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INTRODUCCION 



Ante la necesidad de las empresas por conocer hacia donde en 

focar sus esfuerzos para el logro de sus objetivos, surgió -

la Planeación como fase clara y estable del proceso adminis

trativo. 

La competencia que entre las empresas se ha creado, la exten . -
si6n del mercado de sus productos, el volumen de sus opera -

ciones y los requerimientos gubernamentales han hecho que se 

complique el proceso de toma de decisiones. 

Actualmente se cuenta con equipos modernos de computación C! 

paces de poder procesar volamenes de información tan grandes 

como se requieran, aunado a ello, se han desarrollado paque

tes de toda índole, administrativos, financieros, de control, 

etc. tratando de satisfacer las necesidades de las empresas, 

aunque, dichos paquetes son muy generales, logran en algunos 

casos sus objetivos. 

Por otro lado, el uso que se le ha dado a los paquetes fina~ 

cieros ha sido muy pobre, y no porque no funcionen bien, si

no porque las empresas difícilmente encuentran el modo de 

acoplarse al paquete. 

Y por si fuera poco, la gente que lo entiende y maneja es 

personal con conocimientos t6cnicos especializados en comnu-
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taci6n por lo que el acceso al mismo se ve muy reducido. 

DESCRIPCION DEL PROYECTO 

Este trabajo pretende cubrir las siguientes etapas: 

1) Investigación documental de los principales y tradicio 

nales sistemas de Planeaci6n Financiera. 

2) Comparaci6n de las principales caracterf sticas del sis 
·~ tema tradicional con el sistema computarizado. 

3) Permitir el fácil acceso a todo el personal de la em -

presa no s6lo de computaci6n sino de finanzas, mercado 

tecnia, contabilidad, etc, para que ellos puedan hacer 

uso del mismo. 

4) Aprovechar los conocimientos de personas claves en las 

empresas de tal manera que la Planeaci6n que se desa -

rrolle sea más objetiva y racional y se pueda aplicar 

a la realidad. 

HIPOTESIS BASICAS: 

La Plancaci6n Financiera hecha por computadora es más' 
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eficiente, confiable, objetiva y oportuna, 

La Planeaci6n Financiera con un acceso fácil a los direc 

tivos logra mejores resultados. 

Los paquetes de Planeaci6n Financiera que hay en el mer 

cado no los usan los funcionarios por."sofisticados" y -

difíciles de operar. 

Aceptación limitada de los paquetes de Planeaci6n Finan

ciera hasta el momento, por falta de adecuación. 

OBJETIVOS 

La observaci6n de los pasos lógicos para la· Planeaci6n y 

de cómo representan un medio racional para el logro de -

objetivos. 

Analizar la toma de decisiones como un proceso racional. 

llesarrol lar un modelo de Planeaci6n Financiera en com.Pu

tadora. 

Que el modelo tenga facilidad de uso y manejo para todos. 
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Que el modelo sea usado por los directores financieros 

de las empresas, y en general por todo el personal que 

en un momento dado requiere tomar decisiones. 

PROPOSITOS 

Presentar los elementos básicos para desarrollar un mo 

delo de Planeaci6n Financiera en una perspectiva oper! 

cional de cada empresa. 

Lograr que los directivos de las empresas utilicen co

mo una herramienta más en la toma de decisiones los mo 

delos de Planeaci6n Financiera. 

Determinar la atractividad de este mercado para los fa 

bricantes y distribuidores de software. 

Por medio ~el modelo se pretende facilitar el logro de 

los objetivos y propósitos de la empresa. 

METODOLOGIA 

Para la elaboración de los programas que se muestran en es

te trabajo, se escogió el lenguaje Multiplan, que es un len 

guaje fácil de aprender con características muy comunes pa

ra resolver este tipo de Planteamientos Financieros. 
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Se han escogido los problemas m4s comunes en la elaboración de 

un Modelo de Planeación Financiera, el cual podrá irse sofis -

ticando dependiendo de las necesidades de cada usuario. Para 

ello se utilizaron datos ficticios de una empresa manufacture

ra que bien podria haber sido de tipo comercial, la informa- -

ci6n es b~sicamente histórica la cual nos permite elaborar los 

presupuestos y en base a ellos poder conocer los resultados es 

perados de la empresa. 

Dentro de la estructura de todos los reportes e informes que -

se manejan con Multiplan, se desarrollan en base a matrices 

cuya dimensión máxima es de 254 renglones por 63 columnas de-

pendiendo de la capacidad del equipo de cómputo. 

El presente trabajo fue desarrollado en un microcomputador 

B-21 con capacidad de SlZK Bytes de memoria RAM. 

La ventaja del Modelo es el poder cambiar uno o varios datos 

ya dados y poder obtener en forma inmediata los resultados a -

esos cambios pudi~ndose predecir los resultados ante cambios -

esperados. 

Ahora, más que nunca las empresas necesitan conocer en forma -

rápida y oportuna la situación financiera por la que atravie -

zan asi como la tendencia de la misma con el f{n de prevecr 



anomalías en el futuro; ante tal situaci6n un Modelo de Pla -

neaci6n Financiera es Gtil para la toma de decisiones en for

ma efectiva y racional.· 
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LA PLANEACION FINANCIERA 



QUE ES PLANEACION? 

ANTIH.:ED.t:.NT.t:.S 

Según Henry Fayol, el conjunto de operaciones que real! 

za una empresa son: 

Técnicas (fabricaciOn, producci6n, transformaci6nJ 

Comerciales (compra, venta) 

Financieras (búsqueda y administracion de capita -

les) 

De seguridad (protección de bienes y personas) 

De contabilidad (inventarios, balance, estad1sti -

ca) 

Administrativas 

Y dentro de las operaciones administrativas: 

Previsión lescriturar el porvenir y confeccionar -

el pror,rama de acción) 

Orr.anizaci6n lconstituir el doble organismo, mate

rial y social de la empresa) 

Mando (diripir al personal) 

Coordinación {Li~ar, unir y armonizar todos los ac

tos y todos los esfuerzos) 
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Control tvigilar para que todo suceda conforme a -

las reglas) 

Donde la previsi6n conduce a un plan o planificaci6n. 

Hoy en la actualidad podemos observar que las activida

des administrativas más importantes son: 

Planeaci6n 

Organizaci6n 

Integraci6n 

Dirección 

Ejecuci6n 

<.:ontrol 

t.Uis sin embargo, dentro de las .actividades de la orga -

nizaci6n están: 

Preveer 

Planear 

Integrar 

Y dentro de las actividades de la administraci6n están: 
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Planear 

Urp,anizar 

Controlar 

Como podemos observar, la planeaci6n puede encajar como 

una actividad de organizaci6n y también de administra -

ci6n. 

Proyectar una acci6n, decidir anticipadamente qué se va 

a hacer, es una actividad que compete a la administra -

ci6n de los negocios y que recibe el nombre de planea -

ci6n, y como tal es una necesidad para todos los fuJM.:i~ 

narios de una empresa. 

Dentro de la planeaci6n es necesario precisar los obje

tivos que se quieren alcanzar, los medios que se cuenta 

para ello, definir un programa determinado de acci6n, -

predecir el futuro y prepararse para el. 

PLANEACJON 

El proceso de plancaci6n es la manifestación de la de -

terminación de una compafila para gobernar su propio des 

tino1 
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~s el recurso que ha permitido a las grandes empresas -

crecer y evitar el tipo de situaci6n reactiva en el cual 

simplemente respondian a cambios externos en su medio -

ambiente. En su lugar un proceso organizado de planea

ci6n integral ha sido el vehiculo de la mayor parte de 

las industrias norteamericanas para penetrar la tinie -

bla de la incertidumbre y proporcionar la luz de la pr~ 

habilidad. 

Cuando se fijan los objetivos, el alcance completo d.el 

esfuerzo que se hace para formular planes de acci6n in

cluyendo las alternativas para contingencias, dA origen 

a una concentraci6n de energlas en el transcurso de un 

periodo determinado que lleva a la implementaci6n sist~ 

m§tica de las metas de la empresa que tengan que lograr 

se.· 

vna definici6n corta y conveniente de planeaci6n es 

aquel proceso que hace posible lo probable, de tal for

ma que: 

1, Toma en cuenta los probables sucesos futuros. 

Z. Mide constantemente los progresos reales o prob~ 

bles de la actuaci6n contra la meta que se desea 

alcanzar. 
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3. Provee lo necesario para la acción eventual a la 

que pueda recurrirse a fin de lograr esas metas. 

4. Hace resaltar diversos cursos alternativos de ac 

ci6n disponibles. 

S. Produce un resultado claro, cuantitativo, conciso. 

b. Toma en cuenta no s6lamente los aspectos cuantit~ 

tivos sino tambi6n los aspectos cualitativos de -

diversas politicas operativas. 

Es importante enfatizar que el proceso de estimación no 

debe estar basado en la intuición, sino más bien en una 

valorización cuidadosa de la probabilidad de los sucesos 

futuros. 

Para concluir, podemos decir que la planeación es una -

t6cnica que nos permite aproximarnos al comportamiento -

de un sistema del mundo real, dentro de un mundo artifi 

cía!, pensando y reflexionando sobre una decisión antes 

de ejecutarla. 

Planear; es trazar el plan de una obra, es imaginarla, -

proyectarla, concebirla, meditarla. 
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QUE ES PLANEACION FINANCI~RA? 

VEFINICION 

La PlaneaciOn Financiera es una funci6n ejecutiva que -

permite la aplicaci6n y control de los fondos necesa 

ríos para la ejecuci6n eficiente de la empresa. 

Es un medio de coordinar y controlar todas las activid~ 

des econ6micas de la empresa, pues es una excelente he

rracienta para los hombres de negocios. 

PLANcACION FINANCIERA 

La Planeaci6n Financiera interpreta los objetivos de la 

compafiia y describe los medios para lograrlo. Es una -

toma de decisiones avanzada en un medio sin pánico. La 

Planeaci6n Financiera se basa sobre una estimaci6n del 

medio que nos rodea y de cualesquiera oportunidades o -

limitaciones impuestas por fuerzas o debilidades corpo

rativas. Así pues, identifican necesidades futuras a -

la luz de los objetivos de la compafiia. 

Puesto que generalnente hay alternativas para cada cur-

-14-



so de acci6n, la Planeaci6n Financiera requiere buscar la 

mejor alternativa en funci6n del objetivo buscado. Los -

planes pueden cambiar si las expectativas no coinciden con 

su realizaci6n y a medida que los objetivos se modifiquen 

con los cambios sociales. 

CRITERIO DE PLANEACION 

Sin utilidades, la compafila no podrla sostener sus operaci~ 

nes; por tanto, no podrla alcanzar las metas fijadas como -

máxima porci6n del mercado, el apoyo de diversos esfuerzos 

de la comunidad, y dejarla de existir. El rendimiento so

bre la inversi6n, es el Indice principal de utilidad. 

Inicialmente, la Planeaci6n Financiera gira en torno a 

maximinar el ROi (Rendimiento sobre la Inversi6n), ya que 

esto es el medio para mejorar las utilidades. 

Una vez establecido el ROI, consistente en un crecimiento 

sano, continuo y en condiciones de competencia, la compaftla . 
deber4 to•ar en cuenta las consideraciones de demanda, fa~ 

tores competitivos, limitaciones sociales y gubernllJllenta • 

les, deber4 determinar las potencialidades del •ercado 

(qui!, cuanto y bajo quf condiciones comprad el me~cado). 

Siendo esta la base para proyectar ventas y hacer la Pla -

neaci6n Financiera. 
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RENDIMIENIU SOBRE LA INVERSION 

INGRESO NETO CCM) 
UN PORCENI'AJE DMDIOO POR 
DB LAS VENTAS 

MULTIPLICADO 
POR 

ROTACION 

VENTAS 

DIVIDIDAS POR 

INVERSION 
TOTAL 

VENI'AS -1 oosro ne LOS BIENF.SVEND1oosj 

-1 r.ASTOS DB PUBLICIDAD 1 

1 ro~~ -1 ~ DE VOOA 1 

CAPITAL DE 
TRABAJO 

-i r.ASTOS DE AIJ.IINISTRACION 1 

l INVENl'ARIOS 1 

OJOOAS POR OOBRAR 

CAJA 

. .... 
"' 1 



VcNTAJAS DE LA PLANEACION FINANCIERA 

La Planeación, al forzar todos los niveles de la geren

cia de pensar hacia adelante dá flexibilidad a la empr~ 

sa. Si se necesita efectivo al cabo de 6 meses, la em

presa tiene medio afto para investi3ar las fuentes· de 

efectivo y revisar las operaciones para que puedan cum

plir con los requisitos de los acreedores. 

Casi toda política de decisión afecta a m4s de una fun

ción. La Planeación Financiera.alerta, a los jefes de 

diversos departamentos, tales como: producción, merca

dotecnia y finanzas, del impacto que tendr4n sus decisi2. 

nes sobre el resto de la cornpaftta y los alienta para que· 

se unan como un s6lo equipo para alcan;ar el objetivo C2_ 

mtin. 

Los planes dan estandares con los cuales medir el desa -

rro!lo de la gerencia y el control de las operaciones al 

medir cualquier desviación de desarrollo actual contra -

proyecciones presupuestarias. 

PLANEACION llFEC'l'IVA 

Para planear efectivamente una compaftta es necesario co~ 
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prender claramente sus objetivos corporativos, también 

deben existir políticas que indiquen la forma de lograr 

dichos objetivos. La inter-relaci6n de muchas §reas 

funcionales en planeaci6n necesita de una organización 

de planeaci6n que abarque los diversos elementos que 

afecten el desarrollo futuro de la empresa. La compañía 

también debe concentrar sus limitados recursos al asig

nar prioridades a aquellos proyectos que maximicen su -

ROL 

Esto puede necesitar de algunas reducciones en otras -

areas, pero el resultado debe ser mayores utilidades. 

Finalmente, los planes se deben establecer alrededor de 

un itinerario, ya que cada fase del plan depende del 

éxito de la fase anterior. De esta manera, los planes 

pueden cambiar a medida que el desarrollo actual se des 

via de las metas prefijadas. 

LUIITACIONES 

·1ratar de exponer lo relativo a la Planeaci6n Financiera, 

sin dar un reconocimiento especial a sus Iiaitaciones, -

realmente sería incompleta la exposición, porque aQn cua!!_ 

do éstas existen, no son tan grandes como para reducir s~ 
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riamente la posibilidad de hacer planes completos y ade 

cuados, no deben las limitaciones ser un obstáculo a los 

esfuerzos dei' proceso planificador; sin embargo, al ad

vertirlas y tomarlas en cuenta, ayudarán a eliminar al

gunas de las ineficiencias que invalidan la práctica de 

la Planeaci6n Financiera. 

~l esfuerzo dedicado al pron6stico, a la evaluaci6n de 

alternativas, el desarrollo de planes derivados y algu

nos otros aspectos de la planeaci6n, casi podría decir

se que no tiene lfmite y el ánico freno efectivo es el 

costo. Una empresa grande puedecomprometerse en una 

PlaneaciOn Financiera m4s a fondo que una pequefia, debi 

do a que la relaci6n de los gastos de planeaci6n, con -

los de operaci6n o con los recursos de capital, ser4 p~ 

quefta; pero la aayor[a de los probleaas de planeaci6n • 

que enfrentan las empresas pequeftas son casi tan compl~ 

jos y variados como los que enfrentan las empresas gra! 

des y éstas áltimas tienen la gran ventaja ~e poder re! 

· lizar estudios a4s detallados y minuciosos en virtud de 

su mayor disponibilidad de recursos. 

Es por lo tanto una (rea de gran cuidado, el grado de -

profundidad y de detalle en los an4lisis y la foraula -

ci6n de los planes derivados, asegur4ndose hasta do~~e 
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sea posible que los beneficios esperados de la planea -

ci6n resulten significativos y puedan compensar los co! 

tos aplicados de la planeaci6n y el control de los re -

sultados. 

Respecto al plazo al cual se extlendan los planes, tam

bi6n hacen relativos los costos aplicados, si se desea 

que la planeaci6n a largo plazo sea algo más que conje

turas infundadas o un slmple esbozo, el costo de la in

vestigación y de coordinar los planes entre s[ con un -

tolerable margen de error, será con toda seguridad extre 

ma<lamentc alto y en este caso, los factores estrat6gi -

cos determinan la importancia del plan paro el futuro -

de la empresa y a la luz de esta importancia, se deriva 

el monto a gastar en esta actividad y es posible que P! 

ra una empresa pequefia no se justifique hacer m5s de 

una cuidadosa planeación para un corto plazo, quizá un 

sólo ejercicio, confiado en el presentimiento y en el -

buen juicio para el largo plazo, cabe sefialar que ante 

la situación actual es muy aventurado pensar en planea

ción mfis all5 de 3 afies debido a los continuos cambios 

externos que se han venido dando. 

Adem5s de los limitaciones impuestas por los costos, el 

tiempo disponible del cuerpo ejecutivo de una empresa -
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para dedicarlo al proceso de plancaci6n, tambifin es un 

factor limitativo porque llegará el momento en que una 

decisión debe ser tomada, o una política seleccionada; 

sin embargo, la plane¡1ci6n adecuada reduce las ocasio

nes en que la obligación de decidir sea precipitada b~ 

jo la presi6n de crísis o la necesidad de hacer frente 

a situaciones de emergencia. 
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ELEMENI'OS DE LA PLANEACION FINANCIERA 

Con objeto de alcanzar un tratamiento más funcional a la técnica de -

Planeaci6n Financiera, empezaremos con los pasos fundamentales inclu! 

dos en cada situación de negocios que requieren tana de decisiones y 

posibles respuestas. 

OBJETIVOS 

Los objetivos o metas, son los fines hacia los cuales se dirigen las 

actividades de una empresa, los cuales deben ser cuantificables. Un 

objetivo es verificable si, en alguna fecha futura especifica, podemos 

mirar hacia atrás y decir con certeza "sí, se logró" o "no, no se lo

gró". 

Los objetivos pueden ser a corto y a largo plazo debiendo existir una 

relación integral entre ellos. Así, para que los objetivos a corto -

plazo puedan contribuir al logro de los objetivos a plazos intennedio 

y largo, es necesario establecer un plan para cumplir con cada objet.!_ 

vo y para combinarlos dentro de un plan maestro que deberá ser revis!!, 

do en términos de lógica, consistencia y practibilidad. 

POl.ITICJ\S 

Las políticas son nonnas que sirven como guía para temar decisiones y 
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ejecutar el trabajo, especialmente cuando tienen un caracter repetiti

vo, las políticas delimitan el área dentro de la cual una decisi6n a -

de ser tomada, y aseguran que esté de acuerdo con, y contribuirá a los 

objetivos. Las politicas tienden a predecir sobre ciertas cuestiones, 

evitan repeticiones analiticas y proporcionan una estIUctura unifica -

da de otros tipos de planes, pennitiendo de esta manera que los admi -

nistradores deleguen autoridad a la vez que mantienen el control. 

PROCEDIMIENI'OS 

Los procedimientos son planes en cuanto establecen un método habitual 

de manejar actividades futuras. Son verdaderas guías de acción, má:s -

que de pensamiento, y detallan la fonna exacta en la que una ciertaª.!:.' 

tividad debe a.mtplirse. SU esencia es una secuencia cronológica de -

las acciones requeridas. 

PROGRAMAS 

Los programas son un complejo d!'? objetivos, políticas, procedimientos, 

reglas, asignación de tareas, pasos que han de seguirse, recursos que· 

han de emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo un -

curso de acci6n. 
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PRESUPUESTOS 

Un presupuesto, como plan, es la expresión de los resultados esperados 

en ténninos mm1éricos, el presupuesto es un instrumento de control que 

pennitc al administrador ver clarmnentc qué capital será necesario, p~ 

ra quién, dónde y qué costo, ingreso o unidades de insumo o producto -

físico incluirán sus pl::ines. 

Existen cinco clases <le presupuestos: 

a) De ingresos y gastos 

b) De tiempo, espacio, m;1tcr iales y productos 

c) De gasto <le capital 

d) De efectivo 

e) De balance 
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EL PROCESO DE PLANEACION FINANCIERA 

ANALISIS Y DIAGNOSTICO 

Observaci6n del modelo en estudio, formulando detalladamente 

y en forma precisa el problema, para poder representarlo en 

forma simb6lica. 

ESPECIFICACIONES 

Se establece el modelo analítico que explique el cornportamfo!!_ 

to del modelo de Planeaci6n Financiera. El modelo debe pro -

porcionar fronteras de comportamiento, así corno las condicio

nes necesarias y suficientes para la estabilidad del sistema. 

DETERMINACION DEL ESCENARIO 

Uso de modelos de deducci6n matemática para predecir el com -

portamiento del sistema, con valores especificados para las -

variables. Esta fase exige obtener resultados del modelo de 

Planeaci6n Financiera, desarrollando experimentos para probar 

la validez del modelo y de sus resultados. 
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En esta fase se especifican los controles para el rango de 

resultados que proporciona el modelo. 

CURSOS DE ACCION 

Aplicación del modelo en situaciones de la vida real, El -

escenario se retroalimenta con los resultados obtenidos en 

esta fase. 
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POLITICAS PARA 
MAM.IFACIURA 

PRESUPUEST0.5 DE: 

- PROOOCCION 
- MATERIALES • 
- PERSONAL 
- UNERSIONES 

OBJETIVOS Y METAS 
DE LA DlPRESA 

PLAN A LAROO PlAZO 
(a 1 6 2 afios) 

PROOOSrICO DE VENl'AS LARGO PLAZO 
(a 1 6 2 afios) 

ESTRATEGIA DE MEZCLA 
DE PROOOCTOS 

PRCMSTICO DE VENl'AS 
A COR10 PlAZO 

POLITICAS DE VENTA POLITICAS GRAL'ES, 
Y MERCAOOIECNIA INVESTIGACION Y 

DESARROLLO 

PRESUruESTOS DE: PRESUPUESTOS DE: 

- VFNI'AS - INVESTIGACION Y 
- PUBLICIDAD DESARROLLO 

- LINEAS EJEClTfIVAS 

ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTAOOS 

* ESTADO DE RESULTADOS 
* ESTADO DE SITIJACION FINANCIERA 
* PRESUPUESI'O DE EFECTIVO (C'ASH-FL()/) 
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POLITICAS PARA EL 
CONTROL FINANCIERO 

P~TOS POR: 

- PROOOC10 
- SUOJRSALES 
- AREAS 
- ETC. 



DEFINICION MERCADO/PRODUCTO 

PRCNOCION 

PUBLICIDAD 

CLASIFICACION 

COMERCIALIZACION 

PORCENl'AJE DE PARTICIPACION 
EN EL MERCADO PARA EL 

MERCADO/PRODUCTO 

8 o 
l 

lffILIDAD 
VOLUMEN 

PROl\OSJ'ICO DE 
VENl'AS 

PRoruccION 

DEFINICION DE PLAN DE 
CAPACIDADE.5 PRODUCCION 

1 
N 
0:0 
1 



PARA QUE SIRVE LA PLANEACION FINANCIERA 

Primero que nada, el hacer Planeaci6n Financiera nos ay~ 

da a la toma de decisiones seleccionando entre las alter 

nativas posibles la que permita obtener el rendimiento -

6ptimo, evaluando el impacto de la decisi6n tomada y sus 

efectos dentro de la empresa. 

El objetivo de la Planeaci6n Financiera es determinar den 

tro del conjunto de alternativas de decisi6n, aquella que 

pueda rendir el mayor beneficio y mantener a la empresa -

en ese camino. 

La Planeaci6n Financiera nos ayuda a conocer la situación 

financiera de la empresa en el futuro, permitiendo a sus 

directivos.anticipar decisiones a los resultados, es de -

ci~ ayuda a que éstos sean los deseados, o bien ayuda a 

ver cuáles se pueden obtener de tomar tal o cuál decisión. 
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LO QUE PlJEDI: LOGRAHSE CON LA PLANJ:AClON 

Un plan es una estimación científica a la que se llega 

después de un estudio de la actuación pasada de la co~ 

pafiia, y se funda en la estimación de la administración 

respecto a las condiciones futuras dentro de la compa -

!\fa. 

La planeaci6n ayuda a definir los objetivos, ayuda a de 

sarrollar politicas, técnicas de control. 

l. Obliga a la administraci6n a ver por anticipatlo 

para predecir las condiciones probables que pre

valecerán fuera de la compafiia durante el perio

do del plan. 

Z. Apremia a los ejecutivos a tomar una parte'acti

va en la determinación de las metas y la planea

ci6n. 

3. Requiere una organización sana, con respons~bili 

dad para cada función asignada específicamente. 

4. Ayuda a eliminar la ineficiencia. 

s. Hcquiere que cada departamento presente sus pla-
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nes con el fín de complementar los de otras uni

daaes. 

6. Aclara muchas preguntas sobre políticas y objet.!_ 

vos básicos. 
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LA PLANEACION FINANCIERA COMO ELEMENTO FUNDAMENTAL 

EN EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 

Como hemos visto ya, la Planeación Financiera sin lugar a 

dudas es un elemento muy importante en la toma de decisio 

nes porque permite evaluar las decisiones y así elegir 

aquella la cual nos ofrezca los mejores resultados para -

la empresa. 

Esto, definitivamente es importante y para ello requiere 

que la información con la que se desarrolla la Planeaci6n 

Financiera sea segura, eficiente, rápida, confiable y 

oportuna. Lo esencial de un programa sólido de Planeación 

Financiera depende de: 

l. Un sistema contable orientado hacia la información 

y la toma de decisiones, capaz de crear datos que 

conduzcan a la acción, de tal manera que permita -

comparar las metas estipuladas por la compaftía con 

sus resultados reales de operación. 

2. Un sistema contable de costos eficiente que permi

ta r5pidamente su identificación. 

3. Un buen organigrama de la compaftía delineando res

ponsabilidades y lineas de autoridad. La Planea -
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ci6n Financiera s6lo tiene significado si alguien 

se hace responsable de los resultados. 

4. El grado en que Jos niveles más altos de la admi

nistraci6n dentro de una compaftía respalden el es 

fuerzo y las metas del proceso. 

S. La selecci6n de un lapso de tiempo, el cual <lepe! 

derá de la confianza de los responsables de la pl! 

neaci6n; la mayor parte de las compaftias general -

mente planean sobre una base de 3 a 5 anos, porque 

es un lapso de tiempo conveniente para la mayorla 

de los gerentes de operación, más allá de este pe

ríodo de tiempo, la tentaci6n simplemente es dema

siado grande para pronosticar el futuro. 

6. La prevenci6n de sucesos futuros probables dentro 

de la naturaleza del negocio para el cual se hace 

Planeaci6n Financiera. 

Una gran parte de la lucha para hacer que tenga éxito la 

Planeaci6n Financiera es la tarea de educar a todos los -

involucrados en las ventajas de la planeaci6n. Demostrar 

a los gerentes exactamente lo que puede llevarse a cabo a 

través de un esfuerzo firme de planeaci6n disciplinada. 

La planeaci6n nunca puede ser un sustituto para la toma -

de decisiones racionales sobre la marcha. 
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LOS MODELOS FINANCIEROS 



QUI ES ltN MODELO 

Un modelo es la descripción de supuestos y relaciones en

tre variables que afectan o reflejan los resultados de 

una actividad determinada. 

Para construir un modelo es necesario emplear el método -

cientlfico en forma organizada y estructurada para atacar 

el problema de decisión, se identifican las variables de 

decisión, los factores del medio ambiente, los objetivos, 

las restricciones y las posibles alternativas. 

___.Responsabilidad Social 
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Datos del Negocio-......, 

Factores Económicos -

Impactos Politices _,,,,-

--- Impacto del Medio.Ambiente 

............._ Regulaciones Gubernamentales 

Restricción de Políticas 

El modelo puede presentar distintas circunstancias o al

ternativas de una situación, permitiendo hacer constan -

tes cambios de tal forma que se pueda modelar las distin 

tas alternativas que se desean ver. 

El modelo nos dará la información en forma ordenada de -

las distintas alternativas que queremos nosotros ver, p~ .1.·: 



ra poder tornar decisiones, o bien en un momento dado sa

ber qué actitud tomar para poder contrarrestar una acción 

que nos esté sucediendo. 
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1 
QUE ES UN MODELO FINANCIERO 

Un Modelo Financiero debe describir matemáticamente los -

problemas, analizar datos hist6ricos y proyectarlos para 

examinar sus inter-relaciones, además de saber emplear la 

herramienta denominada "qué pasa si". 

Debe contener la descripción de supuestos y relaciones en 

tre variables que afectan o reflejan los resultados de 

uria actividad determinada. Para construirlo se identifi-

can las variables de decisión, los factores del medio am-

biente, objetivos, restricciones y alternativas. 

Los Modelos Financieros serán empleados para análisis de 

nuevos productos, estudios de adquisición, localización -

de recursos humanos, presupuestos de capital, análisis fi 

nanciero y de efectivo (cash,-flow). 

La gente dedicada a satisfacer los requerimientos de pla

neaci6n, al emplear modelos, pueden construirlos e impla~ 

tarlos para conocer el problema directamente. 

Los Modelos Financieros permiten a los hombres de negocios 

anticipar sus decisiones a los resultados, es decir ayudan 

a que éstos sean los deseados, o bien ayudan a ver cuáles 

se pueden obtener de tomar tal o cuál decisión. 
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Tal como sucede con otros modelos, uno de Planeación Fi

nanciera proyecta datos supuestos y precisa el comporta

miento real contra lo proyectado. Cuando un modelo de -

Planeación Financiera ha sido definido en forma correcta, 

las decisiones y el poderfo en las distintas alternativas 

que son simuladas en éste, se convierten en una herramie~ 

ta determinante para la toma de decisiones ya que MUESTRAN 

a los ejecutivos las consecuencias o los resultados a ob

tener de una u otra alternativ.a. 

La necesidad de usar Modelos Financieros es tan importan

te, dirfa que hasta indispensable, en este momento, que -

su utilización ha adquirido gran auge tanto en los paises 

desarrollados como en México. Afortunadamente en este mo

mento casi todas las computadoras, desde micros, medianas 

y equipos mayores disponen modelos de Planeación Financie

ra para su aplicación. 

Existen, sin lugar a dudas una gran cantidad de diferentes 

modelos de Planeaci6n Financiera por computadora, éstos es

tuvieron disponibles desde hace cinco o más años en compu

tadoras grandes. Sin embargo, hace también pocos afios 

aparecieron modelos para microcomputadoras. En esa época 

podfamos encontrar modelos de Planeación Financiera sólo -

en equipos muy grandes y sumamente sofisticados as{ como -

modelos relativamente pequefios en microcomputadoras, sin -
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embargo, de dos anos a la fecha han aparecido en el mer

cado sistemas de Planeación Financiera para computadoras 

de tamafto mediano fundamentalmente que son una herramien

ta nueva para los hombres de negocios. 
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EL MODELO DE PLANEACION FINANCIERA 

Un Modelo de Planeaci6n Financiera no es una aplicación 

normal que se est~ corriendo dentro de una computadora; 

pues una aplicaci6n normal permite ejecutar una rutina en 

forma automatizada, es decir, una serie de funciones que· -

siempre se ejecutan de una manera, como por ejemplo las 

aplicaciones de nómina, de cuentas por pagar o la misma 

contabilidad, en donde se manejan generalmente volrtmenes -

de informaci6n agrupada de tal forma que pueda ser maneja

da precisamente por estas aplicaciones. 

Un Modelo de Planeación Financiera usa los datos de una 

aplicación de nómina, cuentas por pagar, cuentas por co- -

brar, etc., pero ordenadamente de forma distinta, de tal -

manera que pueda presentar distintas circunstancias o al-

ternativas de una situación como puede ser un estado de re 

sultados o un presupuesto, o bien un proyecto de inversión 

o de actividades. 

Un Modelo de Planeaci6n Financiera permite a los usuarios 

la habilidad de manipular datos rápidamente y obtener re -

portes de ellos sin necesidad de tener programas de tipo -

tradicional para esto. Generalmente en una organización -

los gerentes, ejecutivos o usuarios de distintas áreas, 
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requieren del proceso de datos, que frecuentemente son 

distintos, es decir, reportes de una sola vez. Así, por 

ejemplo, tenemos que un gerente quiere ver un presupuesto 

considerando un incremento de salarios en un 18\, pero 

después quiere ver ese mismo presupuesto considerando el 

aumento d~salarios en un 12\ s6lamente para saber qué i! 

pacto.va a tener en determinadas cosas y posteriormente -

pudiera requerir un presupuesto igual pero con un incre -

mento d~ salarios del 10% y ad(cionalmente un aumento en 

prestaciones del 4\. Esto significa estar haciendo cons-
\ 

tantes cambios a una proyecci6n o a un· presupuesto. 

Veamos otro ejemplo, un ejecutivo o gerente de ventas po

dría querer ver un reporte de penetración en el mercado -

para cada uno de los productos, en un incremento con de -

terminado porcentaje respecto al año anterior; posterior

mente quisiera ver esos incrementos pero variados en dis

tintos productos, pero espec!ficamente para un territo 

ria, entonces el gerente de ventas quisiera ver cuáles 

son los incrementos reales en utilidades dependiendo de -

esas distintas alternativas o situaciones que !l está tra 

tando de modelar o simular. 

La realidad es que un modelo de Planeaci6n Financiera 

por computadora debe ser un sistema orientado a usuarios 

de las áreas de finanzas, contralorfa, planeaci6n, es de-
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cir a una área distinta a lo que es en sí el área de pro

cesamiento de datos. Esta situaci6n permite a los usua -

rios no depender para esta funci6n del proceso de datos, 

pues el propio usuario está en posiblidad de simular o m~ 

delar las distintas alternativas que desea ver, y generar 

sus propios informes; también esto es válido desde la en

trada de la informaci6n, porque el mismo usuario puede g~ 

nerar su propia entrada de datos (Manualmente o de los 

archivos de la computadora en forma automática), 

Lo anterior se logra mediante la habilidad de darle a los 

usuarios posibilidades de cálculo, de desplegado, de eje

cuci6n de reportes, de modificaci6n, mutacidn o cambio de 

cifras y de simulaci6n de cifras dentro de lo que es el -

modelo. 

Un modelo de Planeaci6n Financiera debe permitir la ejec~ 

ci6n de operaciones tan fáciles como decir que: utilidad 

bruta =ventas - costo de ventas; así de simple, para que 

pueda ser fácilmente entendible para el usuario que está 

utilizando el modelo o sistema. Un modelo de Planeaci6n 

Financiera nos debe de permitir cambiar y/o modificar los 

distintos elementos que estamos jugando dentro de una al-

ternativa para podernos dar cuenta "qué pasa si" modific! 

mos en una cantidad o en una determinada condici6n, una -
de las variables que se están manejando. De esta manera 

podemos nosotros tener tantas posibilidades como decir 
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"qui! pasa si" bajamos las ventas o la producci6n en un X 

porcentaje, c6mo se va a reflejar esto en los estados de 

resultados; "qui! pasa si" nuestro incremento en el costo 

de lo vendido se modifica para arriba o para abajo en un 

X porcentaje o proporci6n. En ftn, un modelo de Planea

ci6n Financiera no es otra cosa más que la informaci6n en 

forma ordenada de las distintas alternativas que queremos 

nosotros ver para poder tomar decisiones, o bien, en un -

' momento dado saber qui! actitu4 tomar para poder contrarres 

tar una acci6n que nos estl! sucediendo. 
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INFOR!-!ACIO:.; :\tCESARIA PARA ALH!ENTAR I:L MODELO 

LOS OBJETIVOS 

El objetivo de una compafiía debe estar relacionado con -

lo que sus propietarios tienen en común, en la mayoría -

de las empresas, los dueños no tienen otra cosa en común 

que su propiedad, es decir, sus intereses financieros en 

la compañía. Por lo tanto, el objetivo de la compañía -

debe estar relacionado de alguna manera con la inversión 

de los accionistas. El objetivo del accionista indivi -

dual debe consistir en maximizar el valor actual neto de 

sus futuros cash-flows. 

El consejo de administración debe satisfacer los intere

ses de los accionistas, decidir qué hacer con la utili -

dad y debe tener una politica de distribución. 

Los consejeros deben de tratar de lograr la máxima utili 

dad asignable a los accionistas. El objetivo de los con 

sejeros es diferente, por lo tanto del de los accionis -

tas, pero el éxito del consejero es la base para que los 

accionistas puedan lograr su objetivo. Una relaci6n si

milar aparece cuando hablamos del ejecutivo principal o 
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director general; obviamente, el objetivo de éste debe -

contribuir al de los consejeros, pero puesto que aquel -

no tiene Ja misma autoridad, su objetivo es diferente. -

El ejecutivo principal no puede decidir si se aumenta el 

capital y el procedimiento para hacerlo. Sólo puede so

licitar más dinero del consejo y éste es quien decide si 

accede a su proyecto y, si es asi, es el mejor modo de -

obtener más dinero. En resumen, el ejecutivo principal 

dispone de unos recursos totales facilitados por el con

sejo cuyo orígen último no depende de él e, incluso des-

. conoce. 

El ejecutivo principal no puede decidir diversificar la 

producción para pasar de una industria decadente a otra 

en expansión, mientras que los consejeros pueden hacerlo, 

sujeto a ciertas limitaciones. Sin embargo, y a pesar -

de todas las diferencias existentes entre los objetivos 

del ejecutivo principal y los del consejo, ambos se est~ 

blecen en términos de utilidad. Esto se debe a que el -

ejecutivo principal tiene bajo su autoridad al menos el 

principal componente de los ingresos, las ventas y el 

principal componente de los gastos, el costo de produc -

ci6n o de ventas. 

Así, en una organización estructurada funcionalmente do!!_ 
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de cada uno de los subordinados del ejecutivo principal 

se encarga de una función, tal como ventas, investiga 

ci6n, producción, personal, finanzas, etc., ninguno de -

ellos puede tener un objetivo en términos de utilidad, -

porque ninguno de ellos tiene autoridad sobre ambas fun

ciones producción y ventas, por ejemplo, el director de 

producci6n tendrá el objetive de producir al mínimo cos

to de acuerdo con los pedidos concretos en términos de -

calidad, cantidad y plazo, el cual es diferente al del -

ejecutivo principal, pero contribuye a éste, cuanto ma -

yor sea el éxito del director de producción en relaci6n 

a estos objetivos, mayor será el éxito alcanzable por el 

ejecutivo principal. 

De este modo se va desarrollando una jerarquía de objeti 

vos en la organizaci6n, en donde el objetivo inferior es 

esencial para la labor de coordinación que caracteriza a 

una organizaci6n. El trabajo de la organización consis

te en las tareas prescritas por un gerente a sus subordi 

nados. 

Los objetivos son los fines o resultados finales que se 

pretenden alcanzar en la empresa en su conjunto, del de 

partamento, secciones o puestos, Los objetivos se pue

den expresar de diversas maneras: 
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Cuando revelan el pensamiento de los altos directivos se 

expresan en sentencias, contienen una filosofía básica -

sobre el mercado, la productividad, los recursos físicos 

y financieros, la actuación administrativa, las respons~ 

bilidades sociales. 

Estos objetivos también pueden expresarse en términos de 

costos en los presupuestos; corno metas de tiempo cuando 

se establecen plazos límites, como cuotas de producción, 

cuotas de ventas, o como estándares o metas de operación 

para establecer normas de óptima eficiencia en cantidad, 

calidad o costo de trabajo. 

·Una·de las funciones de las empresas en general, es la -

obtención de utilidades que son una de las fuentes moti

vadoras de la dirección en unos casos, y en otros lo es 

la prestación de servicios a la sociedad. 

Se considera que los objetivos financieros deben concor

dar perfectamente con las metas generales de la empresa, 

y ser una derivación de éstas, por ser la expresión mon~ 

taria de las empresas. 

Es indispensable que todos los aspectos de la función f! 

nanciera deben ser expresados en objetivos, debiendo es-
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tablecerse un objetivo para cada área principal de activi

dad. Deberá haber un conjunto de procedimientos y reglas 

que establezcan la manera precisa de realizar las activida 

des, un plan donde se expresan los recursos con que se 

piensa alcanzar los objetivos y un presupuesto donde se ex 

presen los efectos monetarios de las transacciones visuali 

zadas y de los resultados que se esperan. 

VARIABLES CUANTIFICABLES Y NO CUANTIFICABLES 

El gran namero de variables que se consideran en el modelo 

pr4cticamente son los términos o cuentas en que se compone 

cada uno de los Estados Financieros, las cuales son cuanti 

ficables, pero debemos pensar no s6lo en factores cuantita 

tivos, sino en factores intangibles. Estos son los elemen 

tos no mensurables, como la calidad de las relaciones labo 

rables, el riesgo de cambio tecnol6gico, o el clima pollt! 

co nacional o internacional: 

Para evaluar y comparar los factores intangibles en un pr~ 

blema de esta lndole, primero se deben reconocer como ta -

les y determinar si se les puede dar una medida cuantitati 

va mejorable y si no es posible, comparar su probable infl~ 

encía con los resultados obtenidos en la evaluaci6n de los 
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factores cuantitativos, y entonces llegar a una decisión. 

LOS ESTADOS FINANCIEROS 

Es necesario considerar dentro del modelo los datos histó 

ricos de cada uno de los rubros de el estado de posición 

financiera, el estado de p6rdidas y ganancias ast como de 

estado de gastos generales (de administración, de ventas y 

fabricación). 

Los datos serdn de ejercicios anteriores, pudiendo ser pe

riodos anuales, trimestrales o mensuales. Esto es para 

efectos de comparación de los resultados y observar el in

cremento o disminuci6n que tuvo cada una de las cuentas de 

un periodo a otro. 
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· FORMULACION DE PRESUPUESTOS 

Es primordial en la planeación financiera nues describe 

todo un plan de operaciones expresado en términos cuanti 

tativos, con el fin de que se obtenga el máximo rendí 

miento con el mtnimo esfuerzo. Al formularlos se deberá 

considerar los siguientes principios: 

Evaluar·cuidadosamente todos los factores externos 

e internos que pueden afectar al futuro de la em -

presa. 

Los planes deben formularse lo m4s detallado posi -

ble, claros y comprensibles. 

Suministrar an4lisis del ~asado y futuro referente 

a costos, gastos, in~resos y otros datos de inter@s. 

Analizar e interpretar las variaciones entre las ci

fras reales y las presupuestadas. 

La empresa para que ,ueda iaplantar un sistema de presu 

puestos requiere estar perfectamente organizada. Es indi! 

pensable que se defina la responsabilidad y autoridad de -

la organizaci6n. 
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Los presupuestos bien preparados proporcionan a la ad•inis

traci6n estlndares de trabajo que se usan co•o ¡utas para -

las operaciones futuras. 

Los presupuestos dan a la adainistracion una base para la -

planeaci6n, una gula para la direcci6n y coordinaci6n de 

las operaciones de la compaftía y un est,ndar en funci6n del 

cual puede medirse los resultados reales, co•o e•plear los 

recursos en la foraa •Is eficaz a fin de alcanzar la •eta -

deseada. 

Existen diferentes tipos de presupuesto, las empresas pequ! 

ñas prefieren. el presupuesto fijo, en tanto que las media -

nas y las grandes el presupuesto flexible, o bien una· combi 

naci6n de ambos. 

El presupuesto fijo utiliza pron6sticos de gastos sobre la -

base de la experiencia pasada, el conocimiento de las tende~ 

cías y la relación de tales gastos con las ventas. El pre -

supuesto flexible descarta la rigidez del presupuesto fijo, 

y reconoce que los pronósticos pueden estar equivocados, és

te se autocontrola al reconocer que se .necesitan es~ipulaci~ 

nes diferentes de costos para atender niveles diferentes de 

actividad de los negocios. 
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PRESUPUESTO DE VENTAS 

En el Presupuesto de Ventas se senala el volumen de ventas 

que se espera realizar en el perípdo planeado, 6ste es la 

base para la formulaci6n de los demás presupuestos, y por 

su importancia deben ser las cifras tan reales como sea p~ 

sible, ya que su efecto y consecuencia en los demás es si¡ 

nificativa. 

Como norma, las empresas siguen las siguientes etapas para 

su elaboración. 

l. Clasificación de los articulas en grupos. 

2. Ponderación de los factores que afectan las ventas de 

cada grupo de artículos. 

3. Selección de un método de pronósticos. 

4. Recopilación, verificación y evaluación de los datos 

pertinentes. 

S. Formulación de hipótesis sobre los factores que no -

pueden medirse o preverse. 

6. Asignación de pronósticos a grupos, artículos y terri 

torios específicos. 

7. Revisión periódica de las operaciones y correcci6n de 

los pronósticos en caso necesario. 

Los•métodos parn su formulación depende hasta cierto punto 
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del tamafio de la empresa, la mayor parte de las grandes 

empresas utilizan como criterio principal las tendencias 

de ventas, apoyadas por el cómputo del equipo vendedor y 

la opinión de los ejecutivos, las empresas pequefias se -

inclinan por los an4lisis de la industria apoyados por -

sus propias tendencias de ventas y la opinión de los ej! 

cutivos. 

En las tendencias de ventas de 'toda compafita influyen; -

las tendencias de crecimiento a largo plazo, las fluctua 

ciones ctclicas de los neaocios y variaciones estaciona

les. Tambi6n se consideran otros factores como las candi 

ciones econ6aicas y el modo en que afectarfn las ventas, 

la inflación (es posible que aU11ente el monto de las ve~ 

tas pero disminuya el nGmero de unidades vendidas), las 

actividades de la competencia, competidores nuevos y fue~ 

tes, las medidas gubernamentales. Estos elemenos pueden 

determinar el alza o la baja de la linea de proyección de 

la tendencia de ventas de los afias precedentes. 

En el cómputo del equipo vendedor se le'pide a cada vend! 

dor que calcule ~as ventas probables para dicho per[odo • 

presupuestado, por zonas, por producto y hasta por clien

te. El gerente o supervisor exaaina las estimaciones 

proporcionadas por los vendedores por zona. producto, 

cliente y las compara contra las suyas, las diferencias -
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son comentadas con los vendedores y corregidas. Este mé 

todo tiene la ventaja de utilizar la experiencia y cono· 

cimiento del personal que está íntimamente relacionado · 

con el mercado, el cual participa en el proceso de pre -

dicci6n, se interesan personalmente por el presupuesto y 

el logro de los objetivos fijados logran<buna motivaci6n 

para cumplir su parte. Este método es ütil en empresas 

con gran variedad de lineas o productos para su venta. 

La opini6n de los ejecutivos consiste en una votaci6n 

del cuerpo directivo de la empresa acerca de sus ideas -

como, posibilidades de venta para un periodo pr6xi•o, es

te criterio resulta ser sencillo y práctico, pues elimi

na la necesidad de complicados estudios estadlsticos. 

El método del an4lisis de la industria determina la rela

ci6n que existe entre las ventas totales previstas de -

la industria y las ventas individuales de cada empresa, 

como participaci6n porcentual en el mercado. Se analiza 

el crecimiento del mercado y se pronostica, luego se com 

para con el de la empresa. 

Las ventas de la empresa serán sujetas a un análisis de 

acuerdo a lo siguiente: 

Distribuci6n de ventas 

Se determina el porcentaje que corresponde a cada -

grupo de estudio, los grupos pueden formarse por pr~ 
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productos, zonas, vendedores, etc. 

Potencial de los clientes 

Se relacionan las ventas con la capacidad de compra 

de los clientes tales como la tendencia de compra, -

la cantidad de pedidos anuales, el pedido medio, y -

la eficiencia de la atenci6n al cliente. 

Correlaci6n con la competencia 

Es el porcentaje de similitud que hay en las varia -

ciones de los valores de las ventas de la competencia 

y de la empresa. 

Perfil del ciclo anual 

Muestra los porcentajes de las ventas mensuales, nor

malizados por 5 años de observaci6n. 

Presupuesto 

Cantidad asignada como ingreso por concepto de ventas 

para un ejercicio en el futuro. 
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P = Ventas del ejercicio 
anterior 

+ Factor de nonnalizaci6n + Factor de mejoras 
- Ventas anonnales - Administrativas 

pedidos hechos sin sur- proyectos y pro
tir gramas de la di

recci6n, intro-

+ Favor de crecimiento anual 
- Tendencia de las ventas 

ducción o reti
ro de productos 
del mercado 

Para poder estudiar el crecimiento normal de las ventas -



como un indicador de crecimiento real de la empresa, de -

ben supriairse los incrementos en los precios de venta 

por efectos inflacionarios, esto se logra mediante la 

aplicaci6n de tasas deflacionarias. 

Si T es la tasa de inflaci6n arual, entonces ,{,. es la tasa defla -

cionaria arual. 

Dentro del presupuesto de ventas debe•os de considerar -

las devoluciones y rebajas sobre ventas. 

Las devoluciones de ventas representan invariablemente -

una deficiencia de estructura por lo que deben de estu -

diarse las causas que la originaron y el n6mero de veces 

que se presentaron, con objeto de respons.abilizar a la -

persona o departamento causante, o bien para fijar obje

tivos de minimización de esta deficiencia; son causas 

posibles de devolución: mal empaque, no solicitada, det~ 

riorada, maltratada, diferente calidad, fuera de tiempo, 

etc. 

Las rebajas sobre ventas representan una disminución en 

el precio en el momento de la venta, siendo un atractivo 

para que el cliente pague de contado, se debe hacer un -

an~lisis de politica de rebajas sobre ventas basado en -

la informaci6n de la tendencia hist6rica y un presupues

to que se fundamente en la politica anterior. También -
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podemos medir el empleo real del servicio ofrecido a los 

clientes con la polftica establecida. 

Rebajas realizadas 
Ventas Porcentaje de rebajas realizadas 

(Porcentaje de rebajas ofrecidas) (Ventas) 

Reba~as realizadas 
RebaJas ofrecidas Proporción utilizada 

Rebajas ofrecidas 

A continuación encontramos el presupuesto de ventas que -

fue incorporado en un micro-computador, en el primer cua-

dro tenemos los datos en unidades en forma trimestral del 

pronóstico de ventas para cada artículo, compuestos del -

"A" al "H", a manera de ejemplo. 

En el segundo cuadro se encuentran los importes correspon

dientes a los precios esperados para cada perfodo respecti. 

vo, y por aJtimo, el presupuesto en pesos que muestra el -

importe por trimestre y por producto respectivamente. Por 

lo que respecta a los dos primeros cuadros, éstos contie -

nen datos que van a ser introducidos o cambiados dependie! 
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do de los requerimientos, siendo el tercero, el que contie

ne las fórmulas que calcularán en forma automática los im -

portes del producto de unidades y precios, por ejemplo el -

importe del producto "A" en el primer trimestre es el resu.!_ 

tado de multiplicar las unidades por el precio respectivo, 

de tal suerte que al cambiar cualquiera de los datos del 

primer o segundo cuadro se modifican en forma automática el 

o los resultados relacionados con el dato modificado. 

De igual manera, podemos fijar un crecimiento en porcentaje 

con respecto al trimestre anterior o al inicial, en este ca

so, también sucede el cambio automático de resultados al mo

dificar cualesquiera de los datos. 

Así, de una manera rápida y fácil podemos cambiar toda la 

información que sea necesaria y el modelo modificará de in -

mediato los resultados relac~onados mostrándonos los efectos 

de los cambios efectuados. 
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PRODUCTO 

11 
E< 
c 
[! 

E 
F 
G 
H 

TOTllL 

PRODUCTO 

11 
B 
c 
[I 

E 
F 
o 
H 

F'ROIIUCTO 

10Tl\L 

11 
[I 

e 
[I 

E 
F 
G 
H 

CUllDfiO No, 1 
--------·---·--- -60-

Pí~ESUF'UESTO IIE VENTllS EN UNWl\IIES, 

ENE-MllR llBR-JUN JUL-SEF'T OCT-DIC TOTllL 

40 44 48 53 185 
120 132 145 160 557 

70 77 85 93 325 
120 132 145 160 557 
50 55 61 67 233 

120 132 145 160 f57 
52 57 63 69 241 

200 220 242 266 928 
----------- ------------ ----------- ----------- -----------

772 849 934 1,020 3,583 

CUllIIRO No. 2 

PRESUPUESTO DE PRECIOS, 

ENE-MllH l\BR-JUN JUL-SEPT OCT-DIC 

$11,700.00 $12,870.00 $14,157.00 $15,572.70 
13,250,00 14,575.00 16,032.50 17,635ti'5 
12,600.00 13,860.00 15,246.00 16,770.60 
19,600.00 ~1,560.00 23,716.00 26,087.60 
13,700.00 15,070,00 16,577.00 18, 234. 70 
13,900.00 15,290.00 16,819,00 18,500.90 
10,400.00 11,440.00 12,584.00 13,842.40 
11,300.00 12,430.00 13,673.00 15,040,30 

CUl\IllW No. 3 

PRESUPUESTO EN PESOS, 

ENE-MllR l\Bí>-JUN JUL-SEPT OCT-IIIC TOTl\L 

$468,000 $566, :rno $679,536 $022,239 $2,536,055 
1,590,000 1,923,900 2,327,919 2,816,782 8,658,601 

882,000 1,067,220 1,291,336 1,562,517 4,803,073 
2,352,000 2,945,920 3,443,563 4,166,711 12. 808 ,195 

685,000 828,850 1,011,197 1,223,548 3,748,595 
1,668,000 2,018,280 2,442,119 2,954,964 9,083,363 

540,800 654, 368 791'705 958,060 2,945,013 
2,260,000 2,734,600 3, 308 ,866 4,003,728 .12,307,19•1 

___ R ___ -·---- -----·-,.---- ---·-------- ----------- -----------
$10,445,800 $12,639,418 $15,296,321 $18,508,549 $56,890,088 



l NVENTAR TO DI: PWJnlJCTo:; TE!U! INAOOS -------------
El prop6sit0 de tener un almacén de productos terminados es el 

de proteger al cliente y a la empresa por mayores consumos de 

los esperados, por lo cual el crecimiento del almacén debe 

ser proporcional al crecimiento de las ventas, para ello tene-

mos la proporci6n crecimiento almacén/crecimiento de ventas. 

La rotaci6n del almacén se calcula dividiendo el costo de lo 

vendido entre el inventario de productos terminados promedio. 

El indicador de inmovilizaci6n, representa la cantidad muerta 

de inversión en el año en productos terminados y se obtiene -

dividiendo el mínimo del inventario inicial y final menos me

dio lote promedio entre costo de ventas. 

El indicador de escases, como ya se mencionó sirve para con -

trolar el nivel de lo almacenado, que en este caso es de pro

ductos terminados. 

Cantidad no surtida de productos I costo de lo vendido 

Una vez conocida la rotación que se tiene por objetivo, para 

calcular el nivel de inventario buscamos la proporción del -

costo tlc ventas que debe inmovilizarse para que produzca la 

rotación deseada. 
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En el cuadro 4 tenemos el presupuesto del inventario de pro-

dueto terminado, en el cual el inventario de producto termin~ 

do con el que se inicia el período de presupuesto se encuen

tra en la columna INICIAL-1, por otro lado, se espera que al 

final del período (31 de diciembre) poder contar con las 

existencias de producto terminado que se mencionan en la co-

lumna INV. FINAL. 

Además, se consider6 que el inventario final de producto te~ 

minado, al cierre de cada uno de los primeros tres trimes 

tres, fuese igual a una cuarta parte de las ventas presupue~ 

tadas para el siguiente trimestre en cada producto. 

CUADRO No.4 
-----------

INVENTj!IRIO DE PRODUCTO TERMINADO EN UNl[JADES, 

-b2-

PRODUCTO INICiflL-1 INICiflL-2 INICIAL-3 INICiflL-4 INV,FINAL 

A 10 11 12 13 15 
B 30 33 36 40 44 
e 18 19 21 23 26 
D 30 33 36 40 44 
E 12 14 15 17 18 
F 30 33 36 40 44 
G 13 14 16 17 19 
H so 55 61 67 73 

----------- ----------- ----------- ----------- -----------TOT,iiL 193 212 233 257 283 



PRODUCCION 

La planificaci6n de la producción no puede hacerse con inde

pendencia de la planificaci6n de ventas. Después de formu -

lar los cálculos de ventas deben hacerse planes que determi

nen el número de unidades que deberán de fabricarse para ca

da tipo de producto para cumplir con los requerimientos del 

presupuesto de ventas y las politicas de inventarios. El 

cuadro 5 nos indica la cantidad de productos terminados que 

habremos de producir para satisfacer la demanda de ventas y 

mantener los inventarios bajo las políticas establecidas, 

Las empresas que lanzan sus productos al mercado preparan un 

programa de producción, a fin de mantener existencias dispo

nibles y cumplir con los cdlculos de ventas. La producción 

debe planificarse según un ritmo lo más constante posible. -

Las operaciones estables mantienen los m5s bajos niveles de 

costo. 

Para presupuestar la producción, se torna como base las ven

tas y el inventario final de producto terminado, disminuye! 

Jo de esta suma lo que se tenga de inventario inicial de 

producto terminado. 
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" CUl'IIrRO No,5 ____ .... ______ 

PRESUPUESTO Ir E PROirUCCION 

: F'RO[IUCTO ENE-MAR MR-JUN JUL-SEP OCT-DIC TOTl'IL 

t'I 41 45 49 55 190 
<; 

B 123 135 149 164 571 
.:· e 71 79 87 96 333 
~¡ 

D 123 135 149 164 571 
E 52 56 63 68 239 

l F 123 135 149 164 571 
1';' G 53 
"· 

59 64 71 247 
f:. H 205 226 248 272 951 
' ----------- ----------- ----------- ----------- -----------:.OTAL 

+ 1: 

791 870 958 1,054 . 

INVENTARIO DE MATERIA PRIMA 

Partiendo de la base que se conocer el volumen de unidades a 

producir, necesitamos conocer las partes o materiales que 

intervienen en la elaboraci6n de cada arttculo, asr como la 

cantidad de cada una de ellas como se muestra en el cuadro 6. 

El crecimiento del almacén de materia prima debe estar acor

de con el crecimiento de la utilización de la misma en el 

• departamento de producción. Por lo tanto, estudiemos la 
~f 
: evolución de la materia prima empleada. 
"j 

, 
r.: 

Dado que conocemos los materiales que lleva en la fabrica 

ci6n cada uno de los productos y por otro lado conocemos 

3,673 



las cantidades que se habrán de productir para satisfacer la 

demanda, ya podemos conocer el empleo de materiales por pe -

riodo y por producto como se muestra en el cuaJro 7 que con

templa cada uno de los trimestres por separado con el fin de 

que se pueda apreciar mejor la cantidad de materiales a em -

plear por producto. 

En el cuadro B tenemos el presupuesto del inventario de mate

ria prima, en el cual encontramos en la primera columna titu

lada INICIAL-1 el inventario <le materia prima con la cual ini 

ciamos el periodo de presupuesto, por otro lado, se espera 

que al final del periodo (31 de diciembre) se puedan tener en 

existencia de materia prima las cantidades que se detallan en 

la columna de INV. FINAL. 

Además, se consideró la política de que el inventario final -

de materiales al cierre de cada trimestre debe de ser una 

quinta parte del total de material a utilizar en la producción 

del siguiente trimestre. 
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PRODUCTO 

11 
II 
c 
D 
E 
F 
G 
H 

TOTllL 

PRODUCTO 
11 
8 
e 
D 
E 
F 
G 
H 

TOTllL 
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CUllDRO No, 6 

HllTERill PRIHll REQUERID/\ EN KILOGRllHOS POR PRODUCTO, 

HllTERillL-1 HATERillL-2 HATERillL-3 HATERIAL-4 

4 o 8 5 
10 5 4 1 
o o 10 12 
o o 4 18 
9 6 3 o 
9 e· 9 o 

10 5 o o 
B 6 4 2 -------- -------- -------- --------

50 30 42 38 

CUllI•RO No, 7 

MllTERill PRIMll REQUERIIll't PllRll Lll PRODUCCION, 
<UNIDllDES> 

<PRIMER TRIMESTRE> 

MllTERillL-1 MllTERillL-2 HATERillL-J MllTERillL-4 
164 o 328 205 

1,230 615 492 123 
o o 710 852 
o o 492 2,214 

468 312 156 o 
1,107 984 1,107 o 

530 265 o o 
1,640 1,230 1320 410 -------- -------- -------- --------
5,i39 J,406 4,105 J,804 

HATERIAL-5 

2 
6 
4 

16 
8 
6 
o 
1 

------·--
43 

HATERI AL ·-5 
82 

738 
284 

1,968 
41'1 
73!3 

o 
205 

--------
4,431 
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CUl\Dí<O No, 7 

Hl'ITERill PRil'fll REQUERIDll PARA LA PRODUCCION. 
<UNIDl\[IES) 

( SEGUNC•O TRI 11ESTRE) 

PRODUCTO Hl'ITERI1'1L-1 HATERil\L-2 Hl\TERIAL-3 11rHERIAL-'°' Mf\TERIAL-5 

" 180 o 360 225 90 
B 1,350 675 540 135 810 
e o o 790 948 316 
D o o 5 ... 0 2,430 2, 160 
E so .. 336 168 o 448 
F 1,215 1,oeo 1,215 o 810 
G 590 295. o o o 
H 1,0oe 1,356 904 452 226 -------- -------- -------- -------- --------

TOTAL 5,647 J,742 4,517 4r190 4,860 

CUl\DRO No, 7 

Hl\TERlll PRIHI\ REQUERIDll Pl'IRI\ LI\ PRODUCCION. 
<UNIDl\DES> 

<TERCER TRIHESTRE> 

PRODUCTO MTERillL-1 Hl\TERil\L-2 Hl\TERillL-J Hl\TERIM.-4 HllTERillL-5 

" 196 o 392 245 98 
B 1,490 745 596 149 89' 
e o o 870 1,044 348 
D o o 596 2,682 2,384 
E 567 378 189 o 504 
F 1,341 1,192 1,341 o 894 
G 640 320 o o o 
H 1,984 1,488 992 496 2~8 -------- -------- -------- -------- . --------

TOTl'IL 6,218 4,123 4r976 4,616 5,370 



CUllDRO No. 7 

l'lllTERill PRil'tll REQUERIDll PllRll Lll PRODUCCION, 
CUNIDAI•ES > 

CCUllRTO TRIMESTRE> 

?t;O[IUCTO l'lllTERil\L-1 "l\TERillL-2 HllTEtUllL-3 "ii\TERillL-4 "IHERillL-5 

" 220 o 440 275 110 
[I 1,640 820 656 164 984 
e o o 960 1,152 384 
[I o o 656 2,952 2,624 
E 612 408 204 o 544 
F 1,476 1,312 1,476 o 984 
G 710 3:55 o o o 
H 2,176 1,632 1,oee 544 272 

-------- -------- -------- -------- --------
TOTAL 6,834 4,'527 5,480 5r087 5,902 

CUl\rrRO No. 8 

INVENTARIO DE l'll'ITERIA PRIMll EN UNIDllDES• 

PRODUCTO INIClflL-1 INICillL-2 INICiitlL-J INICiitlL-4 INV,FINitlL 

i'!li TEf;J. f1L -1 1,020 1, 129 1,244 1,367 1,490 
M¡'\TEF:IllL-2 681 748 825 905 990 
:-<flTFF:lAL-3 a:.>1 903 99:5 1,096 1,205 
•'-'\"'."i::F:J•,i...-4 761 838 923 1,017 1,120 
~,·,-r[f:!,'11. -~ 886 97::> 1,074 1,100 1,JOO 

--·-·--·------ -------~---- ----------- ----------- -----------
'·:l 4, L'7 4, '5'tl 5,061 5,'566 6,105 
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COMPRAS DE MATERIA PRIMA 

El presupuesto de materia prima al considerar el material nece 

sario por período, el tiempo en que se requerirán los materia

les y su costo, controla las compras de materia prima. 

El valor generado es la diferencia entre las ventas y las com

pras, o materia prima empleada en la producci6n. La importan

cia del valor generado es la med.ida d-e importancia de la ernpr!:_ 

sa en el medio econ6rnico, y se puede obtener dividiendo el va

lor generado entre el total de las compras para observar la re 

laci6n de las compras y las ventas en la evoluci6n de la ernpr~ 

sa se puede calcular la raz6n ventas/compras. 

Para presupuestar las compras de materia prima, se toman corno 

base los programas de producción y el inventario final de rnat~ 

ria prima, disminuyendo de esta suma lo que se tenga de inven

tario inicial de materia prima, 

En el cuadro 9 tenemos el costo esperado de cada uno de los ma 

teriales por los cuatro trimestres del afio, donde suponernos un 

incremento. con respecto al trimestre inicial del 20\, 30\ y 40\ 

respectivamente, dato, que en condiciones de contí~uos'cambios 

es muchas veces modificado de tal suerte que si variara cual -

quier dato del costo ·de materia prima, el importe de las com -

pras totales se modificaría. En el cuadro 10 encontrarnos los 



cálculos respectivos para obtener las unidades de materia pri 

ma a comprar, y de esta forma satisfacer las necesidades de -

producción y las politicas de inventarios. En el cuadro 11 -

obtenemos los valores de la compra de materia prima requerida 

para cada período, multiplicando el costo de la materia prima 

(cuadro 9) por el total de material requerido (cuadro 10). 

El valor del inventario de materia prima, lo vamos a. obtener 

al multiplicar el costo de la materia prima que tenemos en el 

cuadro 9 por las unidades que tenemos en inventario de mate -

ria prima correspondientes al cuadro 8 obteniendo así el cua

dro 12. 

Para efectos de conocer el costo de materia prima que se incu

rre en cada uno de los productos para su elaboración, primero 

vamos a calcular el importe de materia prima por trimestre 

que se lleva en producción, el cual obtenemos al sumar el va

lor del inventario inicial con las compras y restándole el 

valor del inventario final, obteniendo así el cuadro 13, Asi 

mismo, como parte del cuadro 13 encontramos el importe de ma

teria prima.que le corresponde a cada producto en cada uno de 

los trimestres. 
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1"1t1fi.~f·:It,L[~-:> 

Ml\Tf:';J r.:. ·· 1 
M'1TFPTr"···'.:' 
MA"'[RlAL.-3 
HllTrYIAI.·-~ 

1111'.Eí;I Al .. ·<; 

MI',-; U:IriLES 

M(1 T re: Il1' .. - :1 
MrH:~Rifll.-::.0 

Ht'\JU:J.r'\L-·3 
MA rrn I AL ·-4 
Mf1TEfilfd .. - ~·.; 

Mr\H:í\lr\: ·- ~ 
Hr'iTEfiI,1L<: 
t'- r'\'I [T; l .~. ·- ·- .~. 

Mli'IC'rdt'1c. ·4 
Hfl!ló''J .·,r_ ·-:J 

l() ,,,¡ 

ENE-MM\ Mt!·>· •. 'UfJ ,)'JI. -.. !Jl~I·' OCT-[1IC 

Ul~.' .oo ~13H, 00 $149.50 $161.00 
208, "10 249.60 270,40 291. :!6 
ltiO, 00 rno. oo 1C::·5.00 210 .oo 
200.00 240, 0(' 260,00 230. 00 
::ioo. no 3t>Q,OO 390,00 420,00 

CUll[IRO No.l.O 

CO~PRA DE MATERIA PRIMA PAPA LA PR!J[IUCCION, 
WN I[lllDE f .. J 

ENE·-MflF; l\t:I: ··.!UN JUL-SH' l•CT-V!C 

:; 1 :·~4(i e:;, 7b'2 ó,341 6,957 
,:' ,4? .. t:. 3,8.t? 4 ,:?03 4 ,612 
4' Hl7 4 ,bü'l 5 ,O-/'/ 5,509 
3rBB1 4, 27~5 4,710 '.i,190 
4, '.i.t7 4, 9;:.::· S,47b 6,02:: 

----------
:::~ 1, ~'. 1.iB 23,4~~7 25,H07 28,370 

n:t:SUPUE!::TO [i[ t.o~rc·1~1'\S rrr: Mr'\ TFT: 111 Fí\I MI\. 

ADP·",..!Ut! 1¡1t ·-nr:r- üCT- fllC 

$60:.c, t .. oo ~ 7(;-:·,, ¡•_:¿ ~r;·4 /, ((1:10 $.l.,120,(i77 
7 :·::~~'. , :1 ~! 1 r~,'~·,'_':\ P '¿ :'.~ l ' 1.)b. 11') 1 l d•\3,01 4 
¿~~u, o::::;o o:~q, l· ' .. '.ü ?'l•),01 'j 1 , l/'3,6?0 
-;·7b,200 1 ,()261· 00 1,J " ,':·~~·4,/00 1 r 4~;3 r ~-'.0') 

1 , 3~:~'.j, 100 J , 7f:.{., 3:')n " ' 1 ~~:i,tS10 2,~,;29,211() 

-- -- .......... -- ·- ........ -·-· ... ... ---·- ···--------
i4, ·::•{·l·1, :·~:·~·l ~•'.:.,3(~0,3.1~' '!1(¡, 421~ '·7;·'6 $'?,.~1<~,?7.1 
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F'RODUCTD 

MATERil\L-1 
MATrnil\L-2 
MATERil\L -3 
Ml\TERillL-4 
MiHERil\L-5 

TOTAL 

F'RODIJCTO 

MATERil\L-1 
Ml'ITERil\L-2 
Mi'.TEF;Il\L·-3 
Ml\TERIA'__-4 
Mf\TERlr,L-5 

TOTl\L 

CIJl\Tlf:D No, 1 '.:' 

Vl\LDR rEL INVENTARIO DE Ml\TERIA PRIMA. 

INICif\L-1 

$118,220 
141,648 
123, 150 
152,200 
26~:i ,aoo 

-·--- ... ·---·----
SB01,0l8 

ENE·-Ml\R 

$5'10, 985 
708,448 
615,'750 
760,DOO 

1, 329' 3()f) 

INILil\L-2 INICIAL ·-3 INICIAL-4 

$129, 8]5 $171,672 $204, '?.6'7 
155,584 :~o5, 9:.!o 2•14,712 
135,4~:'.iO 179 ,100 213,7~0 

167,600 221,5:?0 2¿,4,420 
::>91,600 386,640 460,200 

-- ... ··--------- ----~··---·-·-··- - - -·-- --------
$F80, 069 u' 164 ,852 u,387,419 

CIJl\DRO No.t3 

COSTO DE PRODIJCCION, 

l\Elf~-.JUN 

$753,319 
902,886 
785,970 
9?2, 060 

1 ,691 .~~80 

JIJL-SEP OCT-DIC 

$915,285 ,1,084,554 
1 1 0º7 r 69'7 1 , 299 1 438 

955,395 1,j34r360 
1,181,700 1,40~.020 

2,062,080 2,443,440 

$4,005r283 ,5,105,535 $6,212,159 $7,365,81~ 
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INV. FINAL 

$23'1, 890 
28[l,288 
~53,050 

313,600 
51l6,0üO 

-------·---·--
$1,640,828 



iOCIUCTO M/ITERJl\L-1 

11 $18,860 
ll U41,450 
e $0 
[I $0 
E $53,820 
F $127,30'0· 
G $60,950 
H $188,600 

-----------
JTl\L $590,985 

CUl\Ilf<O No.13 
<PRIMER TRIMESTRE> 

COSTO I•E M/ITERiil F'fiIMll POR F'ROIIUCTO, 

MTERil\L-2 MllTERl/IL-3 Ml\TERillL-4 

$0 $49,200 S41, 000 
$127, 920 $73,800 $24 ,600 

$0 $106,500 $170,400 
$0 $73,800 $442,800 

$64 '896 $23,400 $0 
$204,672 $166,050 $0 
$55,120 $0 $0 

$255,840 $123,000 $82,fOO 
----------- -----... ----- -----------

$708,448 $615,750 $760,800 

Cllf1l:rRll No.13 
<SEGUNDO TRIMESTRE> 

COSTO IIE MllTERII\ F'RIMil POR PROI1UCTO, 

MllTERil\L-S 

$24,600 
$221,400 

$85,200 
$590,400 
$124 ,EJOO 
$221,400 

$0 
S61,SOO 

-----------
$1, 329' 300 

lUCTO MATERillL-1 M/ITERillL-2 M/ITERillL-3 HlllERillL-4 Ml\TERil\L-5 

\L 

24,012 
180,092 

o 
o 

67,234 
162,083 
78,707 

241.190 

753,319 

o 
lb2,867 

o 
o 

01,072 
260,5fJ7 

71. ,179 
327,182 

90::?,GB6 

62,641 
93,961 

1:17,4¿,2 
93,961 
29,23.2 

211141:3 
o 

157,298 

785,970 

52,.:?00 
31,320 

219,936 
563,760 

o 
o 
o 

104,864 

972,080 

31,320 
281,880 
109,968 
751, 680 
155,904 
281'800 

o 
78,648 

1,6?1,:w0 

.73. 

TOTllL 

$133,660 
589,170 
362,100 

1,107,000 
266,916 
719,427 
116,070 
710,940 

---- ... ·------· 
$4,005,283 

TOTAL 

170,173 
750,121 
467,366 

11409,401 
333,442 
915,963 
1·19,886 
909' 102 

. ._:. 



CU/l[IRO No. 13 
<TERCER TílIMESTRE> 

COSTO DE Ml\TEHJI\ PRIMA POR PRODUCTO. 

PRODUCTO MllTERillL-1 Ml\TERillL-2 MllTERillL-3 MllTERillL-4 MllTERillL-5 

11 28,851 
[I 219,32} 
c o 
[1 o 
E 83,46:2 
F 197,3'14 
G 94,208 
H 292,0·i3 

-----------
TOTllL 915,28~ 

o 75,264 62,no 
1981347 114,432 38,144 

o 167,041 267,265 
o 114,432 686,594 

100,638 36,288 o 
317,356 257,473 o 
85,196 o o 

:396, 16::! 190,465 126,976 
---------- ---------- ----------

1,097' 6'19 955,395 1,101,700 

CUllDRO No,13 
CCUllRTO TRIMESTRE> 

COSTO I1E Ml\TEF\11\ F'RIMI\ POR PRODUCTO. 

37,632 
34·,3' :296 
133, 632 
915,456 
19:1,536 
343,296 

o 
95 ,.232 

-- -------·-·-
2,062,080 

PRODUCTO MllTERillL-1 MllTERillL-2 MllTERillL-3 MllTERillL-4 MllTERillL-5 

11 34,914 o 91,080 75,900 45,540 
11 260,.268 235,3}4 l.35,792 45,264 407,378 
e o o 190,720 31.7 ,9511 158,977 
D o o 1:ss, 7<?2 914,757 1 ,Ol36,341 
E. 97' 124 117,113 42, 228 o :.~2~i r 217 
F 234,2.\1 376,599 305,532 o 407,370 
G 112,677 101,900 o o o 
JI 345,331 468,452 225,216 150, 1 l\5 112,609 

-··--- .. ----··--- - --------···-
____ , ___ .. _____ ------------

TOTr.L 1,084,5~4 1,2?9,438 1,134,360 1, 404' (>2') 2,443,4,~o 
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TOTAL 

204,460 
913,547 
567,937 

1,716,483 
413,924 

1,115,519 
179,404 

1,100,870 
----·-------

6,212, 159 

TOTAL 

247 '43~1 
1,0134,076 

675rb5l. 
2, 036 ,0~;0 

481,602 
1,323,750 

214.577 
1,:::01,752 

-··---H--·-----· 
7' 3b5, 81:~ 



MANO DE OBRA 

Los costos de mano de obra de fabricaci6n pueden ser direc

tos o indirectos. Los costos de mano de obra directa pue -

den vincularse directamente a los productos y departamentos 

de producci6n, la mano de obra indirecta comprende servi- -

cios auxiliares, tales como mantenimiento, supervisi6n y 

oficinistas. El costo de mano de obra directa se incluye -

en el presupuesto de mano de obra, el costo de mano de obra 

indirecta se incluye en el presupuesto de gastos generales 

de fabricaci6n. 

Como primera medida se calculan las horas de mano de obra -

necesarias para producir las cantidades de artículos reque

ridas, la mano de obra no puede almacenarse como los mate -

riales, una vez calculadas las necesidades de mano de obra 

en horas-hombre por departamento y por períodos, es posible 

determinar el nómero normal de horas de mano de obra direc

ta que requiere cada operaci6n como se muestra en el cuadro 

14, en el cuadro 15 se tiene las cuotas estándar por hora -

de mano de obra, en el cuadro 16 encontramos los cálculos -

respectivos para obtener el costo de la mano de obra invo -

lucrada en cada producto y en el cuadro 17 ul presupuesto -

de mano de obra directa por periodo. 
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MANO IIE OBRA DtRE~TA UTTLIZADA POR PRODUCTO. 

F'ROIIUCTO 

A 
Et 
e 
{I 

E 
F 
o 
H 

TOTAL 

COSTO POR HORI\ 

NUMERO LIE NUMERO DE 
OBREF:OS f1nn11s 

3 5 
2 6 
l 4 
6 3 
2 6 
2 3 
4 4 
5 2 

25 33 

CUAIJf(Q Nr.i , 15 

CODTO DE MANO DE OBBI\, 

ABR-,JUN 

$102.0() $102.00 

TOTt'ol. 
Hm1:A'.> 

15 
12 

4 
1fl 
12 

6 
l.6 
rn 
93 

,JUl..-!3EF'T 

$122. 40 
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F'í>OllUCTO 

1\ 
[< 

e 
[I 
E 
F 
o 
H 

F'RO[IUCTO 

1\ 
r. 
e 
1' 
E 
F 
G 
H 

'TOTl\I_ 

f:Ul\DRO No,16 

COSTO flE MNO DE Oftf\I\ F'Oí> PFWllUCTO, 

ENE-Ml\R M<R·-,JUN .JUL-SEF'T OCT-DIC 

$1,530.00 $1,530.00 u ,fl36,00 t:?,386.80 
1,224,00 1,224,00 1,468.80 1,909.44 

400.00 408.00 489.óO 636.48 
1,836.00 1,836.00 ~',203.20 2,864.16 
1,224.00 l r:.'24 ,O(l l ,46!J,OC 1,909.4'1 

612.00 612.00 7:34. 40 954.72 
1,63~.oo 1,632.00 1 ,958.40 2,545.92 
1,020.00 1,020.00 1,224.00 1, 591. :~o 

CUl\flf\O Ne>, 1 7 

rRESUPUESTO ne Ml\NO [IE O~RI\ [IIRECTI\. 

ENE-Mfll~ l\EtR-JlJN JUL-SEF'T OCT-frIC 

962,730,0 $68,850.0 fi89,96'1,0 1:[31r274,0 
1'.:i0,5~2. o 16c;,2.10.o 2113,851.2 ~313, 148.2 
~?.E.l,9l:.8, <'• 3::~~~3:;,r.1 42' ~-;{¡5. :"! t> 1 , 1o~.1 

;?.25r82H~ü :~47 ,9_.:,,1,0 ~~:·n:, ~176. n 469,722,2 
63,f·48,0 68 .~.¡.¡ ,(• 92,~34.'1 129,841.9 
?5,2}6,0 r::2 ,'-·.~)º.o l(l~·,4::~:1.6 1~:.6.5741 l 
8.!>,4<16.0 9,!1 r 288, O 12~-i,3~.f/'.b 100,760.3 

:.
109,100,0 :~3( '~~:10. o 3(;3, 55::!' o 1:32,806·4 

-·----------· --··--·-·- .... ·-··- ... __ ----·· ·---··. -·-·----- .. -·---· 
902 '5"Jf3. o r~92, t~i~.o 1,3J0,~.'56.8 1 , 875, 22?. ::! 
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TOTl\L 

t:~52,8l.B,O 
[1'17,'?91.4 
164,B'I? ,;,>: 

.t,271,6B7oC 
3~4, ~!>8 f 3 
4~:;l,87'.i. '7 
•lfll•,8B1 ,y 

1,17'5,'778.4 
··---·-·-·---·---

t_;,0~30,~j1a.o 



GASTOS GENERALES DE FABRICACION 

Los gastos generales de fabricación no est§n asociados dire~ 

tamente a unidades de artlculos producidos, entre tales gas

tos figuran: energia, mantenimiento, inspección, pruebas, -

herramientas, depreciación, seguros, etc. Estos se clasifi

can segan sus elementos en fijos y variables, los costos fi

jos no varian en proporción directa con los cambios de volu

men, los costos variables sr. 

En el cuadro 18 tenemos un estimado de los gastos generales 

de fabricación considerando los niveles de volumen previs -

tos. 

Agregando al costo total de materia prima por producto el de 

mano de obra total por producto, obtenemos el costo primo 

total por producto .con el cual vamos a prorratear los gastos 

de fabricación de tal forma que podamos asignar a cada pro

ducto la parte correspondiente de gastos generales de fabri 

caci6n que le correspondan y asl poder obtener el costo to

tal de producci6n por producto, el.costo unitario de cada -

producto incurrido en la producci6n y ademls el valor del -

inventario final de productos terainados del periodo.multi

plicando las unidades de producto terainado por su costo 

unitario de producci6n, los cuales podeaos observar en el • 

cuadro 19, que taabien contiene una colu•na de precio de 
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venta sugerido que se obtiene tomando como base que el costo 

unitario sea el 70\ del precio de venta, dando ast una util! 

dad bruta esperada del 30\. Aprovechando toda la información 

que nos ofrecen los cuadros anteriormente vistos y agrupánd2 

la, podemos observar el estado de costo de producci6n y ven

ta para el año presupuestado en el cuadro 20, para tal efec

to se supone que los inventarios de trabajos en proceso se -

conservan constantes, de esta forma el namero de unidades en 

proceso al final de cualquier trimestre, no debe ser de mu - · 

cha importancia y por lo tanto no se espera que sufra cambios 

al valor sefialado en el balance general con el cual inicia -

mos nuestros presupuestos. 

De acuerdo al desarrollo del modelo, el presupuesto de costo 

de producci6n y venta obtenido, estará cambiando cada vez 

que se haga algan cambio en alguno de los diferentes ·presu -

puestos que lo componen, 
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CUl\[IRO No.18 
------------

GllSTDS GENERllLES [IE FllE<RICl\CION, 

PORCIONES ENE-MAR l\llR-JUN JUL-SEPT OCT-DIC TOTl\L 
Vf\Ril'II<LES 

l'l,[IE o. IND, 150,000 165,000 181 ,soo 199,650 696,150 
SUMINISTROS 110,000 121,000 133,100 146,410 510,510 
ENERGII\ 25,000 27,500 30,250 33,275 116,025 
Hf\NTENIHIENT 30,000 33,000 36, 300 39,930 139,230 

-------- -------- -------- -------- --------
SUE<-TOTllL 315,000 346,500 381 .150 419,265 1,461,915 

PORCIONES ENE-Ml\n llE<R-JUN JUL.-SEF'T OCT-riIC TOTl\L 
FIJl\S 

IIEF'nEC r l\C ION 150,000 150;000 150,000 150,000 600,000 
SEGUROS 50,000 50,000 so,ooo 50,000 200,000 
SUF'ERVISION 160,000 160,000 160,000 160,000 640,000 
ENERGill 7,000 7,000 7,000 7,000 20,000 
MllNTENil1IENT 10,000 10,000 10,000 10,000 40,000 -------- -------- -------- -------- --------
SUI•-TOTllL 377,000 377,000 377,000 377,000 1,500,000 

TOTllL 692,000 723,500 758,150 796,265 2,969,915 
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CUhDRO No. J 9 
-------------
! ENERO-HhRZO 1 

COSTO DE MTERih PRIH! POR PROWCTO. 

N10DUC10 Hfüfil! H!HO DE COSTO GhSTOS TOTAL P~ODUCCIOH COSTO JNV VALOR IHV PllECIO DE 
PRIM Ol<M PRIHO INDIRECTOS COSTO UN!TARIO F!Nhl F!Hhl VENTA SUü, 

A 1133,660 162,730 1196,390 Q,040 m,691 1m,oa1 41 Sr465 11 60,119 11,sos 
F 589, 170 150,~52 739,722 o.1s1 104,299 011,021 I23 6,842 33 n6,44S V.C03 
e 362,100 28,968 391,068 0.080 55rHO 446,208 71 6,285 19 119,408 a,978 
D Ir107,000 m,920 1,332,828 0.272 1871926 1r520,754 123 12,364 33 408,0-07 17,663 
E 266,916 63,618 JJ0,564 0.067 46r609 377,173 52 7,253 14 101,547 10,362 
F 719,\27 75,276 794,703 0.162 112,0SI 906,754 m 7,372 33 243,276 10,m 
G 116,070 86,196 202,566 0.011 28,561 231,127 53 4r361 14 61,053 6,m 
H 710, 940 209,IOO 920,010 0.187 129,72~ 1,049,764 205 s,121 55 281,644 7,315 

---------- ---------- ---------- ----------- ---------- ---------- ..................... 
TOTAL Hr005,263 1902,598 14,907,881 1.000 m2,ooo 15,599,aa1 79I 212 1,so1,m 

CUhDRO No, 19 
-------------
<h8Rll-JUNJ0l 

COSIO DE MTER!ft PRIH! POR PRO!ilJCTO, 

f1!0DUCTO MTERJft ltANO DE COSTO GASTOS TOTAL PRODUCCJON COSTO !NV V!LOR rnv. PRECIO DE 
PR!lth OBRft PR!HO !HD!RECTOS COSTO UN!ThRIO F!Nftl F!HAL VEH!h SOO, 

h 1170,173 tbB,BSO $2J9,023 o.rn 120,360 1267,363 45 5,942 12 71,302 18,189 
B 750rl2l 165,m 915,3!1 0.150 106,609 1,023,970 135 7,585 36 27J,059 IO,BJ6 
e m,366 J2r232 499,590 0.082 59,278 SSB,876 79 7,074 21 148,562 10,106 

1,409r40I 2471860 lr657,W 0,272 196163.1 lr853,89B 135 13,JlJ 36 m,m 19,618 
m,m 68,544 401,986 0,066 47,096 449,652 56 a,030 IS 110,451 11,471 
9\5,96) 02,620 998,Slll 0.164 ll8,4BJ 1, 117,066 135 8,275 36 297,884 11rB21 
149,886 96,288 246,174 0.040 291209 275,383 59 4,669 lb 74,600 órb68 

~ 909, 182 230,520 Ir139,702 0.107 lJS,227 11274,929 ¡¡¡, 5,641 61 JH,llB a,oso 
---------- ---------- ---------- ---------- ---------.. ---------- ----------

TON 15, 105,534 1992,154 16,097,060 1.000 mi,500 16,821, isa 670 233 1,824,•29 
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CUADRO No, 19 
-·--.. -------

(JULJO-SEPTIEBRE i 

COSTO OE HATERIA PRIHA POR PRODUCTO, 

f'RODUCTO MATERIA MHO DE COSTO GASTOS lOTAL PRODUCCION COSTO IHV VALOR INV, PRECIO !{ 

PRIM OBRA PRIHO IHOlrEClOS COSTO UNITARIO FINAL FINAL VENTA SUG, 

ft 12041468 tB91964 '294,432 0.039 1291673 t3241105 49 6,614 13 051987 t91449 
o 913,547 218,851 1,132,398 0.151 114.125 11246,523 149 0,366 40 334,637 11,951 
e m1m 421595 6101532 0.001 611530 6721062 87 71725 23 1771672 111036 
o 11716,483 328,277 21041,760 0.272 206,074 212501834 149 15,106 40 6041251 21,580 

413,924 92,534 5061458 0.067 51,042 557,500 63 8,049 17 1501436 121642 
11115,519 109,426 1,224,94'5 Ool63 1231452 113481397 149 91050 40 3611906 121na 

1791m 1251338 304,742 Ot041 301712 3351454 64 51241 17 891105 7,486 
111001878 3031552 114041430 0,107 1411541 115451971 240 61234 67 4171661 81905 
---------- ---------- ---------- ---------- ---------- ---------- ----------

TOTAL 1612121160 t!,3101537 1715221697 1.000 ms11so 10120o,a47 958 257 21221,735 

CUA!JRO No, 19 
------------

IOCTUBRHICIEMBREl 

COSTO I1E HATERIA rmi POR PRODUCTO' 

PRODUCTO MAlERIA HANO DE COSTO GASTOS lOTAL PRODUCCION COSTO INV V~LDR INV, PRl:CIO ~E 

PRIH~ OBRA f'RIHO IN!l!RECTOS COSTO UHmRIO FINAL FINAL VENTA SUG, 

~ 1247,435 11311274 mo1109 0.041 132.632 14111341 55 7,479 15 135,435 110,684 
9 l 10S41076 3131148 11397,224 o.151 120,393 115171617 164 91254 44 2041592 13,220 
e 6751651 611102 7361753 o.oso 631483 B00,236 96 01336 26 2761588 111908 
D 2.0361890 4691722 2,506,612 0.211 Z15,985 2,722,597 164 16,601 44 9121251 23,716 
E 4811682 1291842 6111524 o.066 Slró93 6641217 . 60 91768 18 2181430 13,954 
F 1.3231750 1561574 114801324 0.160 127,554 1,607,878 164 91804 44 5471932 14,006 
o 2141577 1801760 3951337 0.043 341065 4291402 71 61048 19 1351413 81640 
H 113011752 432,807 117341559 o.10a !l91460 l 1884,019 272 6,927 73 623,274 91895 

---------- ---------- ---------- ---------- ---------- ---------- ----------
TOT~L 1713651813 1118751229 912411041 1.000 17961265 101017,307 11054 283 J,0531916 
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CUl\[1RO No,20 
-------------

PRESUPUESTO [IE COSTO DE F'R0[1UCC ION y VENTiio 

ENE-MllR llBR-JUN JUL-SEPT OCT-DIC 

I,I,tll\T,PRIMll 001,010 880,069 1,164,852 1,387,419 
COHPRllS 11. p. 4,084,334 5,390,318 6,434, 726 7,619,221 

---------- ---------- ---------- ----------
l'IP1DISF'ONIBLE 4rBB5,352 6,270,387 7,599,579 9,006,640 
I,F,111\T PRIMA 880,069 1,164,852 1,387,419 lr640,82B 

---------- ---------- ---------- ----------
CONSUHO MllToP 4,oos,203 5,105,535 6,212,159 7,365,812 

MANO DE OBRll 902,598 992,154 1,310,537 1,875,229 
---------- ---------- ---------- ----------

COSTO PRIMO 4,907,881 6,097,689 7,522,696 9,241,041 
GASTOS JN[I 692,000 723,500 758, 150 796,265 

---------- ---------- ---------- ·----------
COSTO f'RODUCC 5,599,881 6,821,189 e,2eo,s46 10,037,306 

J,I,f'ROCESO 1,000,000 1,000,000 1,000,000 1,000,000 
J, F , PROCESO 1,000,000 1,000,000 1,000,000 1,000,000 

---------- ---------- ---------- ----------
COSTO P,TyT, 5,599,001 6,821,189 0,200,046 10,037,306 

I, I, TERMINl\[10 1,400,000 1,501,497 1,824,429 2,221,735 
I .F, TERMJNl\tlO 1,501,497 1,824,429 2,221,735 3,053,916 

---------- ---------- ---------- ----------
COSTO VENTllS 5,499,394 6,498,257 7,883,540 9,205,125 

========== ========::= ========== =========== 



PRESUPUESTO DE GASTOS DE DISTRIBUCION 

Los Gastos de Distribución incluyen todos los costos de -

comercializar los productos de una empresa. 

l. Creaci6n de la demanda (publicidad, promoción) 

2. El suministro de lugares o medios para que los clien 

tes compren los productos (sueldos de vendedores, co 

misiones, alquiler de lociles). 

3. Almacenamiento, manipulación y entrega (depósitos y

despachos). 

4. Crédito y Cobranzas (investigaci6n e informes para · 

la concesión de créditos, gastos de cobranza). 

Para formular los presupuestos de Gastos de Distribución, 

podemos clasificar por actividades, por territorios y en 

algunos casos por productos y vendedores. Se determinan 

qué gastos son directos y cu§les indirectos, culles son · 

fijos y cuáles son variables, se calculan los gastos a b~ 

se de las ventas que figuran en el presupuesto de ventas 

expres4ndolas en periodos mensuales, trimestrales, etc. 

Los Gastos de Distribuci6n son tan importantes como los -

costos de producci6n para detel'llinar el precio que debe · 

pa1ar el cliente, pues ambos constituyen el costo de ven

ta, el cual es la base para medir la rentabilidad de los 
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productos y qu6 significa la cantidad en pesos y centavos 

de utiidad bruta que proporciona cada peso vendido del 

producto. 

En el cuadro 21 se muestran algunos conceptos que inte 

gran los gastos de distribución con sus respectivos iapo! 

tes tanto fijos como variables por cada periodo. 

PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES Y ADMINISTRATIVOS 

Generalmente la totalidad de los Gastos de Administraci6n 

son de naturaleza fijos, aumentando por razón del creci -

miento de la empresa, que a su vez se desarrolla como con 

secuencia de la evoluciOn de las ventas que es la princi

pal causa de expansión. 

Para la elaboración del Presupuesto de los Gastos Genera

les y Administrativos se toma como base s6lamente el cre

cimiento natural de los mismos, sin embargo, es bueno to

mar en cuenta los planes de la dirección y los prograaas 

de trabajo que pueden aumentar o disminuir estos gastos. 

En el cuadro 22 encontramos los rubros aas importantes 

que integran los gastos de administración con sus respec

tivos importes por cada periodo. 
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Gl\BlOS DE DISlRIBUCION CVENT/\U), 

riI<ri --.JUH -.JUL-SEF'T OCT-DIC TOT/\l. 

SULL!IOS 3:10,000 3~10,000 350,000 350,000 1,400,000 
COMISIONES 522,:?(i'O 6.ll,9ll 764,816 925,427 21844,504 
F·UI<UC!r•l'lt• 150,000 n,o,ooo 150,000 l'.:.0,000 600,000 
G/\STOS VIII.JE 10•),000 120,000 144,000 172,llOO 536,1300 
GllSTOS r,EPn, 10,000 15,000 20,000 25,000 70,000 
'IELffONO ~J ,ooo 6,000 7,000 a,ooo 26,0()0 

" f\ENTll LOCllL 30,00(> 30 ,000 30,000 30,000 1:·0,000 
·-··-·-···---~- -···------- - ---------·- -·-------·- ------·--

TOTllL 1,16/',2~0 l. ,302,97.1 1,465,816 1. ,61)1'227 ~¡, 597 t 304 

Cllll!lfiD No, 22 

G/\STOS GEN[RllLES Y Dr llDMlNISlRllCION, 

lNE ·Mtih t'\[<l";-.Jlfü .JUL-SEr'T OCT-DIC TOT/\L 

sun.rios OF!C 300,000 :rno, ooo 300,000 :100,000 1,200,000 
suNrnrnmos H0,000 no,000 80,000 ªº•ººº 320,000 
SUEL !•OB E.Jr:c ~00,00 1) 20(1, OOü :'.OO, IHJO 200,000 noo,ooo 
IMSS :?~,000 25,000 :~5 .,0()0 :~s 'ooo 100,000 
INFONtWJT (,,(')(¡\) ,'~ ,ooo 6,001º 6,ooo 24,000 
SEGUf;Qf:, 1 ~-j' (1\)() l ~I, 000 1~:;,000 15,000 60,000 
VEPHECT~CIIHI 7~i r 00(~ '/~.1 1 (H'>ü ni,OOt' -¡~;,()00 300,{!()() 
'JIG!LllNCII'\ /,,000 6,000 6,01)0 (;,000 2•1,000 

-- ---·------>-·-- -- ···--- -·-- _. h-· -··-·- --·-

TOTl\L 70},0t>O ?0/,000 71)7,000 707,000 2,n:m,000 



PRESUPUESTO DE ADQUISICION DE BIENES DE ACTIVO FIJO 

Todos los proyectos aprobados por la Direcci6n de la empresa 

para la adquisici6n de bienes en los programas de ampliaci6n 

e inversi6n deben de considerarse en este presupuesto en el 

cual se deber4 mostrar las cantidades que se requerir4n y -

las fechas de las inversiones. 

Supongamos que, se ha aprobado un proyecto de ampliaci6n a -

la f4brica, en el que se requerirln las siguientes cantida -

des que se seftalan a continuaci6n: 

Febrero (terreno} 

Marzo (edificio) 

Septiembre (maquinaria) 

Importe 

$ 1.200,000.00 

1.soo,000.00 

11.000,000.00 

Depreciaci6n 
Anual 

150,000.00 

t.tOOi000.00 

Para tal efecto~ la em~resa tiene, en caso de necesitar di -

nero prestado una llnea de ·CrEdito (abierta) con un banco l~ 

cal. Por otro lado, es politica de la empresa depreciar 

desde el primer•afto considerando para tal efecto un 10\ so -

bre el importe total de la coapra •. 
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PRESUPUESTO FINANCIERO 

Las actividades de producción, distribución y finanzas de 

toda empresa son interdependientes. Así, pues, la presu

puestaci6n de todas las actividades de un negocio debe 

coordinarse con el Presupuesto Financiero de la empresa. 

Los objetivos básicos del Presupuesto Financiero son: 

Calcular las necesidades de capital a corto y largo 

plazo. 

Determinar las fuentes y montos de capital disponi

bles. 

Coordinar la planificación financiera con los pl~es 

de operación. 

El Presupuesto Financiero incluye un presupuesto de caja 

basado en cálculos de ingresos y egresos resultantes de -

las operaciones en el ejercicio presupuestario. 

Las ventas, en su mayoría, no dan lugar inmediatamente a 

ingresos de caja, además del retraso provocado por la con 

cesi6n de plazos normales de cr6dito, hay que preveer 

márgenes para morosos e incobrables y descuentos en efec

tivo. 
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En el siguiente cuadro podemos ver al comportamiento de las 

cuentas por cobrar con respecto a ventas. 

V E N T A S 

12 TRIM. 3!? TRIM. 4!! TRIM. 

1~ TRIM. 80 \ 

z!! TRIM. 15 \ 80 \ 
COBRANZA 

32 TRIM. s \ 15 \ 80 \ 

4!! TRIM. 5 \ 15 \ 80 \ 

- - - ... - - - ... - - - - - - - - - - -
12 TRIM. s \ 1 s \ 
2~ TRIM. s \ 

Además de los ingresos de ventas, las empresas calculan los 

demás ingresos por otras fuentes como intereses ganados, di

videndos de inversiones, alquileres y regalias. 

Los presupuestos de operación proporcionan los datos necesa

rios para calcular los egresos de caja, por ejemplo, los pr~ 

supuestos de costos de fabricación dan aoonocer los desernbol 

sos de materiales suministrada, la mano de obra y los gastos 

generales de fabricaci6n. 

Tomando en cuenta los intervalos de pago se puede hacer un -

progra•a de pagos, 
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El objetivo del Flujo de Efectivo es el de conocer las fuen 

tes de ingresos de las empresas, y en qué se va a gastar, -

para poder determinar la existencia de fondos con que la em 

presa cuenta al principio y al final de cada perlado, al 

analizarlo nos proporciona la información necesaria para sa 

her si la empresa tiene los fondos suficientes para cumplir 

con sus obligaciones, o si es necesario obtener financiamien 

tos especiales y adicionales a los presupuestados. 

El flujo de caja presupuestado estft formado por dos seccio

nes, muestra por un lado los renglones de las entradas de -

efectivo y por otro lado las partidas que componen las sali 

das del mismo, Dentro de las partidas de ingreso más rcpr~ 

sentativas tenemos las ventas de contado, la recuperación -

de cartera de los dos trimestres anteriores y otros posibles 

ingresos (intereses, etc,), En lo que respecta a los pagos 

hay una gran variedad de conceptos pues pueden ir desde el 

pago por adquisición de terrenos, edificios y acciones has

ta el pago a proveedores y la nómina de los obreros, 

Vamos a considerar que los pagos por cualquier concepto, s~ 

rán en efectivo inclusive las compras de activo fijo, los -

pagos a proveedores serán de acuerdo a la política de pago 

de la empresa. 

Los pagos a proveedores serán del soi del total que resulte 

;~ 
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al sumar las compras del trimestre y el saldo que tenga la -

cuenta de proveedores en el balance del periodo anterior. 

La cuenta de documentos por pagar se pagar4 de acuerdo al 

25\ del saldo que tenga el período anterior en el balance g~ 

neral. 

Los impuestos por pagar se pagarán en su totalidad en el si

guiente periodo y el importe de PTU del periodo se agrega a 

la cuenta de acreedores diversos. 

Ahora, la empresa fija un límite minimo de efectivo en caja, 

que para el caso será de $ 500,000.00, por lo que las cuen-

tas de intereses sobre la inversi6n, pago de interés y la -

de pago de capital estarán sujetas al resultado que arroje -

el saldo neto, esto es, si el saldo neto es menor a 

$ 500,000.00 entonces se requiere un préstamo bancario (60\ 

de interés anual y en múltiplos de 100,000) por la diferen -

cia, y en caso de ser mayor, la diferencia se canaliza a la 

cuenta de inversiones (40\ de interés anual). 

En el cuadro 23 encontramos el flujo de efectivo con los va· 

lores mencionados. 
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Una vez que tenemos determinados todos los presunuestos an

teriores, tenemos ya todo lo necesario para formar los est~ 

dos financieros presunuestados, primero se comienza con el 

estado de resultados el cual nos dará información que requ! 

rimos en el balance general, como se muestra en los cuadros 

24 y 25, respectivamente. 

El proceso total del presunuesto lo podemos resumir en el -

siguiente diagrama de flujo. 

Pron6st ico de \'en tas 

Programa de Producci 6n 

Estimación de Utilizaci6n 
de Materias Primas 

Estimación de Cornryras 

-9Z-

1
.--d-c_M_ate_r_i_a_s._Pr_im:_._ª_s_~ Costo de Artículos 

Manufacturados 

Inventario 

laoce General 
1 Pertodcl 
actual 

Cuentas 
oor 

Pa ar 

Requerimientos de ll1no 
de Obra Directa 

Estimación de •.'astas 
de !'ábrica 

Estimación dc:> r,,s tos 
de Operación 

Estado de Rcsul tados 
Presunucstado 

Balance r.cneral 

Plan de Dcscnibolsos 
Canitalizables 

-- caja-----' 
-cuentas nor cobrnr. 
-financinmiento a 

corto nlazo 
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CUl'IDRO No,23 
------------

FLUJO [•E EFECTIVO. 

ENE-"l'IR llllR-JUN JUL-SEPT OCT-DIC 

ENrnl'IDllS 

CllJl'I 520,000 500,000 500,000 5001000 
COI<RllNZll VTll S,356,640 10,111,534 12,237,056 14,806,839 
COI<RllNZll llCT 931,050 1,566,870 1,895,913 2,294,449 
COI•RllNZl'I llNT 258,600 310,350 522,290 631,971 
PRESTl'IHO llCO o o 4,500,000 o 
INTERES INV o 2,249 284,409 9r225 

--------- --------- --------- ---------
SUicTOTllL 10,066,290 12,491,003 19,939,668 1Br242,483 

Sl\LIDllS 

COHPRllS H,p, 3,042,167 4,216,243 5,325,494 6r472,353 
NOHINll H,O, 902,590 992, 154 1,310,537 1,875,229 
Gl'ISTOS FllI<BI 542,000 573,500 608,150 646,265 
Gl\STOS llDHON 632,000 632,000 632,000 632,000 
Gl\STOS VENTll 1,167,290 1,302,971 1r465,B16 11661,227 
COHPRll l\,F, 2,700,000 o 11,000,000 o 
[1QCTOS X PllG 257,750 193,313 144,984 108,738 
IHPUESTOS 300,000 1,259,213 1,704,544 2,057,739 
F'llGO INTERES o o o 675,000 
Pl'\GO CllPITllL o o o 3,700,000 

---------- ---------- ---------- ----------
SUBTOTllL 9,543,905 9, 169,394 22,191,515 17,028,550 

Sl\LIID NETO 522,485 3,321,609 -2,251,847 413,933 

INVERSIDN 22,485 2r844r094 92,247 6,100 

Sl\litO CllJll :soo,ooo :soo,ooo 500,000 500,000 
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CUllDRO No.24 

-------------
ESTllDO DE RESULTllDOS 

ENE-HllR 119R-JUN JUL-SEP OCT-DIC 

VENTllS 10,445,800 12,639,418 15,296,321 10,500,549 

COSTO VENTllS 5,499,394 6,498,257 7,393,537 9,2os,12e 
------------ ------------ ------------ ------------UTIL, 9RUTll 4,947,416 6,141,161 7,412,704 9,303,421 

GllSTOS llDMON, 707,000 707,000 707,000 707,000 
GllSTOS VENTllS 1,167,290 1,302,971 1,465,816 1,661,227 
DEPRECillCION 37,500 37,500 587,500 587,500 
llHORTIZllCION 37,500 37,500 37,500 37,500 

---------- ---------- ---------- ----------
TOTllL GllSTOS 1,949,290 2,084,971 2,797,016 2,993,227 

UTIL,[IE OPER. 2,998,126 4,056,190 4,614,968 6r310,194 

PRODUCTOS FIN o 2,249 284,409 9,225 
Gl\STOS FINAN, o o o 675,000 

---------- ---------- ---------- ----------
UTIL,l\NTES DE 2,998,126 4,058,439 4,999,377 5,644,419 

42?. DE ISR 1,259,213 1,704,544 2,057,739 2,370,656 
10?. DE PTU 299,813 405,844 489,938 564,442 

------------ ------------ ------------ ------------UTIL, NETA 1,439,100 1,94a,os1 2,351,701 2,709,321 



ACTIVO 

llCTIVO CIRCULANTE 
Cl\JA Y MNCOS 
INVERSIONES EN Vf1LOREG 
rllFNTl\S F'OR COF.<F:l\í¡ 
l\LMACEN MATERIA PRIMA 
ALMl\CEN F'RODUCTO F'ROCEBO 
l\LMl\CEN F'ROt•UCTO TERMINADO 

TOTl\L l\CTIVO CIRCULANTE 

l\CTIVO FIJO: 
TERRENOS 
EtiIFICIOS 
I•EF'RECil\CION 
MAQUINARIA 
t•EF'RECI l\CION 
MOBILIARIO 
I•EF'RECIACION 

TOTAL ACTIVO 

l\CTIVO I•IFERrno: 
F'AGOS ANTICIPADOS 
l\MORTIZl\CION 

TOTl\L l\CTIVO DIFERIDO 

TOTl\L IIEL. l\CTIVO 

PASIVO Y Cl\F'ITl\L 

Pl\SIVDI 
A COfiTO F'Ll\ZO: 
f'ROVEEfJORES 
l\CREDORES DIVERSOS 
DOCUMENTOS F'OR PAGl\R 
IMF'UESTOS f'OR Pl\Gl\R 

TOTl\L Pl\SIVO CORTO F'Ll\ZO 

A Ll\RGO F'Ll\ZO: 
F'RESTl\HOS Dl\NCl\RIOS 

TOll\L A Ll\RGO PLAZO 

TOTl\L DEI. F'l\SIIJO 

Cf\PITl\Ll 
CAPITAL SOCIAL 
RESERVI\ LEGAL 5Z DE UTIL, 
UTILIDAD POR REPARTIR, 
UTILIDAD EJERCICIO 

TDTl\L DEL CAPITAL 

HJTl'H. PASIVO Y CAPITAi. 

FINAL 1984 

520.0 
o.o 

i ,!}oo.o 
001.0 

1,000.0 
1,400.0 

5,221.0 

1,000.0 
2,000.0 
-600.0 

6,000.0 
.,1,aoo.o 

1,000.0 
-·300, o 

7,300.0 

1,500.0 
-300.0 

CUl\Imo No. ;!~l 

I<l\LANCE GENEW\L 

ENE-MAR 

soo.o 
22,5 

2 ,39Y.!:i 
880.1 

1,000.0 
1,501.4 

6. 303. 5 

2,200.0 
3,500.0 
-687.5 

6,000.0 
-1,950.0 

1,000.0 
-325.0 

9,737,5 

1,500.0 
-337.5 

l\BR-JUN 

500.0 
2,944,0 
3 ,050. 2 
1,164.9 
1, 000. o 
1,924,4 

10,393,4 

2 '200. o 
3,500.0 
-775. o 

6,000.0 
-2,100.0 

1,000.0 
-350.0 

9,475,0 

1,500.0 
-375.0 

JUL-SEF' 

500.0 
92.2 

3,691.2 
1,387.4 
1,000.0 
2,:?21 .6 

2,200.0 
3,500.0 

-862.5 
17,000.0 
-2,soo.o 

1,000.0 
-375.0 

1,500.0 
-412.5 

.95. 

OCT-DIC 

500.o 
6.2 

4,466.5 
1r640.8 
1,000.0 
3,0::;3,-¡ 

10,66l.3 

2,200.0 
3,soo.o 
-950.0 

17,ooo.o 
-3,soo.o 

1,000.0 
-400.0 

18,850.0 

1,500.0 
-450.o 

1,200.0 1,162.5 1,125.0 1,007,5 1,oso.o 

13,721.0 17,203,5 20,983,4 29,642.4 30,567.3 
========= ========= ========= ========~ ========= 

2,000.0 
soo.o 

1,031.0 
300.0 

3,831.0 

o.o 

o.o 

a,ooo.o 
90.0 

soo.o 
1,000.0 

'i,890.0 

3,042.2 
799,9 
773,3 

1,259.2 

5,974,4 

o.o 

o.o 

s,ooo.o 
90.0 

1,000.0 
1,439.1 

11,329.1 

4,216.2 
1,205.6 

579,9 
1,704,5 

7,706.3 

o.o 

o.o 

0,000.0 
90.0 

1,000.0 
3,387.t 

13,277. 1 

5,325.5 
1,695.5 

435.0 
2,057,7 

9,513.6 

4,500.0 

4,500.0 

e,ooo.o 
90.0 

1.000.0 
5,738.B 

15 1 628.S 

6,47204 
2,259,9 

326.2 
2,370,7 

1.1,429.2 

aoo.o 

aoo.o 

e,ooo.o 
90.0 

1,aoo.o 
8,448.t 

18 ,3313, 1 



INFORMACION QUE PROPORCIONA EL MODELO 

Los resultados econ6micos de las compañfas, tal como apa

recen en los balances y en los estados de pérdidas y ga -

nancias, han exigido desde siempre una evaluación subjetl 

va, porque las cuentas, al contrario de lo que mucha gen

te cree, no son ni pueden ser, una declaraci6n objetiva -

de 1 os hechos . 

Existen un gran namero de factores que, aunque muy impor

tantes para la evaluaci6n de la salud de la empresa, no -

pueden expresarse en términos financieros y por tanto no 

se reflejan en el balance, un ejemplo de ellos seria lo -

que un profundo l lamaria "fondo de comercio", es decir, -

el prestigio de la compañía, cara a los clientes, preve~ 

dores, fuentes crediticas, etc. Otros ejemplos serían 

las relaciones laborales, los conocimientos tecnol6gicos, 

la calidad de la dirección y de los empleados. 

Es posible en teoría que dos compañías presenten balances 

idénticos y una de ellas opere en un sector industrial en 

desarrollo, mantenga excelentes relaciones con sus clien

tes y empleados, goce de una buena reputaci6n con sus ban 

cos y proveedores y tenga una dirección joven y vigorosa; 

en tanto que la segunda incurra en fallos contínuos con -
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sus clientes, sufra frecuentes conflictos laborales, no -

goce de la estimación de sus proveedores, opere en un sec 

tor industrial decadente y su dirección esté fatigada y -

falta de motivación. Cabría esperar una mejor indicación 

de tales factores analizando el estado de pérdidas y ga -

nancias y quizás el informe de la dirección; sin embargo, 

el balance mismo no suele reflejar ninguna de las difere~ 

cias mencionadas a pesar de que son de la mayor importan

cia para un posible inversionista o para los empleados. 

En consecuencia el balance que es un estado contable del 

negocio en un momento dado, en tanto cuanto pueda ser ex

presado en términos financieros, puede presentar serias -

limitaciones que deben ser plenamente ponderadas antes de 

utilizarlo con confianza. 

El docume~to que resume las transacciones financieras de -

la compañia durante determinado periodo se llama estado de 

pérdidas y ganancias, el periodo con el que se presenta 

normalmente es de un afio. 

ANALISIS DE SENSIBLIDAD 

El análisis de sensibilidad se emplea con frecuencia cuando 

el experimentador no puede determinar con un grado acepta -
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ble de presici6n los factores necesarios del análisis em -

pleado en su estudio. Por ejemplo, podemos encontrar que 

el volumen de ventas se estima exclusivamente como un am -

plio rango de valores, más que como un ndmero anico, o - -

que los datos históricos para determinar la forma de la 

distribución fundamental no están disponibles. Estas 

son, desde luego, algunas d~ las circunstancias que enfre! 

tamos en el estudio de Planeaci6n Financiera. En tales 

casos, podemos aplicar análisis de sensibilidad y tratar -

de definir los factores especificos, a los cuales el proce 

so de selecci6n es sensible o determinar el rango de valo

res de un factor, que incluye un proyecto todavía disponi

ble. 

El investigador experimentado en simulaci6n rara vez res -

tringe su inter6s a los valores numéricos generados por un 

namero de corridas del modelo, a menos que realice un tra

bajo de naturaleza exploratoria. Típicamente, quiere con~ 

cer el rango de variación en los valores de los parámetros 

de entrada, que permitirán estabilidad en los valores de -

salida y retendrán la composición básica del modelo, para 

obtener resultados económicos y fructlferos en la aplica · 

ci6n del Análisis de Sensibilidad debemos familiarizarnos 

por completo con el modelo, sus.variables estrat6gicas y 

sus distribuciones fundamentales. 
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l.A PREVISION DE ESTAOOS FINANCIEROS 

Con base a todo lo anterior es posible ya estructurar los Estados Fi

nancieros presupuestados con los resultados obtenidos, para poder es

tudiarlo detenidamente y observar si conservan la estructura y el 

equilibrio deseado desde el punto de vista financiero de la empresa. 

Observar si los costos y los gastos están en proporci6n y si el re -

sultado es el adecuado a las necesidades previstas en los planes de 

trabajo. 

El presupuesto proporciona un plan general de operaciones de la em -

presa en un período de tiempo detenninado, Ayuda a coordinar todas 

las actividades de la empresa y a controlar costos. 

Los anteproyectos de Estados Financieros ponen a prueba el plan de -

operaciones representado por el presup.1esto. El estado de resulta -

dos pronostica las utilidades (o pérdidas) en caso de que las opera

ciones marchen según los planes. 

EL ESTAOO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

El estado de resultados presupuestado representa transacciones pro -

yectadas para el ejercicio presupuestario. Por otro lado, se ve 

afectado por transacciones ocurridas antes del ejercicio. Por ejem

plo, las ventas en cuenta corriente de un ejercicio precedente afee-
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tan el presupuesto actual. Algww; han sido cobradas y otras pasan 

a morosos e incobrables. 

Todas las cifras del estado de resultados presupuestado se derivan 

de los presupuestos funcionales, ventas, costo de fabricaci6n, gas

tos de distribución, gastos generales y administrativos. 

La figura muestra un estado de resultados presupuestado, las letras 

entre paréntesis que preceden a cada rubro remiten a los siguientes 

presupuestos cano fuente de datos requeridos: 

a) Presupuesto de Ventas: Las ventas totales del ejercicio se 

tOlllall del presupuesto de ventas. 

b) Presupuesto de Costo de Fabricaci6n: el cual se integra por -

varios presupuestos. 

c) Presupuesto de Gastos de Distribuci6n: Sueldos de ventas, 

gastos de publicidad y' otros gastos 

vinculados con las ventas se tanan 

del presupuesto de gastos de distr! 

buci6n. 

d) Presupuesto de Gastos Generales y Administrativos: Este -

presupuesto proporciona datos sobre 

sueldos amninistrativos y otros ru

bros administrativos el cual slllli -
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nistra datos para calcular rubros ta· 

les cano i.m¡11estos a la renta, inter~ 

ses devengados, intereses a pagar. 

e) Presup.aesto Financiero: Otros ingresos y dividendos, 

I~RESOS 

Ventas XlOCXlOC 100 \ 

Descuentos sobre ventas XX X ' á) 
Devoluciones sobre ventas X X ' Ventas netas xxxxxx XX ' 

CXlS'IO DE LA K!RC'.ANCIA VENDIDA 

Inventario inicial XlOOt XX\ 

Canpras XXX XX\ 

Gastos sobre canpra XX XX\ 

h) 
Devoluciones y descuentos s/canpra X XX\ 

Mano de obra lCIX XX \ 

Gastos generales de fabricaci6n XXX XX\ 

Inventario final XlCQ[ XX\ 

urn.IDAD BRtTrA XXXlt u\ 
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GASJ'OS DE OPERACION 

c) Gastos de distribución XXX XX\ 

d) Gastos generales y administrativos XXX XX\ 

e) Otros gastos y/o productos XX X \ 

lITILIDAD AWES DE I.S.R. XXX XX \ 

I.S.R. XX XX \ 

P.T.U. XX XX \ 

lITILIDAD NETA XX XX \ 

EL BALANCE GENERAL 

Los procedimientos de estimación sólo se aplican a ciertas cuentas -

del Balance General, las que no se estiman se suponen que son fijas, 

los criterios para decidir qu~ cuentas deben tratarse cano fijas son: 

l. Cuentas con saldos pequeños. 

2. Cuentas cuyo saldo no tiene relación con las ventas o los nive 

les de producción. 

3. Cuando no hay un modelo conocido de las variaciones en el sal

do de la cuenta. 

4. Cuando se sabe que la cuenta tiene un saldo fijo. 

- rn:: 



Los ejemplos de las cuentas que debieran tratarse cano fijas son las 

inversiones en subsidiarias, los depósitos y las partidas pagadas -

por anticipado, terreno y edificio, acciones preferentes y CClll.Ules. 

CUENl'AS roR COBRAR 

Al hacer el análisis de la antiguedad de saldos de los clie~ 

tes utilizando datos históricos para dete111inar la direcci6n 

o tendencia de los mismos, existen tres situaciones posibles: 

El periodo de cobranza sube y baja constantemente 

El periodo de cobranza presenta un modelo estacional 

El perlado de cobranza p¡ede ser constante 

El uso de estas suposiciones y el periodo real de cobranza -

penniten la estimaci6n del perfod>de cobranza futuro. 

Con base en el pron6stico de ventas, las cifras de ventas por 

período las convertimos a ventas por día, la multiplicaci6n -

de las ventas por día por el período de cobranza dá el saldo 

de Cuentas por Cobrar. 

INVENTARIO 

Las estimaciones pueden basarse en horas hombre de trabajo, 

unidades producidas, kilogrwnos o algdn otro Indice flsico. 

Las empresas al menudeo generalmente pueden basar sus estiJn.!!. 

'dones de inventario en el porcentaje de ventas, que fue -

lo que se hizo en el presente trabajo. 
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INDICE FISICO 
1 NlO 

2 3 4 * Costo Mano de Obra x hora= 3.25 

Ventas 600 470 520 840 Gastos indirectos x hora = 6.35 

Compras 94 104 168 132 Costo x hora " 9.60 

Número de horas hombre trabajadas 30 30 30 40-- -- Turno extra 

* Mano de obra y gastos indirectos 288 288 288 384 

Incremento en el inventario 382 392 456 516 

Disrninuci6n del inventario por 
ventas 60i costo 360 282 312 504 

Aumento o disminuci6n del Inven-
tario + 22 + 110 +144 + 12 

Inventario anterior 180 202 312 456 

Inventario nuevo 202 312 456 468 

\ VENJ'AS 

Ventas 600 470 520 840 El aumento del inventario se va a 

Aumento del inventario en el ' calcular sobre el 30% de las ven-
trimestre corriente 108 84.60 93.6 151.2 

tas a costo (el costo es 60% s/veT_!. 
Aumento del inventario por el 
trimestre pr6ximo ta) (,3) (.6) = ,18 

1 _. 
o 
.i>o 
1 



ACTIVOS FIJOS 

La inversión de capital debe pronosticarse cuidadosainente, pue

de ser que el conocimiento de nuevos proyectos para el pr6xiJ110 

o los dos próximos años stnninistre una lista relativamente com

pleta de los aumentos probables a las cuentas de activo fijo, -

los retiros y las ventas de activo fijo son especialmente diff

ciles de pronosticar a menos que provenga de una nueva inver 

si6n de capital que remplace un activo existente. 

Una vez que se han pronosticado los saldos es conveniente val~ 

rar lo razonable de los totales. Los aumentos se traducirfin 

en capacidad productiva, a un nivel consistente con el crecí -

miento del pronóstico en las ventas?, Q.té relaci6n hay con las 

utilidades después de impuestos? 

DEPRECIACION 

Para lograr la precisión requerida. en los cálculos debe hacer

se una estimación de la depreciaci6n, .la cual se resta de la ~ 

ma de las compras nuevas y el sáldo anterior de los activos fi

jos para obtener los nuevos activos fijos netos. 

CUEtn"AS POR PAGAR 

El saldo de esta cuenta depende <le los siguientes factores: 

- Las condiciones de venta de los proveedores 

- La politica de pagos de la compafiía 

- El monto diario en dinero de canpras 
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Compras $ 212 $ 

Compra x d!a (\ ) 2.35 

Oías de CXP pendientes de pago 13 

CXP variable pendiente de pago $ 30 

CXP diversas básica (*) 14 

Total C X P 44 

180 

2 

13 

26 

14 

40 

$ 284 $ 410 

3.15 4.55 

13 13 

41 5!}.1 

14 14 

SS 73.l 

( 11) 

CXP al final 
del mes 

,,., .. ;~,..,-11 
Cantidad de CXP diversas básica / -· 

PolíticCJ <le p;igo 10, 15 dias 

Compra 
menslla 1 

69,00fJ 

105,000 

., 
o " ... ~ .... • 

r.,...,.,.~.,,~·-' ,.,,., ~ 

Compra CXP 
X día al final 

2,300 15,000 

3,500 27,000 

. -
......... ~ ...... ...-·,. ..... ,.-*"' 11 

compras x <l fn 

1 .... 
o 

"' 1 



PitESTA~!JS BANCARIO~ 

El crédi t c1 b';nc;Hio pi.!ede tener di fercnte$ formi!S y c:i-

da una de ellas debiera manejarse de modo separado. L~ 

forma m§s importante es el préstamo con lfnea de cr0di-

to, el cnioquc adecuado es suponer qut.' la mitad de l ;, -

línea de crédito estará disponible, dej~rnfo lé>. mitad e·. 

mo una reserva para contingencias, un prEstamo buncarin 

que requiera abonos o pagos períodico~ puede estimarse 

con precisión, los que estln garantizados por el inven

tario con cuentas por cobrar puede estimarse basándose 

en la valuación del inventario o de las cuentas nor co-

brar. 

IMPUESTOS, NOMINA Y OTROS PASIVOS CIRCULANTES 

Estas cuentas pueden tratarse como fijas o variables, -

si se tratan como variables, la f6rmula sería 

-1 üi'. 

Impuesto por = ~esto x pa~ar (período anterior) Ventas estimadas 
pagar est:ímado entas (per Odo anterior) 

DEUDA A LARGO PLAZO 

A menos que se planee un nuevo pr~stamo específico o un 

tipo específico de conjunto de adeudo para retiro, de -

hiera usarse la tasa normal de retiro. 

UTILIDADES RETENIDAS 

El saldo en utilidades retenidas se afecta por dos va -

riables -utilidades y dividendos-. Las utilidades se -



estiman como parte del estado de resultados. Para de 

terminar el importe de las utilidades que tengan que 

pagarse como dividendos debe elegirse un plan de divi 

dendos: 

Pagar un porcentaje fijo de utilidades después de 

impuestos. 

Pagar una cantidad fija por afio. 

No pagar dividendos 

Distribuir más de lo que se haya ganado. 
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ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS PRESU

PUESTADOS 

Se entenderá por análisis a la distinción y separación de las 

partes de un todo hasta llegar a conocer los' elementos que lo 

intengran, clasificando los conceptos y las cifras correspon -

dientes atendiendo a su disponibilidad, tangibilidad, produc -

tividad, o importancia relativa, para entender y comprender 

lo que dicen o tratan de decir los Estados ilinancieros. 

Existen varios m6todos para analizar el contenido de los Esta

dos Financieros, sin embargo, tomando como base la t6cnica de 

la comparaci6n tenemos que: 

Si se desea analizar un Estado Financiero el método de -

análisis será vertical con procedimientos de porcientos 

integrales, razones simples y estándar. 

Si se desea analizar dos Estados Financieros, el m6todo 

de análisis será horizontal con procedimientos de aumen

tos y disminuciones. 

Si se de~a analizar una serie de Estados Financieros -

de la misNa empresa, el m6todo de análisis será el his

t6rico con procedimientos de las tendencias que para 

efectos de la comparaci6n se puede presentar a base de 

cifras o valores, variaciones, Indices. 
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Los propósitos tlcl a11:ílisis <k los Estados Financ.ieros es lle

g;ir a interpretar la situ:ición económica y financiera de Ja cm 

presa, descubrir cnfermcJ;iJes Je la empresa, para que la Jirec 

ción basándose en esto pul'cla tomur decisiones acertad.is para -

optimizar utilidades y servicios. 

El análisis interviene en el proceso de la planeación cuando -

contribuye a determinar si un plan está o no de acuerdo con las 

políticas y objetivos de la empresa. 

El procedimiento de porcientos integrales consiste en la sepa

ración del contenido de los Estados Financieros a una misma fe 

cha o correspondiente a un mismo período, en sus elementos o -

partes integrantes, con el fin de poder determinar la propor -

ción que guarda cada una de ellas en relación con el todo. 

Este procedimiento facilita la comparación de los conceptos y 

las cifras de los Estados Financieros de una empresa, con los 

conceptos y las cifras de los Estados Financieros de empresas 

similares a la misma· fecha o del mismo periodo, con lo cual -

se podrá determinar la probable anormalidad o defecto de la -

empresa que es el objetivo del análisis. 



En las siguientes gráficas podemos observar el procedimien

to de anfili5is dn porcicntos integrales, asinismo, en el 

cuadro 26 observamos dicho análisis en el estado de resulta 

dos presupuestado que obtuvimos anteriormente. 

DE 

VENTA 

GRAFICA DEL ESl'AOO DE RESULTADOS 

ACTIVO ACl'IVO 

GRAFICA DEL ACTIVO 
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CIMORO Ho, 26 
--- ·--------

ANALISIS VERTICAL I•fl ESTAffO l•E RESULTM•OS COH % INTEGRALES 

EHERO-HARZO mll-JUHIO JULIO-SEPTIEH~RE OC!UFRE-DIC!EMFRE 

VJ\LOR PORCEHT VALOR f'ORWT VALOR PORCEHT VALOR PORCENT 

VENTAS 10,m,soo 100.ooi llr6J9,418 100.oc: 15,296,321 100.ooz 16 1508,549 100.007. 

COSTO VENTAS 5,496,384 52.641. 6,498,~57 51.m 7,933,537 5J,5U 9,205, 128 49,73¡ 
------------ ------ ------------ ------ ------------ ------ ------------ ------

um. FRUTA 4,947,416 47.36' 6.141.161 46.594 7,412r764 46.46X 9,303,421 so.m 

GASTOS AD"OH, 707,000 6.77! 707,000 s.~ )t 707,000 4.m 707,000 3' 827. 
GASTOS VENTAS 1,167,290 u.m 1,302,rn 10,Jll 1,465,816 9.56% J ,661,127 B.98% 
DEPRECIACIOH 37 ,500 o.m 37,500 O,JOl 587,SOO 3,94;: 587,500 3, 171. 
AllORTIZACIOH 37,500 0.36% 3MOO 0.30l 37,500 o.m 37,500 o.2ox 

---------- ------ ___ ., ______ ------ ---------- ------ ---------- ------
TOTJ\L GASTOS 1,949,290 tB.66l 2,084,971 16.50% 2,797,816 18.29% 2,993,227 16.17% 

um.oc oPER. 2,998rl26 26. 70% 4,056,190 32.09% 4,61M66 3o.in 6,310,194 34,on 

PROl•UCTOS F IH o.oox 2,241 o.on 284,409 1.66% 9,225 O.O~% 

GhSlOS FIHAH, o.oox o o.oo¡ o o.ooz 675,000 J,657. 
---------- ------ ---------- ------ ---------- ------ ---------- ------

UTIL ,ANTES DE 2,998,126 26.70X 4,056 1439 32, 11X 4.S19 ,377 32.03% 5,6H,419 30.50% 

m !tE ISR 1,259,213 12.05% 1,704,544 13.49% 2,0S7,7JB 13.m 2,370,656 12.81% 
!OX I•( PTU 299,SIJ 2.B7Z 405,644 J.21% m,938 3.20% 564,442 J,05% ------ ------------ ------ ------------ ------ __ ,, _________ ------

um. Hm 1,439,100 IJ,78Z 1,948,051 15.41% 2,m,101 15.37% 2,709,lll 14.64% 
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El procl'<limi.c•nto dl' aumentos y disminuciones, consiste en cor:i 

parar los concentos homogóncos de los estados financieros de 

<los fechas distint<t:; obteniendo una diferencia entre ellas; -

este procedimiento facilita al analista de estados financie -

ros, la retención en su mente de las cifras obtenidas (vario-

cioncs) concentrando el estudio a la variación de las cifras 

y poder emitir su juicio personal. 

Para poder hacer una comparación deberá haber dos o más ci 

fras y conceptos y que las cifras y conceptos sean homop,éne -

as en todos sus elementos descriptivos. 

Este análisis permite vigilar la tendencia e inte~raci6n de 

los diferentes rubros de los estados financieros como lo nade 

rnos ver en el cuadro 27. 

El procedi~iento de las tendencias consiste en determinar la 

proporción absoluta y relativa de las cifras de los distin 

tos renglones homogéneos de los estados financieros de la em

presa como lo tenemos en el cuadro 28. Es un nrocedirniento -

que nos indica ryrobables anormalidades. Para obtener la ten-

dcncia relativa de una cifra usarnos 

cifra comparada - cifra base (lOO ) 
cifra base 

Ahora bien, de lo anterior desprendemos que la interpretación 

<le los estados financieros es una serie de juicios oersonales 

(scnti<lo común, conocimientos a<lquiridos a través de la educa

ción formal, experiencia, canacida<l analítica, etc.). 



CUADRO flo,27 
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AlfilLISIS HORIZONTill DEL BALANCE GENERAL POR AUllENTOS Y DISHIHUC!OHES, 

FllW. 1984 ENE-llt\R OIFEREHC, ADR·JUN DIFEREHC. .AJL ·SEP MFEREHC. DCl-DIC DIFEREHC, 
ACTIVO 

.... _ ....................... 
ACTIVO CIRCUl.llHTE 
CAJA Y BANCOS 520.0 500.0 20.0 500.0 o.o 500,0 o.o seo.o o.o 
IH\lERSIOHES EN VALORES o.o 22.5 -2M 2,844.0 ·2,821.5 92.2 2175!,8 6.2 86.0 
CUENIAS POR COllRAR 1,500.0 21399.5 -89915 31050.2 ·650.7 31691.2 -641.0 41466.5 -775.J 
ALMCEH MIERIA PRIHA 801.0 880.t -79,1 11164.9 ·284.8 1,387.4 -222.6 11640.8 -253.4 
ALHACEN PRODUCTO PROCESO 11000,0 11000.0 o.o l 1000.0 o.o 11000,0 o.o 1,000.0 o.o 
i\lHACEH PRODUCTO IERHINAOO 11400.0 11501.4 -101.4 11824.4 -m.o 2,221.6 -397.2 J,053,7 -832.l 

_______ ,,_ .................. -------- ................. .................. _____ .... _ ---- ---·- .................. 
TOTAL ACTIVO CIRCllANTE 51221.0 61303.5 -11002.5 101383,4 -4,079.9 8,892.4 11m.o 101667.3 -1177408 

ACTIVO FIJOl 
TERRENOS 11000,0 21200.0 -1,200.0 2,200.0 o.o 21200,0 o.o 21200.0 o.o 
EDIFICIOS 2,000.0 3,500.0 -11soo.o J,soo.o o.o J,500.0 o.o J,soo.o o.o 
lll:PRECIACIOH -600,0 -687.5 87.5 -m.o 87.5 -862 ,5 87.5 ..ir.;o.o. 97.5 
IWIUIHARIA 61000.0 61000.0 o.o 61000.0 o.o 17100000 -111000 171000.0 o.o 
OEPRECIACIOH -11eoo.o -11950.0 150,0 -21100.0 150.0 -21800.0 700.0 -J,soo.o 700.0 
HODILIARIO 11000.0 11000.0 o.o 11000.0 o.o 1100000 o.o 1,000.0 o.o 
DEPRECIACION -JOO,O -325.0 25.0 -350.0 25,0 -375,o 25.0 -400.0 25.0 

.................. .................... .................. -------· .................... -------- ·-·-- ------ .................. 
TOTAL ACTIVO 71300,0 91737.5 -2,137,5 91475,0 262,S 191662,5 -101188 11,sso.o 812.5 

ACTIVO DIFERIOOl 
PAGOS ANTICIPADOS 11500.0 11500.0 o.o 11soo.o o.o 11soo.o o.o 11soo.o o.o 
NIORTIZACION -300.0 -m .5 37,5 ·J75.0 37,5 -412.5 37.5 -450.0 JJ,s 

-------- .............. - -------- ---- ---------- _ ............... ------ ----· .................. 
TOTAL ACTIVO DIFERIDO 1,200.0 11162.5 37,5 11125.0 37,5 11087,5 37,5 1,050,0 JJ.5 

TOTAL [!.El ACTIVO 131721 oO 111203,5 -31m.s 2°'983.4 -3,779,9 29,642.4 ·8165900 30,567,J ·924.8 
:::::::::2:::: ========= ========= ======== ========== 11:::::::::: ::::::.::::::: ====== :::::.;;::::::: 

PASIVO Y CllPITAL 
..................... -........ 
PASIVO: 
A CORTO PLAZO: 
PROVEEDORES 2,000.0 31042.2 -11042.2 41216.2 -1,174.l 51325.5 -1110?.2 614n.4 -1 ,m.9 
t\CREDORES DIVERSOS 500.0 799.8 -299.8 1,205.6 .405,9 1169505 -489.9 21259.9 -564.4 
DOCETOS POR PAGAR 11031,0 773,3 257.7 579,9 193.4 435.0 145,0 326.2 IOB,7 
IllPUESTOS POR PAGAR JOO,O 1,259,¡ -959.2 ¡,704,5 -445.J 21057.7 .353,2 21370.J -m.o 

--------- .................. ------- ----- ---------- .... ------ ------ --·-·- ·-------
TOTAL PASIVO CORTO P~ZO 3,BJI .o 5187404 -21043.4 71706.3 -1 1831,9 9,513.6 ·11807.4 111429.2 -l 1915.5 

A LARGO PLAZO: 
PRESTAHOS BANCARIOS o.o o.o o.o o.o o.o 41500.0 -4,SN.O eoo.o 31700.0 

--------- --------- --------- -------- ---------- ·---·--- -------
TOTAL A LARGO PLAZO o.o o.o o.o o.o o.o 41soo.o -4,sw.o 800.0 31700.0 

TOTAL DEL iASIVO 318Jl .o 5187404 -21043.4 7,706.3 -1,831.9 14101306 ·61307.4 121m.2 11784.5 
' -· : r :::::: ~== ::::::::::::::: ' :: ':": ::::::::.::::: ========= ======-=== ======= 

tN'ITALl 
CM'llAL SOCIAL 01000.0 81000.0 o.o 8,000.0 o.o 81000.0 o.o e,ooo.o o.o 
t'ESERVA LEGAL 5% DE UllL, 90.0 90,0 o.o 90,0 o.o 90.0 o.o 90.0 o.o 
ll11ll!IA~ POR REPARTIR, aoo.o l1B00.o -1,000.0 11~·º o.o 11eoo.o Q.O t,800.0 o.o 
L1ILJDAD EJERCICIO 11000,0 1,m.1 .439,1 J,JB7,I -11948.o 5,738,B ·21351.7 81448.1 ·21709.3 ................... .................. __ ,. ______ -------- .................... _____ ., .... ------- -·---- .................. 
11lHL DEL CAPITAL 91890.0 111m.1 -11m.1 13,Z77.I -11948.o 1~162818 -213St.7 191338.1 -2,709,3 

::::::::::: :::::::1:::: :::::::::: ======== ::::::::::: :::::::.o:.: :::::-:::: :::i:::::: :::::::::: 

iOTAL PASIVO Y CAPITAL 131721.0 ll120J.5 ·31481.5 2D.98J.4 -31719.9 21,m.1 -e1m.1 30,~7.J ·924.8 
::::::::::: ::::::::: :::::::::: :::::.::::: ::::::::::: :::::::::- ::::.:::: 2: ===:::;::: ::::::::: 



CUADkO No, 28 

ANALJSIS HISIOkl[(I COH r·ROCHIHICNTOS J1[ TMEHC!AS CDN R[SPCCTO hl PERWPO i\Nl[filOfi, 11:.. 

FIHAL t904 ENE-~,,;. ![H[IENC!A AFR-JU/I ICNf1ENCtA JUL -SEP TEHfiENCIA OCl-PIC TENDCNCIA 
ACTIVO 

·------------
~1:11vo CIRCULANTE 
C"J/\ r 9!NCOS 520.0 SQ(!.~ -0.04 500.0 o.oo sov.o o.oo 500.0 o.oo 
!>'JfRS!OHCS EN VALORES o.o 22 ,~ too.oo 21844.0 125,40 i:.2 ·D.97 6.2 -0,93 
D.:{NlftS POR COBRAR 11soo.o 2,J99,~ 0.60 J1oso.2 0.27 31691 .2 0.21 4146A,5 0,21 
i't.11/\CEN MTER1! f'RIM 801.0 eeo.1 0.10 t,164.9 0.32 11387.4 o.t9 11640.8 o.ta 
lli..llACEN PROPUCTO PROCESO 11000.0 11000.c o.oo 11000.0 o.oo 1.000.0 o.oo 11000.0 o.oo 
H.MCEN FROPUCTO TrnH1HADO t1400,0 11501.4 0.01 t1824.4 0.21 21221.6 0,22 J,05J,7 o,J7 

--------- -------- --------- --------- --------- ................................ 
lClt'IL ACTIVO ClRCllftHTE 51221.0 61303.5 o.2t 101383.4 0.65 81891.4 -0.14 101667.J 0.10 

ACTlVO rIJQ: 
TEWllOS 11000.0 2,200.0 1.20 21200.0 o.oo 2,200.0 o.oo 2,200.0 o.oo 
OiflCIOS 21000.0 31500.0 0,75 31500.o o.oo 31500.0 o.oo 3,500,0 o.oo 
!EfllCIM:llJI -600.0 -681.5 0.15 -775.0 O,JJ -862.5 0.11 -950.0 o.to 
IWIUllWllA 61000.0 61000.0 0100 61000.0 o.oo 171000,0 1.83 171000.0 o.oo 
DEfilCIM:ION -11soo.o ·11950.0 o.os -21100.0 o.os -21900.0 O,JJ -31500.0 0115 
ftOULlftR!O 11000.0 11000.o o.oo 11000.0 o.oo 11000.0 0100 1,000.0 o.oo 
DEPflECIACION -300.0 -325.0 o.os -350.0 o.os -375.0 0.01 -400.0 0.07 

.................. ---·---- ................... -----·- --------- ................ ____ ,,,,_ 

TDTlll. ACTIVO 7,300.0 9,m.s 0,33 9,47S,O -0.03 19,662.5 1.oe 1s1e5o.o -0.04 

flCTll'O DIFERIDO: 
PAGOS ANTICIPADOS 1,500.0 J,500.0 0100 11500.0 o.oo 1,500.0 o.oo 1,500,0 o.oo 
NIORTIZACIOH -JQO,O -337.5 o.13 ·375.0 0.11 -412.5 0.10 ·450.0 0109 

-------·--· -------· ................. ·------
TDTM. i\CT!VO DIFERIDO 1,200.0 1,162.5 -0.03 11125.0 -0.0J 1,097,5 -0.03 J,050.0 -0,03 

TOTAL Dn M:JIVO 13,ni.o 171203.5 0.25 2°'983.4 0.22 29,642.4 0.41 301567.3 O.O! 
======= ======== ~====== ::::::u:: ========= ::::::a• ::•:::111 

PASiVO r CAPmL 
-------···---
PftS!YO: 
A CORTO PLftZO: 
PRMEDDllES 21000.0 3,042.2 D.52 41216.2 0,39 51325.5 0.26 614n.4 0.22 
~ES DIVERSOS 500.0 799.8 o.60 J,20516 o.51 J,6'15.5 0.41 2,259,9 013J 
OOCtllEHTOS POR PAGAR J ,031.0 nJ.J -0.25 579,9 -0,25 4J!i.O -0.25 326.2 -0.25 
11'1'1.(STOS POR PAGAR 300,0 11259.2 J.20 11704.5 0.35 21057.7 0.21 ~1370.7 0.15 

--·----· --------- -------- --------- .................. .. ............................... 
TOTrt PASIVO COllTO PLAZO 3183t .o 51874.4 0,53 7170613 O.JI 91513·6 0.23 11.~29.~ 0.20 

A LN.00 PLftZO: 
PllESTMOS BMCNUDS o.o o.o o.oo o.o o.oo 4,500.0 100.00 aoo.o -o.s2 

--·----- -·----- ---- .................. ------ ---- .................. 
TQl tt A lftl:SO PlAZO o.o o.o o.oo o.o o.o 41500.0 100.0 aoo.o -0.82 

1:.r1t !IC\. Pi\Sll'O 3,au.o ~1874.4 Ml 717N.J o.JI 14,013.6 0.82 12,m,2 -0.13 
·::::::::!'::":"· :::::::::::::::: :::::::::::::::: ======== :::"::::::.:;:: ======== 

:lltl!M.: 
::rli'!l/11. SOCIAL B1000.o 01000.0 o.oo B1000.o 0.00 01000.0 0.(10 ~.r·o· .o ~."? 
\Ei'''JA LEG~, 5% 11¡ um. 90,0 90.0 ii.00 9Q,o) º·ºº 91;,o o.oo 90.0 "·ºº ;T'.4]!1A[1 ~Olí REJ'~fil!F'. 800.0 l 1BPO.ó J.2~ l 1~r,o.~ o.oo 11000.0 o.oo 1,noo,r1 l).('ti 

fficJcM!I EJE'ff:to 11000 •. t1H9,: O.H l1387.1 1,r:; ·:,73~.a O,b? 8 1 ~ l~. t 41 
__ .... _ ...... ----·---- -------·- -·-·---- - ·--·-·· -- ••••M •••AO .. 

1t'!'.'IC rin c~•mt 9,890,0 111m.1 0.15 131211·1 o. t7 151628.9 o.ta 101no.1 0.11 
======::.::: '::.:::::::::: :::.:::.:::::.: :::::::::.:::::: :::.::::::.::.::::. :-::::::.== :::::.::::::. 

'6"'.!t. f·ASl\'!! Y CAPmL 131721.0 171203.5 0.25 20r98J.4 o.n 29,64~,4 0.41 Jo.567, 3 0.01 
::2::::::::=t 2::::::::::: :n.::::::::: ::::-::i::::.': -::::::.:::.::.::.:::: ::.::::::::.::. ::r:.~==~ 



RAZONES FINANCIERAS 

Los hechos y los datos financieros no pueden usarse en su for 

ma original. Debe haber una interpretaci6n y un andlisis de 

estos <lutos, y esta interpretación y este análisis es una fun 

ci6n importante del departamento financiero. 

Por medio del análisis de los datos, se puede ayudar a la ad

ministración para: 

Entender los resultados históricos 

Enfatizar las tendencias actuales 

Pronosticar el futuro financiero 

La base de comparación se puede asumir en 2 formas: 

1. Comparación de la compaftía con la competencia (compara -

ci6n externa). 

2. Comparación de metas y objetivos que la compaftla fijó 

(comparación interna). 

La RAZON es un indicador que se usa para probar la solidez de 

la estructura financiera. Para usar este indicador debe de -

disponerse de normas con las cuales medirlo. 
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Las Razones Financieras son sencillas medidas del desarrollo 

esperado, se basan en datos reales provenientes de los Esta -

dos Financieros de la empresa. Son medidas estáticas que no 

dicen mucho al investigador acerca Je la situación actual y -

futura de la empresa. Pueden sin embargo, emplearse signifi

cativamente en 3 formas distintas: 

1) Al calcular una serie de Razones Financieras para prop6-

sitos específicos conforme a intervalos por período, se 

puede obtener un conocimiento inmediato del comportamie~ 

to de la empresa en un horizonte dado, lo cual permite -

delinear tendencias, 

2) Al calcular una serie de razones permite delinear el de 

sarrollo de una empresa particular mediante la compara

ción con el desarrollo promedio <le otras empresas. 

3) Se puede obtener una mejor imagen del desarrollo de la -

empresa en el medio ambiente del mercado. 

TambiGn es posible emplear algunas de estas razones para pro

pósitos predictivos. 

CLASIFICACION 

1) Razones de Liquidez.- Muestran Ja capacidad de la empre-
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sa para hacer frente oportunamente a sus obligaciones 

a corto plazo en la fecha de vencimiento. 

2) Razones de Solvencia o Estabilidad.- Muestran la ca

pacidad de la empresa para hacer frente oportunamente 

a sus obligaciones a larzo plazo. 

3) Razones de Actividad u Operaci6n.- Evalúan la capaci 

dad para manejar una empre$a, 

4) Razones de Lucratividad: 

De Productividad.- Cuando la generaci6n de -

utilidades está en funci6n 

de la operaci6n misma. 

De Rentabilidad.- Cuando las utilidades se -

ven en funci6n a la inver

si6n. 

Para lograr hacer una adecuada interpretaci6n de los resul

tados de un análisis financiero debemos tomar en cuenta co

mo regla general lo siguiente. 

1. Conocer el giro del negocio, como la empresa lleva a -

cabo sus operaciones, con qué recursos y asi determinar 

cuáles son las razones más importantes que le sirven a 

la empresa. 
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2. Fecha de corte, con respecto al tiempo existen cambios 

significatjvos. 

3. Aversión al riesgo, el rechazo al cambio. 

Una vez construidos los Estados Financieros Básicos, el sis 

tema relaciona las cuentas de ambos estados con el objetivo 

de llevar a cabo un análisis financiero basado en las razo-

nes de valuación de uso más común en este tipo de análisis. 

1) Razones de Liquidez. 

a) Liquidez mediata o raz6n del circulante 

Activo Circulante 
Pasivo Circulante 

b} Liquidez inmediata o prueba del ácido 

• 119-

Activo Disponible Donde Activo Disponible=i Efectivo+iexc+t Inventarios 
Pasivo Circulante 

c} Capital de Trabajo. 

Activo Circulante - Pasivo Circulante 

Canital de Trabajo.- Es la participación que tiene 

el capital de riesgo en el ac 

Capital de Riesgo.-

tivo circulante. 

Aquel recurso que está· a la -

suerte de la empresa 

·1 



•¡ ") 

-J Ra~ones de ~stabilidad. 

a) Apalancamicnto 

Pns.1vo Total 
7\c TiVo'FCi"ta'T 

b) !Je Garantía 

Para los Socios 

Para los Acreedores 

Caoital Contable 
Activo Fijo 

Pasivo Total 
Activo Fijo 
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3) Razones de Actividad. 

a) Rotación de Activos 

Ventas Net:is 
i\chvo Total 

b) Rotaci.6n Jel Activo Circulante 

Ventas Netas 
Ac-t1vo Cnulante 

e) Rotación de Cuentas por Cohrar 

Ventas Netas Ventas Netas 
Cuentas por Cobrar (tctiIT Cuentas oor Cobrar (provenien· 

tes de ventas) 

d) Rotación de Inventarios 

Ventas Neta~ 
Tñvcntarí6s- (cuSntos dias estft mi dinero ahí) 

e) Rotación de Pago por Ooeraci6n 

Costo de Venta + G;istos de , craci6n - (Oc lreciación + Cor os Virtuales 
Pasivo a orto Plazo 

Ciclo de Operación.- Es el tiempo en que la empresa recupera 

su inversión. 
~Efccti\·o~ 

{ 1.obra Compra \ 
V I . Cuentas por e nventar1os 

Cobrar 11
t 

~ 
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4) Razones de Lucratividad 

De Productividad 

a) Utilidad Neta antes de I.S.R. y P.T.U. 
Ventas Netas 

b) Costo de Ventas 
Ventas 6 cualquier otra comparaci6n 

entre dos cifras del estado 
de resultados. 

De Rentabilidad 

a) Utilidad Neta antes de I.S.R. y P.T.U. 
Activos Totales 

b) Utilidad Neta después de I.S.R. y P.T.U. 
Capital Social 

c) Utilidad Neta destués de I.S.R. y P.T.U. 
Cap1ta Contable 

El análisis de razones depende de los factores descritos, pero 

lo más importante es saber el por qué, qué fue lo que sucedió, 

lo relevante no es la f6rmula sino la interpretaci6n, ~or Glti

mo quisiera menciona~ el análisis DUPONT que es como sigue: 

(Rotación) (Productividad) = Rentabilidad 

Ventas 
Activos 

Utilidad 
Ventas 

Utilidad 
Activos 



PUNTO DE EQUILIBRIO 

El procedimiento del punto de equilibrio desde el punto de -

vista contable consiste en predeterminar un importe en el 

cual la empresa no sufra pérdidas ni obtenga utilidades; es 

decir, el punto en donde las ventas son igual a los costos y 

gastos. 

Ahora bien, para obtener esa cifra es necesario reclasificar 

los costos y gastos del estado de resultados en: 

Costo fijos. - Están en funci6n del tiempo y pennanecen constantes 

dentro de los diferentes niveles de operaci6n de la 

empresa. 

Costos Variables-Están en fw1ción de las ventas, y varían directa 

mente proporcional al atunento o disminuci6n del vo

lúmen de las oneraciones de la empresa. 

La f6rmula aplicable para determinar la cifra que la empresa 

~cbe vender para no perder ni ganar, es la siguiente: 

Costos Fiios 

1 
_ Costos Variables 

Ventas 

Lo anterior nos puede servir de base pura determinar por eje! 

plo el importe de las ventas que requiere la empresa para ob-
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tener una utilidad determinada mediante la siguiente fórmu-

la: 

VENTAS Costos Fijos + Utilidad 

1 _ Costos Variables 
Ventas año anterior 

La gráfica del punto de equilibrio nos muestra los efectos que 

sobre las ventas, producci6n, los costos y las utilidades -

probables de la empresa en diferentes grados de operaci6n. 

Ventas 
$ 

-123-

Costos Variables 

de Equilibrio 

Costos Fijos 

Unidades 
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LO QUE PUEDE LOGRARSE CON LA PLANEACION 

La Planeaci6n en mi opinión es el medio de poder coordinar 

las actividades de lo empresa para encausarla a la obten -

ci6n de sus finalidades especificas. Una vez que un plan 

se vuelve operacional, el control es necesario para medir 

el progreso, para poner de manifiesto las desviaciones po

sibles y para indicar la acción correctiva. 

Lo más interesante es poder preveer situaciones inespera -

das y ver sus resultados en una forma inmediata preguntán

donos s6lamente "qué pasa si". Podemos lograr visualizar 

un panorama de cada una de la amplia gama de situaciones -

que nos podamos imaginar. 
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BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN AL HACER PLANEACION FINANCIERA 

Puesto que los directivos deben no s6lo tomar decisiones co-

rrectas sino tambi6n a medida que son necesarias, y de manera 

tan económica como sea posible. El hacer Planeaci6n Financie 

ra les permite evaluar la situación de una manera más objetiva 

y afrontar los cambios venideros con 6xito. 

Al hacer Planeaci6n Financiera se logra a trav6s de los pres~ 

puestos una integración de actividades por áreas de responsa

bilidad y por cada una de las diferentes actividades que eje! 

ce la empresa. Que a su vez nos permiten evaluar y corregir 

el desempefto de las actividades de los subordinados para ase

gurar que los objetivos y planes de la organizaci6n se est4n 

llevando a cabo. 

El hacer Planeaci6n Financiera por aedio de uha coaput1Jora -

nos peraite adea4s.de lo anterior, tener resultados r4pidc3 a 

cambios que pueden suceder o que deseamos hacer, de tal forma 

que nos peraita conocer el efecto en los Estados Financieros 

inaediataaente. 

La Planeaci6n Financiera d4 una visi6n m4s amplia y objetiva 

sobre las alternativas que tenemos al tomar una decisi6n ayu

dando al empresario o directivo a preveer situaciones. 
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