menores o nulos. 

Además de las normas antel:"iormente indicadas, las em-

presas cuentan con normas financieras espec!ficas, es decir, 

solicitudes de inverSi6n en muy variadas formas Cuyas carac

ter!sticas veremos m~s adelante, relaciones m~s o menos com

pletas de inversiones que vienen a constituir excepciones P!. 

ra efectos de rentabilidad y una metodolog!a que permita la 

comparaci6n entre las cifras presupuestadas con la realidad, 

todo ello buscando optimizar evaluaciones futuras. 

Los factores limitantes 'f potenciales a considerarse -

en las inversiones fijas, deberSn ser congruentes con la si

tuaci6n del mercado; la tecnolog!a existente para produccHSn, 

las facilidades que permitan la unidad industrial y los re-

cursos financieros internos o externos que pueda obtener la 
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empresa en función de su rentabilidad y confianza en su po

sici6n financiera. 

Llegado el momento de elaborar el presupuesto, los -

responsables de las diferentes ~reas que integran la empre

sa tomando en consideraci6n los "objetivos" que se han es

tablecido por los ejecutivos de mayor nivel, se avocar~n a 

precisar las necesidades de inversiones fijas; asi como las 

diferentes alternativas, analizando los siguientes aspectos: 

- Capacidad de producción acorde con el objetivo pla

neado. 

Eficiencia y bajo costo de las operaciones. 

- Facilidades para obtener repuestos de herramienta. 

- Condiciones apropiadas para la reparación y manteni-

miento. 

- Uniformidad de marcas y modelos. 

- Necesidad de entrenar personal. 

- Mantenimiento y reparaciones. 

- Adecuado suministro de agua y electricidad. 

- Disponibilidad de mano de obra. 

- Disponibilidad de materia prima y materiales. 

- Condiciones de financiamiento .. 

En esta primera fase, una vez que todos han determina

do sus necesidades de inversi6n, se sujeta a un an¡lisis con 
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prop6si to de comprobar si cumplen con las normas mínimas e,! 

tablee idas mencionadas anteriormente. 

Todos los presupuestos de inversiones fijas, se con-

centran en el área financiera, a fin de sumar izar en tal -

forma que los estados financieros presupuestales, proporci.Q 

nen datos sobre cada proyecto, tales como: 

- Clase. 

- Número. 

- Nombre y descripci6n. 

- Fecha de iniciaci6n y terminaci6n. 

- Inversi6n acumulada Real/Estimada, a fin del ejerc! 

cio en que se est~ haciendo el presupuesto. (cuando 

se trata de inversiones en proceso). 

- Importe de la inversi6n presupuestada para el primer 

año. 

Erogaci6n del primer año y años subsecuentes. 

- Monto total de la inverSi6n presupuestada. 

- Resulta dos financieros esperados: 

* Porcentaje promedio de rendimie!!. 

to sobre la inversi6n. 

* Número de años en que se recupe

rar~ la inversi6n. 

Es necesario insistir que las inversiones fijas, re-

presentan erogaciones de consideraci6n, lo que obliga a es

tudiar detenidamente la fuente de recursos que habr~ de uti 

lizarse para cubrir su importe. 
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Generalmente este aspecto es satisfecho al formular -

el presupuesto de origen y aplicaci6n de recursos que perm! 

tirá saber hasta qué punto la empresa va a autosatisfacer -

sus necesidades y en qu~ magnitud requerirá de capital adi

cional y con ello iniciar con la debida anticipaci6n la co~ 

secución de dichos recursos o el aumento de capital propio 

en su propio caso. 

En otras palabras, los responsables del área financi~ 

ra encaminará.n sus acciones a fin de lograr los siguientes 

objetivos: 

A). Determinar si el flujo de fondos de las operacio

nes normales permitirán contar con los fondos re

queridos para llevar a cabo las inversiones fijas. 

B). De no ser suficientes, elegir otras fuentes al te!. 

nativas de financiamiento. 

C). Seleccionar las m~s adecuadas, partiendo de la pr~ 

misa que recomienda •rinanciamiento a largo plazo 

para las Inversiones Fijas". 
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LA EVALUACION DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES FIJAS. 

Viene a constituir una etapa posterior al proceso pr.!:. 

supuestal y una de las tareas m.!is importantes de la Admini,! 

traci6n Financiera. 

Los elementos a considerar en la evaluaci6n de cual-

quier presupuesto de inversi6n, son los siguientes: 

A) - Seguridad de la informaci6n: Este aspecto implica 

la necesidad de calcular en la forma más realista 

posible los beneficios que se obtendr.§n, ponderan 

"do convenientemente los conceptos de riesgo e in

certidumbre. 

B). Establecimiento de criterios de aceptaci6n o re-

chazo: Ello permitir& que sean juz9ados en condi

ciones tales, que eviten malas interpretaciones -

en un an~lisis a fin de que podamos clasificar -

los proyectos en; 

• Proyectos no rentables {equipo de seguridad, etc.) 

• Proyectos no medibles {gastos de promocil5n, etc.) 

• Proyectos de reemplazo de equipo. 

* Proyectos de expansión. 

C). Informaci6n cuantitativa y cualitativa: Se deberán 

considerar los resultados cuantitativos, as! como 

las ventajas cualitativas, el criterio de rentabi

lidad es primordial, pero no definitivo. Dicha in-
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formaci6n generalmente contempla. 

'* AnSlisis costo-beneficio. - El an§lisis consisti

rS en la comparacicSn de, costos e ingresos adi-

cionales contra la inversión. 

• Costo de oportunidad.- Representan la pérdida de 

un beneficio por haber seleccionado otra altern!!_ 

ti va .. 

* Impuesto y Ahorros netos del proyecto .. - El ISR. 

Es un elemento importante en las decisiones de i,!! 

versi6n, tomando en cuenta que los intereses y la 

depreciacic.'Sn incide sobre las utilidades y por 

consiguiente en el monto del impuesto sobre la -

renta a pagar, que se verá disminuido por estas -

deducciones. 
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PRESUPUESTO FINANCIERO. 

El presupuesto financiero es el resultado de la inte

graci6n de todos los presupuestos parciales (ventas, produ~ 

ci6n costo de operaci6n, inversi6n) dentro de un solo esta

do, que refleja el efecto de los objetivos departamentales 

en la estructura y resultados financieros de la empresa. 

Los objetivos prinCipales del presupuesto financiero 

son b!sicamente: 

Al. Determinar los superávits o d€ficits de los recuE,. 

sos que ocasionan la combinaci6n de los presupue_! 

tos parciales. 

B). Vigilar el cumplimiento consecuente de las pol!t,! 

cas financieras establecidas. 

C). Analizar conforme a los objetivos y resultados an 

teriores, los efectos de una o más alternativas -

de acci6n. 

OJ. Analizar y controlar las desviaciones a los obje

tivos. 

El presupuesto financiero es el medio m~ximo de vigi

lancia y control de la administraci6n de recursos y permite 

observar y analizar los resultados financieros de la toma -

de decisiones no financieras en si mismas. 
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PRESUPUESTOS PARCIALES. 
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El presupuesto financiero integra los presupuestos -

parciales y permite verificar sus efectos en los objetivos 

de los dem§s presupuestos parciales y respecto a los objeti 

vos y politicas de la empresa. 

Por ejemplo: El presupuesto de ventas puede indicar -

un incremento en ventas del SO\ e intenta lograrlo a través 

de conceder 30 dias milis de crédito a clientes y reducir el -

margen de utilidad en un 15\. 

Los efectos son de inmediato, previsibles para el ad

ministrador financiero, un aumento considerable en las nec~ 

sidades de financiamiento para la cartera, una reducci6n en 

la productividad marginal de cada peso vendido y, como con

secuencia, dificultades para mantener los objetivos de ren

dimientos integrales 1 aunque el objetivo individual de vol_!:! 

rnen se obtenga f&cilmente. 

A continuaci6n se mencionan algunos de los renglones 

en que se puede identificar la influencia 
0

de uno o varios -

de los presupuestos parciales. 

Ventas. 

* Disponibilidades. 

* Crédito. 

Producci6n. 



* Documentos por pagar. 

111 Inventarios. 

• Proveedores. 

Costos de operación. 

* Disponibilidades. 

Inversiones Fijas. 

• Mobiliario y equipo. 

* Construcciones. 

* Terrenos. 

Financiamiento. 

* Préstamos. 

* Capital social. 

* Utilidades retenidas. 
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Como se ve los presupuestos parciales inciden en de-

terminadas áreas y cada ~rea est§. afectada por uno o varios 

presupuestos parciales. 

De aqu1 la necesidad de coordinar e integrar financie 

rB.mente los presupuestos parciales hasta encontrar, a base 

del método de prueba y error, aquella combinaci6n de facto

res bajo la cual se alcancen las pol1ticas y objetivos int~ 

grales y se satisfagan los objetivos parciales. 

Para dotar de herramientas eficaces a este método, la 

ciencia administrativa ha desarrollado las llamadas "razo-

nes y proporciones", que representan medidas unitarias de -
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la combinaci6n resultan te de factores financieros y opera-

cionales diversos. 

Estas razones y proporciones no han sido utilizadas 

por el administrador financiero en toda su capacidad como -

herramientas de planeaci6n y han sido limitadas a una fun-

ci6n de análisis post-rnortem. 

MG.s adelante se comenta ampliamente la interrelaci6n 

de los objetivos parciales y la utilizaci6n de las razones -

y proporciones en la funci6n de planeaci6n de objetivos fi-

anancieros. 

Basta dejar asentado en este comentario la necesidad -

de coordinaci6n y de planeaci6n en el proceso de consolída-

ci6n de presupuestos parciales. 



97 

DETEllMINACION OE REQUERIMIENTO FINANCIEROS. 

La consolidaci6n de los presupustos parciales, lleva

rá a la elaboración de posiblemente el estado m~s importan

te para la empresa si es que desean desarrollarse y sobre

vivir el estado financiero de origen y aplicación de recur

sos. 

Este estado es la suma algebraica-financiera-contable 

de dos estados el Balance Inicial y el Balance Proforma. 

En este estado se reflejan los cambios en los renglo

nes del balance clasificados de acuerdo a las siguientes r~ 

glas: 

A). Todo awnento en activos siqni fica. - APLICACION. 

B) • Todo aumento eu pasivos significa. - ORIGEN. 

C). Toda disminución en activos significa .. - ORIGEN. 

D). Toda disminución en pasivos significa.- APLICACION. 

As! se llega a determinar cu§les son los requerimien-

tos financieros de la empresa, en general y simplificando -

el procedimiento de análisis, los requerimientos dé la em-

presa son de dos tipos: 

A) • Inversión de excedentes. 

B). Obtención de recursos faltantes. 

A). Inversión de excedentes.- El problema de la inve_E 

si6n de excedentes se resume en el an:ílisis de las alterna

tivas que caen dentro del concepto de productividad margi--
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nal de los fondos excedentse, de tal manera que se optimi

ce el rendimiento de los accioni tas. 

S) Obtenci6n de los recursos faltan tes. -

Las fuentes de financiamiento: Para decidir qué -

sistema de obtenci6n de los recursos faltantes es 

la m~s conveniente a las necesidades concretas de 

la empresa hay que analizar las diversas fuentes -

de financiamiento disponibles. 

LJ\S FUENTES DE FINANCIAMIENTO se pueden clasificar 

segíin el período de contrataci6n en: 

A corto plazo 

Crédito comercial 

Líneas de crl!dito bancario 

A largo plazo 

* proveedores. 

* acreedores diversos. 

* fisco. 

• contratos de cr~dito 

en cuenta corriente. 

* descuento de doctos. 

* financia.miento de cue.!!. 

tas X cobrar. 

Financiamiento de bancos y financieras. 

Emisi6n de obligaciones o papel comer

cial. 

Emisi6nde acciones. 

Arrendamiento financiero. 
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COSTO DEL FINANCIAMIENTO. 

Hay, as! mismo, que analizar los costos integrales de 

cada una de dichas fuentes, es decir, el costo total de cada 

peso utilizado dentro de cada una de las opciónes de ·finan-

cíamiento. 

A) • FINANCIAMIENTO EXTERNO. 

'* Crédito Comercial. - En funci6ndirecta al descuen 

to y plazo que se otorgue a la empresa. 

Ejemplo: 2%/10, n/30 que significa que el provee

dor otorga un 2% de descuento adicional si el pago se efec-

ttla dentro de los primeros 10 d!as dé presentaci6n de la faE 

tura y que hasta los 20 d!as siguientes no se cobrar:i inter.!_ 

ses de financiamiento. 

Esto quiere decir que el costo de utilizar los fondos 

destinados al pago de la factura durante 30 d!as es el 2\ o 

se el 24i anual. 

• Financiamiento bancario.- En este caso, es nece

sario considerar adem;§s el inter~s nominal pactado, los ga~ 

tos y comisiones que es necesario cubrir para el ejercicio 

del crlídito. 

Entre los gastos se pueden mencionar1 los honorarios -

de notarios y asesores, la valuaci6n de activos dados en ga

rant!a, la comisi6n de apertura o renovaci6n, los gastos de 

adtninistraci6n, el costo de reciprocidad bancaria, etc. 
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• Efecto fiscal de pago de interseses. - En ambas -

opciones es encesario considerar que e 1 costo neto para la 

empresa se ve reducido gracias a su deducibilidad para efe.E, 

tos de ISR y PTU. 

B) • FINANCIAMIENTO INTERNO. 

• Utilidades retenidas. - El costo de las utilida-

des retenidas como fuente de financiamiento estc'i en directa 

relaci6n con las expectativas particulares de los inversio

nistas en cuanto al rendimiento de su inversi6n. 

Si el inversionista espera que su rendimiento sea de 

un 10%, compuesto de 5\ de dividendos y 5\ de aumentos de -

precios en sus acciones como consecuencia del aumento en -

las utilidades, la compañía tiene que obtener al menos un -

rendimiento sobre dichos recursos, equivalente a una tasa -

marginal mínima del 10% neto. 

• .Aumento de capital.- La utilizaci6n corno fuente 

de financiamiento de un aumento de capital debe de tener en 

cuenta la dilusi6n de utilidades por acción, como consecuen, 

cia del nCisnero de acciones. 

Esta disluci6n debe ser compensada por las utilida

des marginales correspondientes a ese aumento del capital. 



VIGILANCIA DEL CUMPLIMIENTO DE LAS POLITICAS flNANCIERAS. 

A). Factores potenciales y restrictivos. 

-Política de estructura financiera.- La estructura 

financiera de la empresa está señalada por la relaci6n én-

tre los recursos ajenos y los recursos propios empleados p~ 

ra el financiamiento de los activos. 
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Una estructura financiera se define por el grado de -

apalancamiento" resultante de la relación deuda total a act! 

vo total. 

El grado de apalancamiento admisible como pol!tica de 

una empresa es el riesgo que los accionistas admitan correr 

y de la rentabilidad de la inversi6n que pretendan obtener. 

* capacidad de endeudamiento.- La capacidad de ad-

quirir deudas depende de; 

- La pol!tica sobre el grado de apalancamiento finan

ciero. 

- La generaci6n de un flujo de fondos suficientes pa

ra el pago de las amortizaci6nes de capital e inte

r€s. 

- La generaci6n de utilidades incrementales suficien-

tes para mantener el nivel de utilidades netas. 

•Perspectivas Econ5micas.- La elecci6n de un cier

to instrumento financiero puede parecer razonable en vista -

de determinadas situaciones econ6micas presentes; sin embar-
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90, es necesaro prestar cuidadosa atenci6n a las cambiantes 

condiciones econ6micas y preveer sus posibles efectos. 

De talforma que sea posible trazar un plan alternati

vo o medir los riesgos futuros de una decisi6n presente, e~ 

tre los factores que deben de ser tomados en cuenta podemos 

mencionar: 

- Inflaci6n. 

- Paridad cambiaria. 

- Restricciones de cr~dito. 

- Modificaciones fiscales. 

- Comportamientos de mercado de dinero y capital. 

B). Criterios de selectividad alternativa: El análisis 

de los requerimientos financieros de la empresa y de las po

sibles soluciones a ~stos, presentará un conjunto de posi--

bles proyectos que tal vez no podrán ser satisfechos e11 su -

totalidad. 

Por lo tanto será necesario aplicar ciertos criterios 

que permitan seleccionar adecuadamente los proyectos a real_!. 

zar. 

Entre los proyectos podemos mencionar: 

- La necesidad del proyecto.- Factores operacionales. 

Cambios en la legisla-

ci6n. 

- La conveniencia del proyecto.- Rendimiento de un pr.Q. 
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yecto. 

Ahorro de costos. 

Productividad y opor

tunidad .. 

- La facilidad del proyecto.- Fondos suficientes. 

Fuentes de financiamien

to. 

Personal capacitado. 

Mercado para productos. 

Materia prima. 
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CONCLUSIONES. 

1.- El presupuesto es un instrumento de control y pa

ra poder ejercerlo, es necesario determinar los costos y -

gastos que corresponden a diferentes volGmenes de operaci6n. 

2. - En la pr&ctica, en principio, debe permanecer ina! 

terable la relaci6n entre volGmenes y eficiencia. de opera-

ci6n. 

3.- El presupuesto de ventas es consecuencia de la e_§ 

trategia comercial planeada, en la que anticipan los efec-

tos en el mercado y en la participaci6n de la empresa en el 

mismo, de acciones en cuanto a: productos, precios y condi

ciones de venta, distribuci6n y servicio a clientes y publi 

cidad. 

4.- El presupuesto"de producci6n es un rengl6n impor

tante de los presupuestos, ya que por su magnitud es la pri!!. 

cipill partida de erogaciones de la empresa por lo tanto to

do esfuerzo que se realice para controlar tan importante -

partida, debe de verse con sumo cuidado, en virtud de cons

tante aumento de los costos, sobre todo mano de obra. 

5. - La metodología de la formulaci6n del presupuesto 

de costos y gastos de operaci6n, deben basarse en la expe-

riencia previa y en el análisis críticos de las proyeccio-

nes, ya que la minimizaci6n de los gastos operacionales es 

factor clave para la supervivencia de la empresa. 
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6.- Las variaciones de las inversiones fijas en los -

negocios, generalmente se consideran como factores decisivos 

que originan cambios en la actividad general de la empresa, 

la m§s coordinada y equilibrada interacción de los prespue.!! 

tos de operaci6n y de inversiones fijas, permitir§ el mayor 

rendimiento de la inversión de los accionistas y con ello -

el progreso de la empresa y del pats. 

7 .- Para que el presupuesto financiero, cumpla con su 

papel dentro de la empresa, es necesario que plasme fielme!! 

te las expectativas de los presupuestos parciales, que rea~ 

lice la inspecci6n de objetivos integrales y que analice y 

corrija las posibles desviaciones. 
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