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INTRODUCCION 

Se debe observar que en la actualidad es necesario lm--

plantar los principios administrativos en cualquier tipo de -

actividad, no Importando la naturaleza de ésta; de ello depe~ 
de el buen funcionamiento de la entidad econ6mlca, 

En nuestra época nos ha tocado vivir una sltuacl6n de re 

clsl6n mundial, y por consiguiente nos ubica ante la problem! 

tlca de solucionar nuestros propios problemas. Partlcularme~ 

te debemos analizar los elementos con que contamos, las herr~ 

mleotas a nuestro alcance; o bien adecuar estos a nuestra --

ldloslncracla y realidades. 

Es conveniente la lnterrelacl6n·de la universalidad de -

admlnlstracl6n, presupuesto e lnflaci6n. 

Admlnlstracl6n: Técnica Imprescindible para toda enti-

dad econ6mlca, en cumpl !miento de llegar a la eficiencia y -

buen funcionamiento de los fines que se persiguen, desde el -

punto de vista econ6mlco. 

Presupuesto: Técnicas para su admlnlstracl6n, an&llsls 

de presupuestos con los resultados obtenidos, desarrollo de -

conceptos para saber cuando es necesario la lmplantac16n de -

presupuestos de acuerdo a la naturaleza y crecimiento de la -

entidad econ6mlca. 

lnflacl6n: Fen6meno que nunca se le habfa dado lmpor--

tanela hasta llegar a límites desesperantes como en nuestra -
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actualidad. Todos sabemos como nos ha afectado, pero no sab~ 

mos a que indice nos afecta en lo particular, en funcl6n como 
entidad econ6mlca. 

La Idea de desarrollar esta lnvestlgac16n, es saber si -

en la práctica todo tipo de entidad económica, catalogada - -

como·peque~a empresa realiza sus operaciones en base a un pr~ 

supuesto y sf aplica los principios administrativos; por tal 

motivo los objetivos se dividen en: 

t. Dlfusl6n de los Presupuestos.- Es necesario que el --

profesional de las áreas Contable y Administrativa di-

funda la lmplantac16n de la Técnica Presupuesta!, de -

acuerdo a la necesidad de la entidad econ6mlca, En - -

nuestra actualidad ya no proceden los presupuestos rudl 

mentarlos, es necesario Implantar un sistema de acuerdo 

a nuestras necesidades. 

2. Administración Presupuesta!.- Análisis del Presupues

to através de la admlnlstrac16n f lnanclera de la entl-

dad econ6mlca; debe hacerse hincapié, que para la exis

tencia de presupuestos también requiere la apl lcacl6n -

de los principios administrativos, para que en su con-

junto se obtengan los resultados deseados. 

3, Adminlstrac16n Presupuesta! en Epocas de lnf laclón: 

Identificar los porcentajes inflacionarios de lo gene-

ral a lo particular por actividad, através de nuestras 

operaciones reales de un tiempo determinado; asf ldentl 

flcando el indice Inflacionario en nuestra área opera-

tlva, considerándolo como un reng16n específico en los 
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presupuestos, 

El objetivo del caso práctico es analizar los efectos -

de la implantacl6n de un sistema presupuesta! e ldentlflca--

ci6n Inflacionaria en la entidad econ6mica; enfocándola en -

una entidad de servicios, éstas son las más afectadas por el 

fen6meno Inflacionario, y al carecer de una técnica adecuada, 

esta entidad deja de operar por no contar con los elementos -

necesarios. 

Se ha elegido una empresa del campo educativo a nivel -

de desarrollo Infantil; si somos observadores, prol lferan - -

estos centros, pero pocos son los que llegan a sobrevivir. 

En nuestra lnvestlgacl6n se ha elegido uno que ha sobrevivido, 

ya que cuenta con una admlnlstrac16n presupuesta!, quedando -

pendiente manejar el fndlce Inflacionario, pero que en el de

sarrollo de este trabajo quedará plenamente identificado y -

considerado dentro de los presupuestos con que se opera. 



CAPITULO 

A N T E C E D E N T E S 

Todo antecedente positivo, sirve de 
dlrectrfz para una &poca o una vida. 



ADHINISTRACIOH 

La admlnlstrac16n no tiene aún una definícl6n concreta -

de lo que es en si, son muchos los autores que han dado con-

ceptos sobre ella; por tal motivo s61o mencionaré algunas de 

las definiciones que se han escrito. (1) 

CATHERYN CECKLER H. La administración consiste en el traba-

jo colectivo sistemático para lograr un prop6sito. 

JOSE GALVAN ESCOBEDO. La admlnlstraci6n concierne el estu--

dlo de los problemas, actividades, organización, técnicas y -

programas de acc16n apl !cables a la real lzacl6n de un prop6sl 

to. 

LUTHER GULICK. Es aquella actividad encaminada a hacer que -

las cosas se hagan de acuerdo con ciertos objetivos. Es un -

sistema de conocimientos por medio del cual los hombres esta

blecen relaciones, predicen resultados e Influyen en las con

secuencias de cualquier sltuac16n en que se organizan para -

trabajar unidos en el logro de un prop6slto común. 

FERITZ MORCTEIN MARX. Es toda acc16n encaminada a convertir 

un prop6slto en realidad positiva; es el ordenamiento slstem! 

tlco de hechos y el uso calculado de recursos aplicados a la 

real lzac16n de un prop6slto, previniendo los obstáculos que -

puedan surgir en el logro del mismo, Es la supervls16n del -

trabajo y el material que se emplean para realizar el fin pr~ 

puesto, de modo que se lleve a cabo el más bajo costo de ener 

gfa, tiempo y dinero. 

(1) Eduarda L. Campos Oros.- "Administraci6n Financiera en -
Epocas de Inflaci6n", Seminario de 1nvestigaai6n-contable. 
U.N.A.M. F.C.A. 1979. P. 29. 
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Son muchas las def inlclones que podrfan enunciar, pero -

en todas ellas el contenido general es el mismo, Se menclo-

nan tres elementos básicos: primero un objetivo, segundo un -

método, tercero supervls16n, 

La administración en general, para todos los autores de 

la materia, significa un proceso por medio del cual estable-

cen sistemas de ejecución y vigilancia para 1 levar a cabo un 

prop6slto con la mayor eficiencia, 

La admlnlstraci6n debe estar en aptitud de responder a -

cambios como: Depreclones Econ6mlcas, lnflacl6n, Crisis, etc., 

debe adaptarse a las constantes corrientes socioeconómlcas -

que fluyen y se Interrelacionan continuamente dentro de los -

grupos humanos. 

La administración debe auxl liarnos eficazmente en pro--

veernos del beneficio del conocimiento y esfuerzo especlallz!!_ 

dos, combinar y relacionar estos esfuerzos dentro de un sis-

tema homogéneo. Definir los objetivos en forma clara y con -

un contenido que les de valor al desarrollo y utilizar méto-

dos eficaces, acordes con el devenir social, político y tecn~ 

lógico, para el logro de tales objetivos debe adaptarse a las 

condiciones dinámicas del proceso económico-social. 

El elemento básico de la administración es el ser humano 

que, lejos de ser un autómata, es una personal ldad vibrante, 

cambiante, con sus propias tendencias sociales y culturales. 

La p•rsonalidad humana, sus efectos sobre el ambiente que lo 

rodea y la Interrelación de ambos, condicionan constantemente 

la administración. Donde quiera que hay una situación adml-

nlstrativa, donde se encuentren Individuos trabajando juntos 

para el logro de un fin, se puede apreciar la dinámica humana. 
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La admlnlstracl6n es un proceso esencialmente dinámico -

y evolutivo, que se adapta e Influye continuamente en las co~ 

dlclones sociales, polftlcas, económicas y tecno16glcas y 

hace uso de ellas para lograr en forma más satisfactoria posl 

ble los objetivos que p~rsigue. Dicho proceso es posible de

bido a la circunstancia de que siendo un producto social, su 

fuerza evolutiva descansa en la actividad creadora, caracte·

rfstlca de la mente humana. 

El objetivo de la administración no es buscar la formul~ 

cl6n de ecuaciones o reglas mecánicas, a las cuales deba aju~ 

tarse la conducta humana; busca a través del orden slstemá--

tico de las funciones y relaciones humanas, la forma en que -

puedan basarse y llevarse a cabo las condiciones de organiza

cl6n para tener la certeza de que cada paso que se dé, sirva 

para el propósito de la organlzaci6n en su conjunto. 

Para el perfeccionamiento técnico, existen niveles de -

trabajo, en los ruales es posible y deseable apl !car un mayor 

nGmero de operaciones mecánicas y uniformes. La lnvestlga--

cl6n administrativa deberá buscar continuamente la slmpl ific~ 

clón y estandarización de métodos de trabajo; desde la opera

ción relativa, hasta el proceso complejo de formular un pres~ 

puesto. 

Sin embargo, el establecimiento de procesos y eficiencia 

mecánica estandarizados, no es la función central de la admi

nistración, son elementos Indispensables por medio de los cu~ 

les el administrador observa los hechos Involucrados en las -

situaciones que requieren un control o cambios en la política 

de la organización. El proceso administrativo en este senti· 

do, consiste en la reducción de los problemas o prácticas ge

nerales en todos los niveles de la administración, 



PRESUPUESTOS 

La noticia más lejana sobre presupuestos son encontradas 

en el archivo de Slmancas, pero cabe hacer la aclaracl6n de -

que los que se han encontrado en nada se parece a los actua-

les; estos datos hlst6rlcos datan del siglo XVI y en el docu

mento que se refiere al presupuesto que se formó para el año 

transcurrido del lo. de noviembre de 1608 al 31 de octubre de 

1609, los gastos se denominan provisiones y los Ingresos me-

d los. 

Otro de los antecedentes lejanos, es el contenido en la 

Leglslaci6n Española y es en el decreto de las Cortes de Ca-

diz, fechado el 22 de marzo de 1811, en que mandaron se form~ 

ra una lista o presupuesto general de los desembolsos corres

pondientes a las obligaciones de cada ramo, para proporcionar 

al Ministro de Hacienda datos fijos, y hacer que todos se ma~ 

tengan en los 1 imites justos. 

La Constltuc16n Española de 1812 Imponía al Gobierno la 

obligación de presentar a las Cortes, Juego de que estuviesen 

reunidas, el presupuesto de los gastos que se estimasen nece

sarios, y el plan de contribuciones que debían imponerse para 

1 lenarlos; las Cortes debían aprobar también el reparto de la 

contribuci6n directa entre las provincias y las cuentas de la 

Inversión de los caudales públicos. 

Fernando VII en su decreto del 16 de abril de 1816, 

decía: "Las contribuciones emanan de mi soberana autoridad", 

y previno que los respectivos Ministros enviasen al Superin-

tendente General de Hacienda los presupuestos anuales de toda 

clase de obligaciones. 



Es también Interesante se~alar la característica que se 

le daba en esa época a los presupuestos, 
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Se dlvldfan en Ordinarios y Extraordinarios. En los Or

dinarios se Incluían los recursos y los gastos de carácter -

permanente; en los Extraordinarios se detallaban los recursos 

y obl lgaclones de carácter transitorio. 

Encontramos el origen de la palabra "Presupuesto" en dos 

rafees latinas: PRE=antes de o delante de y SUPUESTO•hecho, 

formado; por lo tanto Presupuesto slgnlf ica antes de lo hecho¡ 

en la actualidad se considera como sinónimo de control de ga~ 

tos y así encontramos que al final del siglo XVIII, el Minis

tro de Finanzas de Inglaterra, hacfa la apertura de su presu

puesto, como en ese entonces se decía. En realidad lo que -

pasaba era que se sometía a la consideraci6n del Parlamento -

sus planes de gastos con fines de adopción y control, sin que 

por esto existiera en realidad control alguno. 

El procedimiento de presupuesto fué adoptado por Francia 

en 1820, después lo hicieron otros países Europeos y en 1821 

por el Gobierno de los Estados Unidos de Norteamerlca¡ sin -

embargo, hasta estas épocas todavía se destac6 la idea de corr 

trol de gastos que los funcionarios encargados del presupues

to consideraban necesarios para el buen funcionamiento del Go 

blerno. 

Fué en los tiempos en que, concluida la primera guerra -

mundial, la Industria empez6 a darse cuenta que podían ser -

usadas ventajosamente los procedimientos del presupuesto, con 

objeto de controlar sus gastos. Pero en real ldad hace poco -

crecl6 el Interés por la adopcl6n del procedimiento presupue~ 

tal en el mundo Industrial, y esto por el Interés de los mlern 
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bros de las empresas más progresistas, y gracias a ello se ha 

concedido el verdadero carácter de técnica presupuesta!, con 

las m~s amplias posibilidades del control presupuesta! en las 
entidades econ6mlcas. 

Uno de los pioneros en este aspecto fué J.O. Me. Klnsey, 

que en el aifo de 1922, publlc6 su libro "Control Mediante el 

Presupuesto". Este libro lnfluy6 profundamente en la adop--

cl6n del presupuesto en los negocios, se vino a señalar la -

etapa en que el presupuesto solamente se había apl !cado a los 

gastos, pero a partir de esta fecha, se extendió para Incluir 

las ventas, produccl6n, etc. Cuando tuvieron éxito las empr~ 

sas que lo utilizaron correctamente muy pronto su uso se fué 

generalizando. 

De todo esto se desprende que una de las diferencias --

fundamentales entre los presupuestos gubernamentales y los I~ 

dustrlales, es la de que los gobiernos, primero estiman sus -

gastos y después cobran los Impuestos o contratan préstamos -

para cubrirlos¡ en tanto que las empresas tienen que estimar 

primero sus Ingresos probables o, fondos disponibles y s61o -

entonces determinan su dlstrlbucl6n y uso más adecuado en el 

funcionamiento de Ja empresa. Debido a ello los presupuestos 

públ leos reflejan s6lo una polftlca, en tanto los presupues-

tos Industriales crean una polftica. 

Los presupuestos se consideran como un medio de control 

y en realidad cumplen esta función al comparar los resultados 

reales con Jos presupuestados, lo cual Indica las áreas en -

que hay que tomar medidas correctivas. Aparte de servir como 

Instrumentos de control, Jos presupuestos también constftuyen 

un elemento formal de planeacl6n para solucionar y prever 

diversos problemas en cualquier organismo social por pequeño 
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o grande que éste sea. 

Cualquier definición o concepto del presupuesto no puede 

prescindir de los siguientes elementos : 

A.· PLANEACION 

B.- ORGANIZACION 

C.- COOROINACION 

O.- OIRECCION 

E.- CONTROL 

Para terminar a manera de Información presento algunas -

definiciones más aceptadas en cuanto a presupuestos, para que 

con esto completar de una manera general la Idea presupuesta
r 1 a. ( I) 

HANSEN.- Por función presupuestarla se entiende en general,

la planificación de la actividad de una empresa con el fin de 

asegurar que sus funciones Individuales de trabajo, ventas, -

compras, producción, etc., sean coordinadas y dlrijidas para 

servir la finalidad de la empresa. 

CARTHELL.- El presupuesto es Ja planeaclón de todas las 

tareas dentro de la empresa a fin de asegurar el mejor resul

tado con el mínimo de medios posibles. 

SCHNEIDER.- En un proyecto de plan todos los valores son va
riables, asr que el trabajo en la elaboración del presupuesto 

total consiste en el tratamiento contable de varias alterna-

tlvas. 

(1) Jorge Davalas Serrano.- Tesis Profesional "Los Presupues
tos".- Universidad Autónoma de San Luis Patos!, Escuela -
de Comercio y Administración,- 1966, p. 24. 
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El objetivo especTfico de los presupuestos es: Dar vida 

a las cifras abstractas, pues a través de éstas y mediante -

los presupuestos, los hombres expresan su deseo y estiman -

sus trabajos, llegando a convertirse en el confidente de sus 

aspiraciones marcando la necesidad o midiendo la distancia -

que queda por recorrer para alcanzarlas. 
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1NFLAC1 ON 

1 

El problema más Importante de la EconomTa Mexicana es -

la lnflaci6n. Vencerla es el objetivo más deseado; esto se 

ha repetido frecuentemente en todos los foros y han conclu-

ldo por ser aceptados unanlmemente, pero no son tantos Jos -

que entienden por qué hemos llegado al extremo de tener un -

grado de lncremento de precios que han rebasado el 100% en -

un corto plazo. 

Existen tres teorfas tradicionales que tratan de expl 1-

car Ja Inflación. (1) 

1. - Oe Demanda 

2.- De Costos 

3.- Estructural. 

DE DEMA"DA.- Es la más antigua y se atribuye al exceso de -

demanda o gasto agregado, frente a una oferta de producción 

Insuficiente. 

DE COSTOS.- AGn sin haber un exceso de demanda, se puede -

originar la lnflacl6n por presiones a los costos: 

A) Los Slndlcatos pueden lograr para sus agremiados aumen

tos de salarlos y de prestaciones que sobrepasen Jos aumen-

tos de productividad. 

B) Las grandes empresas ollgopollstas pueden aumentar los 

precios de ventas más arriba de lo que hubieran podido 

(1) Lic. y C.P. Enrique Lazcano Espinosa.-"La Inflaci&n en -
M€xico".- Revista Ejecutiva de Finanzas.- I.M.E.F.-
Mayo 1984.- PP• 58-59. 
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hacerlo en un ambiente más competitivo, 

El alza de costos puede venir de las Importaciones o de 

los Impuestos; estos aumentos en los costos de variada índo

le, pueden originarse en sectores parciales de la economía y 

luego propagarse rápidamente a todos los dem~s. 

ESTRUCTURAL.- SegOn este modelo, la lnflac16n coexiste fre

cuentemente con el desarrollo. 

Al empezar a Industrial izarse un pais, se requieren más 

alimentos y materias agrícolas para la poblacl6n que emigra 

del campo a las fábricas urbanas, sin embargo, la producción 

del campo no responde a esa demanda por tener una estructura 

productiva riglda, que se origina frecuentemente por el pre

dominio del latifundio o minifundio lnproductlvos. Así se -

crea uno de tantos "Cuellos de Botella" que son las causas -

profundas de la Inflación. Otra rigidez es la de las expor

taciones, que para paises subdesarrollados, se componen de -

materias primas en su mayor parte, su demanda mundial es in~ 

lástlca y por ello no ganan las divisas necesarias para---

pagar por las importaciones requeridas por la Industrial iza

clón. 

Los extructuralistas piensan que esas rigideces e lne-

lastlcldades son la verdadera causa de la Inflación, y que -

el exceso de demanda o la presión de costos s61amente apor-

tan factores que propagan la inflación, pero no la originan. 

LA INFLACION EN HEXICO 

Es Interesante repasar la Historia Económica de Héxfco 

.1 
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y observar que en épocas anteriores ha habido también lnfla

c16n. Se pueden caracterizar tres épocas en el presente --
siglo. 

1935 A 1955 PRIMERA EPOCA INFLACIONARIA 

Los años 1930-1934 fueron de recesi6n y se encuadran 

dentro de la Gran Depresl6n Mundial de los años treinta, En 

1936 el índice de precios al mayoreo empez6 a subir y con 

altibajos crecl6 en un promedio de 9.8% hasta 1955 aproxima
damente. Toda esta época hubo un vigoroso crecimiento de la 

economía, especialmente a partir de 1940; el crecimiento de 

la agricultura corrl6 a la par con el de la Industria. Los 

campesinos empezaron a emigrar a las Ciudades, en donde la -

Industria y los servicios ofrecían empleo; hubo dos devalua

ciones y flujos fuertes de entrada y salida de capitales --

(1947 y 1954). 

A mitad de la década de los treinta, el Presidente Cár

denas reclbl6 una economia recién salida de la depresl6n; a 

sus Ideas sobre c6mo revlgorlzara, se añadieron los Intentos 

de cambiar la estructura agraria del país y entre grandes -

controversias, Intensificó la Reforma Agraria, expropió el -

petróleo y apoyó a los Sindicatos. Finalmente, dado que no 

tenia acceso al ahorro Interno ni externo, f lnancló un ambi

cioso programa de obras pGbl leas de una manera Inflacionaria, 

a base se sobregiro con el Banco Central, el que fue facll 1-

tado con la e~pedlcl6n de una nueva Ley Honetarla en 1936. 

Cabe señalar que, en México es frecuente que el aumento 

de la oferta monetaria provenga de los déficit de las f lnan

zas pObllcas, ya que entre los medios de financiar los fal--
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tantes de Ingresos, se recurre al financiamiento directo del 

Banco de México, Jo cual representa lnyecc Ión de d lnero nue

vo e Inflacionario en la economTa, y es uno de los elementos 

que aumentan el crecimiento de México, 

En la década de Jos cuarenta el paTs empezó a Industria 

1 izarse a base de sustitución de Importaciones. Durante Ja 

Segunda Guerra Mundial entro una gran cantidad de capital -

extranjero, presionó hacia el alza a la oferta monetaria, r~ 

forzando los efectos del financiamiento Inflacionario. Des

pués de Ja Guerra se repatrió el capital extranjero que sol~ 

mente habfa buscado refugio; cayeron las exportaciones y su

bieron gradualmente las Importaciones, Jo que presionó a la 

balanza de pagos y ocasionó la devaluación de 1947. 

La Guerra de Corea en 195D, trajo una gran demanda de -

materias primas; volvió a entrar en ebullición la economía -

para caer Igualmente después en la devaluación de 1954. 

Esta ultima devaluación sacudió la conciencia financie

ra del gobierno, que hlzó el propósito de detener el ciclo -

Recurrente lnflaclón-Devaluaclón, que había venido desarro--

1 lándose a partir de la Segunda Guerra Mundial. 

1956 A 197D SEGUNDA EPOCA INFLACIONARIA 

Receso de estabilidad de precios. 
Los objetivos de la polTtlca económica fueron claros: -

fomentar el ahorro y la Inversión, financiar el gasto pabtl

co de una manera Inflacionaria, 

Los Incentivos a la Inversión y el ahorro se material 1-
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zaron en tasas positivas de Interés, alta liquidez de dep6sl 

tos bancarios e Impuestos bajos a las ganancias de capital. 

El financiamiento no Inflacionario del gasto público se lo-

gr6 recurriendo al ahorro Interno, a través del encaje legal¡ 

al ahorro externo, mediante aumento de la deuda externa, pa

ra lo cual el país tenfa entonces una capacidad adecuada. y 

mediante una reforma progresista. 

Hacia finés de la década de los sesenta, el país se en

contraba en una satisfactoria situaci6n econ6mlca; había pa

sado el gran trastorno polftlco de 1968. El modelo de Desa

rrollo Estabilizador había funcionado bien razonablemente; -

se perfilaban problemas graves que exigían solución: Conce~ 

trac16n del Ingreso y de las Actividades Productivas. ere-

ciente desempleo tecnológico por el encarecimiento interno -

del trabajo a través de las polTtlcas salarial impositiva y 

de legislación social, al mismo tiempo que se abarataba artl 

flclalmente al capital con los incentivos a la industrial iz!_ 

clón; la polftlca Industrial tenía como base un alto grado -

de proteccionismo, que desarrollaba al país con un sesgo 

antlexportador y de altos costos comparativos. Pero, en vez 

de Ir resolviendo los problemas dentro del marco de la esta

bl l ldad monetaria, en nuevo régimen en 1971 cedió a la voz -

de los Impacientes y se aparto de la senda de la estabilidad 

para tratar de resolver todos los problemas a base de un au

mento desmesurado del Gasto Públ leo, política sancionada por 

el régimen que le siguió, eso renovó con mayor fuerza a la -

lnflac16n que había logrado superarse de 1955 a 1972. 

El sexenio 1971-1976, se hacen patentes las presiones -

Inflacionarias Internas y se suman también las externas, a -

partir de 1973 Irrumpió la Inflación en la economía mexicana 



y, desde entonces no ha bajado los dos dTgltos. 

Entre las causas Internas de la presl6n lnf laclonarla -

de este período se pueden citar las siguientes: 

1.- Estancamiento y deterioro progresivo de la produccl6n -

agrfcola, lo que disminuyó la oferta interna y obl lg6 a rea

l Izar cuantiosas Importaciones. 

2.- Concentrac16n de la lnvers16n privada frente a la polT

tlca populista y, 

3.- Hostigamiento a la enpresa privada, nacional y extran-

je ra. 

En lo exterior, a nivel mundial, también se intenslflc6 

la inflación en casf todos los pafses, con Ja escases de las 

materias primas y el alza sustancial de los precios del ---

petróleo. 

La reacción de la política oficial fue contradictoria: 

por un lado, una permanente contracc16n en Ja polftlca econ~ 

mica monetaria, mientras que el gasto público y el endeuda-

miento externo, juntamente con el reajuste progresivo yace

lerado de salarlos y precios controlados, denotaban un expa~ 

sionismo contrario a la estrategia financiera. 

Como resultado a todo lo anterior, de 1973 a 1976, se -

tuvieron altos índices inflacionarios en comparacl6n con Ja 

época de estabilidad. 

1974, la Inflación era patente y se manifestaban "Cue--
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!los de Botella" en diferentes sectores de la economfa, 

1975, fué un año de recesl6n, sin que cediera la presl6n 

Inflacionaria. 

1976, se declar6 en crisis el sistema y se culmin6 con -

una devaluac16n que conmoclon6 al pafs, que había vivido más 

de 20 años de estabilidad camblarla. 

1977 INICIO DE LA CRISIS HAS FUERTE DEL PRESENTE SIGLO. (1) 

El sexenio de 1977-1982, empez6 presionado por la crisis 

de 1976, trabajosamente se comenz6 a recuperar la confianza -

y el economía en el primer a~o. A partir del segundo año ap~ 

rec16 el petr61eo como elemento determinante de la polTtica -

econ6mlca; el enorme gasto público que dedlc6 a su explora--

ci6n, extracción y exportación arrastró a toda la economTa a 

una actividad febril, que lmpuls6 el gasto agregado a niveles 

que apenas podía satisfacer el aparato productivo; en el pen

último año, bajaron los precios del petr61eo y las exportaci~ 

nes, empez6 a encubarse la crisis más fuerte de toda la hlst~ 

ria econ6mlca del pafs, 

1982, explota la crisis con devaluaciones sucesivas, la 

acelerac16n del crecimiento de la base monetaria, alzas con-

tlnuas de los precios de artfculos controlados. La lnflaci6n 

Indudablemente llegó a niveles del 100% en 1982 y 1983. 

Es necesario analizar el comportamiento económico de 

1983. 

(1) Lic. y C.P. Enrique Lazcano Espinosa.- "La Inflación en -
México".- Revista Ejecutivos de Finanzas.- I.M.E.F.-
Mayo 1984, pp. 52-54. 
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1.- Se dlsmlnuy6 el riesgo de la espiral Inflacionaria, toda 

vez que la tasa estimada para 1983 era de 85% resulta lnfe·-

rlor en relacl6n a 1982. 

2.- Se reduce el déficit del sector pabllco, 

3,- Se control6 la inestabilidad cambiarla. 

4.- En el sector externo se ha logrado un ajuste a pesar de 

la fuerte contraccl6n de las Importaciones, la balanza refle

ja también una recuperacl6n en las exportaciones no petrole-
ras. 

5,- La economTa no ha recuperado aan la capacidad de genera

ción de empleos en cantidades adecuadas a los requerimientos 

del pafs. 

6.- En el área financiera se detuvo el proceso de desinterm~ 

diac16n financiera, por medio del ofrecimiento de tasas de -

Interés atractivas al ahorrador, el cn~dlto ha seguido depri

mido, aunque empieza a reactivarse, 

Objetivos de Política Econ6mlca.- Programa inmediato de 

Reordenac16n Econ6mica. Los efectos nocivos que podía produ

cir la crisis de 1982, obllg6 al gobierno a tomar r.1edldas al 

amparo del Programa de Reordenac16n Econ6mlca, sentando las -

bases para lograr un cambio estructural en la economía a tra

vh de reformas, principalmente en el área fiscal. (1) 

1984, continuar con los ajustes econ6mlcos que se han -

planteado y avanzar en el cambio estructural que son: 

(1). Reforma Fiscal para 1984.- Bolet!n S.H,C,P.- Abril 1984, 
pp. 23, 29. 
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1. Combatir la inflacl6n. 

2. Evitar el deterioro adicional en el actividad económica. 

3. Proteccl6n del salarlo de las mayorias. 

4. Sa~eamiento de las finanzas pQbllcas. 

5, Superar la escases de divisas y, 

6. Reconstituir las reservas Internacionales del Banco de -

México. 
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A lo que respecta sobre las tres teorías de la lnflacl6n, 
constituyen los modelos más usados para explicarla hasta cler 

to punto son razonables y unilaterales. 

Las situaciones Inflacionarias reales, enmarcadas en 

coordenadas concretas de tiempo y espacio, reflejan todas y -

unlcamente las características del tipo de Inflación de que -

habla cada una de las tres teorías expuestas anteriormente; -

lo más común es que se den simultáneamente, y en mayor o me-

nor grado tas características de los tres modelos. En teoría 

pura es obvia la lndlcaci6n de las medidas de política econó

mica que deben tomarse según la Inflación sea de demanda de -

costos o estructural; pero como las situaciones reales son 

mixtas, la determinación de la política económica adecuada es 

dificil y complicada. 

Por todo ello es dlffcll combatir la lnflacl6n, sus ca-

racterfstlcas varían según tiempo y lugar; sin embargo, pare

ce haber unanimidad de opln16n al se~alar el exceso del gasto 

público y su financiamiento con dinero nuevo, como uno de los 

detonadores más frecuentes de la lnflacl6n. Sin embargo, 

existen fuertes razones sociológicas para que pase esto: Las 

crecientes demandas sociales que se hacen al gobierno han oc~ 

slonado una mayor lntervencl6n de éste en la economía y una -

Intensificación de su gasto no directamente productivo, estos 

gastos aumentan la demanda y la oferta monetaria, pero no la 

producci6n y, por ello son Inflacionarios. 



CAPITULO 11 

c o N c E p T o s 

' Produccl6n sin posesl6n, 
Acc16n sin lmpo3fcl6n, 
Evolucl6n sin domlnac18n, 
"Conceptos básicos en la vida". 
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Después de haber anal Izado los conceptos bSslcos de ad-

mlnistrac16n, pasemos a ver lo que a nuestra Investigación c~ 

rresponde. 

ADHINISTRACION FINAHCIERA.- Es la revisl6n y control de las 

decisiones para conseguir fondos para nuevos usos a los ya -

existentes. La administraci6n f lnanciera tiene un doble obj~ 

tlvo: .El elevar al máximo el valor actual de la riqueza pro

curando que se disponga de efectivo para pagar las cuentas a 

su tiempo, ayudar en la distrlbuci6n más provechosa de los re 

cursos que se encuentran dentro de la empresa. 

El administrador financiero deberS conocer las caracte-

rfst icas de las diversas fuentes de financiamiento, para po-

der seleccionar la que resulte mSs ventajosa para una deterrnl 

nada lnversl6n. 

La adminlstraci6n financiera es de gran utll ldad a las -

empresas ya que de una buena admlnlstrac16n depende un buen -

financiamiento de las mismas, es también de gran necesidad P!. 
ra un mejor control y un mayor rendimiento de las Inversiones. 

Por consiguiente lo anterior se basa en la planeaclón f lnan-

clera, es una técnica que reOne un conjunto de métodos, lns-

trumentos y objetivos con el fin de establecer en una empresa 

pronósticos y metas económicas por alcanzar, tomando en cuen

ta los medios que se tienen y los que se requieren para lo--

grarlas. 

También puede decirse en forma más simple que la planea

cl6n f lnanciera es un procedimiento para decidir qué acciones 

se deben realizar en lo futuro para lograr los objetivos tra-
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zados en tres fases: planear lo que se quiere hacer, llevar -

a cabo lo planeado y verificar la eficiencia de como se hizo. 

La planeac16n f lnanclera a través de un presupuesto dará a la 

empresa una coordinación general de funcionamiento. (1) 

PLANEACION.- Para planear Jo que se quiera hacer se tienen -

que determinar los objetivos y los cursos de accl6n que han -

de tomarse, seleccionando y evaluando cuál será la mejor op-

clón para el logro de los objetivos que nos hemos propuesto,

bajo qué polfticas de empresa, con qué procedimientos y bajo 

qué programas. De esta manera "la planeacl6n" es la primera 

etapa del sistema presupuestarlo en Ja que se deben analizar 

los factores que lnf luyen en el futuro de Ja empresa como por 

ejemplo, lo relacionado con los productos, personal, estruct~ 

ra financiera, condiciones de la planta y equipo, etc., consl 

derando el entorno económico y financiero en que vive la em-

presa, v.gr. el mercado en que se desenvuelve la sltuaclGn -

económica, sindical, Impositiva, etc., y final Izando con la -

preparac16n e lmplantacl6n de un plan que determine claramen

te Jos objetivos (realistas y Jogrables) que deban alcanzarse 

y bajo qué polftlcas o reglas definidas para cada caso en par 

tlcular, para lo que es muy conveniente se establezca un pro

grama con procedimientos detallados en el que se seffale Ja S! 

cuencla de acción para lograr tales objetivos. 

Una buena planeaclón emana, por Jo menos, de niveles ln

ter•edlos (mandos Intermedios), con la partlclpac16n de· todas 

las personas que ejerzan supervisión, lo que motivará al per

sonal para el logro de objetivos, pués de esta forma los obJ! 

tlvos que se fijen son propios de ellos y no IMpuestos por la 

dirección. 

(1) Joaquín Moreno Fern&ndez,• "Las Finanzas en la Empresa".
Instituto Mexicano de Finanzas, A,C.- M8xico 1984, pp.305• 
306. 
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ORGANIZACION.- Para llevar a cabo lo planeado se requiere 

organlzac16n, ejecución y dirección. La "Organización" es un 

requisito Indispensable en el proceso presupuestado que con-

ceptualmente Identifica y lista las actividades que se requi.!:, 

ren para lograr los objetivos de la empresa, agrupándolas en 

raz6n de unidades especfflcas de dirección y control, a las -

que se les debe definir claramente su grado de autoridad y -

responsabll ldad. 

Para la armonización de los trabajos y esfuerzos, deben 

establecerse líneas de comunicación entre los diferentes ni-

veles y unidades de dirección y control, para desarrollar la 

cooperación efectiva y ef iclente de todos los grupos que lnt~ 

gran la empresa. 

EJECUCION.- Existiendo una buena organización, se requiere -

la "ejecución" por parte de los miembros del grupo para que -
lleven sus tareas con entusiasmo. La ejecución Incluye una -

buena polftlca de personal: reclutamiento, selección, adles-

tramlento, promoción, planes de beneficios, retiro e Incenti

vos, asT como las·facllldades con que contará cada cual para 

el desempeño de sus funciones. Todo esto es de suma Importa~ 

cla ya que el elemento humano es el que va a hacer funcionar 

el presupuesto y la e•presa. 

DIRECCION.- Al hablar de ejecución se requiere necesariamen

te "dlreccl6n", que es la func16n encargada de guiar a las -

personas para alcanzar por medio de su actividad los objetl-

vos que se han propuesto. 

CONTROL.- Para verificar la eficiencia de cómo se hizo se r.!:. 

quiere el "control" de las actividades, para saber si se es--
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t4n realizando las acciones (cuándo, d6nde y c6mo) 1 de acuer· 

do con los planes. Para ejercer un buen control se requiere 

evaluar los resultados compar4ndolos con patrones o modelos -

establecidos previamente, de manera que se tomen decisiones -

correctivas cuando surja cualquier varlacl6n o discrepancia -

con el fin de minimizar hasta donde sea posible las desvlacl~ 

nes entre lo que se Intenta obtener y lo que se está obtenle~ 

do. 

Las cinco funciones ·planeac16n, organizac16n, ejecucl6n, 

dlrecc16n y control· estan Interrelacionadas. La ejecución • 

de una funcl6n no cesa totalmente antes de que se Inicie la -

siguiente. La secuencia debe adaptarse al objetivo especffl· 

co o proyecto en particular. 
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PRESUPUESTO 

El presupuesto es una herramienta de enorme utilidad pa
ra la toma de decisiones, admlnlstracl6n por excepciones, po
lftlcas a seguir, vlsl6n de conjunto, etcétera, es decir da -
lugar, el presupuesto, a una buena dlrecc16n. 

REQUISITOS DEL PRESUPUESTO.- Hablar del éxito de un presu--
puesto no quiere decir necesariamente que los resultados lo-
grados hayan sido Idénticos a los estimados, sería suficiente 
el haber obtenido una mejorfa en el grado de eficiencia y se

guridad con que se condujo la Entidad. Sin embargo, para que 
un presupuesto cumpla en forma adecuada con las funciones que 

de él se esperan, es Indispensable basarlo en determinadas -

condiciones que obligatoriamente deben observarse en su es--
tructuraclón, cor.io son: (1) 

tONOCIHIEHTO DE LA EMPRESA.- Los presupuestos van siempre I! 

gados al tipo de empresa, a sus objetivos, a su organlzacl6n, 
y a sus necesidades; su contenido y forma varfan de una enti
dad a otra, principalmente en el grado de análisis requerido, 
por lo cual es indispensable el conocimiento amplio de la em
presa en que se hayan de aplicar, 

La preparaci6n del presupuesto se basa en el principio -

de que todas las transacciones de la entidad estan fntimamen· 

te relacionadas entre sT de suerte q.ue si una determinada Pª!. 
te del pla"n pudiera ser tomada como punto de partida, el res

to del mismo podrfa ser establecido con un grado razonable de 

seguridad y certeza, permitiendo a la Gerencia tomar declslo-

(1). C.P. y K.C.A. Cristobal del Rto Gonz4lez.-"T6cnica Presu
puesta!".- Ed. E.C.A.s.A.- M6xico 1983, pp. I-9, I-13. 

l 
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nes adecuadas. Por ejemplo: si se pueden determinar las ven

tas con cierta exactitud, podrTa estimarse también el volumen 

de producc16n adecuado, lo que permitiría a la Gerencia nor-

mar su criterio respecto a los limites del Inventarlo que --

desee mantener. Todo eso no seria factible sin ese amplio -
conocimiento de la empresa que se ha mencionado, 

EXPOSIClON DEL PLAtt O POLITICA.- El conocimiento del crlte-

rlo de los directivos de la empresa, en cuanto al objetivo -

que se busca con la lmplantacl6n del presupuesto, deberá exp~ 

nerse en forma clara y concreta por medio de manuales o lns-

tructlvos, cuyo prop6slto será, además de lo anterior, unlfor 

mar el trabajo y coordinar las funciones de las personas en-

cargadas de la preparac16n y ejecucl6n del presupuesto, def 1-

nlendo las responsabilidades y los límites de autoridad de -

cada uno de ellos. 

En dichos manuales se Incluirá también lnformacl6n sobre 

los presupuestos que forman el sistema aprobado¡ el perfodo -

que abarcará el presupuesto; el diseno de las formas especifl 
cas que hayan de usarse, con Instrucciones sobre su manejo y 

contenido; y toda la lnformac16n que se juzgue conveniente I~ 

cluir para llenar las necesidades especificas de la empresa -

de que se trate. 

COORDINACION PARA LA EJECUCION DEL PLAN O POLITICA.- Debe -

existir un Director del Presupuesto que actuará como coordln~ 

dor de todos Jos departamentos que Intervienen ,n Ja ejecu--

c16n del plan. La slncronlzacl6n de las diferentes activida

des se hará elaborando un calendario, en que se precisen las 

fechas en que cada departamento deberá tener disponible la 1~ 
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formac16n necesaria, para que l~s dem&s secciones puedan de-
sarrollar sus estimaciones. 

FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL,- Otro de los requisitos -
que deberSn tomarse en cuenta para la lntegracl6n del Control 
Presupuesta), es la fljacl6n del lapso que comprenden las es
tfmaclones. La determlnlacl6n de este período opera en fun-
cr6n de diversos factores, tales como: establl idad o lnestab! 
lldad de las operaciones de la empresa, el periodo del proce
so productivo, las tendencias del mercado, ventas de tempora
da, etc. 

Normalmente se hacen coincidir los períodos de las esti
maciones con los de los resultados, para poder efectuar con -
mayor facilidad las comparaciones entre los mismos y hacer -
las correcciones necesarias. 

Se podrfa concluir, aconsejando no establecer el perfodo 
del presupuesto largo en forma rigurosa, ya que éste suele v~ 
rlar constantemente segGn sea la estabilidad o Inestabilidad 
de las operaciones que se realicen, la práctica mfs aceptable 
podría ser la de estimar las operaciones de la empresa en pe
rfodos de un afto, dividiendo lste en trimestres, que a su vez 
se subdlvldlrfan en meses; posteriormente se lrfan elaborando 
estimaciones futuras por los mismos lapsos, tomando como base 
las experiencias adquiridas, con objeto de lograr el estable

cimiento de un presupuesto contfnuo. 

OIRECCION Y VIGILANCIA.- Una vez aprobado el plan, cada uno 

de los departamentos reclblrl la delegacl6n de elaborar los -

presupuestos que les corresponden, con las Instrucciones o r~ 
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comendaclones que ayudarán a los jefes a poner en práctica -

dichos planes. El siguiente paso será hacer un estudio minu

cioso de las desviaciones que surjan de la comparac16n de los 

datos reales con los predeterminados, revisar peri6dlcamente 

las estimaciones y, de ser necesario, modificarlas en funci6n 

con la entidad a la que pertenecen, etc, 

Según puede apreciarse, un buen sistema de presupuestos 

requiere de un trabajo contfnuo y minucioso, estudio de las -

circunstancias que pudieran modificarlo; que la persona que -

haya de encargarse de El posea conocimientos y tiempo necesa

rios para vigilar tanto su cumplimiento como los posibles ca~ 

blos; s61o así podrá el presupuesto ser un verdadero lnstru-

mento de control para la Administración. 

APOYO DIRECTIVO.- La voluntad en la Implantación del Presu-

puesto por parte de Jos directivos y su respaldo, es lndlspe~ 

sable para su buena reallzaci6n y desarrollo, Jo cual da al -

Presupuesto un uso no solamente Informativo, sino que Jo con

vierte en un plan de acc16n operativo, y de patrón de medida 

con lo ejecutado. 
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PIRAMIDE PRESUPUESTAL (I) 

RESPALDO DIRECTIVO 

5UPERVISION Y MINUCIA CONTINUA EN 
REALIZACION, ANALISIS Y ESTUDIO 

LAS DESVIACIONES 
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5 DIRECCION Y VIGILANCIA 

SEGUN LA NATURALEZA DE LA EMPRES A 
O DEL RENGLON 
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4 FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL 

lllE."' ...... •.·.·.·.·.·. 

SINCRONIZACION DE ACTIVIDADES A TRAVES DEL 

DIRECTOR RESPONSABLE, SEGUN CALENDARIO 

.·.·.·.·.·.··.•.•,·.·.·.· ... ·.·.·.·.-............................ ·.···. 

COOltCINACION PARA LA EJECUCION DEL PLAN O POLITICA 

MANUALES E INSTRUCTIVOS: CONOCIMIENTO.DEL CRITERIO 

.UNIFICACION,FORMA DE MANEJO, 08-'ETIVOS . 

.... ·. 

EXPOSICION DEL PLUI O POLITICA 

SUS OBJETIVOS: ORGANIZACION, NECESIDADES Y PROFUNDIDAD 

SU CONTENIDO Y FORMA VARIAN DE UNA E NT 1 DAD A ()TltA 

.·:· 
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.. _""·· .. ·""""·""""··""'···""""···""'·.·.·""' ..... ""···"""'······"""·'·""''"··""·····""·.·.·"""""""""·""·.·.·""'·:·"""'"·:·""·""""'·····""""'"""·:·:"'°"···:·"":""""'·:"·""'·""·-:·:·:""'·:·:·"':·:·"":-:·:""·:·:~""'.·.· ..... ·.·:-·.·.·""':·.· .. -..... -..... -...... -..... ~ •..•. -......... ,.,.,-.,.,.,-.,.,.-,.,.;.-;.; .• ...J ...... ·. 

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA 

ES LA .BASE 

ll ), C.P. y M.C A. CRISTOBAL OLL RIO GDNZALEZ. 

"Tecnlca Pruuput'1ol" Ed. E.C.A.S.A. Mialco '1983 pp 1-14 
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CLASIFICACION DEL PRESUPUESTO.- Es común encontrar que exis

ten distintos tipos o denominaciones del Presupuesto, en rea-

1 ldad estas diferentes formas de llamarlo, obedecen a caract~ 

rTstlcas particulares del mismo, 

En esta Investigación lo Identificaremos como presupues

to financiero como el conjunto de las partes de una entidad -

económica. 

PRESUPUESTO FINANCIERO 

GENERALIDADES.- El presupuesto financiero es el que se ocupa 

de la estructura financiera de la empresa, esto es, de la co!!_ 

posición y relación que debe existir entre los activos, pasi

vos y capital. Es Importante considerar las necesidades de -

capital de trabajo, los orfgenes y aplicaciones de recursos,

asT como el flujo de efectivo y la rentabilidad de la entidad, 

pudiendo resumirse en dos objetivos: "liquidez" y "rentabili

dad". 

La composición de la estructura financiera varia de em-

presa a empresa, pero se puede afirmar que existen grandes -

grupos que tienen una Importancia considerable en la composi

ción de las estructuras financieras, y son los siguientes: 

Efectivo en caja y bancos e Inversiones temporales 

(activos lfquldos). 

Cuentas por cobrar a clientes 

Inventarlos 

Inversiones permanentes 

Deudas a corto y largo plazo 



Cuentas por pagar a proveedores 

Gastos e Impuestos acumulados por pagar 

Capital social y utilidades retenidas. (1) 
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LOS PRESUPUESTOS FINAllCIEROS.- 11 Dentro de la estructura for

mal de la planeaclón financiera, representada por los presu-

puestos, los aspectos relacionados con 1 lquldez y estructura 

financiera quedan cubiertos a través de la formulación de los 

presupuestos financieros (presupuestos de caja, presupuesto -

de Inversiones fijas, y la preparación del balance preforma), 

y los aspectos relaclonados con la planeaclón de utll ldades -

se deriven de la elaboración de los presupuestos de operación· 

o económicos y que conducen, finalmente al presupuesto de -

utilidades representado por el estado de pérdidas y ganancias 

proforma". 

"Obviamente ambos grupos de presupuestos están estrecha

mente relacionados entre sf, y es necesario establecer en un 

momento dado un proceso de Interacción entre ambos, hast~ 

llegar al punto óptimo a que pueda aspirarse en cuanto a nec~ 

sldades de Inversión y optlmlzacl6n de su rendimiento, Indi

cando la proporción en que se debe utilizar capital propio -

que constituirán recursos permanentes, o bien recursos de teL 

ceros, los que en diferentes tiempos tendrán que ser devuel--

tos, sustituidos por otros créditos, o liquidados mediante -

la aplicación de utilidades". (2) 

PROBLEMAS POR FALTA DE PLANEACION FINANCIERA,• Al crecer una 

empresa sin planeaclón financiera confronta una serle de pro

blemas: 

(1) Joaqu!n Moreno Fernández.-"Las Finanzas en la Empresa".
Ed. I.M.E.F.- Mtixico 1984, p. 352. 

(2) Alfredo Amoscua Romero.-"Capacidad de Endeudamiento".
Revista Ejecutivos de Finanzas.- I.M.E,F.-México, junio -
1975.- PP· 10-15. 
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t. Cuando no se planea, generalmente se financia el crecl-
mlento con aumentos de Pasivo a Corto Plazo, sea con 

cr¡dlto bancario o crédito de proveedores, y a veces me
diante el diferimiento del pago de las obl lgaclones fis
cales. 

2, Cuando se ha erosionado el Capital de Trabajo, se trata 
de remediar el problema contrayendo Pasivos a plazo me-

dio o largo plazo, pero que generalmente tiene que nego
ciarse a tasas, plazos y condiciones Inconvenientes. 

3. Cuando no se planea ni se controla la operacl6n, se pue
de caer en una sltuac16n de Insolvencia, para remediar -
la cual será necesario aceptar nuevos socios en condlcl~ 
nes desventajosas, o reducir el crecimiento de la empre
sa, e Incluso sus volGmenes para 1 lquldar Pasivos con -
el sacrificio de Activos de Trabajo (Inventarlos, Cuen-
tas por Cobrar, Haquinarla y Equipo), o bien vender la -

total ldad del negocio a precio bajo, o 1 lquidar la empr~ 

sa. 

LO QUE IMPLICA LA FALTA DE EQUILIBRIO FINANCIERO.- Sin lle-

gar a situaciones extremas, el crecer sin equilibrio flnancl~ 

ro Implica: 

1. El peligro de Incurrir en exceso de crédito de proveedo· 

res, cuyas consecuencias podrán ser: 

a} Aumento en el costo de compra, o pérdida de descue~ 

tos. 

b) Intereses altos 
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c) Pérdida de oportunidades al sufrir la falta de pre

ferencia en surtido y en cal ldad. 

d) Posible riesgo de parallzac16n de actividades por -

falta de entrega de los pedidos. 

2, El peligro de Incurrir en exceso de créditos bancarios a 
corto plazo: 

a) Pérdida de líneas de crédito por lncumpl !miento o -
desproporcl6n. 

b) Deterioro del prestigio y dificultad para reponerse 

y crecer. 

c) Peligro de lntervencl6n por parte del ac~eedor ban

cario. 

d) Incremento en los costos de f inanclamlento 

e) Necesidad de aceptar condiciones restrictivas más -

dlffclles y peligrosas. 

f) Dificultad para conseguir crédito a largo plazo en 

condiciones favorables. 

g) Dificultad para conseguir capital adicional en con

diciones adecuadas. 

En adlcl6n respecto a los objetivos de la empresa, en -

ejercicio de su funcl6n Involucra una serle de responsabill-

dades hacia la sociedad, la más Importante de las cuales está 

relacionado con la urgencia de acelerar el proceso de desarr~ 

1 lo econ6mlco de la nacl6n, que requiere del crecimiento de -

las empresas de manera que se optimice la utllizacl6n de los 

recursos físicos, humanos y financieros del país, evitando -

los desperdicios que resultan de la falta de planeacl6n y de 

eficiencia administrativa. 
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OPERATIVIDAD PRESUPUESTAL.- Todos sabemos lo que cuesta ---

hacer un presupuesto, sea éste anual o con proyecc16n a m~s -
de un afto. 

Todos tenemos, también, la experiencia de hacer obliga-

das modificaciones substanciales ante los cambios violentos -
que sufrieron los par&metros en los cuales basamos nuestros -
pron6stlcos, si no es que tuvimos que hacer un presupuesto -
nuevo. 

Desde luego que no son de esperarse cambios pr6xlmos de 
la variedad y magnitud de los sufridos; sin embargo, bastarfa 
con que el fndlce Inflacionario se mantuviera con su ritmo a~ 
tual (70 por ciento anual estimado) para obligarnos a rehacer 
el presupuesto dos o tres veces durante el año de 1984. 

Ante esta problem&tlca surgen varias preguntas: 

Llos presupuestos son necesarios? 

LVale la pena formular presupuestos o simplemente es co!!. 

venlente formular proyecciones? 

LC6mo formular presupuestos ficll~ente modificables? 

Las respuestas Inmediatas son: 

Desde luego que los presupuestos son necesarios; lo son 
ahora mis que nunca porque quizá sea su empleo la anlca mane
ra de mantener un punto de referencia que permita llegar al -

destino, esto es alcanzar las metas y objetivos. 

Se requieren presupuestos y no simples proyecciones, ya 
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que éstas últimas, si bien son fácilmente modificables, no ·

permiten el ejercicio del control en la forma requerida ante 

la sltuacl6n cambiante en que nos desarrol !amos, 

La formulacl6n de presupuestos adaptables a los cambios 

previsibles es estrictamente Indispensable; por lo cual se ·

deberá adecuar las herramientas de que se dispone al trabajo 

por realizar, o Inventar nuevas; por lo.pronto, se requiere· 

el empleo de presupuestos flexibles, rígidos y muy sofistica
dos. 

ENFOQUE HUEVO.- Ante la sltuaci6n descrita, es obligado ---

hablar de un enfoque nuevo para la elaboración y operac16n -
presupuesta!, 

Las decisiones estratégicas son tomadas sólo por la alta 

dirección de las empresas y comprometen su vida, su progreso 

y su supervivencia. 

Las decisiones tácticas son tomadas por el nivel geren-

clal, y corresponden a la adecuación de los recursos disponi

bles para alcanzar los f lnes que deben ser cumpl Idos. 

Las decisiones operativas se concretan en el empleo de -

los recursos para la fabricacl6n y distribución de productos 

o para la prestac16n de servicios, origen de la existencia de 

la empresa. 

El actual problema estratégico es el de la liquidez. 

Todo lo que hemos expuesto tiene su efecto Inmediato en los -

flujos de recursos financieros: 
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a) La lnflac16n, por los aumentos continuos de precios 

requiere recursos monetarios de manera Insaciable. 

b) El combate a la reces16n requerirá de ampliaciones 
al capital de trabajo; ocasionará disminuciones de 

los precios de venta o de sus volOmenes, lo cual •• 
representa en el primer caso, empleo de recursos ·
adicionales a los Invertidos originalmente, y los -
dos Oltlmos se traducirán en menores Ingresos. 

c) El control de divisas, en ·tanto haya escasez de 

ellas, requerirá de financiamiento durante el tiem
po que transcurre entre el dep6slto del dinero para 
la compra de moneda extranjera y su adqulslci6n y -
pago de la deuda, además de los costos adicionales 

por mora. 

d) El control de p~eclos significa una restrlccl6n al 
flujo de Ingresos aunque compensado, quizá con un -

precio menor en alguna materia prima vfa subsidio. 

e) La sltuac16n Internacional también muestra una fueL 
te tendencia a restar liquidez Internacional y, por 
consecuencia liquidez Interna de pafses y empresas. 

f) El crédito en nuestro pafs es, probablemente, el -

punto optimista en el panorama, pues se estima que, 
al menos, habrá créditos disponibles a un alto cos

to. 

La sltuac16n descrita nos lleva a determinar que el enf5?_ 
que nuevo es buscar, primero, la supervivencia, en segundo -

término las utilidades, y en Oltlmo, el crecimiento, que se -
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juzga un poco menos que Imposible. 

De ahf que el objetivo altamente prioritario para las -

empresas es el de supervivencia y ésta se logra s~lo con un -

financiamiento autosuflclente o, al menos, suficiente, convl~ 

tiendo asT la liquidez en el objetivo estratégico fundamental; 

en segundo lugar, aparece el mantenimiento del mercado ante -

la recesl6n previsible y, como objetivo social actual y estra 

téglco, aparece hoy con mSs fuerza el de empleo de mano de -

obra, por lo potencial de problemas sociales que representa -

el desempleo creciente. 

FILOSOFIA.- Por todo lo anterior, se juzgarTa prudente suge

rir el cambio de filosofía en la planeaclón, elaboracl6n y -

operación presupuesta! para dar Importancia a la liquidez 

como elemento estratégico y restrictivo por excelencia en --

estos momentos. 

Esta fllosoffa consiste en: 

A) Considerar como objetivos prioritarios: 

Supervivencia 

Liquidez 

Mantenimiento del mercado . 
Empleo de mano de obra, 

B) Establecer la estrategia de supervivencia ~obre los sl--

gulentes criterios: 

Alcanzar y mantener los proyectos empresariales 

autoflnanclables y, en caso que esto no suceda, ca,!!_ 

celarlos. 
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Conocer y minimizar el riesgo de la 1 lquldez de to

dos y cada uno de los proyectos de la empresa, 
Evitar el Inicio y desarrollo de proyectos con alto 
riesgo de liquidez, 

C) Hantener planes tácticos financieros sobre las premisas 
de: 

Determlnlac16n y control de las variables básicas -
que Incidan sobre la 1 lquldez de cada proyecto y de 
la empresa en su concepc16n global. 
Determlnacl6n y medlc16n del riesgo de la 1 lquldez 

de cada proyecto mediante el conocimiento de sus va 
rlables básicas. 
Desarrollo de un sistema presupuesta! que permita -

modificar las cifras sin mayores complicaciones, -

sustentado sobre bases s61 Idas y flexibles que per
mitan medir la liquidez y sus riesgos, por cada uno 

de los proyectos empresariales en desarrollo. 

El presupuesto deber• permitir el control de cada -
proyecto, tomando en cuenta la Importancia de su -

liquidez, sin olvidar las utll ldades. 
Formar y controlar la balanza de pagos propia y me

dir y evitar los riesgos cambiarlos, 

HERRAHIENTAS QUE SE DEBEN EHPLEAR.- Para lograr que el pres~ 
puesto se ajuste a los nuevos requerimientos de estructura e 
lnformacl6n, se hace necesario el empleo de las herramientas 

siguientes: 

Enfoque por proyecto 

Presupuesto flexible 
Presupuesto de caja (f lexlble y por proyectos) 
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Determlnacl6n del punto de equll lbrlo entre lngre-

sos y egresos. 

Es necesario aquf hacer una aclarac16n muy Importante -

ahora, el punto de equilibrio financiero debe ser calculado -

considerando que el riesgo de liquidez está cubierto, esto -

es, que al punto de equil lbrlo tradicional habrá que lncreme~ 

tarse al margen de seguridad que permita cubrir con holgura -

el riesgo de liquidez, ya que, de otra manera, estar en el -

punto de equilibrio tradicional (Ingresos Igual a egresos) es 

estar muerto, ya que es totalmente predecible que habrá modi

ficaciones a las condiciones operativas y al entorno socioec~ 

n6mlco, las cuales no podemos cuantificar con precls16n¡ por 

lo tanto, si no se cubre la probabl 1 ldad -casi certeza- de -

que habrá cambios que afecten los Ingresos en magnitudes no -

cuantificables, mantenerse en el punto de equilibrio tradicl~ 

nal significa cubrir los egresos mfnlmos, sin poder soportat 

cambios Imprevistos que Impliquen aumento en egresos o dismi

nucl6n en Ingresos. En otras palabras, el riesgo de liquidez 

es alto, y no cubrirlo suficiente significa la desaparlcl6n -

de la empresa. 

El entorno socloecon6mlco nacional y la sltuac16n Inter

nacional sugieren que el problema estratégico actual se las -

empresas es la liquidez por ser éste el elemento restrictivo 

en el &mblto mundial y nacional. 

La elaborac16n del presupuesto global debe considerar -

esta circunstancia, y bajo esa premisa es conveniente que se 

ajuste a cumplir con los requisitos siguientes: 

Sencillez de elaborac16n y operatividad 



39 

Flexibilidad amplia para soportar tanto cambios de volú· 

menes de operacl6n como variaciones en los parámetros •• 
que afecten los flujos del efectivo. 

Su estructura debe permitir el análisis de todos los--· 

proyectos de la empresa, considerando para cada uno sus 

utilidades, su poslcl6n financiera y principalmente su· 
flujo de recursos financieros. 

Determlnacl6n de variables estratEglcas de cada proyecto 

y la determlnac16n del riesgo que acarrearTan sus cam--
blos. 

Para la elaboracl6n de presupuestos adecuados se hace n~ 
cesarlo emplear las herramientas siguientes, aplicadas tam--· 

bl&n a los flujos del efectivo y con el enfoque de análisis· 
por proyectos: (1) 

Presupuesto flexible, operativo y f lnanclero 

Punto de equilibrio financiero. 

DESCRIPCION DEL HETODO.- Cualquier proyecto está sujeto a -

cambios en los parámetros que se consideraron para su análl-

sls y evaluac16n; además, estos cambios tendrán efectos de dl 

versa magnitud en los resultados estimados para el proyecto, 

conforme las •odlf lcaclones sean mayores o menores, o de tal 

o cual naturaleza, provengan de uno u otro parámetro. 

Esto es, todo proyecto está sujeto a la Influencia de la 

Incertidumbre; lo que slgnlf lca aceptar correr riesgos derlv~ 

dos sea de errores en la determlnacl6n de parámetros o de ca~ 

blos en las condiciones externas, que afectan al proyecto a • 

travEs de alguno de ellos considerados. 

(1 l C.P. Manuel Contreras Femat.-"aases para Presupuesto".-Re 
vista Ejecutivos de Finanzas.- I.M.E.F.- Marzo 1983, pp.-
31-34. 
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Todos los que toman decisiones están acostumbrados a co

rrer riesgos; pero también todos desean conocer los afectos -

que produclrfan en los resultados los cambios Impredecibles -

de las variables dentro del rango del riesgo que se está co-

rrlendo; asf, si se tiene la espectatlva de dismlnuc16n en -

los precios de venta, por ejemplo, se desea conocer los resul 

tados que se obtendrían si cambiaran en un JO, 20, 25 por --

ciento de más o menos, o sea, en todo el rango comprendido -

entre el no cambio de precios hasta la mayor dlsmlnuci6n pre

visible de ellos. (1) 

(1) C.P. Manuel Contreras Femat.-"Bases para Presupuesto".-Rc 
vista Ejecutivos de Finanzas.- I.M.E.F.- M'xico, Marzo -= 
1983, p. 38. 
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1NFLAC1 ON 

Sabemos ahora cui'il es la base te6rlca de la lnflac16n y 

por regla general, la economía de los pafses libres tiende a 

crear una sltuac16n Inflacionaria de mi'is o menos Importancia, 

dependiendo esto de muy diversos factores. El valor del dl-

nero se puede medir a través de lo que se conoce como la ecu!!_ 

cl6n cuantitativa del dinero, que es un quebrado que tiene -

como numerador el "dinero en clrculacl6n multlpl icado por la 

velocidad" y como denominador los "bienes y servicios produ-

cldos por el país". Esto quiere decir que Idealmente los pa! 

ses deben controlar que haya una Igualdad entre el dinero en 

clrculacl6n y los bienes y servicios producidos •. Generalmen

te hay tendencia a Incrementar el dinero en clrculacl6n con -

relacl6n a los bienes y servicios producidos, rompiéndose el 

equll ibrio necesario. De esta manera se produce la inflacl6n 

monetaria o bien la pérdida del poder adquisitivo de la mone

da, Ahora bien analicemos el reflejo de la lnflaci6n en la -

empresa. (1) 

CICLOS FINANCIEROS EN UN AMBIENTE INFLACIONARIO,- Las .empre

sas tienen dos ciclos financieros claramente definidos: uno -

a corto plazo y otro a largo plazo. 

El ciclo financiero a corto plazo es aquel que Incluye -

la adqulslcl6n de materiales y servicios, su transformacl6n,

venta y, finalmente, su recuperac16n en efectivo~ Se realiza 

en lo sustancial con el capital de trabajo, que esti'i represe!!_ 

tado por los activos y pasivos circulantes, 

(1) Joaqu!n Moreno Fernández.-"Las Finanzas en la Empresa", -
Ed. I.M.E.F.- México 1984, p. 133. 
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El ciclo financiero a largo plazo es el que se real Iza -

con las Inversiones de carácter permanente, que se efectúan -

para lograr los objetivos de la empresa. Intervienen en el -

ciclo financiero a corto plazo a través de la incorporaci6n -

gradual de la depreclaci6n gradual de la depreclacl6n, amortl 

zaci6n y agotamiento. Su recuperacl6n se real Iza a través -

del precio de venta de los productos o servicios que se pro-

duzcan o suministren. En cuanto al ciclo financiero a corto 

plazo, éste se inicia generalmente con efectivo aportado por 

los accionistas, el cual se convierte en materias primas que 

son, transformadas, agregándose mano de obra y otros Insumos. 

Además, como se ha señalado antes, recibe un flujo continuo -

de las Inversiones permanentes del ciclo financiero a largo -

plazo, a través de una absorcl6n gradual de depreciaci6n, pa

ra asr obtener productos terminados que, con el agregado de -

un margen de utilidad, se venden y transforman en cuentas por 

cobrar y, finalnente, en efectivo. En este ciclo participan, 

también, los financiamientos a corto plazo, que pue~n ser a 

través de proveedores, banca, acreedores diversos, y otros, -

cuyos fondos intervienen en este ciclo definido. Un elemento 

Importante que caracteriza este ciclo es la presunci6n razon~ 

ble de que cada uno de los conceptos que lo integran deben -

transformarse en efectivo en un plazo no superior a un año. 

En épocas inflacionarias, el ciclo financiero a corto 

plazo tiene trastornos Importantes en los elementos que lo 

componen; los principales son: (1) 

EFECTIVO.- El efectivo que se genera conlleva el riesgo de 

no ser suficiente para cubrir las operaciones básicas en la -

vida de la empresa. 

(1) C.P. Ricardo Lujambio Rafols 
C.P. Joaqu!n Moreno FernSndez.- "Impacto de la Inflaci6n 
en las Finanzas de la Empresa•.- Revista Ejecutivos de Fi 
nanzas.- r.M.E.F.- México, Abril 19831 pp. 19-20. 
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CUENTAS POR COBRAR.- Las cuentas por cobrar tienden general

mente a Incrementarse en una magnitud superior al crecimiento 

real de las operaciones de la empresa;-tendlendo asf a absor

ber una mayor porción del capital de trabajo y a dificultar -
el financiamiento del mismo, 

La empresa, al mantener altas Inversiones en cuentas por 

cobrar, sufre pérdidas por exposición a la lnflacl6n, dado -

que al convertirse las cuentas por cobrar en efectivo, éste -

tendrá un poder de compra menor al que tenTa en la fecha en -

que fue real Izada la venta o servicio. 

INVENTARIOS.- En épocas inflacionarias suele presentarse --

cierta escasez, provocada por varias causas, entre las cuales 

son más importantes el ocultamiento de los productos con fl-

nes especulativos y las demandas adicionales de los fabrican

tes que requieren más materiales para garantizar sus progra-

mas de producción a precios actuales. En cuanto a los produs 

tos terminados, el comerciante demanda generalmente cantlda-

des superiores a las que normalmente necesita, debido a su -

deseo natural de convertir el efectivo en Inventarlos y prot~ 

ger su inversión, Al mantener altas Inversiones en lnventa-

rlos la empresa se ampara parcialmente del Impacto lnflaclon! 

rlo, ya que en esta Inversión es suceptlble de modificarse el 

precio de venta, dado que al tratarse de activos no moneta--· 

rlos no perderán su valor en el transcurso del tiempo, 

CUENTAS POR PAGAR.- Los financiamientos de las materias pri

mas se hacen más difíciles, ya que por causa de la escasez, -

los proveedores establecen condiciones de crédito más rTgldas, 

teniéndose que pagar precios altos con créditos limitados, --
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con el riesgo de que fallen los programas de producción por -

no contarse con las materias primas necesarias, 

MANO DE OBRA.- La mano de obra se encarece al multlpl icarse 

las demandas obreras para aumentar los salarios y, a conse--

cuencla de lo anterior, se elevan los costos de producc16n y 

los gastos de operaci6n. 

FINANCIAMIENTOS.- Los créditos, por lo general, son restrin

gidos. Y las tasas de Interés suelen Incluir los 1ndices In

flacionarios, además, se requieren otras fuentes diferentes -

de financiamiento. 

El flujo de fondos en el ciclo financiero a corto plazo 

se ve alterado seriamente, dado que la transformacl6n de l~s 

conceptos que lo Integran reciente el efecto del ámbito econ~ 

mico del pafs, asf como del entorno particular de la empresa. 

RIESGOS DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL EN EPOCAS INFLACIONARIAS. 

Fijadas asf, tanto la necesidad de vigilancia como algunas s~ 

gerencias para llevarla a cabo, conviene tratar algunos de -

los aspectos de mayor vulnerabilidad y de las estrategias de 

defensa que el empresario puede poner en pr~ctlca en su empr~ 

sa, para sortear los pel lgros que un ambiente Inflacionario -

le presenta. Aun cuando el fen6meno lnf laclonario tiene orf

genes econ6mlcos, polftlcos y sociales, su manifestación den

tro de la empresa es eminentemente financiera y las medidas -

de accf6n que se tomen en su seno deben enfocarse necesaria-

mente a través de las finanzas empresariales. 

Este apartado no pretende seffalar, de manera Integral, -



la solucl6n cabal del problema, sino destacar las areas gene· 
rales en que la lnf lac16n puede danar en forma más grave a -

las empresas. Por tanto, y habida cuenta la necesaria lnter

relacl6n de ellas, se destacarán las siguientes áreas de rles 
go y algunas sugerencias de defensa. 

l. Actuallzacl6n de la lnformaci6n financiera 

2. Precios de venta y costos de reposlc16n 

), Conservac16n y desarrollo de la capacidad operativa 

4. Financiamiento y cobertura cambiarla 

5, Remuneracl6n al personal. 

Los puntos 1 y 4, esenciales dentro del contexto de es-· 

trateglas de defensa de la actividad empresarial en épocas In 

flaclonarlas. 

1. ACTUALIZACIO" DE LA INFORMACION FIHANCIERA.· El sistema 

que se utiliza en México para actualizar la situaci6n finan·· 

clera y los resultados de las operaciones de las empresas se 

realiza a través de un procedimiento de actuallzaci6n dual, • 

en el que se puede seleccionar uno u otro método de valuac16n 

en particular para cada grupo de conceptos no monetarios, lo 

cual permite obtener una lnformacl6n más real lsta, como se •• 

explica m~s adelante. 

El Instituto Mexicano de Contadores PQbllcos, A.C., ha· 

emitido a través de su Comlsl6n de Principios de Contabilidad 

el Boletín 810, Reconocimiento de los efectos de la lnflac16n 

en la lnformacl6n Financiera, después de un proceso evolutivo 

y experimental que tuvo como antecedente el Boletín 87, Reve· 

lacl6n de los efectos de la lnflacl6n en la lnformac16n Finan 

clera. Durante el proceso, el IHCP, reallz6 una amplia actl· 
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vldad de dlfusl6n en todo el pafs acerca de su contenido y -

forma de aplicación y, posteriormente, se 1 lev6 a cabo una e~ 

cuesta que reunl6 las experiencias y puntos de vista de las -

personas que Intervienen en la preparacl6n y en el uso de la 

Información financiera. Esta fue recogida por la Comlsl6n de 

Principios de Contabilidad, que aunada a la Investigación, -

reflexión y dlscusl6n a nivel técnico, se tradujo en unas nor 

mas generales y en unos l lneamlentos particulares para su 

apl lcacl6n, que habrSn de dar mayor claridad y real lsmo a la 

lnformac16n financiera que las entidades presenten en un en-

torno Inflacionario que ha llegado a ser de tres dígitos pr4~ 

t lcamente. 

HETODOS.- Cada empresa podrfi elegir el método que, de acuer

do con las circunstancias, permita presentar una Información 

m4s apegada a la realidad. 

Estos métodos •on: 11 Contabl l ldad con base en el nivel -

general de precios" o "Contabilidad de valores actuales" y -

pueden aplicarse a conceptos especificos, mfis para que la In

formación tenga significado, debe procurarse que no se mez--

clen los dos métodos en la actual izac16n de los Inventarlos -

y de los activos fijos. De ser necesario, por razones de --

carácter práctico, utilizar uno y otro, la mezcla sólo podr4 

efectuarse entre activos de naturaleza diferente y no dentro 

de un m l smo rubro de act 1 vos. (1) 

Se ha adoptado un enfoque parcial simplificado, reexpr~ 

sando los conceptos de los estados financieros en los cuales, 

en la mayor parte de los casos, las cifras históricas están 

distorsionadas en forma Importante, 

(1) Joaqutn Moreno Fernández, - "Las Finanzas en la Empresa". -
Ed. I,M.E,F.- Mbico 1984, p. 163. 
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2. PRECIOS DE VENTA Y COSTOS DE REPOSICION.- Precios de -

Venta. Este aspecto es trascendental para el éxito y establ-

1 ldad econ6mlca de cualquier empresa y de él depende en gran 

parte su redltuabll fdad. 

Siempre y cuando haya una particlpacf6n competitiva en -

el mercado en cuanto a calidad aceptable y costos razonables 

de fabrfcac16n, la fljac16n de precios puede llevarse a cabo 

estableciendo como lineamiento para la determlnacl6n de los -

precios de venta, un porcentaje de redltuabllldad satisfacto

rio sobre la lnversl6n en los activos que se utilicen en la -

fabrlcac16n y venta de los productos. 

Los factores econ6mlcos que ayudan a determinar un por-

centaje de redltuabllldad aceptable son: 

a) Las tasas de Interés bancarias existentes en la locali-

dad para Inversiones de renta fija, que representa la r!!. 

dltuabllldad mínima que se puede obtener de una lnver--

sl6n, sin riesgo alguno. 

b) La tasa anual de lnflacl6n esperada, la cual representa 

la pérdida del poder adquisitivo de las Inversiones que 

se tengan en efectivo y por lo tanto expuestas a la ln-

flacl6n. 

El valor de la reposlcl6n es el precio que tendría que -

pagarse para reponer el bien; representa una cifra objetiva -

y puede decirse que es el que tiene m&s partldlarlos para em

plearlo en la contabilidad de valores actuales. Generalmente, 

este valor es coincidente con las últimas compras en el caso 

de Inventarlos, lo que proporciona gran facilidad y objetivl-
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dad de apllcacl6n, valuados muy cerca de su costo de reposi·· 

cl6n o mercado, el menor, por lo que para estos prop6sltos -

deben evitarse las valuaciones a attlmas entradas primeras -

sal Idas (UEPS) o costos promedios cuando la tasa anual de ln

flac16n sea muy alta. 

También en el caso de activos fijos, éstos deben mostrar 

valores en unidades monetarias que representen la inversi6n -

actualizada. 

3. CONSERVACION Y DESARROLLO DE LA CAPACIDAD OPERATIVA.-

La capacidad operativa en una Industria está constituida por 

la posibilidad de fabrlcaci6n de un volumen determinado de -

productos; la de una empresa de servicios consiste en la posl 

bll ldad de proporcionar un número determinado de ellos, y la 

de una empresa comercial se determina por su posibilidad de -

comprar y vender un volumen determinado de valores de venta. 

Esta capacidad debe conservarse a través del tiempo para que 

la empresa comercial se determina por su posibilidad de com-

prar y vender un volumen determinado de valores de venta. 

Esta capacidad debe conservarse a través del tiempo para que 

la empresa no pierda sus esperanzas de vida. 

Las Industrias deben conocer continuamente el costo de -

reemplazar su capacidad de producc16n, ya sea con el mismo -

tipo de máquinas o con otras que proporcionen el mismo caudal 

de productos. Deben Incorporar a su costo de producción ac-

tual, y por tanto a su precio de venta, la proporcl6n del co! 

to de reemplazo de su maquinaria en lo que estime de remanen

te de vida útil, porque de otra manera no podrán reponer su -

equipo al terminar dicha vida y estarán condenados a desapar~ 
cero a llevar a cabo una reestructurac16n Integral de la em-



presa, lo cual en ocasiones no es posible, 

4. FINANCIAHIENTO Y COBERTURA CAHBIARIA,- Financiamiento.
El financiamiento se hará más caro y difícil. Proveedores que 
anteriormente concedlan plazos y descuentos los empezarán a -
reducir. Las tasas de interés bancario sublr~n y los crédl-
tos serán restringidos. Será necesaria una mayor imaglnacl6n 
del empresario para enfrentar la problemática y conseguir el 
financiamiento necesario para la empresa. 

El financiamiento en moneda extranjera debe quedar limi

tado a un porcentaje mfnlmo. Este porcentaje puede determl-

narse estudiando la pérdida en cambios que produciría una po

sible fluctuacl6n negativa de la moneda y el probable Impacto 
en la estructura financiera de la empresa, tomando en consld~ 

racl6n la nlvelacl6n posible a través de Inversiones de esta 
misma naturaleza. 

5. REMUNERACIONES AL PERSONAL.- Los conflictos laborales -
son más frecuentes y agudos en tiempos de fnflac16n, por ra-
z6n natural de la pérdida de poder de compra de los sueldos y 
salarlos que se pagan al personal. El empresario debe estar 
conclente del problema y abierto a su solucl6n para minimizar 

los riesgos que los conflictos laborales Imponen a la opera-
cl6n de su empresa y procurar, cuando menos, Igualar los au-
mentos de salarlo a los fndlces de lnflac16n de productos de 

consumo. En la práctica, resulta difícil llevar a cabo esta 

polftlca, porque se establecen precedentes de aumentos de --

sueldos que posteriormente pueden resultar excesivos en rela

cl6n con los aumentos en el costo de la vida, lo cual darfa -

origen a una costumbre cuyo cambio ulterior puede ser difícil 

de lograr. (1) 

(1) C.P. Ricardo Lujambio Rafols y C.P. Joaqu!n Moreno Ferná~ 
dez.- Revista I.M.E.F.- Mlixico, Abril 1983r p. 18. 
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Los recursos humanos de una empresa son, con frecuencia 
el activo de mayor valor de que dispone, y por ello es preci

so observar con cuidadosa atencl6n la problemática que la in

flaci6n puede suscitar en cuanto a la justa remuneración al -

personal. Se Impone el estudio de poslbl 1 idades alternativas 

de recompensa, como son los planes de Incentivos por productl_ 

vldad, ingresos no sujetos a impuesto sobre la renta, por - -

ejemplo, pagos de educación, despensas entre otros. 

POSICION Y PROTECCION A LA INVERSION EN EPOCAS DE INFLACIOtt.

Por la problemhica debida a los procesos Inflacionarios y a 

las eventuales devaluaciones, la estructura financiera de las 

empresas tiende a perder las proporciones adecuadas en sus -

partidas monetarias en moneda nacional, y en partidas no mone 

tarlas. 

A continuación se examina cada una de ellas. 

En épocas de Inflación, el activo monetario produce una 

pérdida y el pasivo genera una utll idad por exposición, por -

lo que deben evitarse pérdidas nivelando su posición y procu

rando convertir activos monetarios en activos no monetarlos,

asr como promoviendo endeudamientos en moneda nacional para -

convertirlos en activos no monetarios. 

PARTIDAS NO MONETARIAS.- El riesgo de una empresa aumenta -

cuanto menor sea la lnversl6n del capital en partidas no mon~ 

tartas. Las partidas no monetarias representan, generalmente, 

bienes que son susceptibles de modificar su precio en vista -

de la pérdida del poder adquisitivo de ia moneda. Una empre

sa con altas Inversiones en Inventarlos o activos fijos está 

generalmente protegida contra pérdidas Importantes por exposl_ 
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c16n a la lnflac16n, 

En vista de las consideraciones anteriores es preciso 

procurar un equll ibrio apropiado de partidas monetarias en mo 

~eda nacional, partidas monetarias en moneda extranjera y PªL 
tidas no monetarias. • 

Los activos y pasivos monetarios en moneda nacional re-

presentan unidades monetarias a cobrar o pagar y, por lo tan

to, pierden gradualmente su poder de compra con el transcurso 

del tiempo. 



CAP 1 TULO 1 11 

~ B J E T 1 V O S 

Todo objetivo es un reto a lograr 

y lo más hermoso es verlo crista
l Izado, 
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DIFUSION DE LOS PRESUPUESTOS.- La difus16n de un presupuesto 

debe de Ir en func16n directa a las necesidades de quien lo -

pide o lo solicita ya sea de bienes o servicios, las constan

tes fluctuaciones del mercado y la fuerte pres16n a la que a~ 

tualmente nos vemos todos sometidos, no podemos tomar una de

cisl6n sin antes saber cuanto nos va a representar ya sea co

mo Ingreso o como egreso, por regla general siempre se pide -

un pres·upuesto ya sea para la compra, reparación o la adquls.!_ 

ci6n de un bien; pero la mayorTa Ignora lo que encierra de -

gran contenido lo que es en sf un presupuesto, lo único que -

sabe la mayoría es que un presupuesto es preveer antes de - -

hacer. 

Todos escuchamos a diario la palabra presupuesto ya sea 

en el ámbito gubernamental o privado, de tal forma que es ne

cesario conocer que es un presupuesto público y presupuesto -

privado. 

Es necesario hacer la distinción entre ambos tipos de 

presupuestos. A la fecha aún se elaboran los presupuestos 

públicos con base en la Idea de control de gastos¡ los gobfe.!:_ 

nos hacen primero una estlmacl6n de los gastos que se hayan -

de originar debido a las necesidades públicas, y después pla

nean la forma en que podrán cubrirlas, estudiando la apl lca-

cl6n de los Ingresos, que habrán de provenir de la recabacl6n 

de impuestos, de la obtención de empréstitos y como último r~ 

curso de la emlsi6n de papel moneda, que necesariamente oca-

slonaria Inflación. 

Las empresas privadas por el contrario, primero deben e1 

timar sus Ingresos, para, sobre esta base, predeterminar su -

distribución o aplicacl6n, lo que ocasiona que la lntegraci6n 



de su control presupuesta! sea más compleja y dífrcíl de solu 

donar. 

De lo antes expuesto, se deduce que la diferencia exis-

tente entre la presentací6n y administración presupuesta], 

gubernamental y privado, nace de la distinta finalidad que -

ambas entidades persiguen. Tradicionalmente las entidades -

económicas privadas, tienen como fin primordial el logro de -

utilidades. la concepción actual de Empresa Industrial, ln-

cluye como Importante, además de la búsqueda de utilidades, -

otros factores, entre ellos, un superior beneficio social, al 

procurar la satisfacción adecuada de las necesidades de la re 

glón en que ésta se desarrolla, una mejor distrlbuci6n de la 

riqueza a través de la creación de fuentes de trabajo, etc. 

las entidades gubernamentales sin embargo, no deben en -

caso alguno tener como finalidad la obtención de utllldades,

sus funciones consisten básicamente en satisfacer las necesi

dades públicas de la mejor manera posible, con el fin de lo-

grar la establl ldad económica del país cuya administración -

les ha sido encomendada. 

PRESUPUESTOS HAS USUALES EN NUESTRO MEDIO, 

t. Presupuesto por programas 

2. Presupuesto base cero 

3, Presupuesto flexible. 

Para Ir entendiendo la técnica y aplicación de los pres~ 

puestos estos se caracterizan por 

a) Públicos y privados 
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b) Por su contenido 

c) Por su forma 

d) Por su dur~cl6n 

e) Por la técnica de valuación 

f) Por su reflejo en los estados financieros 

g) Por las finalidades que pretende 

h) De tra,bajo. 

PRESUPUESTOS POR PROGRAMAS.- Dentro de la moderna técnica -

presupuesta!, este presupuesto presenta una orientación clara 

y objetiva de la política econ6mica y fiscal de una entldad,

medlante e) establecimiento de programas y Ja clasificación -

de los gastos de funcionamiento y de Inversión. 

"Es un sistema en que se presta particular atención a -

las cosas que un gobierno real iza, más bien que a las cosas -

que adquiere, sino medios que emplea para el cumplimiento de 

sus funciones que pueden ser, carreteras, escuelas, etc 11 • (1) 

La función del presupuesto por programas, es el conjunto 

de gastos presupuestados, cuya finalidad Inmediata o a corto 

plazo es Ja de proporcionar un servicio público determinado. 

PRESUPUESTO BASE CERO.- Es una metodología de planeación y -

presupuesto que trata de revaluar cada año todos los progra-

mas y gastos de una entidad organizacional, de ahí su denomi

nación, se emplea el término planeación porque en su elabora

ción se establecen programas, se fijan metas y objetivos y se 

toman decisiones relativas a la política básica de Ja organi

zación, se analizan en detalle las distintas actividades que 

se deben llevar a cabo para Implantar un programa, se selec-

clonan las alternativas a prioridad que les permitan obtener 

(1) Gonzalo Martner. - "Planeación y Presupuesto por Programas" 
1a.Edici6n, 1967. 
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los resultados deseados, y se hace un estudio comparativo de 

su costo beneficio correspondiente. 

La secuencia lógica para un presupuesto base cero es: 

1. Identificar y anal Izar cada una de las diferentes actlvl 

dades existentes y las nuevas por haber en la empresa, -

con alternativas propuestas. 

2. Evaluar y catalogar todas las alternativas propuestas a 

través de un estudio de costo-beneficio en forma subje-

tiva. 

3, Asignar los recursos conforme a los dos puntos anterio-

res. 

El proceso de elaboración de este presupuesto puede apll 

carse a toda actividad, función u operación donde sea posible 

determinar la relaci6n costo-beneficio. 

PRESUPUESTO FLEXIBLE.- El presupuesto flexible es resultante, 

de la consideracl6n anticipada de las variaciones que pudle-

ran existir en los ingresos y en las ventas; ésta posible - -

afectación conduce a la predeterminación de los cambios factl 

bles en los volúmenes de producción y por consiguiente en los 

gastos. 

No debe confundirse el presupuesto flexible, con la ca-

racterfstlca de elasticidad de que deben estar Investidos los 

presupuestos en general. La elasticidad o flexibll ldad, tam

bién está referida a Jos presupuestos fijos, para Indicar que 
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deben revisarse y adaptarse a las fluctuaciones constantes -

del mercado, obligando a la admlnlstraci6n a cambiar o recon· 

slderar sus planes, cuando las situaciones que se presentan -

son distintas de lo previamente estimado, 

En este tipo de presupuestos se consideran diferentes -

planos alternativos de aplicación directa e Inmediata, en ca· 

so de que las situaciones previstas cambien. Dichas varlacl~ 

nes se presentan dentro del cuerpo del mismo presupuesto en -

forma de cuotas (por unidad producida por ejemplo) o en forma 

escalonada, fijando porcentajes sobre una base determinada. 

Es err6neo, que la elaboración de un presupuesto flexi-

ble es muy sencilla, puesto que consiste tan s61o en obtener 

porcentajes sobre las cifras base; sin embargo, tampoco es -· 

complicado, aún cuando las reacciones del costo respecto del 

volumen, no son proporcionales, ya que existen gastos fijos • 

y variable; los primeros se erogan, exista o no producci6n, • 

mientras los últimos poseen la caracterfstlca de aumentar o • 

disminuir el volumen conforme aumente o disminuya la produc-· 

c l 6n. ( 1) 

De acuerdo al medio Interno y externo, el predominio de 

los trastornos econ6mlcos en nuestro pafs, es recomendable -

que cualquier tipo de presupuesto a usar sea considerada la • 

flexibilidad en el mismo; además, tener muy en cuenta la téc· 

nlca de admlnlstracl6n presupuesta!. 

(1) C.P. y M.C.A. Cristobal del R~o Gonz&lez.-"T&cnica Presu
puestal".- Ed. E.C.A.S.A.- ~&xico·1983, P· I-20. 
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ADMINISTRACIOtt PRESUPUESTAL.- La administración presupuesta! 

es un método del que se valen las empresas para dirigir todas 

sus operac Iones, todo 1 o an ter lar se lag ra a través de 1 a co!!!_ 

paraclón sistemática del conjunto de previsiones establecidas 

para cada uno de sus departamentos, con los datos históricos 

que refleja la contabi 1 !dad durante el mismo periodo. 

Cuando se habla de adminlstraci6n presupuesta), se está 

Indicando la coordinación de ·Jas actividades de los diversos 

departamentos de la organlzac!6n, por medio de la estructura· 

cl6n de un plan, cuyas partes forman un conjunto coherente e 

Indivisible, en el que la omisión de cualquiera de sus seccio 

nes afectarTa el logro de los objetivos deseados. 

Se puede decir que para una buena administración presu-

puestal es el conjunto de pre~upuestos parciales, correspon-

dlentes a cada una de las diferentes actividades de una entl· 

dad. 

RESPONSABILIDAD V ADMINISTRACION PRESUPUESTAL.- La responsa

bl l ldad de la elaboración y administración presupuesta! se -

delega de una persona que habrá de fungir como Director del -

mismo. 

El Director del Presupuesto, deberá ser alguien que po-

sea ampl los conocimientos y experiencia sobre la empresa y en 

este tipo de trabajos, necesita estar compenetrado del siste

ma contable de la entidad, su organización, operaciones que -

practica, problemas en la administración, etc,, por lo que -

normalmente se designa para dicho puesto a un Contador Públi

co o a un Licenciado en Administración de Empresas, quien pu~ 
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de ocupar el puesto de Contralor o de Director de Finanzas. 

Cabe aclarar, que aunque es el Director del Presupuesto 

sobre quien recae la responsabll ldad de Ja elaboracl6n del -

mismo, para cumplir su cometido necesita de la colaboración -

de todo el personal de Ja empresa, para lo cual es convenien

te crear un Comité de Presupuestos, que puede estar compuesto 

por los ejecutivos que tengan bajo su cargo las principales -
funciones de Ja empresa. 

HECANICA DE ADHINISTRACION PRESUPUESTAL.- Una vez que se ha 

establecido el periodo presupuestarlo, la selección del per-

sonal que deberá trabajar en la elaboración del presupuesto y 

el estudio para su conexión con el sistema contable, se puede 

comenzar con un boletTn dirigido a todos los componentes de -

la organización, en el que se comuniquen las perspectivas y -

objetivos de la empresa, conteniendo un mensaje optimista y -

atractivo sobre las ventajas que se derivarán para todos, lo 

cual deberá promover entusiasmo y buena voluntad en el perso

nal para la tarea que se Inicia, y en la que cada uno tendrá 

un papel Importante que desempeñar. 

Deberá existir sincronización y coordinación en todos -

aspectos, si se quiere trabajar ef iclentemente, por lo que es 

preciso fijar las fechas en que la Información deba estar di! 

ponlble para cada uno de los demás departamentos. Un auxi---

1 lar valioso para el control de las actividades es la Implan

tación de un sistema de redes de actividades (camino critico) 

para determinar los puntos criticas en que se requiere la - -

atención del coordinador. (1) 

(11 C.P. y M.C.A. cristobal del R[o Gonz&lez.-"T6cnica Presu
puesta!".- Ed. E.C.A.S.A,- 6xico 1983, p. II-S. 
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FASES DE ADMINISTRACION PRESUPUESTAL.- Todo estudio sistemá

tico requiere de un orden o encauzamiento en su desarrollo, -

respecto al Sistema Presupuesta!, las etapas son: 

PLANEACION 

FORMULACION 

APROBACION 

EJECUCION Y COORDINACION 

CONTROL 

PLANEACION.- Todo acto debe ser planeado, y en el caso de -

los presupuestos, con mayor raz6n, toda vez que resulta ser -

Inherente; uno de los primeros pasos a dar es elegir la per-

sona o personas (Director o Comité, generalmente existen am-

bos) que se harán cargo de todo el sistema presupuestarlo, -

desde su planeacl6n. 

la fase de planeacl6n comprende múltlples aspectos; rec~ 

pllaclón de datos, su estudio cuidadoso, su ordenamiento e f!!_ 

tegrac16n, cuest16n en la cual Intervienen los distintos de-

partamentos o funcionarios. 

FORHULACION.- Esta fase Integra la elaboraci6n de los presu

puestos parciales, que se hacen en forma analítica de cada -

departamento de la entidad y la real izacl6n de los presupues

tos previos, puesto que están sujetos a ajustes, pero con )a 

visión completa, global del presupuesto. 

APROBACION.- Es la Dlreccl6n General o Gerencia de la entl-

dad, quien sanciona los presupuestos hasta el resultante del 

paso anterior; simultáneamente son verificados por los jefes 
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de departamento, y otros funclonarloJ que se hagan responsa·· 

bles de 1 levarlos a cabo, después de las discusiones y modif I 
caclones pertinentes. 

Esta aceptación tiene por objeto lograr el apoyo y la -

cooperacl6n conclente de todo el personal, así como su afina

ción y ajuste, dando lugar al presupuesto definitivo a ejer-
cer. 

EJECUCION Y COORDINACIOll.- El trabajo de llevar a efecto los 

presupuestos, es de todo el personal, desde los obreros, bajo 

las órdenes de su jefe, hasta los funcionarios de la más alta 

jerarquia; por lo que, es necesario formular manuales especí

ficos de labores coordinadas de procedimientos y de nétodos,

de la misma forma como se hace para la Instalación de cual--

quler sistema administrativo. 

La obra de ordenar metódicamente las metas departamenta· 

les, y compaginar las actividades; es una atribución que se -

delegará de los más altos niveles a los de mediana jerarqufa. 

COttTROL.- Corresponde a la serie de funciones enca~inadas a 

la observancia y vigilancia del Ejercicio del Presupuesto, 

El objetivo de controlar el desarrollo del presupuesto,

es local Izar actitudes perjudiciales en el momento en que ap~ 

recen, para evitar que ocasionen momentos críticos o de mayor 

Importancia negativa. 

La administración del presupuesto se hace, b§slcamente,· 

partiendo del sistema presupuestado, registrando lo realizado 
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y por comparac16n, determinar las variaciones, mismas que se 

estudian y anal Izan, para dar lugar a acciones correctivas y 

superaciones. 

Debe haber un anál lsls y estudio de las variaciones, de 

tal forma, que den lugar a lo siguiente: 

Localizar el área del problema 

Celebrar pláticas con el concurso de los supervisores -

y funcionarios de dicha área. 

Analizar la situación del trabajo, el flujo, la coordln!_ 

cl6n de actividades y la efectividad de la supervisión. 

Observar directamente el trabajo del departamento afec-

tado. 

Entablar pláticas con el funcionario en lfnea. 

Nombrar personal para el estudio del problema especffic~ 

y llevar a cabo prácticas especiales de Auditoría Inter

na. 

Formular reportes en los que colaboren tanto el personal 

Involucrado, como quienes estudian directamente el pro-

blema. 

Investigado y del Imitado el problema y sus causas, enl-

tlr un informe en el que se mencionen éstas, y la forna 

en que se obtuvle•on, 

Por lo que es necesario, no sólo determinar la variación, 

sino analizarla y localizar sus causas, con objeto de decidir 

cuáles serán las medidas que habrán de seguirse para eliminar 

la deficiencia; cuando asf sea, habrá de agudizarse el con--

trol, y quizá modificarse el presupuesto, etc., siempre en -

vfa de superac16n. 
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MANUAL DEL PRESUPUESTO.- El Hanual de Admlnlstracl6n Presu-

puestal tiene mucha similitud con los Manuales o Instructivos 

de Contabll ldad, Organlzacl6n, etc., cuya final ldad es prese.!!. 

taren forma escrita las polftlcas, operaciones, etc., de la 
empresa. 

Para poder lograr esto, es necesario que exista unlfor-
midad, con el objeto de coordinar las actividades de las per

sonas encargadas de la prepar.ac16n y ejecucl6n de los presu-
puestos. 

Dicho Manual debe contener en forma detallada: 

. A) Las bases, prop6sltos y funcionamiento del sistema de -

presupuestos y la responsabilidad asignada a cada jefe -

de departamento. 

B) El perfodo que abarcará el presupuesto, 

C) La organlzac16n necesaria para su admlnlstrac16n, 

D) Los procedimientos para formular los presupuestos. 

E) El Instructivo para el manejo de las formas necesarias -

para su control, asf como el establecimiento de los In-

formes del presupuesto. 

La e1aboracl6n de un Manual ofrece numerosas ventajas, -

ya que por medio de él se entera al personal de los prop6sl-

tos y resultados que se esperan obtener, define las autorida

des y funciones, delimita responsabilidades de las personas -



64 

que formularán y ejecutarán los presupuestos, se logra una -

uniformidad en el manejo del mismo, y facfl Ita la supervlsfó~ 

Después de haber analizado los presupuestos mas conocl-

dos, estos tienen tres categorías llamadas: 

l. Presupuesto de Operación. 

2. Presupuesto de Inversiones Permanentes. 

3. Presupuesto Financiero, 

PRESUPUESTO DE OPERACION.- El Presupuesto de Operación es el 

que con más frecuencia utilizan las empresas y debe ser prep~ 

rado, preferentemente, tomando como base la estructura de fa 

organlzacl6n y asignando responsabilidades para lograr los ob 

jetlvos determinados. 

El Presupuesto de Operación comprende todos los concep-

tos que Integran los resultados de operación de una empresa,

algunos de los cuales están ligados íntimamente con conceptos 

que Integran el presupuesto financiero. Como ejemplo se pue

de citar el nivel de ventas, que es el primer conce~to del -

Presupuesto de Operacl6n que determinará las necesidades de -

efectivo; también cuentas por cobrar, Inventarlos 1 activos -

fijos, todos ellos conceptos del Presupuesto Financiero. 

A continuación se estudiará cada uno de los c~nceptos -

que Integran el Presupuesto de Operación por el or~en que nor 

• malmente se muestra en el estado de Ingresos y gastos. 

PRESUPUESTO DE VENTAS.- Son muchos los factores que pueden In 
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debemos empezar por conocer cuál ha sido la tendencia de las 

ventas en aftos anteriores, y su comparacl6n con la tendencia 

de la Industria. De este anál lsls pueden conocerse variacio

nes en el patr6n general de la Industria y debemos saber qué 

hizo o qué dej6 de hacer la empresa para Identificar las 

alzas o bajas que se hayan detectado. Se debe, además, expl~ 

rar si las tendencias obtenidas pueden relacionarse con las -

condiciones económicas de mercados nacionales o extranjeros,

de nuevos descubrimientos, de escasez, de 1 Imitaciones guber

namentales, de Importación o exportación, de competencia, etc. 

De lo anterior se puede decir que la tendencia de las 

ventas está Influenciada por condiciones que se encuentran 

dentro de las poslbll ldades del control de la empresa, basa-

das en polTtlcas y acciones propias y condiciones de ambiente 

que están fuera de su control y que pertenecen a la economf a 

en general y, por tanto, afectan a todas las empresas. 

De las consideraciones anteriores se desprende que no -

hay una fórmula general para presupuestar las ventas que pue

da ser aplicable a todos los negocios o a todas las empresas 

que real Icen el mismo tipo de actividades; no debe esperarse 

entonces que en Jos primeros Intentos se logra un alto grado 

de exactitud, excepto en casos muy excepcionales, Se deben -

hacer varios Intentos para descubrir relaciones funcionales -

entre condiciones especfflcas y ventas futuras para derivar -

posteriormente coef lclentes o factores de ponderación que ex

presen su relación cuantitativamente, 

El Presupuesto Anual de Ventas debe considerarse como un 
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plan de campana, cuyos ajustes se har&n en la medida en que -

el mercado altere su poslcl6n de acuerdo con los resultados -

de las batallas comerciales. 

El Presupuesto de Ventas debe apoyarse en el mercado, -

o sea que las ventas anuales totales del producto estarán con 

dlclonadas por los precios que rijan en Ja economía, factores 

que no están bajo el control de la empresa. 

La partlclpacl6n de Ja empresa en el mercado se determl

narA tomando en cuenta sus polftlcas y programas, condiciones 

que sí están bajo el control de la empresa. 

Para lograr un conocimiento más amplio sobre las condi-

clones o factores que puedan tener influencia en las ventas -

futuras, es importante tomar en cuenta los puntos de vista de 

los agentes de ventas que son quienes están en contacto dlrec 

to con los clientes, distribuidores y consumidores, 

METODOS PARA DETERMINAR EL PRESUPUESTO DE VENTAS.- El Presu

puesto puede ser determinado por los siguientes métodos, que 

van de lo simple a lo tecnificado. 

J, HETODO CON LA OPINION DE LOS DIRECTORES.- Este método -

representa el sentir de los directores de la empresa, basado 

en gran parte en la lntulcl6n y conocimiento del negocio a -

través de los anos. La estlmac16n debe ser Inteligente, bas~ 

da en la sensibilidad de los factores del mercado y en la ex

periencia obtenida de las operaciones realizadas, En muchas 

pequenas CompanTas este método es, frecuentemente, el Onlco -

disponible. La oplnl6n de los directores de la empresa slem-
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pre es vlil Ida y recomendable para sancionar aan Jos presupue!_ 
tos clentiflcamente preparados, 

2. HETODO CON LA OPINIOH Y EXPERIENCIAS OBTENIDAS POR LA·-

FUERZA DE VE~TAS.- Este método para presupuestar las ventas 

futuras estli determinado por la oplnl6n de la fuerza de ven-

tas. La responsab 11 ldad recae en e 1 d 1 rector o gerente de -

ventas, y se prepara mlis o menos formalmente, Los vendedores 

deben ser Instruidos para que Informen por escrito su estlma

c16n sobre el territorio o zona en que trabajan, basando su -

estlmac16n en datos hist6rlcos que deben ser el punto de par

tida. 

Este método es usado con bastante frecuencia, siendo po

pular y aparentemente bastante efectivo, Cuando las empresas 

tienen políticas de crecimiento de lnversl6n, redltuabilldad, 

etc., generalmente no se utl liza; mlis bien es empleado por -

empresas que no tienen metas muy claras, 

3. HETODO DE ANALISIS ESTADISTICO,• El Presupuesto de Ven· 

tas bajo el método de Análisis Estadfstlco, debe ser prepara

do conjuntamente con la partlcipac16n de todos los que tienen 

conocimiento del mercado, de las condiciones de los negocios, 

de las fuerzas económicas generales, de la Influencia admlnl~ 

tratlva, etc., bajo un procedimiento que reana toda la lnfor

maci6n. 

Para llevar a cabo el trabajo del Presupuesto de Ventas, 

deben real izarse los s igulentes pasos: 

a) Se deberli contar con la Información de las ventas del --
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afto base que generalmente es el que se encuentra en cur

so, tomándose los datos de las ventas real Izadas y esti

mando las restantes para completar el afto, Es convenlen 

te contar con lnformac16n hlst6rlca de aftos anteriores, 

b) Se requerirán los datos y opiniones sobre los Factores -

Específicos de Ventas. El gerente o responsable del pr~ 

supuesto preparará formas apropiadas para recolectar la 

oplnl6n de los gerentes y jefes de Ventas y Mercadeo, -

asr como la de los vendedores, oplnl6n muy lnteresante,

ya que éstos se encuentran en contacto directo con el -

mercado. 

Una vez recolectada la Información, ésta se deberá revi

sar (o modlf lcar en su caso) con la colaboración del ge

rente de manufactura, el economista o una persona versa

da en la materia, el gerente general, el gerente de dis

tribución o planeaclón y el gerente de presupuestos, - -

principiando por: (a) los factores de ajuste que no tie

nen carácter repetitivo y que afectan a la Información -

base; (b) los factores de cambio del producto, volumen -

de producción, cambios del mercado en métodos de venta,

y (c) los factores corrientes de crecimiento que deben -

modificar la Información base, 

c) Una vez determinados los ajustes por los Factores Especl 

flcos de Ventas, se examinarán y discutirán ampl lamente 

las fuerzas econ6mlcas generales que prevalezcan o que -

se estima existirán en lo futuro para determinar un fac

tor modificador que exprese el efecto de las condiciones 

económicas generales, ten16ndose de esta manera una pro

posición concreta del presupuesto, que deberá someterse 
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a una revls16n, ajuste y autorlzacl6n final, 

d) Esta propuesta deberá ser revisada y estudiada para de-

terminar si cumple con las polftlcas, objetivos y estra

tegias de la empresa (lltimese a esto Influencia de la ad 
ministración). 

El Presupuesto de Ventas es la primera informac16n que -

emana del Presupuesto de Operac16n, que servirá de base para 

calcular la lnversl6n de cuentas por cobrar en el presupuesto 
financiero. (1) 

PRESUPUESTOS DE COSTOS DIRECTOS DE VENTA.- El Presupuesto de 

Costos Directos de Venta Incluye las materias primas, la mano 

de obra y los gastos directos y variables que son generados -

en razón directa de los volúmenes de producción o ventas. - -

Los tres elementos del costo directo que se han mencionado d~ 

berán presupuestarse de conformidad con la estructura de los 

productos y del sistema de costos en particular, tomando como 

base los requerimientos estándar de producción. 

Para calcular el presupuesto de producción se requiere -

primeramente conocer cuál es el volumen de ventas para el ano, 

cuál será el Inventario al fin del ano en curso, o dicho de -

otra manera, cuál será el Inventarlo Inicial del ano que se -

está presupuestando, así como la rotación que la empresa haya 

fijado como política de Inversión. Teniendo esta lnformacl6n 

se pueden calcular los volúmenes anuales de producción y ~~~

éstos a su vez deben explotarse por cada una de las materias 

primas que Intervienen en los productos para determinar la 

cantidad anual de materias primas que se requiere comprar, 

(1) Joa.qu!n Moreno Fernandez.-"Las Finanzas en la Empresa".
Ed. I.M.E.F.- México 1984, P• 320. 
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dato Importante para que el departamento de compras base su -

estlmacl6n y proporcione el precio unitario del ano de cada -

materia prima, 

Hay que conocer la cantidad de mano de obra que se tiene 

contratada y de esta manera establecer las necesidades que de 

ella serán requeridas para producir las unidades del presu--

puesto. Al conocer estos datos, es muy recomendable la lnter 

venclón de técnicas de manufactura y finanzas de alto nivel,

con el fin de hacer una evaluación y llegar a conclusiones 

sobre posibles mejoras o adiciones en las facll idades para la 

producción, como maquinaria y equipo para obtener el mejor 

costo posible y no contratar mano de obra Innecesaria. Al 

llegar a una conclusión sobre la mano de obra requerida se de 

be establecer el precio de la misma, tomando en cuenta el co~ 

to actual y estimando el incremento que sufrirá durante el 

tiempo que cubre el presupuesto. En la misma for;a que lama 

terla prima puede presupuestarse tomando un promedio del año 

o bien el precio a que estará vigente al principiar el año; -

en este a1tlmo caso también es posible y debe presupuestarse 

la variación de mano de obra. 

Por altimo, los gastos directos y variables de manufac-

tura deberán ser presupuestados en cantidad y precio por de-

partamento, con base en la experiencia y el personal que se -

requiera en la producción, ya que muchos gastos se generan en 

razón directa de la cantidad de personal, El resultado de 

tal estimación se probará mediante un cálculo, explotando el 

volumen de producción por las cuotas de los productos, cuyo -

resultado deberá ser semejante al anterior. De no ser asf, -

se tendrá que Investigar y efectuar los ajustes que procedan. 
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Es Importante tomar en consideración las demandas cicl icas, -

las cuales deben ser cubiertas con el establecimiento de ln-

ventarlos altos o con una capacidad de produccl6n instalada -

mayor que la requerida en términos anuales, Es muy recomen-

dabl~ usar la técnica de planeacl6n de la producción para ob

tener resultados satisfactorios, 

El Presupuesto de Produccl6n y Costo de Ventas es la se

gunda Información que emana del Presupuesto de Operacl6n que 

servirá de base para calcular la Inversión de Inventarios en 

el Presupuesto Financiero. 

GASTOS OE FABRICACIOH.- Los Gastos de Fabrlcacl6n, o Gastos 

Indirectos de Fabrlcac16n, son gastos no identificables dlre.:_ 

tamente con los productos, y frecuentemente son gastos impor

tantes que provienen de depa.rtamentos de servicios cono nant~ 

nlmlento, talleres, calderas, etc., y en forma tar;iblén impor

tante por gastos de la gerencia y supervisión de la produc--

clón. 

SI se tiene un sistena de costos directos, los Gastos de 

Fabrlcacl6n deben considerarse como Gastos Operativos y por -

tanto no forman parte del costo de venta en el Estado de ln-

gresos y Gastos; sin embargo, se puede considerar que forman 

parte del costo histórico para efectos de la valuación de los 

Inventarlos, en cuyo caso habrá en el Estado de Ingresos y -

Gastos un concepto que puede llamarse Gastos de Fabricación -

en el Inventarlo, que el primer año será de naturaleza acree

dora por haber Incorporado a los Inventarlos este concepto, -

pero en los años subsecuentes podrá haber saldo deudor o 

acreedor, segGn el nivel de los Inventarlos de productos en -
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proceso y terminados con relacl6n al Inventario del principio 

del ano. El buen juicio y criterio profesional es necesario 

para determinar sobre qué base distribuir este concepto por -

línea de producto y producto individua!, con el fin de poder 

obtener la cuota que Je corresponda en particular a cada pro

ducto fabricado. Puede decirse que el comportamiento de los 

gastos de fabrlcaci6n es de carácter fijo o de estructura, -

que varían poco en relacl6n a los volúmenes de produccl6n¡ -

aquf se enfrenta el técnico al problema de determinar en for

ma apropiada Ja cuota que le corresponde a cada producto. - -

Para efectos presupuestales debe tomarse el volumen de produ~ 

c16n y el gasto presupuestado, con el fin de determinar las -

cuotas presupuestarlas, las cuales podrán ser modificadas en 

el curso del ano si así lo requieren Jos resultados que se ob 

tengan. 

El presupuesto debe elaborarse con base en áreas de res

ponsabl 1 !dad que generalmente coinciden con los departamentos 

que Integran el organigrama de la empresa, estableciendo las 

Cuentas y Subcuentas apropiadas para ejercer un buen control 

presupuesta l. 

PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES DE VENTA Y ADHINISTRACION,~ 

Los gastos que se real Izan en estas áreas de la empresa son -

comunes y similares a Jos previamente descritos en los gastos 

de manufactura. En Ja práctica, cada departamento suministra 

su presupuesto en el que se Incluyen todos Jos gastos; gene-

ralmente Jos más Importantes son Jos relacionados con sueldo~ 

salarlos y prestaciones al personal, Jos cuales se requiere ~ 

sean anal Izados y examinados detalladamente para obtener un -

presupuesto realista. Otros gastos que también son Importan-
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tes, pero más fáciles de presupuestar, son los de estructura 

o carácter fijo, como depreclacl6n, amortización, etc., que -

generalmente son estimados directamente por el Departamento -

de Presupuestos, que conoce mejor Ja carga fija para los años 

futuros. 

OTROS PRESUPUESTOS OE GASTOS DE OPERACION,- Con alguna fre-

cuencla existen empresas que separan claramente la actividad 

de ventas de la actividad de mercadeo, segregando de Jos Gas

tos de Venta principalmente los Gastos Promoclonales y de - -

Publicidad y que en su conjunto son llamados Gastos de Comer

cialización. En este caso, el presupuesto debe estimarse y -

prepararse con base en las necesidades de cada empresa. En -

muchas ocasiones, principalmente en empresas que operan en el 

ramo de productos de consumo, este gasto es presupuestado - -

como un gasto directo y variable, autorizándose un x porcent~ 

Je sobre las ventas netas. La cantidad total autorizada, ba

sada en Ja venta neta o contribución marginal, en algunos --

casos debe estar soportada por una estrategia de comerclallz~ 

c16n que debe Incluir las promociones que se efectuar4n dura~ 

te el año, el período en que se lanzarán al mercado, los obj~ 

tlvos que persiguen, etc., asr como el apoyo publicitario que 

se dará a los productos. 

Algunas empresas también tienen gastos de investlgacl6n 

y desarrollo, que es una actividad muy Importante para mante

ner e Incrementar la posición de la empresa en el mercado, 

La fuerza de la competencia requiere un constante esfuerzo -

para mejorar los presentes productos, los m!todos de fabrlca

cl6n y el desarrollo de nuevos productos, Para elaborar este 
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presupuesto se requiere, primeramente, la misma lnformacl6n • 

que se ha señalado para los otros Presupuestos de Gastos Ope· 

ratlvos siendo deseable establecer un centro de responsabll i· 

dad lndepend lente. 

PRESUPUESTO DEL IHPUESTO SOBRE LA RENTA Y PARTICIPACIOH DE -· 

LAS UTILIDADES A LOS TRABAJADORES.· Basándose en los presu-· 

puestos Individuales para cada uno de los conceptos que for-· 

man el Estado de Ingresos y Gastos, se obtendrá la utll ldad • 

antes de Impuesto sobre la renta y partlclpac16n de las utl ll 

dades a los trabajadores, la cual será la base para calcular 

dichos conceptos. 

Para efectuar los cálculos correspondientes, se requle· 

re conocer cuáles serán las partidas que hayan de considerar· 

se para llegar a la conclllacl6n entre la utilidad contable y 

la utilidad fiscal. Los antecedentes de la empresa, el cono· 

cimiento de la misma, su polftlca y el buen juicio profesio-· 

nal son ·requisitos para llegar a un cálcuio realista basado • 

en lo que las leyes correspondientes ordenan. 

EL PRESUPUESTO DE LA UTILIDAD NETA.· Esta cifra es la más i~ 

portante del presupuesto, la más discutida, la que señala el 

resultado de la gestl6n operativa de la empresa. Estos y - -

otros muchos calificativos pueden apl lcarse, pero lo más lm-

portante de la utll ldad neta es saber sf: 

1, Satl sface 1 a lnvers 16n de los acc Ion 1 stas, 

2. Cumplir con los objetivos de la empresa. 

3. Logr6 la funcl6n social que la empresa tiene. 
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La admlnlstracl6n de 1as empresas debe poder contestar, 

determinarlo, y en caso de no poder hacerlo, debe replantear 

las operaciones, organizaciones, estrategias, etc., en una P!!.. 

labra, todo aquello que se requiera para lograrlo. Esto es -

fi'lcll decirlo, pero dlffcll, muy diffcll en muchos casos, de 

1 levarlo a cabo, aunque nunca Imposible. Los buenos adminis

tradores deben usar la técnica y el Ingenio para lograr sus -

objetivos. 

La cifra de la utll ldad neta es empleada en el presu--

puesto financiero para la elaborac16n de1 presupuesto de caja 

y e'I Incremento que sufrirá el capital contable de la empresa, 

PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES.· Este presupuesto -

forma parte te6rlcamente del presupuesto financiero, pero - -
dada su Importancia, se considera como un presupuesto lndepe~ 

diente. 

Las Inversiones permanentes son uti ! Izadas en los nego

cios durante varios aftos, por lo que la decisión de Invertir 

tiene que estar acorde con los objetivos de la empresa asf -

como con sus estrategias y recursos, tanto f lnancleros como -

humanos, presentes y futuros. 

Para efectuar las Inversiones permanentes existen va--

rlas formas. La más sencilla es la Intuitiva, que consiste -

en listar todas las Inversiones y sus formas de financiamien

to. Otra forma está basada en Ja fllosoffa econ6mica, Ja - -

cual seftala que Ja lnvers 16n debe ser por lo menos igual a -

los beneficios futuros que se obtendrfan. Una forma m's des~ 
rrollada es la que juzga la Inversión tomando como base la --
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filosofía econ6mlca, pero que además toma en cuenta las opor

tunidades que pueden obtenerse adicionalmente, Las técnicas 

de análisis financiero no captan los beneficios y oportunida

des que no sean de carácter financiero. 

Es necesario un claro entendimiento del problema y de -

las posibles alternativas para asegurar la obtención de bue-

nos resultados. 

Las inversiones se real Izan fundamentalmente para obte

ner utll ldades en el futuro. La adminlstrac16n de la empresa 

cuenta con recursos que debe manejar para que produzcan mayo

res rendimientos que las que ofrecen los bancos, 

El resultado futuro de una decisión de Inversión repre

sentará una serie de desembolsos de caja y de ingresos de -

caja que, combinados, representan el flujo de fondos netos. 

Este futuro flujo de fondos descontados a valor actual 

es el valor del rendimiento de una Inversión. Aquf se csta-

blece una política Importante de la empresa: las inversiones 

deben optimizar el flujo de fondos netos a corto o a largo -

plazo. 

El presupuesto a corto plazo es dinámico y puede tener 

fluctuaciones muy gr~ndes durante el curso del a~o, principal 

mente en las empresas que tienen ventas estacionales. Este -

presupuesto es en real ldad la partida niveladora entre los -

activos, pasivos y capital requeridos que por lo general son 

calculados Individualmente, Es la partida que debe ensamblar 

con el presupuesto de efectivo. 
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PRESUPUESTO FINANCIERO.- El Presupuesto Financiero es el que 

se ocupa de la estructura financiera de la empresa, esto es,

de la composlc16n y relación que debe existir entre los acti

vos, pas lvos y cap 1 ta l. Es importante considerar las neces 1-

dades de capital de trabajo, los orígenes y aplicaciones de -

recursos, así como el flujo de efectivo y la rentabilidad de 

la entidad, pudiendo resumirse en dos objetivos: "Liquidez" -

y "Rentabilidad". 

La composición de la estructura financiera varía de em

presa a empresa, pero se puede af lrmar que existen grandes -

grupos que tienen una importancia considerable en la composi

ción de las estructuras financieras, y son los siguientes: 

Efectivo en caja y bancos e Inversiones temporales 

(activos lfquidos). 

Cuentas por cobrar a el lentes. 

Inventarlos. 

Inversiones permanentes. 

Deudas a corto y largo plazo. 

Cuentas por pagar a proveedores. 

Gastos e Impuestos acumulados por pagar. 

Capital social y utilidades retenidas. 

El presupuesto se juzga separadamente en cada una de --

1 as partes que lo forman, pero una vez que éste ha sido ensa~ 

blado en su totalidad debe Juzgarse si cumple con los objeti

vos establecidos de 1 lquldez y productividad, y es probable -

que tengan que cambiarse ciertos planes o polftlcas; como por 
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ejemplo: que la polftlca de cr~dlto establecida hace que la -

recuperacl6n de las ventas sea lenta o que la polftica sobre 

lnversl6n en Inventarlos haga que se destinen muchos recursos 

a este concepto, y por tanto está en confl feto con los saldos 

mfnlmos de efectivo que requiere la empresa, y es asf como -

llegamos al Balance General Presupuestado. 

BALANCE PRESUPUESTADO.- Conceptos fundamentales. Esta es 

una expresl6n monetaria de lo que la empresa tiene para su 

uso (activos) y de donde proviene (pasivos y capital) a una -

fecha futura determinada. (1) 

ACTIVOS.- Son los que la empresa posee para lograr sus 

objetivos. Son los recursos de la empresa, Se claslfl 

can en: Activos Circulantes, Activos Fijos y Activos -

Diferidos. 

PASIVOS.- Representan a los Acreedores. Aquellos que 

han prestado a la empresa y esperan se les 1 lqulde en -

cierto plazo. Se clasifican en: Pasivos a Largo Plazo 

y Pasivos de Contingencia. 

CAPITAL.- Es la parte que los dueños han aportado y -

han Ido acumulando por las operaciones de la empresa. -

Se claslf lcan en: Capital Social y Superávit. 

Para la elaborac16n de un Balance General Presupuestado 

debemos seguir cuatro pasos generales que son: 

1. Incluye la pronostlcac16n de la lnversl6n requerida en 

cada uno de los activos, para llevar a cabo las opera--

(1) Antonio Ruíz Galindo Terrazas,-"Presupuestos Financieros". 
Revista Ejecutivos de Finanzas.- I.M,E.F.- MGxico, Junio 
1975.- p. 25. 
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clones al nivel planificado en la fecha de que se trata. 

2. Se enumeran las obl lgaclones o pasivos con que se puede 

contar sin negociaciones especiales. 

J. Se calcula el capital liquido en esa fecha. 

I¡, Se compara el total del activo presupuestado, con las -

fuentes totales de fondos (pasivo y capital); si el to

tal del activo necesario excede del total del pasivo y 

capital previstos, la diferencia representará las fuen

tes adicionales que hay que obtener, ya sea a través de 

créditos (pasivo) o a través de una aportac16n adlcio-

nal de los socios (capital). Por otro lado, si las --

fuentes excedieran del activo requerido, el exceso lndl 

carfa presumiblemente el efectivo adicional que habrá -

disponible por encima del nivel mfnlmo deseado, Al - -

hacer este tipo de estados, debemos tener muy presente 

que para empresas que tienen fluctuaciones muy grandes, 

tanto en sus activos como en sus pasivos de mes a mes,

puede ser muy engañoso elaborar un presupuesto de este 

tipo a un año y asi determinar sus saldos necesarios -

dentro del Balance. Este tipo de empresas deberá recu

rrl r a estados más especial Izados, y con frecuencia me~ 
1

sua les. 

PRESUPUESTO DEL ACTIVO CIRCULANTE.- Caja, Bancos e Inversio

nes en Valores. Con base en nuestros Presupuestos de Opera-

cl6n, el Presupuesto de Compras y Pagos a Proveedores, las n~ 

cesldades de egresos de la empresa y la frecuencia de éstos,

se presupuesta la cantidad que deberemos mantener nosotros, -
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tanto en nuestros Bancos como en la propia Caja de la empresa. 

De este presupuesto también se derivar~ la cantidad de 

dinero sin movimiento que tendrá la empresa para destinarlo a 

otras Inversiones, como pueden ser valores de renta fija o V!!_ 

rlable. 

El presupuesto de esta partida es de suma Importancia, 

Las empresas requieren conservar cantidades adecuadas para -

hacer frente a las obl lgaclones e Inversiones que se han tra

zado en el plan general. Es Importante destacar que este co.!!. 

cepto es el principio y fin de los ciclos financieros, Inter

viniendo en las operaciones Invariablemente para la real lza-

c16n de cobros y pagos. Las empresas tienen que mantener - -

fondos suficientes para hacer frente a los desfases que se -

producen entre los Ingresos y los pagos dentro de las opera-

clones normales de la empresa, ya que éstos no ocurren en el 

mismo tiempo y en algunas ocasiones se requiere crear fondos 

durante un lapso para hacer frente a pagos no constantes, - • 

como pueden ser: el pago de dividendos, de Impuesto sobre la 

renta, etc. 

En algunas ocasiones se fijan polftlcas con el fin de -

mantener un nivel superior al normal: como una "prevlsl6n de 

oportunidad", para aprovechar en un momento dado el beneficio 

de emplear o Invertir en condiciones favorables o de oport~n! 

dad; como la compra a precio reducido de un lote Importante -

de materia prima, la compra de acciones de otra empresa, la -

obtencl6n de un descuento Importante por pago anticipado, etc, 

Es necesario destacar que no existe, por tanto, una noL 
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maque 1 lgue 16glcamente un acontecimiento futuro con la pre· 
vlsl6n de su monto. 

Semejante a lo anterior, es la razón de que algunas em· 

presas se sienten Inclinadas a mantener cantidades superiores 

a las que se puedan requerir normalmente para su función ope· 

ratlva y poder hacer frente a una sltuacl6n de 11 lquldez re·· 

pentlna que puede producirse por una baja Importante de ven-· 

tas, por una falta de recuperación oportuna de las cuentas -· 

por cobrar a el lentes. 

El presupuesto se establece en tErmlnos generales por -

un periodo de doce meses, el cual normalmente se distribuye -

por meses y en algunas ocasiones se secciona en periodos men~ 

res, en los que se hace un calendario de los Ingresos y egre· 

sos que Integran el presupuesto. De esta manera, se pueden • 

determinar las necesidades o excedentes de efectivo en concor 

dancla con los ciclos financieros y econ6mlcos particulares 

de cada empresa. 

De este presupu.esto emanan los requisitos de financia·· 

miento que la empresa necesitará para lograr sus objetivos. 

El Presupuesto de Caja, Bancos e Inversiones en Valores 

es la herramienta esencial para medir y valorar el objetivo • 

de liquidez¡ es un Intento formal de predecir, por un periodo, 

los flujos de fondos tanto de entrada como de salida, asr - • 

como los niveles de fondos que la empresa tendrá en el futuro. 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO,· Como podrá observarse en el forma· 

to que se muestra más adelante el presupuesto anual de efectl 

vo está dlstr !buido en meses y se ha seccionado en transaccl~ 

nes de operacl6n, transacciones de financiamiento y saldos de 
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efectivo, de manera que puedan determinarse los sobrantes o -

faltantes de efectivo en la operacl6n, y las transacciones -

financieras que se hayan de efectuar para mantener apropiada

mente las cantidades requeridas para la buena marcha de la -

empresa. 

También puede observarse que en las transacciones de -

operacl6n se han separado las que son de Ingresos de las que 

corresponden a egresos o pagos, para conocer cuáles son los -

recursos en efectivo con que se contará y cuáles son las obl! 

gaclones que deberán cubrirse. 



HODELO PRESUPUESTO DE EFECTIVO 

TRAHSACCIONES DE OPERACION 

1 N G R E S O S : 

Cobros a Cl lentes 
Ventas de Contado 
Otros 

T O T A L 

P A G O S : 

Salarlos 
Gratificaciones 
Seguro Social 
Proveedores 
Impuesto al Valor -
Agregado por Entrar. 
Inversiones en Haqulnarla 
y Equipo. 
Impuesto sobre la Renta 
Dividendos 
Reparto de Ut 11 1 dad es 
EnergTa Eléctrica 
Otros 

T O T A L 

Sobrante (faltante) 
de Operac16n. 

TRANSACCIONES DE FIHANCIAHIENTO 

Préstamos 
(Pago de Préstamos) 

11 E T O 

Sobrante (faltante) después de 
Financiamientos. 
SALDOS A PRINCIPIOS DEL HES 
SALDOS A FIN DE HES, 

ENERO 

•••aa 

..... 
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FEBRERO 

c11:11:11:: 1:11:::11111 

..... 

........ ..... 
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CUENTAS POR COBRAR.- También esta cifra presupuestada se ba

sar& en otro reporte -que es el presupuesto de cobranzas-, en 

el cual veremos que con base en las ventas efectuadas en el -

periodo, conjuntamente con la polftlca de crédito de la comp~ 

i'lfa, nos dar& el saldo de nuestras cuentas por cobrar, A con 
tlnuacl6n veamos un ejemplo: (1) 

PRESUPUESTO DE COBRANZAS PARA 1985 
--------------------------------------

VENTAS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL HAYO~ 

Saldo CxC 30,150 15,075 15,075 
Enero 19,000 9,500 9,500 
Febrero 18,000 9,000 9,000 
Harzo 20,000 10,000 10,000 
Abril 23,000 11,500 11,500 
Hayo 22,000 11,000 
.tunlo 24,000 
Jul lo 21,000 
Agosto 21,000 
Septiembre 20,000 
Octubre 22,000 
Noviembre 23,000 
Diciembre 20,000 ----

To t a 1: 283'150 15,075 24,575 18,500 19,000 21,500 22,500 

Y asT sucesivamente, tomando en consideración ventas -
del mes m&s saldo pendiente de ventas anteriores, 

INVENTARIOS.- El nivel de lnversl6n óptima en Inventarlos -

que una empresa debe tener es de los problemas m&s complejos 

que se presentan, por conjugarse una serle de factores como -

son: el volumen de la producción requerida en función de las 

~) Antonio Ru!z Galindo Terrazas,-"Presupuestos Financieros~ 
Revista Ejecutivos de Finanzas.- I.M.E.F., México, Junio 
19751 p. 29. 
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compras y ventas, el mantenimiento de un Inventarlo de mfnl-

mos y máximos paro falta de suministros, la reducc16n en pre

cios en las compras por volumen o lotes, las perspectivas de 

alza o baja en los precios, el costo y riesgo del mantenimle~ 

to de la lnversl6n, la durac16n del proceso, el tiempo en que 

el proveedor surte los pedidos, el tiempo de tránsito, 

Normalmente las empresas tienen tres diferentes catego-

rfas de Inventarlos que son: materia$ primas, productos en -

proceso y artfculos terminados, teniendo cada una de estas -

categorías una problemática diferente, por lo que deben estu• 

dlarse y analizarse con cuidado para asr poder delimitar sus 

Implicaciones financieras, y también un problema coman y básl 

coque es el de mantener un nivel adecuado en funcl6n de las 

ventas futuras. 

DEUDAS A CORTO Y LARGO PLAZO.- Este concepto representa la -

partlclpac16n más. Importante que el financiamiento externo -

tiene sobre la empresa. El presupuesto a largo plazo general 

mente no presenta problemas en su estlmac16n, debido a que su 

monto es estable y en particular es estudiado, analizado y -

planeado, tomando en conslderacl6n la estructura financiera -

que se requiere para cumpl Ir con los objetivos de liquidez, -

solvencia financiera y productividad. 

Es recomendable obtener lfneas de crédito superiores a -

los requerimientos determinados con bases presupuestales, pa• 

ra eliminar las posibilidades de falta de liquidez que pudie

ran presentarse por fallar en las estimaciones de los concep· 

tos que generan efectivo. 
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Este presupuesto debe estar ligado al presupuesto de 

otros gastos que forma parte del presupuesto de operacl6n y -

el de gastos acumulados que se tratar& más adelante. 

CUENTAS POR PAGAR A PROVEEDORES.- Generalmente este concepto 

representa una cantidad Importante dentro del pasivo de la em 

presa. Su comportamiento estli 1 lgado a las compras que la e!!!. 
presa efectúa, las cuales pueden ser estables durante el año, 

o bien pueden tener fluctuaciones Importantes, dependiendo -

esto de la actividad de la empresa y de las estrategias que -

se hayan fijado. 

Otra caracter1stlca es que por lo general las obl lgacl2_ 

nes no son a favor de uno o unos cuantos proveedores; al con

trario, el pasivo estli distribuido en muchos proveedores, co!!!. 

pllcando su cálculo Individual para establecer el monto co··· 

rrespondlente a este financiamiento. SI se cuenta con una P2. 

lftlca establecida para efectuar las compras y hacer frente -

a las ventas futuras, se puede observar que su monto responde 

al costo de las ventas. 

GASTOS E IMPUESTOS ACUMULADOS POR PAGAR.~ Estos conceptos -

son manejados y estimados mensualmente por las empresas por -

lo que para su estlmac16n se cuenta generalmente con lnforma

c16n detallada e hlst6rlca. Estos pasivos normalmente están 

ligados con otros conceptos, Por ejemplo: la provlsl6n del 

Impuesto sobre la renta está relacionada con las cantidades -

mostradas en resultados menos los anticipos detallados en el 

presupuesto de efectivo; los Intereses acumulados están rela

cionados con los pr6stamos, etc, 1 por lo que es muy convenlen. 

te que estos conceptos est6n cruzados con otros, para dar al 
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presupuesto una seguridad numérica mayor. (1) 

CAPITAL SOCIAL Y UTILIDADES RETENIDAS.- Por lo general, es-

tos conceptos no ofrecen ninguna dificultad en su estlmacl6n. 

Los requerimientos de estos recursos deben ser anal Izados, e!. 
tudlados y planeados tomando en consideración la estructura • 

financiera requerida para cumplir con los objetivos de liqui
dez, solvencla financiera y productividad que se hayan esta·~ 

blecldo. 

Es conveniente cruzar los movimientos que se establezcan 

en estos conceptos, como: la utilidad del afto contra la uti

lidad neta del. estado de resultados, el decreto de dividendos 

contra los pagos del presupuesto de efectivo, etc, 

(1 ). Joaqu.S:n MOreno Fernández. -"Las Finanzas en la Empresa". -
Ed. I.M.E.F.- H~xico 19841 p. 365. 
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ADHlNISTRACION PRESUPUESTAL EN EPOCAS DE lNFLACION 

El problema fundamental de la medición de la lnflacl6n -

desde el punto de vista contable, administrativo, financiero 

y econ6mlco, consiste en las limitaciones de los métodos de -

carácter proyectivo, presupuesta! y pronosticable, porque si 

bien es cierto que existen modelos adecuados y potentes y - -

útiles en la práctica, los resultados no obtienen hechos pre

cisos sino s6lo Indicadores y, a veces, sombras de los fen6m~ 

nos reales. No todos los fen6menos, particularmente los so-

clales, pueden predecirse con exactitud. 

Los boletines B-7 y B-10 representan un gran esfuerzo -

Intelectual en el área de la Contaduría, y son respuesta a -

los problemas f lnancieros-contables e~presarlales y un deseo 

para resolver el entorno econ6mlco de la nación. Abordan la 

problemática de la evaluacl6n de los activos y pasivos en un 

modelo Integral de los estados financieros básicos. La prof~ 

sl6n logr6 un gran avance a nivel técnico; se espera que en -

el futuro la lnvestlgac16n continúe su búsqueda permanente de 

mayores resoluciones y el perfecclonlsmo del modelo fundamen

tal para el enriquecimiento de la contabilidad. Conviene re

flexionar sobre los boletines para entender los principios -

básicos y su contenido. 

Dichos boletines se orientan a problemas de informaci6n 

y de valuac16n de la empresa, por lo que no se contemplan - -

muchos de los problemas, principalmente aquEllos de carficter 

operativo, que son multlples en la práctica y se engloban - -

bajo el tftulo de Contabll ldad Administrativa. Por ejemplo: 
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no se describen modelos adecuados para la planeacl6n y con--

trol de la dinámica de los flujos Inflacionarios. 

Habrá que buscar modelos adecuados para las serles de -

datos conjugados como las de los índices de precios, ya que -

los mismos modelos tradicionales, probados durante muchos - -

anos en la práctica, se deterioran ante el fenómeno Inflacio

nario que padece nuestro paTs. Por ejemplo, es necesario re

construir en forma constante los modelos del punto de equili

brio, porque algunas de las variables requieren replantar sus 

dimensiones; por consiguiente es necesario tomar en cuenta -

los modelos y técnicas que circundan sobre el control presu-

puestal. 

CONTROL PRESUPUESTAL 

Para ejercer un buen control presupuesta! la empresa de

be tener establecidos sus objetivos, metas y polftl~as con -

una 'estructura de organización clara que permita fijar y dell 

near las áreas de responsabilidad y autoridad. Todo lo ante

rior tiene que ser captado mediante un sistema de lnformacl6n, 

el cual requiere una estructura contable que proporcione In-

formación relevante, consistente y oportuna. 

El control que se ejerce por medio del presupuesto debe 

entenderse como una actividad diaria mediante la cual se verl 

flca la eficiencia de como se hizo y se está Informando a los 

responsables del logro de objetivos, de su avance y del grado 

de cumplimiento de los mismos, calificando sus deficiencias • 

obtenidas en comparación con el presupuesto, De esta manera, 
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el presupuesto sirve ef lcazmentc como elemento básico de con

trol. 

A través de los resultados obtenidos en algunas ocasio·

nes se detectan deficiencias del presupuesto, lo que traerá -

como consecuencia una revls16n perl6dlca del presupuesto que 

puede ser trimestral o semestral, dependiendo esto de las ne

cesidades especTf icas de cada empresa en particular. De esta 

manera, la empresa tendrá dos Instrumentos de medlcl6n para -

comparar sus resultados, o sea: el Presupuesto original y 

Presupuesto revisado, que estará calcu\ado con base en una 

comblnacl6n de resultados reales y resultados estimados, como 

por ejemplo: si una empresa adopta la práctica de tener revl 

slones trimestrales a su presupuesto original, requerirá de -

la formulacl6n de tres presupuestos revisados durante el año, 

los cuales contendrán tres meses reales y nueve estimados, -

seis meses reales y seis estimados y por último nueve meses -

reales y tres estimados. 

De cualquier manera, para ejercer un control presupues-

tal se requiere comparar lo~ resultados reales con los resul

tados presupuestados. De este modo se obtienen variaciones -

o diferencias que deben analizarse para conocer su causa y 

estudiar su tendencia, prestando principalmente atencl6n a 

las cifras significativas que sirvan de base para tomar deci

siones Importantes y asf lograr los objetivos que se hayan -

fijado. 

Los resultados de los centros de responsabilidad se juz

gan en términos de producc16n y de consumo, La produccl6n ·

con frecuencia conviene dividirla en calidad y cantidad, las 
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cuales deben ser anal Izadas en forma slmult&nea. 

No siempre los resultados obtenidos se miden en términos 
de Ingresos o de costos; por ejemplo, en el caso del centro -
de responsabilidad de la planeac16n de la produccl6n y del -

control de Inventarlos, su medlcl6n es menos Importante por -

el costo del dinero de las compras que en términos de la ln-

vers16n de los Inventarlos, qu~ con frecuencia suele ser de-

terminada con base a su rotac16n o cobertura para las necesi
dades futuras. 

Por lo anteriormente expuesto, se.puede deducir que no -
existe una medida Ideal que abarque todos los aspectos de los 
resultados y, por consiguiente, deben usarse diferentes medi
das para diferentes aspectos y asf poder calificar la actua-
cl6n. 

Es recomendable se administre por excepcl6n en la que la 
admlnlstrac16n preste su atenc16n relativamente a pocas partl 

das pero cuyo resultado sea significativamente distinto al -
est!ndar o presupuesto y no se le preste atenc16n a un gran -

número de casos en donde la actuac16n ha sido satisfactoria. 

Es Importante que los Informes que se preparen sean obj~ 

tlvos, que Informen sin prejuicios, ya que son la base para -

actuar. La oportunidad es un requisito Importante, tomando -

en cuenta que son los cimientos para la toma de decisiones y 

deben ser por consecuencia, claros y facllmente comprenslbleh 

Indicando las causas y no solamente los hechos. 

A contlnuacl6n se trataran algunas medidas que se usan -
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con mayor frecuencia en las empresas. 

ANALISIS DE LA VARIACION EN LA UTILIDAD BRUTA O CONTRIBUCION 
MARGINAL. 

La variac16n de los resultados obtenidos puede ocasionarse 

por los siguientes factores: 

Variaci6n en precios de venta. 

Varlacl6n por las modificaciones del costo estándar. 

Variaciones por modiflcaci6n del volumen de ventas. 

Variaci6n por la modlflcaci6n en la cuota de los gastos 

directos y variables. 

Variacl6n en precios de venta: 

La varlaci6n en los precios de venta puede estar ocasio

nada por los siguientes factores: 

l. Aumento en los precios de venta con relac16n a los pre-

vistos en el presupuesto. 

2. Dlsminuc16n en los precios de venta con relación a los -

establecidos en el presupuesto. 

3, Una combinación de 1 y 2. 

4. Dlferen~las ocasionadas en las bonificaciones, rebajas -

y descuentos con relación a las previstas en el presu--

puesto. 

Generalmente las diferencias ocaJionadas en las boniflc~ 
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clones, rebajas y descuentos, se tratan disminuyendo los pre

cios de venta para obtener variaciones netas en precios de -

venta, ya que señalar dos variaciones, una por precios de ven 

ta y otra por las bonificaciones, rebajas y descuentos no da

rá simplicidad y claridad a los análisis sino por el contra-
ria, los hará más confusos. 

La variación en precios de venta neta se puede determl-
nar de J3 siguiente manera: 

a) Se obtienen los precios unitarios netos reales, divl--

dlendo el Importe de las ventas netas entre el número -

de unidades por cada producto. 

b) 

c) 

Se comparan los precios unitarios netos reales con los 

precios unltarioi ~resupuestados con el fin de obtener 

diferencia. 

Se calcula la variación de precios de la venta neta, -

mul tlpl icando la diferencia obtenida en la comparación 

de los precios unitarios por el número de unidades ven

didas de cada producto. 

La suma de los resultados obtenidos representa la varia

ción en precio de venta, que tiene Influencia o participación 

en la variación de la contribución marginal, 

Hasta aquf se ha determinado el hecho¡ pero es necesario 

conocer la causa y, en su caso, las autorizaciones o razones 

de tales variaciones. Es conveniente sugerir las medidas co

rrectivas que se consideren adecuadas de acuerdo con las cir

cunstancias. 



Variaciones del costo est&ndar: 

El anAllsls de las variaciones del costo estAndar, que -
forman parte del estado de Ingresos y gastos, suministra a la 
admlnlstrac16n una lnformacl6n muy valiosa para la toma de 

decisiones constantes para corregir los costos excesivos y 
mejorar la eficiencia de operacl6n. 

La forma en que deben analizarse las varlacl9nes del co~ 

to dependerA, principalmente, de los sistemas de control y r~ 

glstro de las operaciones de cada empresa en particular; sin 
embargo, en cualquier caso se tratara de conocer la natura·-
leza de las variaciones y sus causas, A contlnuac16n se ven 

las mAs importantes. 

MATERIA PRIHA: Las variaciones mAs importantes en este ele-

mento del costo son ocasionadas principalmente por los sl---

gulentes factores: 

a) Cantidad.- Esta varlac16n es debida a una mayor o me-
nor cantidad de materias primas o materiales utilizados 
en la fabrlcacl6n de un producto, Esta varlac16n es -

conveniente conocerla por el centro de responsabilidad 
o costos, asT como saber culles fueron sus causas, 

Para obtener la varlacl6n, se calcula multiplicando las 
unidades producidas por los factores establecidos en el 

presupuesto y este resultado se compara co~ los consu-
mos reales, obtenl6ndose la varlacl6n en consumo o can

tidad. 

b) Precio.- Esta varlacl6n es debida a las diferencias --
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entre los precios en que se ha comprado y los precios -

que se usaron para establecer las cifras presupuestadas. 
Es conveniente conocer su causa; por ejemplo, se puede 
deber a un cambio de paridad del peso mexicano con rela 
c16n a otras monedas, a la magnitud de la compra. Esto 
sucede con frecuencia cuando se presupuestan los pre--
clos unitarios con base en compras en millares y seco~ 

pran cientos o docenas, descuentos de pronto pago, etc. 

Para obtener la varfacf6n, se calcula multiplicando la 

diferencia del precio unitario presupuestado y el pre-
clo unitario de compra por las unidades consumidas o -
usadas en la producc16n cuando los Inventarlos se en--

cuentran valuados a costos hlst6rlcos. Cuando los ln-
ventarios se encuentran valuados a costo estándar, esta 

varlacl6n se regfstra en el momento de la recepcl6n en 

los almacenes y no en el momento de su consumo. De una 
u otra manera debe explorarse su causa, porque en ~po-

cas Inflacionarias puede existir en este concepto, una 

gran variedad de causas que pueden signfflcar ahorros -

considerables para la empresa. 

HANO DE OBRA: Las variaciones más Importantes en este eleme~ 

to del costo son las siguientes: 

a) Eficiencia.- Esta varlacl6n es debida a una mayor o m~ 
nor cantidad de tiempo de mano de obra utll Izada en la 

fabrlcacl6n de un producto. La varfacf6n es convenien
te conocerla por operac16n y centro de costos, asf como 

saber cuáles fueron sus causas. Para obtener la varia· 

c16n de eficiencia, se debe determinar la dlferencfa -· 
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entre las horas empleadas en la produccl6n y las consi

deradas en el presupuesto; este resultado debe ser va-

lorlzado a precio por hora considerado en el presupues

to; de esta manera se obtiene la varlaci6n de eflclen-

cla en mano de obra. 

Precio.- Esta variación es debida a las diferencias -

entre los precios por hora que se han pagado a los tra

bajadores y los precios por hora que se usaron para es

tablecer las cifras presupuestadas. Es conveniente co

nocer sus causas, lnvest lgando s 1 se han observado las 

po11tlcas de aumentos de salarlos, contrataci6n de per

sonal con rango de salarlos adecuados, etc. Para deteL 

minar la varlacl6n, se puede calcular multiplicando la 

diferencia del precio por hora usado en el presupuesto 

y el precio por hora pagado por el número de horas em-

pleadas en la produccl6n. 

GASTOS DE PRODUCCION: Estos gastos deben controlarse según -

su naturaleza de variables o fijos. SI son variables, debe -

apl lcarse la técnica que se ha descrito en la materia prima,

obtenléndose bSslcamente variaciones por cantidad y precio; -

pero puede afirmarse que generalmente estos gastos tienen co~ 

portamlento de gastos fijos o variables, es decir, su varla-

cl6n se Incrementa por capas o niveles de producción, Por lo 

tanto, es recomendable que su control se establezca a través 

de centros de costoi o responsabilidad en que se tengan anal! 

~ados los conceptos de gastos: Estos deben comparar las cant! 

dades gastadas con las cantidades presupuestadas, establecle~ 

do diferencias e Investigando las causas que originen las va

riaciones. 
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Las variaciones del costo estándar pueden ser considera

das formando parte del costo de venta o como un concepto que 

debe Incluirse dentro de los gastos operativos, lo cual depe~ 

de del tratamiento que cada empresa en particular quiera dar

le, de acuerdo con las circunstancias específicas. 

Desde el punto de vista de admlnistrac16n financiera con 

fines de toma de decisiones con base en la técnica de costeo 

directo o marginal, estas variaciones deben tratarse como ga.!_ 

tos operativos que forman parte de la sección de gastos de -

operacl6n y otros gastos e Ingresos. 

An&llsls de la varlac16n de gastos de operaci6n y otros gas-

tos e Ingresos. 

Como se ha dicho anteriormente, los gastos ~e operaci6n 

y otros gastos e ingresos generalmente tienen un comportamie~ 

to de caracterfstlcas fijas o variables. Es recomendable su 

control a través de departamentos o centros de responsablll-

dad bien Identificados de manera que se obtengan, conozcan y 

controlen las variables que se produzcan por concepto, deble~ 

do resaltarse todos los hechos y circunstancias que de modo -

alguno afectaron o pueden afectar a buena marcha del negocio 

y el logro de los objetivos. 

Se Insiste en que deben estudiarse las causas y sus ten

dencias, prestando atencl6n principal a las cifras significa

tivas que sirvan de base para la toma de decisiones Importan

tes. 

Anál isls de las variaciones financieras: 

Las empresas, al fijar sus polftlcas y objetivos en rel~ 
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ci6n a sus recursos y al uso de los mismos, está fijando Ja -

estructura financiera que cada empresa en particular requiere 

para su operac16n. Los resultados de la administración deben 

ser juzgados verificando la eficiencia de cómo se hizo, y el 

presupuesto es Ja herramienta de control porque en él están -

cuantificadas las polftlcas y objetivos deseados. De esta ma 

nera se podrá conocer, vigilar, tomar de decisi~nes y lograr 

el plan financiero. Las variaciones financieras se determi-

nan mediante la comparación de las cifras presupuestadas y -

las cifras obtenidas como resultado de las operaciones de una 

empresa para sus activos, pasivos y capital. 

Los estados comparativos son los documentos que se em--

plean para Informar acerca de estas variaciones. Se utiliza 

una columna para la información real y otra para cifras que -

fueron presupuestas, obteni~ndose generalmente las varlacio-

nes en otra columna. 

Con Ja Información que se desprende del Estado de Cambio 

en Ja Situación Financiera, se puede ejercer un control efl-

caz sobre los recursos con que cuenta la empresa, asf como el 

uso que se hace de ellos para hacer frente a las necesidades 

de sus operaciones. 

El tratamiento que debe darse a las variaciones flnancl~ 

ras es Igual al tratamiento senalado para las variaciones en 

las operaciones que han sido mencionadas anteriormente, apli

cando procedimientos adecuados, se~On sea el ca~o, para obte

ner una respuesta concreta que expl !que las cau~as de la va-

rlacl6n y de esta manera se puedan tomar decisiones correcti

vas que amerite el caso. 
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A continuación se .tratarán los conceptos más Importantes 

que Integran el presupuesto f lnanciero: 

il) Cuentas por cobrar c 1 lentes.- Los procedimientos que 

deben usarse para juzgar e Investigar las variaciones -

de este concepto deben ser Iguales a los ut i 1 Izados pa

ra establecer cifras de presupuesto, que generalmente -

se Instauran a través de un porcentaje sobre las ventas 

a crédito o bien por medio de la rotación de las cuen-

tas que puede establecerse por un promedio anual, o ba

jo el procedimiento de ventas mensuales en los casos de 

empresas con ventas estacionales. 

Otro procedimiento de anál isls objetivo y que puede con 

siderarse como un Instrumento de control muy eficaz con 

siste en los análisis de antiguedad de saldos, con el -

cual se destacan fácilmente las diferencias que puedan 

existir para lograr las políticas y objetivos de cré--

dito que se hayan fijado. 

b) Inventarios.- Al Igual que las cuentas por cobrar, -

los inventarlos deben juzgarse a través de los mismos -

procedimientos que se usaron para establecer su lnver-

slón en el presupuesto. Los niveles de fnversión, tan

to en cantidad como en monto, generalmente se fijan a -

través de la rotación de Inventarlos para cada una de -

las clases de Inventario. 

c} Activos fijos.- El control presupuesta! en este conceR 

to de Inversión, generalmente se efectaa comparando las 

partidas o proyectos que integran las adiciones o com--
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pras autorizadas en el presupuesto con los real Izados. 

Generalmente se Informa a la administración sobre las -

cantidades comprometidas con los proveedores, con el 

fin de que se tenga una visión y control más ampl Jos 

que lo que el sistem<1 de contabilidad proporciona. 

d) Cuentas de <1ctfvo, pasivo y capital,- Con excepción -

de los conceptos de cuentas por cobrar a el lentes, fn-

ventarfos y activos fijos, el resto de los conceptos -

del balance se analizan en particular por cada partida 

que integra cada concepto con el fin de p1·ecisar en 

dónde se originó la variación. Para cada concepto, de 

acuerdo con su naturaleza, se deberá explorar y conocer 

la causa de variación, para formarse un juicio y tomar 

las decisiones que en el caso amerite, y asi se logren 

los objetivos que se hayan determinado. Es muy recomen 

dable que para cada concepto se establezc8n responsa--

bles, qu lenes deberán preparar los presupuestos de su -

área y serán quienes administren y controlen las opera

ciones relativas a su área, de tal manera que el con--

trol se establezca antes de las operaciones y únicamen

te se confirme y precise con los resultados que propor

cione el sistema de lnformacf6n con que cuenta la empr~ 

sa, 

.. 



CAPITULO IV 

C A S O p R A e T 1 e o 

La prfictfca estimula al espTrltu 
por e1 constante aprendfzaje, 
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GEUERAL 1 DAD ES 

En la actualidad el pafs se ha visto seriamente afectado 

por la crisis econ6mica en que se vive, esto ha significado -

una alza desmesurada de precios y un decremento en el nivel 

de vida. 

Muchas empresas han sufrido una pérdida notable de su ca 

pacldad de pago a corto plazo, por lo que han tenido que re-

currlr a herramientas como puede ser el Incremento de precios 

a sus productos o servicios o bien, recurrir a la capitaliza

ción de utilidades por distribuir, incrementar su caplt;:il a -

través de la emisión de papel moneda. 

La liquidez de una empresa se juzga por su capacidad pa

ra satisfacer y cumplir sus obligaciones a corto plazo a me-

dida que estas vencen. La 1 iquidcz se refiere no 5olamente a 

las finanzas totales de la empre5a, sino a la habilidad para 

convertir en efectivo determinados activos y pasivos circulan 

tes. 

Esta falta de l iqu ldez se debe generalmente a que los -

costos y gastos de operación se han visto Incrementados nota

blemente y muchas empresas no alcanzan a cubrir los mismos; -

por lo que, se ven obligadas a incrementar sus precios, lo 

cual puede significar un costo muy elevado para las mismas 

empresas; esto trae consecuencias como el tener que afrontar 

la dlsminucl6n de los consumidores o usuarios del bien o ser

vicios que se ofrecen. 

El caso que trataremos en esta ínvestlgacl6n es una cm--
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presa que presenta dichas caracterfsticas y se quiere conocer 

el nivel de lnflac16n que afecta de lo general a lo particu-

lar por el servicio que proporciona; para poder emitir nues-

tro juicio y elaboracl6n de trabajo, es necesario conocer to

das y cada una de las caracterfsticas de la empresa. 

Considerando que existe un sinúmero de informaci6n, al -

igual qu~ su forma de presentaci6n que se derivan de la posl

cl6n financiera y administrativa para beneficio de los usua-

rios; en éste caso práctico no es toda la informaci6n, pero -

sT la necesaria para los fines que se persiguen, por consl--

gulente Iniciamos la lnvestlgac16n y presentacl6n. 
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CENTRO ESCOLAR OE DESARROLLO INFAUTIL, S,C. 

DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA 

CONSTITUCION.- Se constltuy6 el 10 de octubre de 1978 como -

Sociedad Civil en la Ciudad de México, pudiendo establecer ·

agencias o sucursales en cualquier otra parte del pafs o del 

extranjero. 

OBJETO. - El objeto de la sociedad es: 

a) Planear, organizar y real Izar por todos los medios posl 

bles el desarrollo Integral del niño. 

b) La asesorfa de la familia en todo lo relativo a la edu

cac16n y bienestar del niño. 

c) La enseñanza de Idiomas y de toda clase de técnicas y -

conocimientos especiales. 

d) En general la real lzaci6n de toda clase de actos ten--

dientes a la educaci6n del niño, ya sea con medios pro

pios o en cooperacl6n con otras sociedades dedicadas a 

objetos similares o conexos; la realización de toda el~ 

se de operaciones, gestiones, trámites, aún de carácter 

Incidental, que sean necesarios, adecuados o convenlen· 

tes para la buena marcha de la sociedad y la real iza--

cl6n de sus fines sociales, 

OURACION.- La duración de la sociedad es de 99 años, 

PATRIMONIO.- La aportación Inicial es de S 100,000,00, 
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§.!!Q_. - Guarderra y Escuela particular. 

POLITICAS DE COBRO POR SERVICIOS,- Las cuentas que cobra --

por sus servicios, son de riguroso contado en un perTodo del 
lo. al 15 del mes en curso, en que se devenga el servicio, 

Las cuotas que se cobran por los servicios son como sigue: 

MATERNALES V 
T 1 EHPO LACTANTES PREESCOLARES 

PRIMER SEHESTRE 1985 

6 Horas $ 19.350.00 $ 16,500.00 

7 " 20,950.00 18,250.00 

8 11 22,400.00 19,700.00 

9 " 22,900.00 20,250.00 

10 " 23,600.00 22,900.00 

11 " 26,500.00 24,900.00 

SEGUNDO SEMESTRE 1985 

6 Horas $ 23,220.00 $ 20,400,00 

7 " 25,150.00 21,900.00 

8 11 26,880.00 23,650.00 

9 11 27,480.00 24,300,00 

10 11 28,320.00 27,500.00 

11 11 31,800.00 29,900.00 

Las cuotas son mensuales, y el tiempo por hora a partir 

de las 7:30 A.H. 
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POLITICAS DE COMPRA.- Se hacen de riguroso contado debido a 

que las principales corresponden a productos alimenticios. 

,'! 



107 

INFORHACION GENERAL 

t. Actualmente s6lo proporciona servicio de guardería para 

nlftos de 6 meses a 4 anos de edad. 

2. El número de empleados actualmente es de 30, Incluyendo 

personal administrativo y de servicio~ proporclon§ndose 
las prestaciones de Ley, y como estímulos se otorga un 

bono econ6mlco a la quincena por puntualidad y, otorg~~ 
dose un dia extra de sueldo en su cumpleaños. 

3, Actualmente se presta servicio a:(lnformacl6n obtenida 
al 31 de diciembre de 1984) 

LACTANTES 33 Nlftos 
MATERNALES 81 11 

PREESCOLARES 33 11 

VESPERTINO 17 11 

164 11 

•a• 

Para la elaboraci6n del caso práctico es necesario ana• 

!Izar los siguientes puntos: 

t.· Efectos que tiene la lnflaci6n de lo general a lo partl 

cu lar. 

2.- Identificar los problemas que se deriven del anál lsls -

financiero. 

3,- Elaborar el presupuesto para el ejercicio de 1985, 
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Para tal efecto se anexa lo siguiente: 

a) Catálogo de Cuentas 

b) Estados Financieros Comparativos por tres años con sus 

respectivas notas. 

. j 



CUENTA 

t 
JO 
1001 
1002 
1003 
1004 
1005 
1006 

11 
1101 
1102 

12 
1201 
1202 
1203 

2 
20 
2001 
2002 
2003 
2004 
2005 
2006 

30 
3001 
3002 

3003 

3004 

3005 
3006 
3007 

CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, S,C. 

CATALOGO DE CUENTAS 

NOHBRE 

ACTIVO 
CIRCULANTE 

Fondo Fijo 
Bancos 
Inversiones en Bonos y Valores 
Cl lentes 
Funcionarios y Empleados 
Deudores Diversos 

FIJO 
Equipo de Of lclna 
Hoblllarlo y Equipos 

DIFERIDO 
Gastos de lnstalaci6n 
Impuesto al Valor Agregado 
Dep6sltos en Garantía 

PASIVO 
A CORTO PLAZO 

Cuenta Corriente 
Acreedores Diversos 
Impuestos por Pagar 
Impuesto al Valor Agregado por Enterar 
Impuesto al Valor Agregado a ·cargo 
Anticipo de Clientes 

PATRIMONIO 
Aportac16n de Asociados 
Reserva para Depreciac16n de Equipo de 
Oficina 
Reserva para Depreclacl6n de Mobiliario 
y Equipo 
Reserva para Amortlzacl6n de Gastos de 
lnstalac16n 
Utilidades por Distribuir 
Pérdidas por Apl lcar 
Pérdidas y Ganancias del Ejercicio. 
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4 
40 
4001 
4002 
4003 

41 
4101 
4102 
4103 
4104 
4105 

42 

43 

CUENTA DE RESULTADOS 
INGRESOS 
Ingresos por Inscripciones 
Ingresos por Colegiaturas 
Otros Ingresos 

COSTO DE SERVICIOS 
Han o de Obra 
Comida 
Blancos 
Haterlal de Trabajo 
Gastos Generales 

REHANENTE DISTRIBUIBLE 

GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS. 

11 (\ 



CUENTA 

41 
4101 

4102 

4103 

111 

CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, S.C. 

CATALOGO DE SUBCUEHTAS DE RESULTADOS 

SUB-CUEHTA 

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10 

11 

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 

01 
02 
03 

01 
02 
03 
04 
05 

NOHBRE 

COSTO DE SERVICIOS 
MAHO DE OBRA 

Sueldos y Salarlos 
Tiempo Extra y Adicional 
Bonos y Premios 
Vacaciones 
Prima de Vacaciones 
Aguinaldo 
Indemnizaciones 
1 % Sobre Erogaciones 
5 % 1nfonav1 t 
Cuotas Obrero Patronales del -
Instituto Hexlcano del Seguro 
Social. 
Honorarios a Profeslonlstas 

COMIDA 
Abarrotes 
Carnes, Pescados y Aves 
Frutas y Verduras 
Lacteos 
Huevos 
Pan y Tort 11 las 
Diversos 

BLANCOS 
sabanas, Cortinas y Fundas 
Uniformes 

,Diversos 

MATERIAL DE TRABAJO 
Material Escolar 
Material Dld&ctlco 
Libros y Revistas 
Juguetes 
Diversos 



CUEtlTA SUB-CUENTA 

4105 
01 

02 

03 

º'' os 
06 
07 
08 
09 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 

17 

18 

19 

20 

21 
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NOllBRE ---
GASTOS GENERALES 

Cuotas Empleados Instituto-· 
Hexicano del Seguro Social. 
Impuesto Sobre Productos de -
Trabajo Empleados. 
Papeierfa y Artfculos de Ofi
cina, 
Artfculos de Aseo 
Te16fonos, Te16grafos y - - • 
Correos, 
Gas y Agua 
Luz Elt!ctrica 
Loza y ArtTculos de Cocina 
Prevls16n Social y Atencl6n • 
Héd i ca. 
Seguros y Fianzas 
Cuotas y Suscripciones 
Cursos de Capacitac16n 
Jardinería 
Transportes y Traslados 
Alquiler de Equipos 
Hantenimlento y Conservación 
de Edificio. 
Hantenimlento y Reparacl6n de 
Equipos. 
Depreciación Equipo de Ofi--· 
clna, 
Depreciación de 11obll iarlo y 
Equipo. 
Amortlzac16n Gastos de Insta· 
lac Ión. 
Diversos. 
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CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO lllFANHL, S. C, 

.ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVO 

'.AL ~1 DE DICIEMBRE 'DE 1284 1 1283 y 1982 
(Pesos sin centavos} 

1984 
.a.~ .. I .. !.X.!2 .. 

_t_ 1:983 _!___ 1982 _L 

CIRCULANTE 
• 

Fondo Fijo $ 45,000. 45,000, 19,500. 
Bancos 80,580. 94,355, 988. 
Inversiones y Valores 564,996. 34,008. 22,977. 
Cl lentes 1o.511. 16,511. 31'162. 
Funcionarios y Empleados 91. 937, 44,014. 82 ,261. 
Deudores D !versos 181500. 881~26. 4171820. 

SUMA EL C 1 RCULANTE $ 811,524. 29. 30 322,214. 19. 62 574,708. 42.84 
- - - - - - - - - - - -

F 1 J o 
Equipo de Of lclna $ 66,014. 61,505. 61'505. 
Mobiliario y Equipo 469. 441. 407,678. 347,593, 
Depreciación Acumulada (1381757.) ( 871828.) { 401910.) 

SUMA EL FIJO $ 396,698. 14. 31 381,355. 23.22 368,188. 27,44 
- - - - - -- - - - - -

DIFERIDO 
Gastos de Instalación $ 594,243. 567,799. 419,526. 
Amortización Acumulada ( 78,552.) ( 72,510,) ( 20,976.) 
Impuesto al Valor Agregado a favor 1 1 0471047. 4431502. o. 

~UMA EL DIFERIDO $1 1 562,738. 56,39 938,783. 57' J 6 398,550, 29, 72 
- - - - - - - - - - - - -

SUMA EL ACTIVO $2 1 770,960. 100.00 11 642,353. 100.00 11341,446. 100.00 
•••m•••••=• ...... ........... .. ..... •••••m•st11• •111•••• .. ..,. 
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A CORTO PLAZO 

Cuenta Corriente 
Acreedores Diversos 
Impuestos por Pagar 

CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, S.C. 

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVO 

AL 31 OE DICIEHBRE DE 1984, 1983 Y 1982 
(Pesos sin centavos) 

.1981* 1.983 

$ 1'101,289. 11 187,678. 
29,795. 109,141 . 

326,013. 235,529. 
Impuesto al Valor Agregado a Cargo o. 85,119. 
Impuesto al Valor Agregado por Enterar o. o. 
Anticipo de Clientes o. o. 

SUHA EL PASIVO $ 11 457 '097. 52,58 11 617,467. -- - -- - - - - -
.e.e.I.~.i.a.2.!.1.2. 

~portac16n Patrimonial $ 100,000. 100,000. 
Resultado de Ejercicios Anteriores ( 106,154.) 313,096,) 
Resultado del Ejercicio 11 320,017. 2371982. 

SUMA DEL PATRIMONIO $ 1•313,863. 47.42 24,886, 
- - - - - - - - - - -- - -

SUHA PASIVO Y PATRIMONIO $ 2 • 770,960. 100.00 1 1 642,353, 

••••••••• ...... ••••••11•• 

.._ .... 

% 1982 

11 312 '53 5. 
171. 

159' 146. 
529.) 

78,049. 
~, 170. 

98.48 11 554,542. 115.88 
- - - - -

100,000. 
313 ,096.) 

o. 
1. 52 213,096,) ( 15. 88) 

-- - - - - - - - - - - -
100.00 11 341,446. 100.00 ....... •••a••••• ••-=a== 

V1 



CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL 1 s.c. 

ESTADO OE RESULTADOS COHPARATIVO 

POR LOS EJERCICIOS DEL lo. DE ENERO AL ~1 DE DICIEHBRE. 

OE 1284 1 1983 Y 1982 
(Pesos sin centavos) 

1904 % 1983 % 1982 _t_ 
INGRESOS •••••••am• 

Inscripciones $ 1'425,295. 6.31 829,216. 5. 711 422, 400. 5.02 
Colegiaturas 21 1 065,457. 93. 31¡ 13 1545,967. 93.84 7'832,810. 93.24 
O~ros Ingresos 751700. ,35 601016. .42 146,820. ~ 

TOTAL DE INGRESOS $ 22•566,452, 100,00 141435,199, 100,00 8 1 402,030, 100.00 
•=a•=mcaaaaa csaaaas:s aaams:i••••am aaam=a aaaaa:::1az:ts:: 

COSTO DE SERVICIOS 
a•••a=••mamm•acaasma 

Comida $ 2'606,475. 11. 55 1'935,625. 13. 41 1'175,941. 14. 00 
Blancos 109, 721. , 113 30,710, • 21 44,981. ,53 
Haterlal de Trabajo 2691328. 1.19 111 1410. • 77 1211268. _h!!l 

SUB· TOTAL $ 2'985,524. 13. 2.2 2 1077,761. 14.39 1'342,190. 15. 97 ------ ------ ------
Hano de Obra $ 15'756,284. 69.82 10 1222,666. 70.82 6 1 341. 716. 75.47 
Gastos Generales 2·~12 1 zo4. 11. 16 1 1 9321822. 13,38 7651238. --1.!..!l 

SUB· TOTAL $ 10•275,900. llo.98 12 1 155,408. 811. 20 7'106,954. 84.58 
------ ------ ------

TOTAL DE COSTOS Y GASTOS $ 21 1 261,512. 94.20 14 1 233,2119. 98.60 8 1 449,144. 100.56 
••s:•aaaaaaa ....... aaaaa•••••m ....... ••amaaaaaa am11:uu:u:1 

REHANENTE DISTRIBUIBLE $ 1'30ll,940. 5,70 201,950. 1. 39 4 7. 114.) ( 0.56) 
11AS: PRODUCTOS FINA~CIEROS 151077. • 06 361032. .25 421074 . _..:2.Q. 

REMANENTE DISTRIBUIBLE ANTES 
DE P.T.U. $ 1 1 320,017. 5. 84 237,982. 1. 64 5 ,040.) .06) .... 

••••maamasaa ....... •••••1:1••••• ...... ' .......... .. ., ... (J\ 



CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO 1NFANT1 L, S, C, 

NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984 

NOTA No. 1 RESUMEN DE POLITICAS CONTABLES 
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Las polftlcas mh significativas de contabilidad 

utilizadas en la preparación de Jos Estados Fina!!. 

cleros son las siguientes: 

a} El ingreso se registra en el momento de efec·

tuar el cobro y apl lcado al mes que correspon

da la colegiatura. 

b) Inversiones en Bonos y Valores: es una cuenta 

de dep6slto bancario a plazos (dos veces a la 

semana), y esta sujeta a 1 as neces ldaées de -

efect lvo por parte de la empresa. 

e) Equipo de Oficina, Mobiliario y Equipo: estan 

valuadas al costo de adquisición, la deprecla

cl6n se calcula a partir del momento de la ad

qulslc16n de los activos, aplicando sobre su -

valor los mismos porcentajes anuales para efe~ 

tos financieros y fiscales. 

d) Gastos de Organlzacl6n: se amortizan al 5% 

anual para efectos financieros y f lscales. 

e) Prestaciones a favor del Personal: la empresa 

observa Ja práctica uniforme de registrar ---

estos gastos, aplicando su Importe a los Resu! 

tados del Ejercicio en que se erogan, sin cons 

tltulr pasivos por este concepto. 



118 

NOTA tlo. 2 EQUIPO DE OFICINA, MOBILIARIO Y ill!.f.Q. 

DEPRECIACION % 
CONCEPTO INVERSION ACUllULADA ANUAL LIBROS 

Equipo de Oficina $ 66,014. 18,902. 10 I¡], 112, 

Hoblllarlo y Equipo li69,li41. 119,855, 10 349,586. 

T O TA L 535,1¡55, 138, 757. 10 396,698. 

===== n==z=c:=c::i ===----e== 

Gastos de lnstalac16n 594,243. 138,757. 5 1,55, l1B6. 

e====== ====== =~=== ===------

NOTA No. 3. OBLIGACIONES FISCALES 

De acuerdo a la naturaleza de la empresa, esta -

exenta del impuesto, según el Artículo 68 de la -

Ley del Impuesto Sobre la Renta y Artículo 15 - -

Fracción IV de la Ley del Impuesto al Valor Agre

gado, siempre y cuando cumpla con los requisitos 

que establece la Ley Federal de Educación. 

A la fecha esta en trámite el exención del lmpue~ 

to al Valor Agregado (l,V.A.), por conslgulente,

el Impuesto al Valor Agregado que nos trasladan -

se acumula en una cuenta de activo hasta no tener 

la resolución de las autoridades correspondientes, 

ya sea para aplicarse a resultados o bien entera!:.. 

se; ~o mismo sucede con el saldo de pasivo, hasta 

1983 se trasladaba el Impuesto al Valor Agregado 

y a partir de 1984 se dejó de cargar a Jos usua-

rios de los servicios, 
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NOTA No. ~ CUENTAS DE PASIVO 

Cuenta Corriente: este saldo representa los pr~s

tamos efectuados por los Socios durante los prlm~ 

ros años de operaci6n, por consiguiente no repre

senta un costo adicional para la empresa. 

Impuestos por Pagar: su saldo está compuesto por 

las obligaciones de relac16n laboral como son: 

Impuesto Sobre Producto de Trabajo Retenido al 

Persona 1. 

1% Sobre Remuneraciones Pagadas. 

Cuotas del INFOllAVIT 

Cuotas Obrero Patronales al Instituto llexlcano 

del Seguro Social, 

NOTA No. 5 PATRIHOlllO 

La aportaci6n de Asociados: no está representado 

por acciones sino por aportaciones en efectivo. 



CENTRO ESCOLAR DE DESA,ROLLO INFAHTIL, S,C, 

RAZONES FINANCIERAS PARA 1984 

1. ANALISIS DE LIQUIDEZ 
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Punto que no debe pasar desapercibido por ninguna enti

dad econ6mica, y en nuestro caso se obtiene Jo siguien

te: 

a) Capital Neto de Trabajo: 

ACTIVO CIRCULANTE HENOS PASIVO CIRCULANTE 

$ 811 ,5211.00 

Igual a $ 

Henos $ 1'457,097.00 

( 645,573.00 ) 

b) Indice de Solvencia: 

ACTIVO CIRCULANTE ENTRE PASIVO CIRCULANTE 

$ 811,524.00 
0,55 

$ 1 •457,097,00 

El Capital Neto de Trabajo es negativo, ya que represe!!. 

ta un 55% superior al Activo Circulante, 

Indice de Solvencia: se obtiene 0,55, esto representa -

que en un momento determinado únicamente se pueden pagar 0,55 

centavos por cada peso que se adeuda, 

Esta falta de liquidez y solvencia esta representado 
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principalmente por el adeudo a los Socios, el cuál se ha acor. 
dado aportarlo como un nuevo Incremento a Patrimonio (Caplta-

1 lzaclón) en parte proporcional para 1985, por lo que estos -

índices se verían afectados favorablemente. 

2, NUEVA APORTACION PATRIMONIAL (CAPITALIZACION) 

Ana11zando los factores en que vive la economía del - -

país y en nuestro caso en particular, no es posible 1 i

quldar la deuda de Cuenta Corriente, y aplicando (la -

Capital lzaclón) la cantidad de$ 1 1 000,000.00 a lncre-

mento de Patrimonio como se acordó con los Socios Acree 

dores, obtendremos lo siguiente: 

PASIVO ••••••a•••• 

A CORTO PLAZO 

Cuenta Corriente $ 101,289, 
29,795. 

326,013. 
o. 

Acreedores Diversos 
Impuestos por Pagar 
Impuesto al Valor Agregado a Cargo 

PATRIMONIO 

Aportación Inicial 
Aportacl6n 1985 
Pérdida de Ejercicios Anteriores 

Resultado del Ejercicio 

SUHA DEL PASIVO Y PATRIMONIO 

$ 100. 000. 
1 1 000,000. 

106,154. 

$ 457,097, 

$ 993,846. 

$ 11320,017. 

$ 2 1770,960. 
•=aaaa=a•a 
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3, RAZONES FINANCIERAS DESPUES DE APLICAR EL INCREHENTO A 
PATRIMONIO (CAPITALIZACION) 

a) Capital Neto de Trabajo: 

ACTIVO CIRCULANTE HENOS PASIVO CIRCULANTE 
$ 811,524. - 1¡57,097,. $ 354,427. 

RESULTADO POSITIVO V ACEPTABLE 

b) Indice de Solvencia: 

ACTIVO CIRCULANTE ENTRE PASIVO CIRCULANTE 

$ 811,524. + 1¡57,097 .• $ 1.77 

Indice aceptable porque la exlglbll ldad de los pasivos 

de primer grado como son los Impuestos por Pagar y otros -··· 

acreedores. 
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CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL 1 s. e. 
ESTADO DE RESULTADO HENSUAL 

PRIMER SEMESTRE 1983 

(Pesos sin centavos} 

NOTA No. ENERO FEBRERO 11ARZO ABRIL HAYO JUNIO TOTAL 
INGRESOS -=====--

1nscr1 pcl ones $ 39,000. 37,835. 54,550. 85,000, 49,915. 64,ooo. 330,300. 
Coleg la turas 813,324. 11049,857. 1 •078,998. 11049,284, 11069, 103. 11278,036. 6'338,602. 
Otros 1 ngresos 41150. 11641. 2.146. 11899, 11754. 31869. 151459. 
TOTAL DE INGRESOS $~~ ~WJ;l;. l!.l~ ~ l!ll2.&Zl~ 1

1 ~4!i1~º~· 6 1 684!~.k. 
% DE 1 llCREMENTO 100 % 27.18 4.25 0.04 ( 1.35 } 20.08 

HEHOS: COSTO DE SERVICIOS 
mrn icn::a=u::s::=--:::1 

Comida $ 141,754. 137,239. 171, 181. 140,237. 145,592. 195, 157. 931, 160. 
Blancos 1,384. 7,949. o. 1,090. 12,600. o. 23. 023. 
Material de Trabajo 61698. 41141. 111733. 191281. 9,256. 81439. 591548. 

SUB-TOTAL $ 149,836, 149,329, 182,914. 160,608, 167,448. 203,596, 1·'013, 731. 
-======== -== =======-- -====== ========= =~1te== ====== 

% DE INCREMENTO 2 100 % ( 0.33 } 22.49 ( 12.19} 4.25 21.58 

Hano de Obra $ 766' 635, 701,512. 756,612, 710,893. 720,362. 876,843. 41 532,857. 
Gastos Generales 841231, 461233. 81,727. . ·' 431216. 901348, 104,452. 4501207. 

SUB-TOTAL $ 850,866, 747,745. 838,339, 754, 109, 810,710. 981,295. 41983,064. 
e:===-===== -======== --========- ac:saa:as=s===i -=====" ~==':il'm 

% DE INCREMENTO 3 100 % ( 12,11 ) 12. 11 ( 10.oli } 7,50 21.04 

TOTAL GASTOS DE OPERACION $ 1 '000 '702. 897,074. 1 1021,253. "914 '717. 978, 158. 11184,891. 5•996,795, 

% DE INCREMENTO 4 100 % ( 10.35 ) 13, 81¡ ( 10.43 } 6,93 21.13 

Remanente por Distribuir $ ( 144,228.) 192,259. 114,41i1. 221,466. 142,614. 161,014. 687,566. 
HAS: OTROS INGRESOS 490. 446. 393. 400. 407, o. 2, 136. 
Productos Financieros 

REMANENTE POR DISTRIBUIR 5 $ ( 143,738.) 192,705. 114,834. 221,866. 143,021. 161,014. 689,702. 
N ,.,. 
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NOTAS AL ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO DEL to. DE ENERO 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1983. 

1.- Se considera el 100% al mes inmediato anterior, de---

acuerdo a los porcentajes obtenidos en el mes de febre

ro: se refleja un Incremento debido a que en el mes de 

enero se establecieron las nuevas colegiaturas que rl-

guen en 1983. Lo mismo sucede en el mes de junio, ya 

que se viene operando una revls16n de Incremento en el 

servicio dos veces al ailo. 

En relacl6n a los decrementos en el caso del mes de - -

jul lo, es porque algunos nlilos se dan de baja, debido -

al Incremento de colegiaturas; en el mes de septiembre 

hay una dlsmlnucl6n de alumnos ya que a nivel preesco-

lar pasan a nivel de Kinder, este servicio no se propo~ 

clona en este Centro. 

2,- Costos de Alimentos.- En real ldad este Incremento co--

rresponde al renglón de Comida y esta sujeto al lncre-

m~nto a los Precios de Garantfa, ya que corresponde el 

.100% a Productos Agrícolas y Ganaderos, Se observa una 

; dlsmlnucl6n considerable en el mes de diciembre y Esta 

se debe a que el Centro esta de vacaciones durante los 

Ci 1 t 1 mo s 1 5 d ras de 1 mes • 

3,- Costos en Mano de Obra.- Este Incremento se debe a que 

hay dos Aumentos Salariales durante el afto; y en el mes 

de diciembre se cubre el Aguinaldo aplicándose a Resul

tados de dicho mes. En relación a los Gastos Generales, 

en la segunda quincena de diciembre se hace todo tipo -
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de rehabllltac16n de las Instalaciones para que no se -

entorpezcan las actividades del a~o siguiente. 

4.- Total Gastos de Operación.- Se puede observar ~ue se -

tuvo un incremento mensual del 18.88% que definitlva--

mente este porcentaje lo podemos catalogar como índice 

Inflacionario mensual en las actividades de esta. empre

sa. 

5,- Remanente por Distribuir antes de Partlclpacl6n de los 

Trabajadores en las Utilidades; solamente le correspon

de al 1.64% en relacl6n a los Ingresos. Definitivamen

te éste Tndlce no es nada alentador para los Socios, ya 

que en una Sociedad Hercantll se obtiene del 10 al 15% 
en relación a sus Ingresos como margen de Utll ldad. 



CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, s ,e, 
,, 

ESTAOO DE RESULTADOS MENSUAL 
PRIHER SEHESTRE DE 198~ 

(Pesos sin centavos} 

INGRESOS -=-=== 
NOTA tlo, ENERO FEBRERO MARZO ABRIL HAYO JUNIO TOTAL 

Inscripciones $ 57,500, 70,700. 81,300. 104,395. 87,600. 147,800. 545,295. 
Colegiaturas 1'453 ,497. 11528,146. 11515,765. 1 ~353,550. 1 1770,865, 1 '731,522. 9'353.345. 
Otros 1 ngresos o. o. 71000. o. o. 61000. 

13 ·ººº· 
TOTAL DE INGRESOS $ 1 '510,997 . 1'598,846. 11604,065. 11457 ,945, J •858,465. 11885,322. 9'91S,64o. 

.................. = ............-.. = ••a::u::r==s:i:=a ;a=oi=:sccz=:s:a.:: ===ts::=ccrss~= ~rm==== 

% DE INCREMENTO 100 % 5,81 0.32 ( 9,10) 27.47 1.44 

~2~~~~~ 
Comida $ 182,432. 246,709. 167,359. 223 ,006, 234,676. 212,319. l '266,501. 
Blancos o. 53,532. 9,300,} 6,842, ' º· 1,401. 52,475, 
Material de Trabajo 201819. 241514. 281827. 71628. 210li6. 45, 149. 126,983. 

SUB-TOTAL $ 203,251. 324,755. 186,886. 237,476. 236,722. 258,869. 1'447.959. 
========== aJS==~==-m a=a==rr=r-=- •-===sa:•-= -==:s==s===== ====--=== 

% DE INCREMENTO 2 lOD % 41.04 (42.45) (27 .06) (0.31) 9,35 

Hano de Obra $ 1 1097,225. 1 1 110,909. 1 1 149,745. 1 1128,983. 1'163 ,004. 11254,632. 6 190:,,498. 
Gastos Generales 941262. 2031782. 2131978. 1351743. 1641638. 360 1496. 1 1112,899, 

SUB-TOTAL $ 1'191,487. 11314,691. 1'363,723. 1 1264,726. 1 1327,642. 11615, 128. 8 1077,397, ª--=== ==-- •=-==-sa::a==: ................. ~-=-=== a=e=: 

% DE INCREMEHTD 3 100 % 10. 34 3,73 (7 ,25} 4.97 21.65 

TOTAL GASTOS DE OPERACION $ 1 '394,738. 11639' 446. 1'550,609. 11502,202. 1'564,364. l '873 ,997. 9'525,356. 

% DE INCREMENTO 100 % 17.54 (5, 41} (3. J 2) 4, 13 19.79 

Remanente por Distribuir $ 116,259. 40,600,) 53,456. 114 ,257.) 294, 101, 11,325. 390 ,284. 
HAS: OTROS INGRESOS 
Productos Financieros 653, 665. z4o. 689, o. z5. 21822. 

REMANENTE POR DISTRIBUIR AllTES 
DE P.T.U. 5 $ 116,912. 39,935,) 54, 196. 43,568.) 294'101. 11,400, 393,106 .... .... ------ ---··· -·-·- ·--- ·-··-·· ·-·-=-· ·- = °" 



CENTRO ESCOLAR DE DESAnROLLO INFANTIL 1 s. c. .129 

ESTADO DE RESULTADOS MENSUAL 
.. 

SEGUNDO SEMESTRE 1~84 

(Pesos sin centavos) % 
JNCRE 
MENTO 

NOTA TOTAL HEN--
No. JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE tlOVIEHBP.E DIC IEHBRE t O TAL ANUAL !!!fil:.:. 

.INGRESOS ..._a=omma 

lnsc:rlpclones $ 68,000. . 252,000. 224,ooo, . 104,ooo. 144,ooo. 84,ooo. 876,ooo. 11425,295 . 
Col.eglaturas 1.'817 ,599, 2 10lt2,283. J •726,920. l'960,760. i 1104,o45, i 1060,505. · lJ 1712,112. _21 1065,457. 
Otros 1 ng resos o. 10,000. -~ 51000. 15,000. 30,000. 621700. 75,700. 

JOTAL DE INGRESOS $ 1.1885,599, 2'304,283. 11953,620. 21069,760. 21263,045, 21 174,505, · .. 12 1650,812. 22 1566,452. - -- -- tt="n-ns-nara= ==========-
% DE INCREMENTO 1 . 0.01 22.20 ( 15.21 ) 5,94 9,33 e 3,91 ) 12.02 

HENOS COSTO DE SERVICIOS 

Comida $ 247,026. 241,435. 205,895, 247,755. 2At8,748, 149, 115. 1 1339,974. 2 1606,475. 
Blancos o. 15,928. 2,800. 800. 37,718, o. 57,246. 109,721. 
Hat~rlal de Trabajo 81057, 231975. 9,058, 33,152, 6,831. 59,272, 140,345. 2691328. 

.SUB-TOTAL $ 255,083. 281,338. 217,753. 281,707. 293,297. 208,387. 11537 ,565. 2 1985,524. 
rn r:c==n ..,,_,,,.." .. ...._ ............. 

.% DE 1 NCREHENTO 2 ( 1.46 ) 10.29 ( 22.60 ) 29,37 4. 11 ( 28.95 ) 5,94 

.Mano de Obra $ 1.' 301,976. 11309, 146. 11347,980. 1'292,277 • 11358,969, 2 1241,438. 8 1851,786. 15 1756,284. 
Gastos Generales 184,558 •. 130,924. 211,~77. 1721155. 172,88o. 4741911, 1•~46 1 805, 2•519 1z011. 

.SUB-TOTAL $ 11486,534. 111t110,070. 1 '559,357 • 1 1464,432. 11531,849, 2 1716,349. 1o 1198' 591. 10 1275,988. 
·-===z::zm .._ 

~= 

.% DE 1 NCREHENTO 3 ( 7. 96 ) ( 3.12 ) 8.28 ( 6.08 ) 4.63 77,32 17.20 

JOTAL GASTOS DE OPERACION $ 11741,617. 11721,408. 1 '777,110. 11746, 139, 11825, 146. 2 1 924,736. 11 1736,156. 21 1261,512. 

-% DE INCREMENTO 4 6.13 ( 1.16 ) 3,23 ( 1.74 4;52 60,24 15,77 

Remanente por Distribuir $ 143,982. 582,875, 176,510. 323,621. lt37,B99. ( 750,231,) 914,656. 11304,940. 
HAS: OTROS INGRESOS 
Productos Financieros $ o. 4,740. o. 1,844. 2,795. 2,876, 12.255, 1~1ozz. 

REHAtlEITTE D 1STR1BU1 BLE NETO AITTES 
DE P.T.U, 5 $ 143,982. 587,615. 176,'510, 325,465. !140,694. ( 747 ,355) 926,911. 11320,017. 5,84 

---
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NOTAS AL ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO DEL lo, DE ENERO 
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984. 

1.· INGRESOS 

Se considera como base el 100% del mes Inmediato ante-
rlor. De acuerdo a los porcentajes obtenidos en el mes 

de abril, disminuyen los Ingresos debido al perTodo va· 

caclonal de Semana Hayor¡ se toma como polftlca, que si 
el padre de familia avisa con un mes de anticipacl6n 

que van ausentar el mes siguiente, s61o cubre el 50~ de 
su colegiatura. 

El reflejo del Incremento del 22.20% en el mes de agos

to se debe b§slcamente al incremento de cuotas a partir 
del mes de junio y, se les otorg6 a los padres de faml· 
1 la efectuar el pago diferido de l.a diferencia del au-· 
mento. 

En et mes de septiembre hay una dlsmlnuc16n del 15.21; 
debido a que hay bajas de alumnos en el área de Preesc~ 
lares que Ingresan a nivel de Klnder y este servicio no 

es proporcionado por nosotros. 

2,· COSTO DE SERVICIOS 
El Incremento manifestado en el mes de febrero, se man! 

fiesta claramente en el reng16n de Alimentos y Blancos, 
debido a reposlc16n en el Almacén y cambios en Blancos. 

En el mes de septiembre se observa una dlsmlnuci6n a -

consecuencia de la baja en alumnos, La dlsmlnucl6n en 

el mes de diciembre es debido a que se labora Gnlcamen· 

te 15 dfas y se procura no adquirir Al lmentos, debido -

al riesgo de descomposlcl6n, 
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3.- MANO DE OBRA 
Se refleja el Incremento del salarlo mfnlmo en el mes -
de junio, y por consiguiente las obl lgaclones que de él 
se deriven. 

El Incremento en el mes de diciembre se manifiesta en -
Mano de Obra a lo que corresponde por Aguinaldo, Vaca-
clones y Prima de Vacaciones; a lo que respecta al ren
glón de Gastos Generales, es debido a las reparaciones 

del edlf lclo y muebles de trabajo para el siguiente ano 
lectivo. 

4.- TOTAL GASTOS DE OPERACION 
Se refleja puramente el porcentaje de Incremento men--

sual; este punto lo podemos considerar como el porcen-

taje Inflacionario dentro del área de actividad, 

Oficialmente la lnflac16n anual de 1984, alcanz6 entre 
60 y 80% como indice Inflacionario general, y en nues-
tro caso en particular fué de un 89,25% como promedio -

durante el ejercicio de 1984. 

5.- REMANENTE DISTRIBUIBLE 
Se calcula en relacl6n a los Ingresos, y en 1984, co--
rrespondl6 un 5.84% y si lo relacionamos con 1983, que 
fué de 1.64%, en realidad fué satisfactorio desde este 

punto de vista. 
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CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, S,C, 

METODOLOGIA PARA LA ELABORACION PRESUPUESTAL DE 1985 
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De acuerdo a nuestra época, se toma como base el Presu

puesto flexible, ya que este método se presta para ser anal I

zado a trav6s de las variaciones; además de un sinGmero de -

ventajas, por su dinamismo que se apega a nuestras real ldades 

Inflacionarias. 

Después de haber hecho los análisis financieros, consi

deramos Ja necesidad de enfocarnos Onlcamente en los Presu--

puesto~ de Operacl6n y Movimiento de Efectivo, tal parece que 

Jos efectos de Ja crfsls ubica a esta empresa en el punto ex

tremo de supervivencia como fuente de trabajo; tomando ésta -

actitud, la empresa no se manifiesta en quiebra, Incluso su -

finalidad no es lucrativa sino de servicio tal como se maní-

fiesta en su estructura constitutiva. 

La elaboracl6n de los Presupuestos en lo particular, se 

utlllz6 Ja slguente metodologfa: 

1.- Los Presupuestos estan elaborados en base a Ja combina

c16n de datos reales y los porcentajes de variaciones -

mes con mes. Debe hacerse hincapié que a Jos Presupue~ 

tos se consideran como una herramienta o punto de refe

rencia para dar las operaciones reales. 

2,- Para comprender esta metodologfa es necesario conocer -

que ~reas Integran al Centro de Desarrollo, para tal -

efecto se anexa el Organigrama respectivo. 
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CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL se. 
INTEGRACION DE AREAS 
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3.- Para obtener la lnformac16n de las necesidades econ6--

mlcas de cada área, es de la siguiente manera: 

a) COCINA, INTENDENCIA Y HANTENl/11ENTO 

Para dotar de materia prima y elaboración de all 

mentos, existen menús ya preestablecidos y elab~ 

rados por una persona especial Izada en nutrición; 

los menús estan calculados de una forma especffl 

ca que se sabe qué cantidades de materia prima -

se va a consumir. Existe una persona destinada 

para efectuar las compras. 

Intendencia.- Vigila la higiene de todas las - -

áreas del Centro, real Iza la l lmpleza y reporta 

los desperfectos materiales que requieren de una 

persona especializada. Para dotar a esta área -

de sus necesidades para un buen funcionamiento -

proporciona cada semana una lista de los artícu

los a usar. 

Mantenimiento.- Para esta &rea hay una persona -

que realiza los trabajos pesados como son: Car-

plnterfa, Pintura, Plomería, etc., para su fun-

clón adecuada se canal Iza por órdenes de trabajo 

o reparaciones¡ asf, él hace un reporte de las -

fallas y necesidades para repararlo, y así se -

tiene la Información y costos, 

b) LACTANTES, MATERNAL V PREESCOLAR 

Lactantes.- Esta área, en real ldad no requiere 

de grandes recursos, sus necesidades se concre•-

1 
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tan en dotaciones al lmentlclas que son propor--
clonadas por la Cocina. 

Maternal 1 y 11,- Esta área esta funcionando a 

través de personal Puerlcultlsta con su Auxiliar 

correspondiente, aquf se requiere de cierto mat~ 

rial de trabajo para realizar juegos, material -

para trabajos manuales, pinturas, papelerfa, - -

etc., para dotar el material requerido de esta -

área está sujeto a un programa educativo debida

mente elaborado por la Coordinacl6n General y·· 

apl !cado por la Puerlcultlsta. El material se • 

pide una semana de antlclpac16n. 

Preescolar ltatutfno y Vespertino,- Esta área e! 

ta Integrada por Maestras Educadoras y requieren 

de material escolar como son 1 lbros de texto, m! 

terlal para trabajos manuales y artes plásticas, 

maestra de mt1slca, teatro guiñol, paseos, etc.,

lo anterior esta bajo un programa educativo ela

borado por la Coordlnacl6n y una supervisora de 

la Secretaria de Educacl6n Pt1bllca de la Subdl·· 

recc16n de Educacl6n Inicial, el programa se - -

evalt1a y se promueve a los alumnos, Se dota el -

material de acuerdo al avance del programa con -

una semana de anticipación, 

Los Incisos a y b se canalizan a través de la Coordina· 

cl6n General; en esta área se analiza, se discute y se aprue· 

bao se rechaza el material solicitado, posteriormente ya - -

autorizado se pasa al Departamento Contable para presupuestar 

lo en el movimiento de Efectivo. 
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4.- Coordlnacl6n General,- EvalOa todo lo relacionado a 

sistemas educativos, relacl1Jnes pObllcas, vigilancia de 

programas y actividades en general. 

5.- Contadurfa.- Punto clave para el proceso de las actlvl 

dades realizadas; procesa de tal manera la lnformac16n 

hasta obtener lo que se conoce como lnformacl6n flnan-

clera, lo Importante es su enfoque a la elaboracl6n pr~ 
supuesta 1, 

a) Sueldos: En base a la n6mlna y relacl6n de hono· 

rarlos se elabora un presupuesto tentativo, se -

turna a la Admlnlstracl6n, con auxilio de la Coor. 

dinaclón evallia en forma Individual al personal -

y asf se fija el nuevo salarlo. 

b) Obl lgaclones Fiscales: Se calcula en base a los 

sueldos presupuestados, de tal forma, que se ln-

cluye cuotas del Seguro Social, lnfonavlt, 1% So

bre Remuneraciones Pagadas. 

Presupuestos Tentativos.- Se elaboran en Contabilidad, 

anal Izando los puntos que Integran la lnformac16n fina~ 

clera, se turnan a la Dlrecci6n, se discuten, se aprue

ban o modlf ican, 

Presupuestos Definitivos.- Es cuando ya fueron corre-

gidos y autorizados; posteriormente se Informa a la - -

Coordlnacl6n General de c6mo va a quedar el presupuesto 

en sus §reas. 

Elaborado el Presupuesto definitivo se distribuye de la 
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siguiente manera: 

Contaduría.- Se proporciona una copla a la persona --

que maneja el efectivo¡ asf, Esta persona lleva u~ re-

gistro de las erogaciones real Izadas en cada Srea, se -

vigila lo presupuestado y lo gastado para evitar exce-

dentes. 

Contabilidad.- Hace un informe qulncenalmente de los -

resultados reales y presupuestados, se proporcionan a -

la Admlnlstrac16n, esta lnformacl6n se considera como -

una medida de control presupuesta! y asf anal Izar las -

variaciones. 

An&llsls de Variaciones.- Lo puede obl lgar a tomar --

nuevas directrices en el sistema presupuesta!, ya sea -

combinando tErmlnos, el !minando puntos presupuestados o 

bien un cambio total en los presupuestos. 

6.- Se opto por la elaboraci6n de Presupuestos Flexibles, -

debido a la Incertidumbre que se vive, 
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CENTRO ESCOLAR OE DESARROLLO 1NFANTIL 1 s, e. 

ELEMENTOS PARA LA ELABORACIOtl PRES'UPUESTAL 

PRIMER SEMESTRE 1985 

•••••••••••••aaaa=amaaaaaaaaa••a••=•=ca~amma==ma===c•===ma~==c 

ORIGEH DE LOS INGRESOS MOVI 
No.DE CUOTA AL MIEÑ . IMPORTE 

TIEMPO AREA N lflOS MES .11\PORTE TO.°* NETO 

6 Horas Lactantes 26 $ 19,350. $ 503,100. (1) $ 483,750, 
7 11 11 4 20,950. 83 ,800. 83,800. 
8 11 11 1 22,400. 22,400, 22,400. 
9 11 11 o 22,900. o. o. 

10 11 11 1 23 ,600. 23 ,600. 23,600. 
11 11 11 1 26,200. 26,500. 261500. 

SUMA 33 $ 659 ,400. (1) $ 640,050. 
-------- --------

6 Horas Maternales 69 $ 16,500. $ 1'138,500. (2) $ 11 105,500. 
7 11 11 5 10,250. 91,250. 91,250. 
8 11 11 4 19,700. 78,800. 78,800. 
9 11 11 o 20,250. o. o. 

10 11 11 1 22,900. 22,900. 22. 900. 
11 11 11 2 24,900. 42 1800. 42 1000. 

SUMA 81 $ 11381,250, (2) $ 1'348,250. 
---------- ----------

6 Horas Preescolares 28 $ 16,500. $ 462,000, (2) $ 429,000. 
7 11 11 1 18,250, 18,250, 18,250. 
8 11 11 4 19,700. 78,800. 78,800. 
9 11 11 o 20,250, o. o. 

10 " 11 o 22,900. o. o. 
11 11 11 o 241900. o. o. 

SUMA 33 $ 559,050, (2) $ 526,050. 
--------- ----------

TARDES 17 $ 6,000. $ 102,000. (3) $ 84,000. --
T O TA L 164 $ 21701,700. (8) $ 2'598,350. ' ....... _.. .......... •••m --ss•mc:a 

NOTA: Datos obtenidos de las listas de asistencia y registros de control. 

* Altas y (Bajas) de niílos. 
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CENTRO ESCOLAR DE 'DESARROLLO INFANTIL, S.C. 

ELEHENTOS PARA LA ELABORACION PRESUPUESTAL 

(Pesos sin centavos) 

ESTADO DE RESULTADOS ESTIHADO MENSUAL EM BASE A LOS RESULTADOS REALES DE --
1984, PARA COllSIDERARSE EN EL PRIMER SEMESTRE DE 1985, 
=u::mm=a=-===mww.....,=======•==:i=rm===•=====c=:=========z=mm::z=c:===--=========== 

CONCEPTO 

E G R E S O S 
-===a==:=a:::z 

Mano de Obra 
Comida 
Blancos 
Material de Trabajo 
Gastos Generales 

SUHA 

Contingencias (1) 

TOTAL 

l~~~~ s o s 
Inscripciones 
Colegiaturas 
Otros Ingresos 

TOTAL 

Rendimiento 

% De Rendimiento 
Sobre 1 ng res os 

ler, 
SEMESTRE 
PROMEDIO 

REAL 
1984 

$ 1 '150,749. 
211,083. 

8,7115. 
21,497. 

195,483. 

$ 1 '392,074. 

o. 
$ 1•392,074. 

========== 

$ 91,549. 
1 '558,891. 

2 ,637, 

$ 1'653,077. 
-=i:za=•:a:ica 

$ 261,003, 

15. 78% 

Cálculo basado en 164 nl~os. 

2do, 
SEMESTRE 

% PROMED 10 
AUMENTO REAL 

* 1984 

28 
6 
9 
9 

15 

59,00 
25.00 
3.00 

11475,298. 
223,748. 

9,541. 
23 ,391. 

224,467:.. 

1 '956,445. 
o. 

=======in::= 

146,ooo. 
1'952,019. 

12,493. 

21110,512. 
=zz========= 

154,067. 
==ca==::::=== 

7.30% 

ler, 
SEMESTRE 

% PROMEDIO 
AUMENTO ESTIMADO 

* _..12.ª2_ 

20 
25 
18 
10 
17 

(3.00) 
33.00 
(2.00) 

1 '770,358. 
280,827. 
11,260. 
25, 730. 

261,995. 

2'350, 170. 

70, 505. 
2'420,675. 

100,000. 
2'598,350. 

9, 112. 

2'707,462. 

286,787. 

10,60% 

(1) Contingencias.- Se considera un 3% sobre el total de Gastos de Operaci6n. 
* Porcentajes pranedlo de acuerdo a cantidades. 



CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, s.c. 
) 

PRESUPUESTO OPERACIONAL 

PRIMER SEMESTRE DE 1985 

(Pesos sin centavos) 

PRCl'IE:;,10 
ENERO FEBRERO HARzO ABRIL t'.AYO JUNIO TOTAL MEJllh!JJ.. 

..J.W:~~ 

Inscripciones $ 100,000, 100,000, 100,000. 100,000. 100,000. 100,000. 600,000. te-:·ººº· Col eg !aturas 2•1t39,600, 21598,300. 21696,500, 2 1598,300, 21650,800, 2•606,600, 15 '590, 100. 2·5s:.;50, 
Otros Ingresos 91000. 91100. 91100. 911 ºº· 91100, 91272. 541672, :; • 112. 

TOTAL DE IHGRESOS $ 2' 548, 600. 21 707 ,400, 2•805,600, 2 1707,ltoo. 21759,900, 21715,872, 16• 244. 772, 2'707,l,62. --- •cu::s===-== u=mmw• =:z:¡rmu s:aasn::.==ia::=z= ====~=s:a 

COSTO DE SERVICIOS 
~-====-~ 

Mano de Obra $ 11770,400. 1'750,300, 11800,500. 1 '767,800, 1 •770,1¡00. 11762,748. 101622, 148. 1•n:.3ss. 
Comida 280,800. 280,500. 270,800. 280,800. 200,800. 290,800, 1•684,500, 28.:. 750' 

.Blancos o. 20,500. 11,300, 11,300, 12,230. 12,230, 67,560, 11,260. 
Katerlal de Trabajo 51,460. 25,730. o. 51,460. 25,730. o. 154,380. 25.730. 
Gastos Generales 261 ,995. 261,900. 262,000. 262,000, 261,000, 263,075, 1'571,970. 261,995. 
Contingencias 701505. o. 141 .010. Z01505. 1411010. o. 423,0~0. 7C 1505. 

TOTAL DE GASTOS $ 2 1 435,160. 2•338,930. 21485,610. 2' 4'i),865. 2 1-91,170, 21328,853, 14 1523,588. 2 1420,598. 
--=s:z:m:c=s=:sosz a111-=m===n=ca ...... -=-=== .. -= - --=-= •=:n:=s====n -==-= 

REMANENTE DISTRIBUIBLE $ 113,440. )68,470. 319,990. 26) ,535. 268,730. 387,019, 1'721,184. 286,864. 
...... ...._.. -.asa-•a. - - _ .. -- -- ........,...._. 

~ 

N 

• 
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CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL 1 s. e. 

ELEMENTOS PARA LA ELABORACIOH PRESUPUESTAL 

SEGUNDO SEMESTRE 1985 

•••a•••mmaaaaaaa=a=ammaamaa~am=======aa=a~n====a=••===aa=m=aaa 

t>RIGEN DE LOS INGRESOS 
~JOVI 

No.DE CUOTA AL MIEÑ IMPORTE 
~ ~ tll ROS MES IHPDRTE ro.* NETO ---

6 Horas Lactantes 20 $ 23,220, $ 464,400, 10 $ 696,600. 
·7 11 11 3 25,150. 75,450. ( 3 ) o. 
8 11 11 o 26,880. o. o. 
9 11 11 o 27,480. o. o. 

10 11 11 1 28,320. 28,320. ( 1 ) o. 
11 11 11 -º- 31¡800, o. o. 

SUMA 24 $ 568, 170. 6 $ 696,600. 
-------- --.-------

6 Horas Maternales 84 $ 20,1100. $ l '713,600. ( 6 ) $ 11591 ,200. 
7 " 11 s 21,900. 109,500. 109,500. 
8 11 11 4 23,650. 94,600. 94,600. 
9 " 11 o 24,300. o. o. 

10 11 11 o 27 .soo. o. o. 
11 11 11 o 291900. o. o. 

SUMA 93 $ 1•917,700. ( 6 ) $ 1 '795 ,300. 
---------- ----------

6 Horas Preescolares 35 $ 20,400. $ 714,000. ( ID ) $ 510,000. 
7 11 11 2 21,900. 43,800. ( 2 ) o. 
"8 11 11 4 23,650. 94,600, ( 4 ) o. 
9 11 11 1 24,300. 24,300, ( 1 ) o. 

10 11 11 1 27,500. 27 ,500, ( 1 ) o. 
11 11 11 -º- 291900. o, o. 

SUMA 43 $ 904,200, ( 16 ) $ 510,000. 

---------- ----------
TARDES _!L $ 6¡000. $ 841000, (_4_) $ 60¡000. 

TOTAL 174 $ 31445,750, ( 20 ) $ 31061,900. 
== at&llSCM ..... ... - ~-a• 

* : Altas y (Bajas) de niños. 
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NOTA: En este Semestre se registran varias bajas, debido a 

que un gran número de alumnos del área Preescolar pasan a ni· 

vel de Klnder. Al mismo tiempo se hace una rotacl6n de Lac-

tantes a Maternales y de Haternales a Preescolares, 

La recuperacl6n de las bajas se lleva a efecto durante el --~ 

transcurso de los meses de octubre, noviembre y diciembre; -

para que, cuando inicia el nuevo perfodo anual este cubierto 

el mismo número de Poblac16n de alumnos, 
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CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTIL, S.C. 

ELEMENTOS PARA LA ELABORACION PRESUPUESTAL 
{Pesos sin centavos) 

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADOS MENSUAL EN BASE A RESULTA
DOS ESTIMADOS 1985, PARA CONSIDERARSE EN EL SEGUNDO SEMESTRE -
DE 1985. 

c o N c E p T o 

EGRESOS 
mm11as11:1111 

Mano de Obra 
Coml da 
Blancos 
Material de Trabajo 
Gastos Generales 

SUHA 

Contingencias (1) 

TOTAL 

1 NGRESOS 
cn:raa•a•a 

Inscripciones 
Colegiaturas 
Otros Ingresos 

SUMA 

Rendimiento 

% De Rendimiento 
Sobre Ingresos 

ler. 
SEMESTRE 
PROMEDIO 
ESTIMADO 

$ 1•770,358. 
280,827. 

11 ,260. 
25,730. 

261,995. 
$ 2•350,170. 

701505. 
$ 2 1 1i20,675, 

•••=acaa•m 

$ 100,000. 
2'598,350. 

91112' 
$ 2'707,li62. 

aa:aaa=aa::a 

$ 286,787. 
m••aa••aam 

10.60t 
c••uu= 

C'lculo basado en 151¡ niños. 

% 
AUMENTO 

* 

20.00 
10.00 
10.00 
o.oo 

10.00 

20.00 
18,00 
lil. 00 

2do. 
SEMESTRE 
PROMEDIO 
ESTIMADO 

2 1 121i,1i30. 
308,910. 

12,386. 
25,730. 

288,195, 

2'759,651. 
{1) 1361500. 

2 1 896,151. 

120,000. 
3'061,900. 

121900. 
3'191i,800. 
cz=c======sir 

298,61i9. 
a:mmc::======-

9.35% 

(1) Contingencias.- Se considera un 49.li6% sobre el total de 
Gastos de Operacl6n. 

* Porcentajes promedio de acuerdo a cantidades. 



CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO 1NFANTIL 1· s. c. 

PRESUPUESTO OPERACIONAL 

SEGUNDO SEMESTRE DE 1985 

(Pesos sin centavos) 

PROHEDIO 
JULIO AGOSTO SEPTIEHBRE OCTUBRE NOV 1 EllBRE DIC 1 EllBRE TOTAL MENSUAL 

.l~§a~~ 

Inscripciones $ 120,000. 140,000, 100,000, 140,000, 100 ,000, 120,000, 720,000. 120,000. 
Colegiaturas 31000,000, 3 1061,900, 2•850,000, 3 1000,000, 3 1397,600, 3 1061 ,900, 18 1371,400. 3•061,900. 
Otros 1 ngresos 131100, 11 1800, 121900, 12 1900, 131800, 121900, 77,400. 12 .900. 

TOTAL DE INGRESOS $ 3 1133,100. 3•213,700. 2 1962,900, 3 1 152,900, 3 1511,400, 3'194,800, 19 1168,800. 3' 194 ,800, 
=-= mec:am:uzmma --== m--=i:ra==== -a:asco==aa l:IU:lc=m~===- ·====--==== 

COSTO DE SERVICIOS ---=----=-a;::uann:a 
Hano de Obra $ 21 124 ,430. 2'120,500. 2 1125,500, 2'130,860, 2 1128,800, 2 1116,490, 12 1746,580. 2' 124,430. 
Corn 1 da 308,910. 309,000. 310,000, 307,100 •. 308,500. 309,950, 1 '853,460. 308,910. 
Blancos 12,386. o. 12,500. 12,500, 24,530. 12,400. 74,316. 12,386. 
Material de Trabajo 25, 730. 20,500. 15,800. 30,460, 25,800. 36,090, 154 ,380. 25,730. 
Gastos Generales 288,195, 250,200. 240,500. 308,200. 288,200. 353 ,875' 11729, 170. 288, 195, 
Cont lngenclas 1361500. 1301500. 140,500. Q6 1 ~00. 1~0 1800. 1~4.200. 012.000. 1361 500. 

TOTAL DE GASTOS $ 21896, 151. 21 830,700. 2 1841t ,eoo. 2 1925,620. 2i"916,630, 2 1963,005. 17 1376,906. 21896, 151. 
_. ...... t:m:=a-D -- -- .............. == c:awaaannrm== a111z:na.c:ns:iar=== 

REHANElffE O 1STR1BU1 BLE $ 236,9'i9. 383,000. 118,100, 227,280, 59ti,770, 231,795. 1'791 ,894. 298,649. --- --=·-- WW .. -·- -··- •m-=nsa-=m 

.¡:-

°' 
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CENTRO ESCOLAR 0[ DESARROLLO INFANTIL se. 
GIUl'ICA ~PUNTO DE EQUILllAIO PRESUPUESTADO PARA llU 

a)Tatal dt 1aeto1 fl jaa 

blR1lachÍn de 'ª''°' varlabln con 11 ln9rHo 
>e• z:s'u1121.oo 

¡,_ 0.14011 

J/¡] 

>C• 25°519 728.00+ O. 711908 • 30°785 1195.00 PUNTO DE EQUILIBRIO 

MILLONES 

311' 413 572.00 h1grnae Totolu -------------!'--

31' 900 49 4.00 eoato1 To talo 

2 4 • • 'º 12 14 11 111 20 22 24 21 211 

lana d• Utl 11 dad 

m INGRESOS 

Zau d• Pe'rdldo :.: 

Utllldad 

3' ~13 078.00 

Ga1101 F'ljos 

: 21'S68 728.0C 

lllntas VorlOflln 

'8°1131 788.00 

H 

MILL~ES 





CENTRO ESCOLAR DE DESARROLLO INFANTlle s .c. 149 

.. PRESUPUESTO DE EFECTIVO 
'· 

SEGUNDO SEHESTRE. 1985 

(Pesos sin centavos) 

TOTAL 
' JULlO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL ANUAL 
·.TRANSACCIONES 'DE. OPERACION 

1 ~ ~ 6 E.J 2 1§ 

COBROS POR 

{tnscrfpclones $ 120,000. 140,000, 100,000, .140,000, 100,000, 120,000, 720,000. 1'320,000. 
'"Colegiaturas 31000,000. 31061,900, 21850,000. 3 ':ººº, 000. 31397,600, 31061,900. 18'371,400. 33'961,500. 
,:otros Ingresos 131100. l l 1800. 12¡900, ' 1219001 13,800, 12,900. 771400. 1321072. 

TOTAL $ 3 1133, 100. 3 1213,700. 2 1962,900. 3'152,900, 3'511,400, 31194,800. 191 168,800. 35' 413 ,572. - rmmrnn - - ...... ===- -== =========== 
.c..u2 .. i. 

~;sueldos y Salarlos $ 1•2so,900. 11230,200. 11240,600. 11.260, 100. 11265,700. 1. 898 ,550. 81 146,050. 14 1 827,950. 
:'•ffonorarlos 650,800. 680,500. 670,400. : 690,700, 685,200, 1 •027 ,800. 41 405,400. 7 1 887,800. 
J Agu ina Ido 10,000. o. 15,000. º· o. 964 ,500. 989,500. 11 004,500, 
;:"cuotas del S_eguro Soctal 202,800. 184,900, 205,000. 190,500, 210,800. 185,600. 1'179 ,600. 2 1 191,000, 
·cuotas al lnfonavlt 129,400. o. 130,500. o, 129,900, o. 389,800. 676,200, 
·_'.1% Sobre Erogaciones 25, 175, o . 24,700. o. 25,200. o. 75,075, 186,325. 
. 1.S,R.Productos del Trabajo 30, 100. o. 34,800, º· 35,500. o. 100,400. 153,900, 
~iias, Agua y Luz 60,100, o. 65,600, o. 70,800, o. 196,500. 353,500. 
·'Comida 300,200. 310,000, 305, 1 ºº· 307, 100, J08,500, 300,000. 1 1830,900. 3'616,300. 
;:&ter la 1 de Trabajo 25,100. 20,500, 15,800, ' 30,400. 25,800, 36,090, 154,290. 308,680. 
J. Blancos 12,300, º· 12,500, 12,500, 2lt,500, 12,600, 74,400. 141,900. 
···,'f'apelerfa y Artfculos de Oficina 12,600. 19,800. 35,800, 25,100. 18,300, 25,900, 137,500. 337.500. 
. :J!antentmlento de Edificio 30,300. 80,500. 70,400, 25,700, 30,800. 186,900. 424,600. 835,040 . 
\.Inversiones en Equipos º· o. o, o. º· o. o. 87,400, 
/Teléfonos, Tell!grafos y Correos 4 ,ooo. 4,ooo, 4,500, 4,500, 5,000. 5,000. 27,000, 262,000. 
. Gastos Generales 180,200, 150,200, 110,500, 80,400, 150,200. 50,500, 722,000. 1 '715,275 . 
·. 1. V ,A, a Favor 100¡000. 100¡000. 100,000. . · ·100,000. 100,000, 100,000. 600.000. 1 1 200,000. 

,. TOTAL $ 31024,575. 21780,6oo, JIOft1 1200, 21727,000, 31086,200, 41793 11t4o, 19•1t53,015. 35•785,270, 
-Q2V!'""=1= -- = .......... ...... ........... 

{ Sobr<inte (f¡¡ J tantel de Opera e 16n $ . . 1o8,525. 433, 100, ( 78 1300,) 425,900, 425,200, (1'598 ,640,) ( 284,215.) ( 371,698,) 

. : TRAMSACC lONES . DE 'f ~NANC INll ENTO 
-~· 1 : : r : : ! 

; Pr11stamos $ o. o. o. º· o. 100,000, 100,000. 100,000. 
:~ (J>ago de Préstamos 1 o. o. o. o. o. o. o. o. 
:, ti E T O o. o. o. º· o. 100,000. 100,000. 100,000. 
1 Sobrante Cfaltantes después de 
;: Financiamiento) $ 108,525. 433, 100. ( 78,300.) 425,900, 1¡25,200. (1 1498,640.} 284,215.) 371,698.) 

;; 'Sci Idos a Prlncfplos de Hes $ ~2z 1 31z. 6J~.a~z. 1•068,942. .~90¡642J 111¡16,542 2 1 •a41 1z42 1 

'· 
;;:~Ido a Fin de Hes $ 635,8112. 1'068,942. 990,642, 1t4J6,542, JIBlit,742. 34), 102. -- --- - wti --- --

·..: 
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CONCLUSIONES 

1. La sltuaci6n econ6mlca por la que atraviesa actualmente 

el pafs, es necesario hacer un anál lsls y referirnos a -

algunos aspectos generales, que nos sitúen en el contex

to nacional. 

Es ampl lamente reconocido que las economías capital Is tas 

funcionan en forma efe! ica, entendiendo al ciclo econ6ml 

co como s 1 g ue : 

El conjunto de fenómenos econ6mlcos que se suceden 

en una época determinada y cuyo eje central es el • 

movimiento de la produccl6n a través de fases que -

guardan una relación temporal, de tal manera que -

una fase sucede a otra. 

Las fases del ciclo económico son: Crisis, depre-

clón, recuperacl6n o reanimación y auge o expansi6n. 

La crisis marca el inicio y el final de cada ciclo 

econ6mlco, por lo que se considera la fase prlncl-· 

pal y la base del desarrollo de la producción capi· 

tal ista. 

México es un país capitalista, dependiente y atrasado; -

no escapa al movimiento efe! leo y menos al surgimiento · 

de las crisis, lo que aunado a los movimientos coyuntur!!_ 

les que vive el paTs y a los que se dan el ámbito Inter

nacional, lo han sumido en una sltuacl6n econ6mlca crftl 

ca que es necesario estudiar m~s a fondo, con el objeto 

de tomar las medidas adecuadas que ayuden a resolver los 
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problemas que enfrenta, como es en principio el acuerdo 

entre economfa política y política econ6mlca, 

2. Es posible que la superación de Ja crisis actual no se -

real Ice de Inmediato, quizá pasen algunos a~os para lo·· 

grar los niveles de bienestar que se tuvieron en el pas~ 

do. Según se deduce del anál isls del medio ambiente na· 

clonal, si las decisiones gubernamentales se encauzan 
verdaderamente al logro del control de la lnflacl6n y a 

vivir el realismo económico que propagan, podemos deste· 

rrar las Imágenes de la desvastaclón que sufrieron otros 
pafses en el pasado o por las que actualmente atraviesan 

a causa de este fenómeno económico denominado Inflación. 

Para los administradores de una organización, en todos -

sus niveles, la crisis Inflacionaria debe dejarles un -
cúmulo de experiencias en el manejo de los recursos de -

su especialidad, ~stas deben ser aprovechadas. 

3, En una economla enferma, los valores monetarios distar-

clonan la realidad financiera, los contadores han trata

do de arreglar la información de cada entidad económica, 

con el propósito de ajustar sus ganancias verdaderas. 

Este es precisamente el objetivo principal de los bole-

tlnes B-7 y B-10 emitidos por el Instituto Mexicano de -

Contadores Públ leos. La tarea es difícil y ardua, sin -

embargo el lnst ltuto recomienda estas normas orientadas 

a una resol uc16n Integral (Boletín B-7). 

El boletfn B~IO tiene por objeto establecer las reglas -

pertinentes relativas a la Valuacl6n y presentac16n de -

las partidas relevantes, contenidas en la Información --
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financiera que se ven afectadas por Ja lnflac16n. 

Reexpedlcl6n de estados financieros.- La nueva escala 

de medlcl6n comprende una serle en diferentes sltuacio-

nes, probablemente con la Idea de Integrar el balance, -

porque dentro de él se Incluyen todos los problemas de -

carácter financiero, Internos y externos de la empresa;

sln embargo, Jos métodos que se requieren, y que destaca 

el boletín B-10 son: 

a) Método de ajuste por cambios en el nivel general de 

precios. 

b) Método de actuallzac16n de costos específicos. 

El primero posee Ja gran ventaja de obtener una escala 

sencilla, confiable y econ6mlca, porque la carga del tra 

bajo de los cálculos de los índices queda a cargo de lns 

tltuciones Públicas, que Jos difunden como parte de sus 

funciones, esto significa que cualquier persona tiene -

acceso a Ja lnformaci6n de los ajustes en el nivel gene

ral de precios y podrfa calcular fácllmente Jos estados 

f Inane le ros. 

Reconocimiento Fiscal de Ja lnflacl6n,- Los contrlbu--

yentes deben soportar una mayor carga tributarla, pués -

al incrementarse sus Ingresos se ven afectados por la -

progreslvldad de Ja tarifa de Ja Ley del Impuesto sobre 

la Renta. 

Las tarifas del Impuesto sobre la Renta a las personas -
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físicas se ha tratado de adecuar para disminuir dicho 

efecto; sin embargo, eso no sucede con las Sociedades 

Mercantiles, la tarifa que es progresiva, se convirt16 -

prácticamente en proporcional, ya que casi todas las em

presas se ubican en el último nivel, donde el impuesto a 
pagar es del 42%. 

A partir del to. de enero de 1979, la Ley del Impuesto -

sobre la Renta reconoce, en parte, los efectos de la ln

flacl6n. El Articulo 51 establece lo que comúnmente se 

conoce como deducci6n adicional por lnflacl6n. 

6. Para ejercer un buen control presupuesta!, la enpresa -

debe tener establecidos sus objetivos, metas y pol Ttlcas, 

con una estructura de organlzacl6n clara, que permita -

fijar y delinear las áreas de responsabll ldad y autorl-

dad. Lo an~erior tiene que ser captado mediante un sis

tema de Información relevante, consistente y oportuna. 

El control que se ejerce por medio del presupuesto debe 

entenderse como una actividad diaria mediante la cuál se 

verifica la eficiencia de cómo se hizo y se está lnfor-

mando a los responsables del logro de los objetivos, de 

sus avances y del grado de cumpl !miento de los mismos, -

cal lflcando sus def lcienclas o eficiencias obtenidas en 

comparacl6n con el presupuesto. De esta manera el pres!!_ 

puesto sirve eficazmente como elemento básico de control, 

lo Ideal es operar con presupuestos flexibles, y aún más 

si se cuenta con el auxll lo de la lnform&tlca, se el lml

narfan muchos elementos de sosobra. 
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]. El objeto de un estado financiero es proporcionar infor· 

mación sobre las operaciones realizadas. Asr, un balan

ce general Informa sobre la situación financiera; un es

tado de ingresos y gastos muestra en forma lógica cómo -

se generó la utilidad o la pérdida; un estado de cambio 

en la situación financiera muestra en forma accesible al 

lector las fuentes de donde se obtuvieron los fondos o -

recursos asf como la apl lcaclón que se hizo de ellos. 

8. El objeto de los estados financieros presupuestados, es 

mostrar anticipadamente la repercusión que tendrá la si

tuación financiera y el resultado de las operaciones fu· 

turas de la empresa, al Incluir operaciones que no se -

han real Izado, los estados financieros presupuestados es 

una herramienta muy Importante para la toma de declsio·· 

nes de la dirección de la empresa, cuando se pretenda -

llevar a cabo operaciones sujetas a planeaclón, que motl 

ven un cambio Importante en la estructura financiera. 

9. Una Inflación casi Igual, o por encima del rendimiento -

del negocio, generalmente causa una diferencia Importan

te entre el flujo de fondos generado y apl lcado, Con • 

frecuencia la empresa, sin tener una Información muy co~ 

pleta y sin conocer mucho acerca del comportamiento de -

los fondos y de su estructura financiera, sol lclta prés

tamos sin analizar su Intervención de estos recursos en 

los ciclos f lnancleros a corto y largo plazo, En tales 

circunstancias, la desaceleración de la economfa o un -· 

cambio en el ciclo económico, puede producir en la empr~ 

sa un flujo de fondos Interno deficitario que puede lle

varla a un colapso financiero por no poder cubrir sus n~ 
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cesldades y las obl lgacfones contrafdas, 

10. La vulnerabll idad financiera de una empresa ante cambios 

del ciclo económico en épocas de Inflación será menor en 

medida que se conozca y controle el flujo de efectivo. 

ll. El dinero se ha convertido en una mercancfa muy costosa, 

cuya tasa y dlsponlbll ldad fluctaan con tal rápldez que, 

el administrador financiero no habia experimentado antes. 

En términos generales, la actuación estratégica y la ca

pacidad de la maniobra de la empresa quedan claramente • 

relacionadas con ta capacidad de generar efectivo y dis

poner del mismo para negociar. 

12. Puede decirse que la administración financiera en un en· 

torno Inflacionario cambia sus enfoques y se ocupa prln· 

clpalmente de optimizar la generación de efectivo. 

13. La admlnlstraci6n del efectivo para operación en cuanto 

a captacl6n y pagos, están Implícitas tas polfticas de -

administración, cuentas por cobrar e Inventarlos. Las • 

politlcas para Ja administración de necesidad de efec--

tlvo no radican en tos procedimientos operativos, sino -

que residen en el establecimiento de procedimientos ade· 

cuados para la planeacl6n y control de este recurso. 

14. Planeacf6n y control del efectivo disponible, se hace a 

través de ta elaboración del presupuesto anual de flujo 

de efectivo, y el control se hace a travEs de revisiones 

y correcciones mensuales al mismo, si son necesarias. 
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15. Durante épocas Inflacionarias, la adecuada planeacl6n 

del efectivo, toma mayor Importancia, en vista de que la 

posesión en exceso de este recurso por mayor tiempo del 

necesario, puede producir pérdidas de consideración para 

la empresa, ya que por su naturaleza está expuesto a la 

Inflación. En ·estos casos es necesario promover Ja utl-

1 lzaclón rápida d~I efectivo disponible en la adquisl--

clón de bienes qué por su naturaleza no pierden su valoG 

por tal virtud el presupuesto de efectivo se considera -

como un elemento de primera necesidad en las operaciones 

de cualquier entidad económica. 
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