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INTRODUCCION

El futuro no pertenece a los que saben esperar, sino a quienes si tienen la paciencia
de anticipario... Consideramos arrancar esta investigacion tomando esta frase anonima porque

mucho de lo que ella encierra es 1a esencia de esta investigacion.

La decision de optar por este proyecto de tesis, hoy ya una realidad, es enraizar en nuestras
mentes cuan necesario es tratar de estar un paso adelante de otros, sobre todo pensando en que

hoy en dia son cada vez mas las exigencias de este mundo tan cambiante y competitivo.

Para lograr esto, es necesario tener presente el futuro que queramos para nuestras
organizaciones, anticiparlo en la medida de nuestras posibilidades, tenerlo en cierta forma en
nuestras manos desde hoy para asi saber con mayor precisiéon qué pasos es necesario dar para
llegar al sitio donde se quiere estar, y para ello es necesario implementar una excelente herramienta

administrativa: El Control Presupuestal.

Lamentablemente en la ciudad de Uruapan, Michoacan el campo de los presupuestos es un
terreno aun inexplorado y se dice que es de lamentarse puesto que un presupuesto es una
excelente herramienta administrativa que de ser aplicada, tornaria a las empresas de la comunidad
en organizaciones con mejores sistemas de planeacion y control, es decir, empresas con los
elementos necesarios para elegir las mejores alternativas que le permitan estandares de calidad
superiores, un mayor nivel de eficiencia en sus procesos y una verdadera orientacion para la toma

de decisiones.



Precisamente esto Ultimo fue ofra de las razones de pesc que nos orillo a la presente
investigacion ya que de las pocas empresas que aplican presupuestos, es preocupante que muchas
de ellas no estan obteniendo los resultados fehacientes que coadyuven en su proceso de toma de
decisiones. ¢ Empirismo en el verdadero momento de decidir? ;O acaso es el no seguimiento de las

desviaciones presupuestales? Buscaremos las respuestas a esla situacion.

Al plantearnos toda esta grave problematica, todo este escenario sobre el qué estan
acluando nuestras organizaciones son varias las interrogantes que surgen en nuestra mente,
simplemente pensemos: ¢Qué tan aplicados son fos presupuestos en nuestra comunidad? De ser
aplicados, ¢Qué beneficios reporta su uso a las empresas? ;Es costeable para las empresas
uruapenses elaborar presupuestos?, dicho de otra forma: ;Cudl es la relacién costo-beneficio que
existe?. Finalmente, ;Qué aplicacion se le esta dando a la informacion que arrojan los
presupuestos? ;Sirve para un efectiva toma de decisiones? De no ser asi: ;Qué sentido ftiene la
elaboracién de un presupuesto que carece de aplicacién?. Como podran verse son demasiadas las
interrogantes y por el momento pocas las respuestas es por ello que pretendiendo dar salida a estos
planteamientos hemos decidido bosquejar una investigacion titulada: “Propuesta de un Sistema de

Control Presupuestario para las empresas empacadoras Uruapenses”.

Seguramente muchos de ustedes estaran preguntandose porque se eligid al sector de
empaque de esta ciudad y no a otro. La respuesta es que gran parte de la economia de esta ciudad
es movilizada y sostenida por este sector, pues evidentemente predomina ante todo como producto

principal el aguacate el cual se ha convertido en ese producto que por excelencia representa a

Uruapan.
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Conscientes de esta gran trascendencia del sector aguacatero para nuestra comunidad y en
vista del impacto econdmico que representa optamos por disefiar un sistema de control presupuestal

acorde a las necesidades de este sector.

De antemano se sabe que la tarea encomendada no es sencilla, y que exige de un gran
esfuerzo. Para materializarla fue necesario conformar nuestro estudio en dos grandes blogues, el
primero de ellos da soporte te6rico a fodo lo que desamollaremos en el segundo blogue que es

propiamente e! Disefio de una Propuesta de Sistema de Control Presupuestal.

El marco tedrico esta integrado por tres capitulos, todos ellos igual de importantes y
trascendentales para la comprension del tema: el primero de ellos es el denominado “La empresa”,
se frata de un capitulo bastante interesante que refuerza en nuestras mentes algunas concepciones
que todos de una u ofra forma poseemos ya, ¢ Qué es la empresa? ;Donde estriba su importancia?

¢ Cbémo podria clasificarsele?. Estas y otras respuestas serdn encontradas en este capitulo inicial.

El siguiente capitulo tiene por nombre “El Control Presupuestal”, este capitulo reviste una
importancia muy fuerte pues en cierta forma es el que mayor soporte da a la investigacion practica,
en él es definido el presupuesto, sus objetivos, su clasificacion, principios que lo sustentan, factores
a considerar al momento de implementarlo y sobre todo las variadas técnicas de control
presupuestal que existen, todo ello para que ei iector quede totalmenie convencido de cuan
importante son los presupuestos y como su implementacion en las organizaciones no debe verse
como algo poco real y practico pues hemos defectado que esa es en gran parte la razon que

provoca la no aplicacion de presupuestos.




Finalmente, se dara cierre al marco conceptual con el capitulo lamado “Proceso de Toma
de Decisiones”, el cual es el aterrizaje perfecto pues creemos que perderia de toda validez
implementar un Sistema de Control Presupuestal si esto no tiene ninguna aplicacion en este acto
administrativo de tomar una decision. Obviamente incluimos qué es la toma de decisiones para

finalmente vinculario con un Sistema Presupuestal.

En lo que respecta al compendio préctico, éste parte de una metodologla bajo la cual esta
supeditada nuestra investigacion, en ella planteamos la hipdtesis que pretendemos contrastar la
cual anticipamos desde ahora al lector: “Si las empresas dedicadas al empaque de aguacate de
nuestra comunidad optaran por implementar algun tipo de conlrol presupuestal esto traeria por
consecuencia un mejora en su proceso de toma de decisiones” Queremos que este sea nuestro eje,
pues soblo teniendo presente en todo momento nuestra hipotesis comprenderemos la trascendencia

de un proyecto como el aqui propuesto.

Obviamente para lograr la contrastacion de nuestra hipdtesis serd necesario recurrir a
algunas técnicas de investigacion las cuales son ampliamente desarrolladas y fundamentadas en
este mismo capitulo. Adelantamos que se hizo necesario hacer un sondeo entre varias de las
empresas de este sector acerca de sus percepciones en materia presupuestal obteniendo una
muestra bastante representativa la cual se convierte mas adelante en el soporte de nuestra
propuesta pues con |a informacion recabada en este sondeo fue factible el disefio de un Sistema

Presupuestal que responda en la mayor parte posible a las necesidades del sector.

Sabemos que existe en este proyecto una fuerte limitante y es importante reconocerla. Cada

empresa es mundo propio con necesidades muy especificas, nuestra intencion no es pretender que



esta propuesta sea una panacea, lo que si buscamos es sembrar esa inquietud en la mente de
nuestros empresarios y que estas paginas sean el inicio de un sistema generado por ellos mismos

que responda en forma exacta a sus necesidades.

Asimismo, hablaremos un poco sobre la trascendencia que posee el aguacate en nuestra
comunidad y algo de su historia para asi comprender porqué se ha convertido en el producto central
de nuestra economia. Finalmente daremos cierre con ¢l sistema de presupuestos sugerido al sector,
el cual esta respaldado por las respuestas que se nos manifestaron en el sondeo del cual
hablabamos con anterioridad y que ademas, conscientes de nuestra realidad actual, buscaremos
apoyarlo totalmente en el uso de una hoja de calculo para asi darle un verdadero enfoque préactico
que responda a las condiciones de hoy, puesto que todos sabemos la importancia que recobra dia a

dia el uso de los Sistemas de Computo.

Es asi como descrito capitulo a capitulo el camino que juntos recorreremos en esta
investigacion tanto documental como de campo y esperando materializar nuestro-principal cometido
que es el Proponer un sistema de Control Presupuestal que coadyuve al Proceso decisorio de las
Empacadoras de aguacate de esta ciudad asi como los objetivos particulares que intrinsecamente

iremos descubriendo, damos inicio a esta investigacion.

TESS CON |
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Capitulo |

La empresa



Sin duda alguna, el término empresa resulta ser por todos conocidos de una o de ofra forma.
Sin embargo, a pesar de esta familiaridad, se hace necesario indagar con mayor profundidad en esta
concepcion desde el punto de vista de diversos estudiosos de la materia as! como conocer algunas de
las muchas clasificaciones que puede tener una empresa. Asimismo, es cometido de! presente capitulo,
estudiar de manera especifica al sector de nuestro interés: La industria y sus caracteristicas para asi

sentar bases firmes que permitiran el desarrollo de los temas subsecuentes.

1.1. Concepto de empresa.

La empresa... algo tan comun y cotidiano. Vivimos rodeados de ellas y sin embargo, precisar
una definicibn no es tan sencillo. Estudiemos y comparemos el enfoque que algunos estudiosos han

dado a este concepto.

Segun el IMCP ( 2000: 8):
"Unidad identificable que realiza actividades econdmicas, constituida por combinaciones de
recursos humanos, naturales y de capital. Coordinados por una autoridad que toma decisiones

encaminadas a la consecucion de los fines para los que fue creada”.

Seglin Reyes Ponce (1994: 154-159):

Afirma que la empresa puede ser vista desde diferentes angulos por ejemplo: econdmicamente,
se trata de "una unidad de produccion de bienes y servicios para satisfacer las necesidades de un
mercado” mientras que, administrativamente, no es mas que “aquella que esta representada por la
fuente comiin de decisiones finales que coordina distintas actividades para el logro del mismo fin",

Reyes Ponce, considerado por muchos como una eminencia dentro del campo de la administracion
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mexicana, finalmente concluye que a la empresa no se le puede encuadrar en una definicion pero que
de hacerlo la definiria como: "unidad en la que impera la coordinacion de los elementos humanos y
materiales, y de las funciones técnicas que completas y coordinadas logran la produccion de bienes y

servicios para el mercado”.

Segun Ferndndez Arena (1984: 36):
"Empresa es la unidad economico-social en la que el Capital, el Trabajo y la Direccion se
coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en el que la

propia empresa actoa".

TESIS CON
Segun Lorenzo Servitje (1981: 98): FALLA DE OHIGEN

"Grupo social en el que el capital y el trabajo se combinan para obtener utilidades y que tiene

entre sus caracteristicas principales la necesidad de una eficiencia econdmica, el riesgo como un factor

casi constante y la divisién de trabajo".

Segun Richard H. Hall (1983: 33):

‘ "Colectividad con unos limites refativamente identificables, un orden normativo, rangos de
autoridad, sistemas de comunicacidn y sistemas de pertenencia coordinados; esta colectividad existe de
manera relativamente continua en un medio y se embarca en actividades que estan relacionadas, por lo

general, con un conjunto de objetivos”.

Segun Ejecutivos de Finanzas:
"Organismo que produce riqueza, que hace posible un consumo mayor de lo que consume, que

utiliza materia prima y ofros insumos a los cuales agrega recursos financieros, materiales y esfuerzos

| p—— gy etrre——
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humanos para que resulten en produccidn y servicios utiles a la sociedad y en satisfactores idealmente

alargo plazo". { ORTEGA; 1999: 47}

Es asi, como después de haber analizado detenidamente las anteriores concepciones, algunas
més actuales que ofras pero al fin y al cabo, concepciones (tiles, se puede concluir de manera personal
y un tanto ecléctica, que una empresa es un conjunto de elementos de indole humano, material y de
capital que interactuan en forma coordinada para la consecucion de un fin eminentemente econémico al

proporcionar a la sociedad bienes o servicios.

1.2. Importancia de la empresa.

Justificar la razén por la que resulta trascendental una empresa en esta sociedad donde el rol
que desempefiamos dia con dia todos sus integrantes es buscar aquellos satisfactores a nuestras
necesidades resulta ser de mucha obviedad. Para el ser humano es ya un acto inconsciente esta
satisfaccion de necesidades, lo anterior gracias a que, en el mundo de las empresas, una inmensa

mayoria de estos satisfactores son proporcionados al hombre.

La empresa es por excelencia el motor de todas las economias del mundo y es ella quien da
vida al constante ciclo de demanda y oferta, donde algunos ofrecemos lo que ofros necesitan y
viceversa. /Como negar la importancia del papel de la empresa en nuestra sociedad? Es imposible
hacerlo, sobre todo en este mundo actual dénde cada vez se hacen mas estrechas las relaciones

comerciales.
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Ordinariamente se considera que la finalidad de toda empresa es obtener utilidades; Sin
embargo, esta vision trasciende mucho mas alla. Una empresa debe estar hecha tanto para servir a la
sociedad como para servirse a si misma. A una empresa acude tanto un consumidor para que le provea
de los bienes y servicios que requiere, como de igual forma fo hace aquel inversionista que esta
interesado en obtener un rendimiento para su capital y por supuesto, no se puede dejar excluidos a
aquellos que conforman la empresa: trabajadores, técnicos, directivos quienes buscan en ella una

opcion viable en la que emplear su trabajo y conocimientos.

Dicho en forma clara: las empresas deben ser creadas para servir verdaderamente a los
hombres, llamese consumidores, proveedores, accionistas, trabajadores, empleados, jefes y directivos.

Si la empresa cumple con esta misién, sera bien vista por nuestra sociedad.

1.3. Clasificacion de las empresas.

Existe un sin nimero de necesidades y por tanto una amplisima gama de empresas, es por ello
que surge la necesidad de dar cierta clasificacion. A pesar de qué existen diversos y muy variados
criterios para encuadrar los tipos de empresas, a continuacién se exponen sodlo algunos de estos
criterios que parecen tener cierto dejo de universalidad o que por lo menos, estamos acostumbrados a

escuchar,

1.3.1. Sobre la base de la Ley General de Sociedades Mercantiles.

A pesar de que es de sumo interés abordar esta clasificacion que emana de ley, se considera,

que para efectos de esta investigacion, basta con hacer una simple mencion de ella sin abundar
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demasiado en cada uno de los conceptos. Bajo este entendido encontramos que las empresas pueden
ser clasificadas juridicamente como:

a. Sociedad en Nombre Colectivo.

b. Sociedad en Comandita simple.

¢. Sociedad de Responsabilidad Limitada.

d. Sociedad Andnima.

e. Saciedad en Comandita por Acciones.

f. Sociedad Cooperativa.
1.3.2. Por su magnitud.

Organismos como la Secretaria de Economia y Nacional Financiera consideraron que la mejor
opcidn para clasificar al mundo empresarial, por lo menos en nuestro pais, es hacerlo en base al
nimero de empleados que cada empresa tiene a su servicio. llustrémoslo:

[ TESIS CON
T
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CUADRO 1

- Clasificacion de la Secretaria de Economla -

ESTRATOS NUMERO DE EMPLEADOS
Microempresa ’ Det1a1s
Pequeifia De 16a 100
Mediana De 10i a 250
Grande De 251 en adelante

Fuente: Secretaria de Economia, 1998.



Antes de estudiar Ia siguiente clasificacion, es conveniente aclarar que en el siguiente cuadro
Nacional Financiera propone que ademas del niimero de empleados es necesario conocer a qué sector
pertenece la empresa. Es decir, se conjugan ambas variables. Y aunque ‘bien es cierto que en una
futura clasificacién estudiaremos a las empresas segun su sector, adelantémonos un poco y analicemos
el siguiente cuadro:

CUADRO 2

- Clasificacioén segun Nacional Financiera -

ESTRATOS INDUSTRIA . COMERCIO . SERVICIOS
Microeﬁpresa Hasta 30 V Hasta 5 Hasta 20
Pequefia De 31a 100 - De6a20 De 21a50
Mediana De 101 a 500 De 212100 De 51a 100

Grande De 501 en adelante De 101 en adelante - De 101 en adelante

Fuente: Nacional Financiera, 1999.

TESIS CON
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Aunque una gran mayoria relaciona el término de empresa como sindnimo de lucro, existe
quienes no hacen tal vinculacion y por ende insisten en dividir a la empresa en:
a. Empresa privada. La cual busca la obtencion de un beneficio econdmico mediante la satisfaccion
de alguna necesidad de orden general o social.
b. Empresa publica. Este tipo de empresa tiene como fin satisfacer una necesidad de caracter

general o social.



1.34. Por su actividad o giro principal.

Es justamente esta clasificacién la que mas se ha difundido al parecer por su gran precision
para identificar al ente sobre la base de su actividad primordial, es ast como apoyados en autores como

Cristobal del Rio y Silvestre Méndez es factible compartir a siguiente ramificacion:

a. Comerciales. Permiten que las materias primas o los articulos fabricados puedan ser adquiridos
por los individuos o industrias que los utilizan. En ofras palabras, se puede afirmar que son las que
realizan la circulacion de los productos. Constituyen el punto intermedio entre fos productores y los
consumidores. Y a su vez, pueden subdividirse en:

u Mayoristas. Tienen por funcién la compra y reventa de articulos en grandes escalas.
o Detallistas. Trabajan de igual forma que las mayoristas, la diferencia estriba en que lo hacen
en volimenes mas pequefios.

u Comisionistas. Aquellas que operan vendiendo productos que son propiedad de otras

empresas y las cuales por tal servicio les otorgan una cantidad proporcional al volumen de

ventas que hayan efectuado.

b. Servicios. En esta ramificacion encontramos a aquellaé que proporcionan a la sociedad un bien
evidentemente intangible. De forma especifica se puede decir que 1as hay Concesionadas por el
estado, al exigir una autorizacion especial para su funcionamiento:

v Financieras. Todas aquellas que figuran dentro del Sistema Financiero y su labor es auxiliar a
las empresas con servicios que les simplifiguen la celebracién de transacciones en sus

negocios. llustrémoslo: Aseguradoras, Instituciones bancarias, Arrendadoras financieras etc.
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u No Financieras. Escuelas, Notarias Pablicas son claros ejemplos pues la caracteristica de este
lipo de empresas es que no operan dentro del Sistema Financiero.

Finalmente quedan los organismos No Concesionados quienes no requieren de la autorizacion

especial de la que habldbamos hace un momento para operar como es el caso de Cadenas

Hoteleras, Cinemas, Restaurantes etc.

c. Industriales. Es este tipo de organismos, el punto focal de esta investigacion, y obviamente se
hace necesario partir de una definicion. Las empresas industriales son aquellas que se encargan de
la produccion de bienes materiales y se subdividen en:

o Extractivas. Aquelias que obtienen materiales o productos directamente de la naturaleza
pudiéndose o no recuperar lo que se extrae. Un ejemplo para el primer supuesto seria la
industria agricola o ganadera mientras que para el segundo caso, la ilustracion clasica es la
industria del petréleo.

u  De transformacion. Industrias que a partir de una materia prima o insumo obtienen un
producto semielaborado o final gracias a la apiicacion de cierto proceso especifico de

transformacion. Son {ambién conocidas como Industrias Secundarias.

1.4. Importancia de la empresa industrial y sus caracteristicas.

Desde hace mucho tiempo, el sector industrial de México ha sido una fuente importante para

contribuir en el desarmollo econdmico de la nacién. Estudiemos un poco su devenir histérico para

comprender la anterior aseveracion.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




El crecimiento industrial en América Latina ha venido constituyendo uno de los fenémenos
socioecondmicos de mayor trascendencia durante el siglo XX. A raiz de aquella famosa depresion de
1929 paises como Brasil, Argentina, Chile y por supuesto, México se vieron impulsados a emprender
un sector industrial dindmico y autosuficiente, orientando asf sus esfuerzos para alcanzar tal cometido,

prueba de ello son los siguientes datos extraidos del libro de Industria, Estado y Politica en México.

En el aflo de 1930, existian casi cincuenta mil empresas de giro industrial, y esta cifra se vio
notablemente engrandecida entre los afios de 1935 y 1945 cuando las empresas vieron acompaitado su
crecimiento con una importante sustitucion de importaciones en sus procesos productivos. Sin embargo,
este crecimiento ha venido comportandose de forma desigual ¢Por qué? La respuesta es la existencia

de ciertas dualidades en cuanto a |a localizacion y tamafio de las empresas.

Veamoslo asi: La primer dualidad se presenta porque la mayor parte de la capacidad industrial
se encuentra instalada en ciudades como Monterrey, Guadalajara, Distrito Federal y en Gitimas fechas
en Aguascalientes y Guanajuato. La segunda dualidad consiste en la abundancia de pequefias e
ineficientes empresas industriales y a un reducido numero de grandes empresas productivas que
controlan al sector. Estos dos serios problemas han obstruido en cierta forma, el desarmollo de una

planta industrial mas diversificada.

Es prudente no olvidar este breve panorama del comportamiento del sector industrial en México
y concientizamos de parte de la problematica a la que hoy en dia se enfrentan estas empresas,

logrando con ello adentrarnos a un estudio un poco mas especifico de la industria.

TESIS CON .
FALLA DE ORIGEN
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Obviamente como lo hemos visto en apartados anteriores, cada uno de los sectores en los que
se diversifican las empresas tienen sus propias peculiaridades que identifican y distinguen a unas de
otras. Dado el giro de esta investigacion, se considera prudente enfatizar ciertas caracteristicas que

posee la industria en general. Estudiémoslas:

a Segun INEGI, la industria contribuye a la produccién nacional en un alto porcentaje con respecto al
Producto Interno Bruto, una referencia de este hecho es que el sector contribuyo en 1992 con el
33% de!l PIB.

o Laindustria permite una gran diversificacion en fa produccién de bienes, lo que permite el acceso a
una gran cantidad de productos manufacturados.

o Abastece casi en su totalidad los bienes de consumo necesarios para la poblacion nacional.

o Propicia el proceso de urbanizacion al traer consigo un incremento en la poblacién de las ciudades,
claro esta, con todas las ventajas y desventajas que esto conlleva.

o Capta gran parte de la mano de obra que por una u otra razén deja al sector rural.

o Es el sector que por excelencia adquiere mayor cantidad de tecnologia del extranjero, lo que
permite a la nacién que poco a poco asimile que también es parte de un fendémeno llamado
Globalizacidon Econdmica.

o Otra de sus principales virtudes es que fomenta el proceso de formacién de capitales ya que al
allegarse de recursos via inversiones es posible adquirir maquinaria, herramientas, equipo, insumos
y por supuesto, mano de obra fo que revitaliza grandemente a la economia del pais.

o Permite el ascenso del volumen de consumo y por ende se ve favorecida la sociedad al poder asi

elevar su calidad de vida.
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Es asi como se da por concluido este capitulo inicial, esperando haber concientizado al lector
del interesante mundo empresarial y especificamente el sector industrial asi como toda la importancia
que éste reviste para la economia. Ahora adentremos a nuestro siguiente caplitulo denominado “Control
Presupuestal’ y vayamos juntos enlazando los temas que nos van a llevar a comprender integraimente

este proyecto.

TESIS CON
FALLA DE OLIGEN
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Capitulo Il

El Control Presupuestal
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El principal cometido del presente capltulo, es dar una perspectiva global de los aspectos mas
relevantes de la maleria presupuestal. Lo anterior, con la intencion de familiarizarnos poco a poco, con
los conceptos claves de estudio de tan interesante herramienta administrativa como lo es el

presupuesto y sobre todo, empalmarla con el control de una empresa.

2.1, Concepto de Presupuesto.

Qué mejor que partir del término presupuesto para lograr comprender uno de los puntos
medulares del proyecto; Para ello es necesario que partamos de su origen etimolégico; La palabra
presupuesto se compone de dos raices latinas: Pre que significa antes de, o delante de, y de ia raiz
Supuesto que se interpreta como hecho, formado. Por lo tanto se puede inferir que presupuesto no es

ofra cosa mas que Antes de Jo hecho. Conozcamos diferentes apreciaciones al respecto:

Segun la Economia Industriaf (1998: I-5):
“Técnica de planeacion y predeterminacion de cifras sobre bases, estadisticas y apreciaciones

de hechos y fendmenos aleatorios".

Segun Carlos Morales (1993: 3):
“El presupuesto es un proyecto detallado de los resultados de un programa oficial de

operaciones, basado en una eficiencia razonable".




Segun Ramirez Padilla (1980; 51):
"Un presupuesto es un plan integrador y coordinador, que se expresa en términos financieros,
respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un periodo determinado,

con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia”.

Segtin Munch y Garcia (1990: 96):

"Es un plan de todas o algunas de las fases de actividad de la empresa expresado en términos
econdmicos junto con la comprobacion subsecuente de las realizaciones de dicho plan®. “Un
presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especlifico, que determina por anticipado, en
términos monetarios y/o no monetarios, el origen y asignacion de los recursos de la empresa para un

periodo especifico™.

TESIS CON
Segun Koontz y Weihrich (1998: 662); FALLA DE ORIGEN

"Es un estado de resultados anticipado; ya sea en términos financieros, como los presupuestos

de ingresos, gastos y capital, o no financieros, como los presupuestos de mano de obra directa,

materiales, volumen de ventas fisicas o unidades de produccion”.

Seglin Paniagua Bravo (1994; 12):

"Aquel que contempla las cifras y estados con los que se desarrollan numérica y objetivamente .

los planes de accion de la entidad, por lo que se conceptia como una contabilidad en términos de

futuro”.
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Segun Cristdbal del Rio (1998; 1-5):
"Estimacién programada, en forma sistematica, de las condiciones de operacion y de los
resultados a obtener por un organismo, en un periodo determinado. En suma, el presupuesto es un

conjunto de prondsticos referentes a un lapso precisado”.

En lo particular, y como consecuencia del estudio de las definiciones anteriores, se hace posible
definir al presupuesto no como una suposicién puesto que el término esta basado en imprecision sino

como una estimacion que ya exige de cierto estudio mas razonado para poder acercamos a las cifras.

Por ello, podemos decir que presupuesto es una estimacion que expresa en términos

monelarios los posibles cifras operacionales y los resultados futuros que pretende alcanzar el ente.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

2.2, Objetivo del Presupuesto.

Un presupuesto encierra varios objetivos especificos que fundamentan su razén de ser-y que, si
detenidamente se estudia cada una de las siguientes palabras, es posible percatarnos que cada uno de
estos objetivos podria encajar perfectamente en alguna fase del proceso administrativo, que recordando
son: prevision, planeacion, organizacion, coordinacion o integracion, direccion y control. Estudiemos
estos objetivos, en concordancia con lo dicho por Cristdbal del Rio, a fin de poder establecer el vinculo
del que se habla y poder asi convenz. s de que realmente un presupuesto es una herramienta
administrativa.

u Preparar de antemano lo necesario para planear, elaborar y ejecutar el presupuesto de la empresa.
o Idear los posibles caminos que unifiquen sistematicamente las actividades de la organizacién con

las del presupuesto.
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o Estructurar perfectamente a la empresa para poder llevar a cabo el desarrollo del presupuesto.

o Compaginar todos los elementos de la organizacion para que contribuyan al éxito de los
lineamientos presupuestales.

o Dar una vision global de! ente para contribuir eficientemente en el proceso de toma de decisiones y
en general con toda la consecucion de los fines empresariales.

o Sentar las bases precisas para establecer, a través del presupuesto obviamente, los mecanismos

de control mas razonables para comparar a tiempo lo ideado contra lo obtenido.

Dicho en forma general, el objefivo del presupuesto es ser una fehaciente heramienta
administrativa que permita a la organizacion un mejor desenvolvimiento, pues contribuye a que el ciclo

de la administracion en ella, fluya de forma mas natural.
2.3. Clasificacion del Presupuesto.

En materia presupuestal, es constante toparse con diferentes criterios para la clasificacion del
presupuesto atendiendo bésicamente a caracteristicas particulares que éste posee. Es por esta
situacion, que se tiene a bien exponer algunos de los mas sobresalientes de estos criterios emanados

de autores como del Rio, Munch y Garcla.
2.3.1. Por el tipo de empresa.
a. Pdblicos. Presupuestos disefiados para controlar las finanzas del sector publico centralizado o en

su caso descentralizado. Obviamente, este sector exige de esta herramienta presupuestal para

implantar mecanismos que permitan un estricto cuidado en el manejo de los recursos de la nacion.
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Privados. Tal y como su nombre nos los hace saber, se trata de aquellos presupuestos empleados

por la Iniciativa Privada como instrumento de administracién.

2.3.2. Por su nivel jerarquico.

a.

Estratégicos o Corporativos. Son fijados por el mas alto nivel jerarquico de una organizacion y
claro esta, que determinan la asignacion de recursos para toda efla. Para comprenderlo tomemos
por ejemplo el Presupuesto de Resultados.

Tacticos o Departamentales. Se les llama asi a aquellos presupuestos que son realizados para
cada una de las areas que componen a la empresa: ventas, produccion, recursos humanos efc. Su
ejemplo: Presupuesto de Compras.

Operativos. Tipo de presupuesto calculado por una seccion especifica de un departamento, por

ejemplo: Presupuesto de Reclutamiento de Personal.

2.3.3. Por su forma.

a.

Fijos o Rigidos. Se estiman las diferentes operaciones con base a metas estrictas. En teoria, son
los presupuestos que permanecen invariables pues estd es justamente su razon de ser: no
modificarse.

Flexibles. Se hacen calculos a distintos niveles de operacién, lo cual hace factible conocer
resultados en diversas circunstancias. Dicho de otra forma, permiten cierta elasticidad, ya que
prevén posibles cambios o fluctuaciones que légicamente, tienden a ocurrir en las empresas,

puesto que ellas son dinamicas no estaticas.
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2.3.4. Por su duracion.

a.

Cortos. Son aquellos presupuestos cuyo periodo de tiempo es inferior a un afio. Algunos
especialistas coinciden en que el término Plan de Accién también es aplicable si retine esta
caracteristica.

Largos. Logicamente, se frata de aquellos presupuestos cuya duracién es mayor a un afio. Estos
son recomendados para aquellas empresas que gozan de cierta estabilidad pues a medida que
esta se vaya perdiendo, las organizaciones requieren de presupuestos a corto plazo. Todo va en

funcion de las necesidades de informacion y control que exija el ente.

2.3.5. Por su técnica de valuacion.

a.

Estimados. Engloba a todos los presupuestos cuya base es meramente empirica puesto que las
cifras que expresan estan apoyadas en experiencias anteriores, y por ello, se puede afirmar que
son un tanto subjetivos. Refleja lo que se cree sucedera.

Estandar. Este tipo de presupuestos posee un caracter de mayor cientificidad debido a que la
informacion que rinden es producto de la aplicacion de técnicas, lo anterior conlleva la gran ventaja
de reducir el margen de ermor que tiene todo presupuesto. A diferencia del primero, éste indica lo

que debe ocurrir.

2.3.6. Por su reflejo en los estados financieros.

a.

De posicion financiera. Dado que el Estado de Posicion Financiera expresa la situacion financiera

que posee una empresa en una fecha determinada, se puede decir que el Estado de Posicion
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Financiera Presupuestado refleja esa situacion estética si se llega a cumplir con las estimaciones
presupuestales.
De resultados. Aquel documento que nos presenta la probable utilidad o pérdida que obtendra la

empresa a futuro, esto gracias a la vision que resulte de los presupuestos.

2.3.7. Por su finalidad.

De promocion. Aplicable a aquellas organizaciones que necesitan estimar sus ingresos y
erogaciones antes de emprender un nuevo Proyecto Financiero o al buscar su expansién o
crecimiento dentro del mercado.

De aplicacion. Tipo de presupuestos bastante comiin, pues su finalidad es dar a conocer la forma
en que se distribuiran los propios recursos de la empresa o los que planea tendra. Suelen
manejarse como requisito para ser beneficiado con el otorgamiento de un crédito bancario.

De fusion. Tal y como el propio nombre nos lo indica, se trata de un presupuesto especialmente
disenado para determinar por adelantado las operaciones que se originaran entre aquellas
empresas que decidan fusionarse entre si.

Por areas y niveles de responsabilidad. Presupuesto que cada vez cobra mas fuerza, pues su
finalidad es determinar la responsabilidad de cada area funcional de la empresa, e inclusive, de los
funcionarios que trabajan en ella, en el éxito o fracaso de los resultados. La mecanica consiste en
que cada area o que cada responsable, formule sus propios presupuestos y por tanto se vean
comprometidos a alcanzar los resuitados que ellos mismos se trazaron.

Por programas. Tipico modelo para entes gubernamentales. Es empleado en aquellas

organizaciones que buscan, ademas de expresar un posible gasto, hacer una correlacion de éste
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con su objetivo. Esta correlacién de la que se habla se alcanza al definir: actividades concretas, de
un gasto concreto, para un fin concreto. Es decir, formulando programas.

f. Base cero. En términos simples: se realiza partiendo de cero. Es decir, la empresa decide no tomar
en cuenta hechos pasados porque considera que su entomo actual es tan diferente que no se
relaciona con lo que antes se tuvo a bien hacer. Estos presupuestos son muy aplicados en
empresas que decidan ingresar a un totalmente nuevo mercado, o que lanzan un producto diferente
a lo que se venia acostumbrando e inclusive, cuando la situacion financiera de hoy en dia no tiene

punto de comparacion con anteriores.

Una vez conocidos estos criterios de clasificacion, involucremos todos los apartados anteriores
en el siguiente subtema, que sin duda alguna, puede ser considerado como el eje central de esta

investigacion.

2.4. Ef control Presupuestal.

Dos palabras claves son las que debemos tener presentes: Control y Presupuesto, mucho
hemos hablado de presupuestos para poder aterrizar a este tema e intrinsecamente, también se ha .

hecho lo mismo con el término control ¢ Por qué? La razdn: decir presupuestos es decir control,

Si retomamos los conceptos hasta ahora vistos de forma analitica, podremos darnos cuenta
que se ha venido enfalizando dos etapas del proceso administrativo: planear y controlar. En el
presupuesto estamos planeando al anticipar los resultados a los que la empresa quiere llegar; en el
control, debemos cotejar ese plan original con lo que sucedid, es decir comparar el presupuesto con fas

cifras finalmente alcanzadas.
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2.4.1. Concepto y caracteristicas.

Estudiar el control presupuestal es una tarea sencilla o compleja, todo ird en funcion de como
se le quiera ver. Ya con todo e! preambulo que se le ha dado al tema, comencemos por definir al

Control Presupuestal.

Victor Paniagua, hace hincapié en los dos conceptos antes mencionados, y concluye que: "el
control presupuestario es la técnica auxiliar de la administracion que, a través de presupuestos,
prondsticos y planes de accién, interviene directamente en la planeacién, coordinacién y control de las
transacciones que tienen efectos economicos para la entidad, con objeto de establecer

responsabilidades”. (PANIAGUA; 1994: 12)

Por ofra parte, tenemos a Thibert quien en su libro "La previsién y el control en la empresa”
afirma que el Control Presupuestario consiste en: "Comparar periodicamente las realizaciones de las
correspondientes previsiones, calcular sus divergencias en unidades técnicas y analizarlas, es decir, en

escudrifiar las causas y determinacion de fas consecuencias financieras ". (THIBERT; 1960: 59).

Particularmente, nos sentimos mas identificados con el concepto de Paniagua que es mucho
mas amplio al hablar no sélo de establecer pardmetros de comparacion, sino que ademas, corrobora la
aplicacion de un proceso administrativo, pudiendo asi identificar responsables. Todo esto nos lleva a
identificar ciertas caracteristicas de todo Control Presupuestario:

u  Se frata de una técnica que enfoca sus métodos y procedimientos hacia algo utilitario, como es el
control del presupuesto en una organizacion.

a  Posee objetivos claros y definidos.
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Constituye el medio por excelencia para alcanzar la coordinacién, medicién y control de las
transacciones de la empresa.

Sistema integral que, en forma arménica, dirige a los presupuestos hacia el logro de los fines
organizacionales.

Costeable, ésta ultima una caracteristica que resulta indispensable, pues si carece de este caracter,
lejos de reportar bensficios a la empresa, su implantacién sélo se traduciria en una serie de costos

innecesarios.

Es factible afirmar, que un Control Presupuestal debe ser visto como una eficiente herramienta

administrativa que nos permitira estudiar con plena conciencia los resultados del ente, como se llego a

ellos, y a través de quienes.

2.4.2. Principios.

Aligual que cualquier otra materia, es necesario dotar a un Sistema de Control Presupuestal de

una serie de postulados que le den el soporte que exige una herramienta de esta magnitud. Estos

principios son universales y conocidos por todos, es por ello que no se contempla necesaria una

explicacion y solo nos limitaremos a citarios de acuerdo a lo dicho por Victor Paniagua en su libro

Sistema de Control Presupuestario.

a

Q

Principio de Contradiccion.
Principio de la Causalidad.
Principio Logico.

Principio de identidad.

Principio de Semejanza.
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Aplicando estos principios en forma concreta al campo administrativo, pueden ser vistos como:

a. Principios relativos a la entidad. Es necesario partir, antes de iniciar con la concepcidn de un
Sistema de Contro! Presupuestal, conociendo claramente e! objetivo del ente, sus necesidades mas
latentes y todo lo que esto conlleva: planes, politicas, procedimientos etc. Y por supuesto, todo ello
encuadrado dentro de una logica organizacional, es decir, una plena coordinacion entre e! sistema
contable y el sistema presupuestal.

b. Principios relativos al personal. En lo particular, este principio es clave, pues detecta la imperante
necesidad de involucrar al recurso humano: directivos con capacidad decisoria, un cuerpo técnico y
administrativo dotado de confianza que apoye a la consecucion del presupuesto y en general, todo
un personal trabajando en pro del proyecto, al sentir las metas presupuestales como propias. En

dos palabras, crear sinergia.

2.4.3. Factores de implementacion. TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

De una y otra forma se ha venido insistiendo en que el presupuesto representa el curso a seguir

para hacer posible la realizacion de los objetivos, pero desconocemos los parametros que las empresas
deben contemplar para poder asi implementarlo. Aunque seria imposible generalizar estos factores,
dado que cada empresa es totalmente Gnica y sus necesidades de informacion difieren con relacion a
otras, existen ciertas reglas basicas para formular presupuestos, vistas a modo de rumbos de accion,

que pueden encajar casi universalmente, éstas son:

a. Determinar la dimension que tiene la entidad en relacion con el sector al que pertenece.
b. Evaluar el ritmo de su propio crecimiento y compararlo con el de otros entes afines.

c. Investigar y determinar el porqué de los resultados.
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d. ?ormular el presupuesto basado en los estudios anteriores.

e. Preveer los mélodos que van a emplearse para verificar constantemente la trayectoria det
presupuesto. ,

f. Establecer estandares que midan la eficiencia con la que se estan alcanzando poco a poco las
metas presupuestales.

g. Determinar qué situaciones pueden ser controladas y cuéles, por su propia naturaleza, quedan

fuera de todo sistema de control.

Para lograr satisfacer las reglas anteriores, se hace necesario que la empresa tenga a su
alcance, una serie de informacion en el momento de presupuestar, esta informacion de la que se habla

es clave, pues representa que tras el presupuesto, se hizo un estudio a fondo de aspectos de caracter

TESIS CON
[ FALLA DE QRIGEN

o Competencia, su naturaleza y la forma en que impacta a [a organizacion.

externo como:

o Estabilidad politica y financiera.

o Mercado, su oferta y demanda con relacion a lo que fa empresa esta ofreciendo.
o El prestigio con el que se ha venido aceptando a la propia empresa.

o Lacalidad con la que la gente relaciona al producto o servicio brindado.

La empresa ademas, debe contemplar sus propios factores, mencionemos las variables

internas que intervienen en el proceso presupuestal:

o Elcomportamiento financiero y econdmico especifico de la empresa.

o Rendimiento, 0 no de sus inversiones.
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u' Politicas financieras, contables, administrativas y deméas que se siguen en la empresa.
o~ Sistema de Control Interno implementado.

u Elpersonal y el grado de supervisién al que se le somete.

Es asi como con toda esta gama de recursos, es factible proceder a desarrollar propiamente el
presupuesto de la organizacion, y es por ello, que en el Ultimo apartado de este capltulo, se daran a
conocer las técnicas presupuestales que existen para que asi se aplique la que resulte idénea a la

empresa.
2.5. Técnicas de Control Presupuestal.

Como en todo estudio, es necesaria la implementacion de una o varias técnicas, y el control
presupuestal no podria ser la excepcion, una técnica es indispensable para que el resultado de la
planeacion y funcionamiento de este sistema sea 6ptimo. Estudiemos juntos estas herramientas,
teniendo por autor de cabecera a Victor Paniagua, quien en su libro *Sistema de Control
Presupuestario”, s a nuestro juicio el autor que con mayor profundidad y a la vez, con sencillez nos da
una idea clara de la materia presupuestal, es asi como dando crédito a quien lo merece, ahora si
adentrémonos a nuestro tema no sin antes hacer una distincion muy necesaria: existen fres tipos de .

presupuestos que son de operacion, de inversiones permanentes y financieros.

El primero se refiere, como bien nos lo da a entender su nombre, a todas aquellas operaciones
cotidianas que realiza el ente, el ejemplo clasico son sus ventas. El presupuesto de operacion también
es conocido como el plan de utilidades debido a que en él se proyectan las expectativas de las

utilidades que pretende alcanzar la empresa en cierto tiempo. Es por esta razon, que presupuestos
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especificos como los de ventas, costos de ventas, gastos de venta, compras, produccion conjuntan et

rompecabezas del presupuesto de operacion.

El presupuesto de inversiones permanentes es aquel que contempla a las adguisiciones de
activos fijos, esto visto como una inversién para la empresa que en futuro arrojara beneficios
econdmicos. Es muy importante que este tipo de inversiones, como es el caso de la adquisicion de
tecnologia de punta, el establecimiento de nuevas sucursales, o mayores instalaciones en la planta, por
citar solo algunas, implican importantes desembolsos de efectivo o inclusive necesidades de
financiamiento, razones suficientes para que sean sumamente tomados en cuenta puesto que afecta en

forma sustancial al estado de situacion financiera presupuestado.

Finalmente, sélo nos resta hablar del tipo de presupuesto financiero que como bien nos da a
entender, trata de |a captacién y aplicacién de los recursos econémicos, que claro esta, se pretende que
gracias a los presupuestos, estos recursos sean administrados de la mejor y mas oportuna forma, el

mejor ejemplo es: el presupuesto de flujo de efectivo.

2.5.1. Presupuestos de operacion. TESIS CON
FALLA DE QRIGEN

Una vez identificados estos tres grandes bloques de presupuestos, ahora si se facilitara el

estudio de las diferentes técnicas presupuestales, puesto que se seguira este mismo orden.
Empecemos por decir que entre los presupuestos de operacién nos enfocaremos al presupuesto de
ventas, de produccion, compras, costos y gastos de operacion, estos debido a que nuestra

investigacion =sta centradz en el sector industrial. Estudiemos dichos presupuestos de forma particular.
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TESIS CON
2.5.1.1. Presupuesto de ventas. FALL A DE ORIG'EN

El presupuesto por excelencia debido a que es el que mayor preocupa a los empresarios e
inclusive llega a tal punto su preocupacion, que lo convierten en la pieza angular de todo el sistema
presupuestal de las compaiiias. Este presupuesto consiste en determinar el grado de demanda que
tendra sus productos. Claro esta que lo anterior no debe ser el Gnico factor a considerar, la propia
capacidad de produccion que tiene la planta y sus estrategias de mercadotecnia son también renglones

importantes.

El presupuesto de ventas goza de técnicas presupuestales muy variadas que se pueden
subdividir en dos grandes rubros: de tipo presupuestal y de pronéstico. Entendiendo para tal efecto que
la diferencia entre presupuestar y pronosticar estriba en que la primera es proyectar a futuro y

pronosticar es apoyarse en cifras pasadas. Para presupuestar existen dos alternativas:

a. Estimacion directa de los agentes vendedores. Esta técnica busca aprovechar la experiencia y
conocimiento que poseen los vendedores del mercado gracias a que son ellos quienes mantienen
un contacto directo con él. Para lograrlo es indispensable concientizar a los agentes de la
trascendencia de su trabajo para la empresa, darles a conocer los objetivos que se persiguen e
inclusive darles herramientas tangibles como informes y estadisticas de ventas de afios anteriores
que sean una guia de la forma en que deben proyectar las ventas futuras.

Como todo en este mundo, existen pros y contras en aplicar este método, las ventajas son el
aprovechamiento de la experiencia del personal de ventas, la fijacion clara de responsabilidades
etc. Mientras que los inconvenientes son la poca preparacion administrativa de los vendedores y

que exige demasiado tiempo, esfuerzo y dinero para la organizacion.
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b. Método econémico-administrativo. Se trata de un método mucho muy técnico y exacto. Creado
por Rautenstrauch y Viller quienes partieron de la premisa de era necesario actualizar y ajustar las

ventas del pasado periodo contable. Esto se logra aplicando la siguiente formula:

P=l(VW2F)E]A

Donde: P) Presupuesto de ventas.

Vp)  Ventas del periodo anterior.

F) Factores especificos. TESIS CON
E) Fuerzas economicas generales. FALLA DE ORIGEN

A) Influencia de la administracion.

La variable Vp consideramos que no requiere de mayores explicaciones, cosa que no ocurre
con el resto de las variables en las que si debemos abundar. Luego vienen los Factores especificos
que son todas aquellas circunstancias positivas 0 no, que no son frecuentes y que se reflejaron en las
ventas del afo anterior, como se trata de situaciones no recurrentes deben ser excluidas en este nuevo

periodo presupuestal.

La siguiente variable llamada fuerzas econémicas generales son indicadores econoémicos de
tipo macro y que indiscutiblemente son de impacto en el volumen de ventas. Y por dltimo la influencia
de la administracion que también deben considerarse ya que es logico que las decisiones que tomen
los directivos de la empresa son claves para fijar las ventas. Visualicemos cada una de estos factores

ejemplificados con situaciones bastante convincentes en los siguientes cuadros:
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CUADRO 3

- Factores especificos -

1. Deajuste .|a. :. Favorable ¢ Pedido excepcional o no recurrente.
o +  Venlas en una zona donde actualmente no es costeable

la operacion.

b f"beé.fvavor‘able e Incendio, huelga, falla en el abastecimiento de

para la produccitn, etc., que parctal,
total, temporal o definitivamente los envios a clientes.

¢ Demandas o juicios en contra de la entidad que

oo

o sus

a. Del producto o de la foma de o Disminucién en cl costo y, por tanto en el precio de

2. Decambio manufacturario venta.
o  Establech de un dep de control dé
calidad.
b. Del mercado e  Enlas modas, gustos y estilos.

¢ En cuanlo a la cantidad, lugar, composicion y edad de fa

poblacién.

¢ Enlaactividad econdmica.

. B ) . Ampliacién, reduccion o diversificacion de servicios.
c. ' En los métodos de venta

& Modificacion al plan de publicidad.

o  Cambios en los

de ventay di

¢ Formade remunerar al personal de ventas.

3. Corrientes

La dindmica acumulativa que impulsa

de slempre hacia delante a la entidad y, por

crecimiento tanto, a sus venlas: TESIS CON
b. El potencial inductivo que influye sobre FALL A DE ORIGEN

Ias entidades que puede afectar a2 una en

particular.

Fuente: Victor Paniagua, 1994,
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« Fuerzas econdémicas generales —
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1. . Condiciones o fuerzas econdmicas generales

a.

k.

Indice Nacional de Precios al Consumidor,
Producto Nacional Bruto,

Ingreso pér capita.

Ventas y produccion por rama de actividad.
Ahorro.

Mercado potencial y su distribucion geografica.
Establecimiento de nuevas empresas.
Pérdida en el poder adquisitivo de la moneda,
Precios al mayoreo y menudeo,

Ocupacion y desocupaclén.

Préstamos otorgados.

Compraventa de valores en bolsa, etc.

2. Tendencia, mddulo patrén general de las condiciones econdmicas generales.

3. Tendencias y variaciones regionales y locales, normalmente referidas a las condiciones econdmicas de un mercy

legal o regional en particular.

4. Variaciones estacionales.

5. Clasificacién de productos de acuerdo a su sensibilidad econémica.

do

Fuente: Ibid,
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CUADRO 5

{ - Influencia de la Administracién -

1. Cambios en €l tipo de producto,

2, Cambios en el disefio o tipo de articulo

para adaptario a una zona o mercado en

particular.
3. Politica de mercado. Expansiones en cuanto a:
o Temitorios
e Productos
¢ Restriccion o ampliacidn de ofertas.
4. Politicas de publicidad. Por diferentes canales y escalas:

e Cine, radio, television, periddicos, revistas especializadas, etc.

e Escala nacional, regional o local.

5. Politicas de precios

Fuente: Ibid.

A grandes rasgos, estos son los factores que deben evaluarse para poder asi proyectar las
ventas de la empresa en determinado periodo, basta aplicar los datos recopilados a la formula para
llegar al monto de las ventas. Como podra notarse, se trata de un método muy especifico y de gran
exactitud en teoria, sin embargo, considero que su aplicacion es bastante compleja ya que exige que el
empresario se allegue de un sinnimero de informacién y por si fuera poco, saber interpretar esa

informacion sin caer en subjetivismos que desvirtuen la proyeccion de las ventas.

Estos dos métodos estudiagos, son de caracter presupuestal, ahora centrémonos en las

técnicas de pronostico que podemos aplicar al presupuesto de ventas, estos son: por votacion de los
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ejecutivos de la entidad, analisis estadisticos, método de regresion y minimos cuadrados,

principalmente. Individualizemos su estudio en los siguientes incisos:

a.

Por votacion de los ejecutivos de la entidad. |deal para aquellas empresas pequefias o con
insuficiencia de recursos para integrar sus presupuestos. Consiste en que sus directivos definan a
través de una votacién el monto que a su entero juicio, es factible alcanzar en ventas para el futuro
periodo. Es notorio, que se trata de una técnica sencilla y practica pero que sélo se apoya en mero
empirismo. Reiteramos, puede funcionar bien para aquellas negociaciones pequefias cuya mejor

alternativa es sacar el maximo provecho de la experiencia y conocimiento que tengan sus directivos

el respecte. TESIS COMN
FALLA DE ORIGEN

Anaiisis estadisticos. Estudiar las tendencias del comportamiento de las ventas en [a empresa es
1a razon de ser de este tipo de técnica. Dicho estudio del que se habla, exige que se conozcan las
cifras de ventas de los ultimos cinco afios, por lo menos, aunque este nimero de afios no es algo
rigido sino que el método se puede aplicar segin las necesidades de las empresas o la misma
informacion que tenga a su alcance. Su inconveniente: la contratacion de gente capacitada implica

costos por lo que es un método que casi siempre solo aplican los grandes consorcios.

Aplicar este método implica determinar qué tendencia de aumento o disminucién han venido
mostrando las ventas ‘para asi poder fijar un porcentaje en términos relativos. Puede la empresa
contentarse con esto, o ahondar atin mas para poder pronosticar sus ventas con mayor precision,
de querer hacer lo segundo, es necesario que una vez obtenido un porcentaje tentativo, debe definir
a través de estudios y analisis, como se ha integrado a lo largo del tiempo dicho por ciento: qué

factores econdmicos han influido {(aumento de precios por el bajo poder adquisitivo, o viceversa) e
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inclusive las propias decisiones de la administracion de la compaiila (aumento de precios,
incremento en ventas, incorporacion a nuevos mercados, ampliacion de la cartera de clientes,
expansion de produclos etc.) que puedan tener un impacto positivo o no en esta tendencia de
ventas. Si logramos conjuntar perfectamente esto, pronosticar las ventas en forma adecuada podra

ser una realidad.

Otro mecanismo o variante, es analizar las ventas de perlodos contables anteriores, con el
proposito de determinar si las ventas mensuales de cada producto siguen un modelo o patron
definido con relacion a las anuales; si tal modelo existe y puede determinarse, el segundo paso se
refiere a obtener la relacion entre las ventas reales del mes modelo y el porcentaje que, dentro de
un total de ventas anuales de periodos contables inmediatos anteriores, representa dicha cifra

(PANIAGUA, 1994, 59)

Esté dltimo modelo se recomienda sobre todo para aquellas empresas que presupuestan con

relacion a periados cortos.

Método de regresion. Se trata de una técnica que pronostica las ventas ya sea usando la férmula

de linea recta, de coeficiente de indeterminacion, de determinacion o de correlacion.

El uso de la linea recta es apto para describir tendencias a largo plazo y fa férmula es:

T TESIS CON
FALLA DE GRIGEN |

Y=a+bX




Donde: X)
a)

b)

Desprendido de lo anterior tendriamos la siguiente interpretacion para poder con asl,

nuestras ventas:

y) ventas reales

yp) pronostico de ventas

n) cantidad de periodos

x) ingreso per capita estimado para el afio

variable relativa

valor de y cuando x vale cero

cantidad promedio de cambio en y
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pronosticar

A primera instancia, todo esto resulta un tanto complicado, por lo que para facilitar su comprension

veamos el siguiente cuadro:

Afios anteriores

Ventas

Ingreso per capita

X

Si los datos del cuadro, los plasmamos en las siguientes formulas, conoceremos el prondstico de

ventas, pero hagédmoslo paso a paso, conozcamos ef valor de a:

X3 (EV)-EX)(EXY) - - - -
NG (D

o g m——— apar \ Seppm— e g




Mientras que b es obtenido asi:

b= NEXY) -

Xy
N @3 - (D2 . . .
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Si conjugamos ambos resultados, ahora si podra conocerse el prondstico de ventas del afto.

Aplicando la formula dada al inicio donde claro esta que X representa el ingreso per capita del afio a

pronosticar.

Sin embargo, podra recordarse que un presupuesto no tiene porque ser rigido, que es lo que

sucederia al conocer el resultado de la forma que solo expresa un promedio de ventas. Es por ello

que para cumplir con el requisito de flexibitidad hay establecer un margen por debajo y por encima

de esta cifra, esto es mucho mas recomendable y se logra aplicando la siguiente formula de

desviacion:

La cual es mejor interpretada si prestamos atencion al siguiente cuadro, y aplicamos sus datos a la
TESIS CON.

~
FALLA DE ORIGEN

férmula que acabamos de ver:

Eee= Y2 - (a.EY)- (b EXY)
. TN

Afos

anteriores

Ventas

Y

Y2

Pronostico vtas

YP

Desviacion

Y-YP

Desviacion al

cuadrado
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Es asi como la férmula arroja una cifra determinada que disminuye y aumenta el prondstico de
ventas estableciendo con ello un rango en el que oscilaran las ventas y no encajonando al

prondstico en una sola cifra que en realidad no es mas que un promedio.

Por otro lado tenemos el coeficiente de indeterminacion que debe ser empleado en aquellos
casos en que las ventas no solo dependen de una sofa variable, como es nuestro caso con el

ingreso per capita, sino que la alteran ofras mas, aunque en menor porcentaje.

Para establecer que tanto dependen las ventas de la variable principal, debe aplicarse fa siguiente

formula que esta intimamente ligada a la anterior:

oeficiente do indeterminacion = Cuadrado del error estindar de estimacion
S : _ .. .. .Desviacién estindar de (s variablea .
... _...pronosticar, elevada al cuadrado.

Para obtener tal desviacion estandar:

TESIS CON

“oama: gw | | FALLA DE ORIGEH

Concluyendo, el coeficiente de indeterminacién nos informan en que porcentaje las ventas

pronosticadas no provienen de nuestra variable principal que es el ingreso per capita.
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Ofra técnica presupuestal especifica para el presupuesio de ventas es el Coeficiente de
determinacion, se puede decir que es la contraparte del método anterior debido a que si el de
indeterminacion representa la parte de la variable principal que no corresponde al pranéstico, el de
determinacién muestra la medida en que ésta variable si contribuye al prondstico de ventas, es
obvio deducir que con restar la unidad al valor obtenido como coeficiente de indeterminacion
tenemos el importe con que la variacion del pronéstico de ventas esta relacionado con el ingreso

percapita.

Finalmente el coeficiente de correlacién que se aplica s6lo en el supuesto de que la relacion entre
el prondstico de ventas e ingreso percapita fuese perfecta, 0 sea cero, cosa que segun los
estudiosos es practicamente imposible y por tanto solo hacemos mencion de la férmula sin abundar

enello:

‘Coeficients de comelacion = 1 <€

Para dar cierre al estudio especifico del presupuesto de ventas ahondemos un poco en el método de
Minimos cuadrados el cual se emplea cuando la tendencia de las ventas es de fipo recto o curvo. Para

efectos de esta investigacion sblo tocaremos el de tendencia de linea recta cuya férmula es:

e it

Tond,ncin = a+bx . ‘\."'W T‘ SX{‘ M’)H
\__EP_LLL D, GRIGEN
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Mientras que para obtener las variables ay b las formulas aplicables son:

=Ly b=EXY

Retomemos [a inclusion de un cuadro que facilite la comprension de estas formulas:

Afio Desviacion en Ventas Y XY X2 Tendencias de
afios las ventas a
X largo plazo

Con ésta informacion es factible sustituir las férmulas anteriores, pudiendo asi conocer la tendencia de
las ventas donde afio con afio se reflejara el incremento o decremento en las ventas. Claro, debemos
estar conscientes que esto es solo una tendencia que se modifica en funcién de otros factores como lo

es la economia, hechos impredecibles etc.

S ._,«y_ :
2.5.1.2. Presupuesto de produccion ¢ l; ! i) VAN
FALLADE W ORIGEN
\ m A bt MR

Definitivamente, la base de este presupuesto son fas ventas que se hayan estimado al utilizar
alguna de las anteriores técnicas. Presupuesto es sindnimo de elaborar el plan de produccion y el
objetivo principal de dicho plan es tener una produccion flexible, perfectamente ajustada a las altas y
bajas de las ventas y a los niveles de inventarios para poder asi tener controlados los indices de

produccion. Para lograr este cometido basta con aplicar la siguiente formula:

Presupuesto de produccién = . Vonm pmupuuhdn + inventario final duudo Iinventario iniclll [}
Articulos terminados . - Articulos hvmlnldm
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Es importante contemplar otros aspectos como es la capacidad de la planta, pues no es factible
presupuestar por encima de esta capacidad. Para detectar como podemos evitar no caer en errores de
este tipo se recomienda encontrar el punto de equilibrio en unidades y colejarlo contra las unidades'
presupuestadas a producir y asl, tomar de antemano acciones comectivas y no tener que ajustar en

forma improvisada el presupuesto de produccion:

Pnclodovontaporunkml - Costos y gastos del periodo de : -
upaddadlnmladaydopol

Una vez subsanada ésta comparacion, es importante recordar que el presupuesto se debe
adaptar a la empresa, no la empresa al presupuesto. Por lo tanto, el presupuesto de produccion sera
tan analitico como la empresa lo requiera en cuanto a periodicidad, gama de articulos, procesos, en

fin... La combinacidn es tan infinita como infinitas son las necesidades de las industrias.

Es importante mantener una estrecha relacion entre los presupuestos de venta y produccion
para evitar el maximo retardos e incumplimientos en los plazos de entrega de los productos. Para ello
se entendera que el responsable de que este presupuesto marche bien es la maxima autoridad de esta
area quien podra delegar funciones y autoridad, mas nunca responsabilidad, por ello se sugiere como
técnica de control presupuestal la Contabilidad por centros de responsabilidad, y la administracion por

objetivos, los sistemas de medidores y del equilibrio de ellos, hablaremos en forma general mas

adelante. rw———""‘",'"','_"""—- !
mRcie
‘ ‘A x}lu A dhi

FALLA II{ (“H‘

st oA e o AT
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Dos mas son los presupuestos que complementan al de produccion: El primero de ellos es el
de Salarios Directos donde es necesario fijar el nimero de horas-hombre que se requieren para
alcanzar el nivel de produccion previsto y asi poder conocer si el personal obrero actual es suficiente o
no para cumplir el estandar. Es importante valuar en forma unitaria la cuota de mano de obra que posee
cada producto, ello en funcion del sistema de costos empleado, para efectos de control en la valuacion

de los productos.

Se hablaba de dos presupuestos, el segundo es el de Costos de Fabricacién Indirectos que
en pocas palabras incluye aquellos gastos que conforman parte del costo de produccién unitario para
asi poder cumplir su objetivo: Comparar gastos presupuestados contra reales y asi obtener las
variaciones en presupuesto y en capacidad de planta. Para llegar a este punto debi6 haberse dado por

primer paso una real segregacion de los gastos.

Estos dos presupuestos complementan al presupuesto de produccion. Su técnica presupuestal

por excelencia: La Contabilidad por Centros de Responsabilidad.

2.5.1.3. Presupuesto de compras

Este estimado pretende garantizar el abastecimiento oportuno de las materias primas,
adquirirlas al mejor precio y evitar altos e innecesarios voliimenes de inventarios en los almacenes.
Para satisfacer los puntos anteriores, es elemental que la maxima autoridad en el 4rea de compras siga
los pasos que a continuacion sefialamos:

a. Estimar el inventario inicial de materias primas y otros insumos del periodo a presupuestar.
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b. Determinar la mas viable cartera de proveedores, llamese descuentos, mejores plazos de entrega,

etc.

¢. Establecer tiempos de holgura enfre compras y produccion (entrega y transportacion oportuna).
d. Tomar en cuenta los siguientes conceptos aplicables. Claro est4 a las condiciones particulares del
ente:

O Punto de reorden. Momenio exacto en que debe formularse una compra antes de que ésta se
torne urgente.

O Maximos y minimos de inventarios. O sea, la cantidad de articulos que satisfagan las
necesidades de ventas, produccién y finanzas asi como el minimo de existencias a tener siempre
con la intencion de no entorpecer a la produccion.

O Margen de seguridad en inventarios. Aquel minimo inquebrantable que es capaz de subsanar
fuertes alteraciones en las ventas o produccion.

O Normas de control de calidad. Politicas que deben implantarse con la atencidn de crear eficacia y
eficiencia en el departamento de compras y evitar asi rezagos y errores.

1 Lote econémico de compra definida. Como el volumen de unidades se adquiere por (nica

ocasion al mas bajo costo a manera de formula seria:

LEC=TCxCA
2¢P —j“'"”""
T" ‘{ ('\') l_i\..fi"‘
Y
FALLA DE Or"uLN
Donde: LEC) Lote econémico de compra.

TC)  Tofal de compras de un articulo en el afio
CA)  Costo de almacenaje expresado en porcentaje.

CP)  Costo de cada pedido.
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O Costo estandar de compra unitario. Es el importe que ha de establecerse como estandar de

compra contemplando una por una las mejores condiciones y precios bajos.

Es con estos tres ultimos presupuestos: Salarios directos, Gastos indirectos de fabricacion y
Compras que se involucran los tres elementos del costo tan imporiaines de ser identificados en toda
empresa industrial: la mano de obra, los gastos industriales de fabrica y la materia prima

respectivamente.

2.5.1.4. Presupuesto de Costo de Produccion.

Trascendental para las empresas industriales, el presupuesto de costo de produccion constituye
una pieza fundamental de todo este rompecabezas llamado: Sistema Integral de Control

Presupuestario.

Se dice que el analisis y razonabilidad de los presupuestos de costo de produccion dependen
directamente del desglose de los presupuestos de ventas y produccion, es decir, que sus bases
fundamentales deben ser un andlisis en unidades y la utilizacion de hojas de costos estandar, siendo
esta la situacion ideal y reconociendo que habra ocasiones en que ello sea un requisito inflexible o

indispensable para su formulacion (PANIAGUA; 1994: 96).

2.5.1.5. Presupuesto de gastos de operacién TESIS CON
g | FALLA DE ORIGEN

Todo lo referente a las erogaciones normales a las que se hace acreedora una empresa por fa

propia inercia de sus actos se les llama gastos de operacién y a pesar de que son muy variados:
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distribucién, servicios profesionales, publicidad, es factible homogeneizarlos en un solo presupuesto.

Recordando, que esto no significa que forzosamente debe hacerse asi, sino que los presupuestos seran

lan analiticos como lo juslifique las necesidades de informacion de la empresa. La metodologia para

llevar a cabo este presupuesto se condensa en siete pasos:

a. Detectar de qué manera repercuten otros presupuestos en el de operacion.

b. Aplicacion de técnicas presupuestales muy especificas: Contabilidad por Centros de
Responsabilidad, Administracion por Objetivos, Separacion de Gastos directos y Sistema de
Medidores.

c. Tener presentes en todo momento las politicas que la empresa tiene impfantadas como
instrumento de control de los gastos: tasas de depreciacion, de amortizacion, reservas para
cuentas incobrables, por citar sélo algunas.

d. Entorno legal-fiscal en el que se encuentra inmiscuida la organizacion.

e. Contratos en vigor para la empresa: energia eléctrica, amendamiento, honorarios profesionales etc.

f.  Analizar muy meticulosamente cada gasto: su procedencia y periodo al que pertenece.

Es importante hacer hincapié en que al aconsejar el uso de los Centros de Responsabilidad
como técnica de control presupuestal, es natural que las personas a cargo de cada uno de estos
centros dentro de la organizacion son quienes deberan formular estos presupuestos y prestar especial
atencion en ellos, y si a lo anterior aunamos la implantacion de un Sistema de Medidores en el que se

comparen los gastos efectuados entre cada area el control de este rubro sera mucho mas eficiente.

Sélo nos resta hablar de otros componentes de los gastos como lo son las partidas que integran
al Resultado Integral de Financiamiento, otros gastos y las conocidas cargas contributivas; Para su

control presupuestario se recomienda la aplicacion de pronosticos, donde sera factible determinar con
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cierta aproximacién a qué importes ascenderan o no estos rubros, ello al analizar con cuidado las

tendencias que han mostrado en anteriores periodos contables.

Es con toda esta serie de presupuestos que se da término a nuestro primer bloque de
presupuestos, que cémo bien se recordara, se tuvo a bien segregarlos de este manera para poder
captar mejor el porqué se recomienda tal o cual técnica presupuestal. Ahora toca el turno, a los

presupuestos de inversiones permanentes.

2.5.2. Presupuestos de Inversién Permanentes.

Conocido también dentro del medio como Proyectos Capitalizables, este presupuesto es aquel
que contempla importantes adquisiciones para la compaifila, llamese: terrenos, edificios, maquinaria,
equipo de reparto o transporte, y en general, todos aquellos desembolsos que alzan el valor del rubro
de activos fijos. Se dice que se llama proyecto capitalizable porque en atencién a los lineamientos del
Instituto Mexicano de Contadores Publicos se opto que lo mas factible era que, debido a la
trascendencia de los montos de las nuevas inversiones o mejoras a las ya existentes, se integrasen

como un aumento en el capital de la empresa.

Este tipo de presupuesto esta regido absolutamente por las disposiciones que los mas altos
directivos de la empresa tomen, en materia de inversiones. Asimismo, se dice que este presupuesto
tiene ciertas peculiaridades que lo hacen un tanto diferente al resto de los presupuestos que hemos
estudiado, veamos que aspectos contempla:

{0 Costo total de !a inversion o mejora.

O Estimacion de los ingresos o beneficios que reportara para la empresa.
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[0 Fechas: de pedido, instalacion, construccion e inicio de operaciones.
[ Descripcion y cantidad de los insumos empleados.
O Personal contratado para tal efecto, arquitectos, ingenieros, contratistas, peones etc.

[ Fuentes de financiamiento, entre ofras.

Su control es posible gracias a la estandarizacion de los formatos empleados y es factible, que
si asl lo requiere la empresa también presupueste los proyectos no capitalizables, es decir aquellas

erogaciones que no redinen los requisitos expresados por Principios de Contabilidad.

Especificamente, este tipo de presupuestos logran ser controlados gracias a la aplicacién de
alguno de los siguientes métodos: Perfodo de Recuperacion de Inversion, Tasa Simple de Rendimiento
e Indice de Costo-Beneficio también conocidos como métodos simples. Mas adelante se abordaran

aquellos que son considerados como métodos avanzados. Por lo pronto, estudiemos los primeros:

a. Periodo de Recuperacién de Inversion. Conocido también con el simple uso de sus iniciales: PRI.
Se trata de una técnica que busca establecer la relacion existente entre el monto de la inversion con
el beneficio anual que se supone reportaria tal inversion. Dicho en forma sencilla, es un método que
nos dice en cuantos aios la empresa recupera la inversion que hizo. Por lo tanto, conocer este

periodo de afios es posible al dar solucion a la siguiente formula:

M EREsen || TISSCON
— | FALLA DE ORIGEN
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Claro que fa pregunta que ahora surge es: $C6mo se obliene ese flujo promedio de caja? Para dar
respuesta basta con obtener una sumatoria de todos los flujos de caja de la empresa y este

resultado se divide entre el nimero de flujos que se hayan sumado.

Es imporianie tener presente, que la mayor parte de las veces, toda inversion tiene cierto valor de
desecho esimado por la propia compa#iia, entendiendo por valor de desecho el valor que en libros
quedara registrado cuando la inversion haya conciuido su vida dtil estimada. Si este supuesto

resulta ser cierto, para conocer el famoso PRI habra que ser obtenido de la siguiente forma:

‘PRI -MW
[P Ahorro en gastos de opoudbm
S consecuencia de la inversién .

Con este método la empresa puede evaluar tomar o no tal inversion, sobre la base de! tiempo que

le llevard recuperar esa cifra. I -1

y'lv.\'t [0

5 It \J\J.N
FALLA D¥ ORIGEN

Tasa Simple de Rendimiento. ———

L e - e Saiariaa, W

Es el segundo de los métodos simples cuya finalidad es medir la relacién entre el flujo y la
inversion, por lo tanto e! resultado de su formula expresa el porcentaje de rendimiento que

retribuiria a la empresa esa inversidn.

- TSR = _Flujo Promedio de Caja -
co - inversion Neta - :

Claro que, cada empresa debera tener un estandar previamente fijado, que sefiale el minimo

porcentaje que se exige para que una inversion sea aprobada. Si por determinadas circunstancias
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la Tasa simple de Rendimiento no satisface esta politica, definitivamente debe quedar fuera fa

inversion.

c. Indice de Costo-Beneficio.

El cual consiste en establecer una relacion entre los flujos de caja a valor presente y la inversion,

Pudiendo con esta relacién obtener el indice que vincula al costo con su respectivo beneficio.

Conocerio es factible después de aplicar la siguiente formula:

2 indice - = Sumade flujos de C pretente’
“Costo-Beneficio Inversh : -

No olvidar que la inversion neta no es mas que el desembolso original es clave para obtener un

resultado certero. De no ser asi, la empresa carecera de un parametro que agilice su toma de

decisiones. Bl ntal * RYav™
lED}.b (WIN

FALLA DE CHIGEN

En un inicio, se hacia la distincion entre métodos simples y avanzados. Es momento de estudiar

a estos ultimos que, desde nuestra apreciacion, reportan mayores beneficios por ser mucho mas
exactos sus calculos. Adentrémonos pues al estudio del método de Valor Presente, Valor Presente Neto

y Tasa Intema de Rendimiento.

a. Valor presente.
La labor de este método consiste en descontar del flujo de caja el costo del dinero, esto con la
intencion de poder establecer una comparacion entre el valor actual de los beneficios futuros y el

valor actual de la inversion de la empresa. La formula general es:



. Valor Presente Neto.
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= _§ ,
{(1+¢t)n

En donde t representa el costo del capital, es decir el desembolso que represent la inversion, y S

es la suma de todos los flujos de caja y finalmente n es el niimero de periodos involucrados.

Concluyendo: si la suma de estos flujos a valor presente efectivamente es superior a uno, o por lo

menos igual, entonces la empresa puede aceptar la inversion, de lo contrario, quedaria totalmente

[ TESIS COM
mILA DE ORIGEN

La pretension de este método es encontrar el punto medio o equitibrio entre el valor actual de los

rechazada.

flujos y el valor actual de la inversion, sdlo que esta busqueda se hace tomando en cuenta el costo

de oportunidad. Vedmoslo con mayor detenimiento:

El valor presente neto en si io que nos indica es la utilidad que se produce en los flujos una vez
descontada la inversion. La cifra resultante puede ser positiva o no, en caso de que sea idealmente
positiva, se recomienda proseguir con la inversidn puesto que este resultado representa una
inversion cien por ciento recuperable. Por lo tanto, se puede deducir que un resultado negativo no

significa otra cosa mas que nuestra inversion no reportara las utilidades que buscamos.
TEELS Lk
. Tasa Intema de Rendimiento. FALLA DE UK e

RV

Se dice que este tipo de tasa lo que consigue es igualar los fiujos de caja a un valor actual con la

inversion proyectada.
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Esta tasa de inversién es precisada justo en el momento en que los flujos a valor presente son
igualados a cero, es decir, se ha obtenido una tasa de rendimiento promedio de una inversion, esto
se logra aplicando diferentes tasas de interés a estos flujos actuales de forma tal que el indice se

iguale a la unidad.

Es asi como fueron desarrolladas las técnicas expresamente disefiadas para el rubro de
inversiones. En definitiva, se trata de técnicas meramente financieras que permiten al empresario a

tomar las decisiones mas certeras en materia de inversiones.

2.5.3. Presupuestos financieros.

En términos sencillos, expresan los recursos que se poseen y los que habran de ser captados.
Aunque se escucha como algo bastante simple, este presupuesto es trascendental para las empresas
pues de él dependen que todos los demas presupuestos marchen bien. Vedmoslo asl: si la empresa
carece de recursos, asi estén excelentemente planteados los presupuestos, no se podran llevar a cabo
por esta insuficiencia de la que hablamos. Ahora limittmonos a estudiar a los presupuestos financieros

mas comunes.

2.5.3.1. Presupuesto de efectivo.

Es logico arrancar el tema con este presupuesto tan importante, decimos importante porque el
presupuesto de flujo de efectivo es el que permite prever necesidades o inclusive excedentes de

efectivo, facilitando asi la toma de decisiones de los directivos. Este presupuesto logra ser un hecho al
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conjuntar todos los presupuestos y asi poder estimar de donde obtendra ingresos la empresa y por el

contrario, qué conceptos lo originan salidas. llustrémoslo:

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

CUADRO 6

- Fuente de datos del Presupuesto de Efectivo-

Entradas de Efectivo:

*

Presupuesto de ventas.

* Presupuesto de otros ingresos.

e Y en adicion a lo anterior: Contratos de préstamos celebrados con instituciones de crédito,
Aumentos de Capital, Contratos por emision de bonos, Obligaciones y otros instrumentos

financieros, R de efectivo, ferencias de fondos y prestamos de Compaiiias,

afiliadas, subsidiarias, asociadas, matrz, sucursales, Contratos de asistencia técnica

otorgada y regalias por marcas.

Salidas de Efectivo: | ¢  Presupuesto de Compras.

+ Presupuesto de Gastos indirectos de fabricacion.

o Presupuesto de Salarios directos.

o Presupuesto de Gastos de Operacitn.

¢ Presupuesto de Proyectos Capitalizables y No capitalizables.
e Pago de impuestos, sus anticipos.

« Participacion del personal en la utilidad.

o Planes de pensidn, jubilacion.

o Préstamos de inslituciones de crédito.

¢ Engeneral, todo el programa de pagos.

Fuente: Victor Paniagua, 1994.

Es indispensable que los funcionarios a cargo, preferentemente el Contralor de la empresa,
tenga en cuenta muchisimos factores antes de adentrarse a la preparaciéon misma del presupuesto de

efectivo. Dichos factores van desde la disponibilidad y fidelidad de las fuentes de informacion (ya
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estudiadas en el cuadro seis), y por supuesto que tanta confianza se fiene al personal que proceso
dichos presupuestos hasta las fuentes y canales de financiamiento con que cuenta la empresa y sus
politicas de compras y pagos. Lo anterior sdlo a manera de ejemplos, pero ya sabemos que los factores

varian de empresa en empresa.

Decir un monto preciso del dinero que debe tener siempre a su entera disponibilidad una
empresa es caer en una falacia, Afirmamos esto, porque cada empresa posee diferentes necesidades
de recursos y es ella misma quien debe establecer sus propios estandares de existencia en efectivo en
funcién de estas necesidades e inclusive en fuincién de su propia seguridad. Formular el presupuesto de

efectivo exige del establecimiento de dicho estandar.

Ademas de dar respuesta a lo dicho en el parrafo anterior, es necesario que la empresa tenga
en cuenta los siguientes puntos para logra un buen presupuesto de efectivo. Esto, seglin lo expresado
por Victor Paniagua dentro de su libro el Sistema de Control Presupuestario:

a. Designar al ejecutivo responsable de la formulacion, actualizacion, control y funcionamiento de este
presupuesto.

b. Definir clara y objetivamente las politicas financieras.

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

d. Determinar el perfil del cliente que se desea tener.

e. Fijar laimagen que se desea reflejar ante los acreedores.

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

g. Determinar el grado de flexibilidad deseado y los limites maximo y minimo.
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h. Formular graficas del flujo de entradas y salidas de efectivo. Determinacion de recursos, tiempos y
movimientos.

i. Determinar los recursos internos y externos para llevar a cabo la cobranza, asi como verificar la
efectividad de los mismos, tanto en situaciones normales como en el caso de cobros dificiles.

j-  Definir el plazo medio real de cobro.

k. Establecer por medio de un estudio, los tiempos y movimientos de las remesas de efectivo recibidas
y enviadas.

I.  Seleccion de las fuentes de financiamiento. Fijacion de metas.

m. Ponderar el conflicto liquidez-utitidad.

n. Fijar el saldo de efectivo ideal o necesario al final de cada periodo.

o. Delerminar el nivel de endeudamiento de la entidad, acorde con la capacidad generadora de

efectivo.

Aunque todos los presupuestos son flexibles, se podria decir que éste es ain mas, puesto que

en la empresa lo puede hacer en la periodicidad que quiera, y con la versatilidad que ella misma decida.

2.5.3.2, Estados financieros presupuestados.

Al igual que en el proceso de la contabilidad financiera donde la culminacion se alcanza al

" reflejar todas las transacciones de la empresa en un periodo determinado y la forma en que alcanzo sus
resultados en los Estados Financieros. Un sistema de control presupuestario se ve coronado con los

Estados financieros presupuestados que no son mas que la recopilacion o integracién de todo el

conjunto de presupuestos que venimos conociendo. En una frase: los Estados Financieros

Presupuestados reflejan el plan de accion; los Estados Financieros, la realidad.
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La trascendencia de este tipo de documentos es fundamental, pues su contrastacion sera la

verdadera herramienta de los duefios o accionistas de la empresa que permitira decidir el rumbo que
debe tomar la empresa. Tema que justamente sera abordado con gran amplitud en nuestro siguiente

capitulo.

Todo este andlisis tan meticuloso de los diferentes presupuestos, e inclusive la mencién de
técnicas muy especificas para su control como fue en el caso del presupuesto de ventas, era
sumamente necesario, pues de lo contrario no hubiese tenido trascendencia alguna conocer las

técnicas presupuestales que se aplicaran segln el tipo de presupuesto a tratar,

Es por ello que se opto por conocer uno por uno todos los presupuestos para que al final,
simplemente con hacer una breve referencia de cada técnica el conocimiento fuese de verdad integral.
Es por ello, que a manera de resumen se presentan a continuacion las técnicas presupuestales mas

conocidas, bajo el entendido que sélo sera un refuerzo de todo lo hasta ahora visto.

a. Contabilidad por centros de responsabilidad.

Se trata de una técnica estrechamente ligada al tipo de presupuesto estudiado con anterioridad
llamado: Presupuesto por areas de responsabilidad. Veamos un poco el porqué de esta relacion.

Por principio de cuentas, y tal y como el nombre nos lo indica, se trata de una técnica en la que la
organizacion tiene a bien que la captacion, registro, procesamiento’ e interpretacion de sus
transacciones se refleje segin el area que haya originado tal transaccion facilitando asi sus
procedimientos de control puesto que se identifican de forma inmediata quien o quienes estan
siendo los responsables de tal o cual resultado. Si a lo anterior, le damos un enfogue de control

presupuestal resulta evidente porque se considera a la Contabilidad por centros de responsabilidad
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como una técnica importantisima ya que coadyuva a su simplificacion al vincularse el sistema

contable con el sistema de control presupuestal.

Método det camino critico.

Esta técnica es recomendada ampliamente para empresas de grandes dimensiones y puede ser
vista como un proceso logico y racional de la planeacion, organizacion y control. Este proceso det
que se habla, estara inmerso dentro de todas las fases de un proyecto y no debemos olvidar que,
absolutamente todo proyecto, estara siempre sujeto a restricciones de tiempo y costo.

Este método busca que el empresario se encuentre en todo momento consciente de! ritmo en que
van realizandose las diferentes actividades planeadas, para asi, poder detectar con oportunidad
cualquier adelanto o retraso que sufra el proyeclo, es decir, sera factible identificar variaciones entre
lo programado y lo real.

El conocimiento de estas variaciones sera de gran trascendencia en el momento de toma de
decisiones, pues con ello, el empresario tendrs una visién mas acertada de qué hacer: acelerar
trabajos aunque esto implique mayores costos o viceversa, minimizar costos sacrificando un ahorro
en tiempo.

Sin embargo, a pesar de que el uso de esta técnica garantiza que existe una planeacién donde
cada quién sabe cual es su responsabilidad respecto a cada fase del proyecto y que en todo
momento se esta observando cada evento para, de ser necesario, corregir en forma oportuna,
puede ser desventajoso su uso para aquellos proyectos en los que no sea senciflo identificar sus

componentes por separado,
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c. Administracién por objetivos.
Esta corriente administrativa es considerada como una fehaciente técnica de control presupuestal
debido a que, en el momento de pretender formular un presupuesto, debe lenerse en menle el
objetivo organizacional del ente presupuestador de lo contrario, poco vale aquel presupuesto
incongruente con la meta de la empresa, y que por tanto, no coadyuvaria a alcanzarta.
Como podremos damos cuentas, la espina dorsal de esta corriente es justamente el objetivo, se
administra con base a ellos. Comoboremos esta aseveracion basandonos en lo dicho por diversos

autores:

Segun Miller:

"La administracién por objetivos es un proceso por virtud del cual, todo el trabajo se organiza en
términos de resultados especificos, que habran de alcanzarse en cada tiempo determinado, en
forma fal, que las realizaciones especificas, contribuyan al logro de los objetivos generales de la

empresa”. (REYES; 1994; 477)

Segtin Koontz y O'Doneli;
"La administracion por objetivos implica que, al principio de un periodo que se pretende evaluar,
superior y subordinado discutan sobre los resultados especificos que deben obtenerse respecto de

ese tiempo, midiéndolos, cuando es posible”. (REYES; 1994; 477)

Como podra verse, esta técnica enfatiza cuan importante es definir qué se busca, quién lo busca y
finalmente, cémo, cuando y dénde se hara dicha bisqueda hacia una meta. La administracién por
objetivos, persigue en esencia, la perfecta delimitacion de un objetivo preciso, mesurable y

alcanzable que marque el rumbo de las acciones administrativas.
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d. Procesamiento electrénico de datos.
Hoy en dia, el uso de las computadoras es algo practico y de mucha cotidianidad para las
organizaciones. Las computadoras se han tornado fundamentales en el manejo y procesamiento de
su informacion, y esto, obviamente se ha visto reflejado en la forma de presupuestar.
El uso de mas y cada vez mejores sistemas de cémputo permiten lograr mayor fiuidez y precision
en la informacion tanto cualitativa como cuantitativa necesaria para una planeacion estratégica de la
empresa, el apego a esta planeacion y finalmente su control presupuestal.
Actualmente se han venido simplificando a tal grado las funciones presupuestales con el uso de la
computadora que no es de admirarse que existan sistemas con los que facil e inmediatamente se
puedan ajustar las cifras presupuestarias a la realidad empresarial, aspecto fundamental dentro del
control presupuestal pues esta vision nos lleva a implantar medidas preventivas o en su defecto,
correctivas que favorezcan a la organizacion.
Sin duda, el procesamiento electrénico de datos es una herramienta que garantiza informacion

oportuna elemental para tomar las decisiones mas acertadas en materia presupuestal.

e. Sistema de equilibrio.

Es casi inevitable que al escuchar el término sistema de equilibrio no se piense de inmediato en
aquella estrecha relacion de costo-volumen-utilidad llamada punto de equilibrio, este pensar es
totalmente certero pues ambos conceptos se vinculan entre si.

Recordemos que punto de equilibrio no es més que el sitio exacto en el que se equiparan volumen
de ventas y costos de tal forma que el empresario ni pierde ni gana. Aterrizando esto, a un enfoque
meramente presupuestal, se puede afirmar que segin Paniagua "El sistema de equilibrio es un
recurso que muestra objetivamente a la direccion de la entidad la anatomia de la utifidad en el

presente, su proyeccion al futuro delineando su posible trayectoria y facilitando el planteamiento de
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operaciones susceptibles de desarrollarse para lograr una adecuada estructura de la utilidad y el
establecimiento de los presupuestos relativos". (PANIAGUA; 1994; 40)

Dicho en ofras palabras, es importante conocer el punto exacto de equilibrio para la organizacion
para que sus presupuestos sean elaborados y controlados con base a este conocimiento, y asi no

confravenir de ninguna forma los intereses de la empresa.

Sistema de medidores.

Indiscutiblemente, la estandarizacion o sistema de medidores no puede ser excluido como técnica
de control presupuestal ya que gracias a éste, es permisible obtener presupuestos eficientes para
las organizaciones.

En si, este sistema de medidores no busca otra cosa mas que lograr que la comparacién que
resulte entre las cifras reales y las presupuestadas sea sistematizada, esto es posible debido a que
al fijar claramente la forma en que deben ser formulados los presupuestos y qué personal esta a
cargo de ellos se unifican criterios, responsabilidades y procedimientos para que sean llevados a
cabo.

En forma practica, el sistema de medidores recomienda el uso de instructivos de procedimientos
presupuestales, formatos preestablecidos y una clara delimitacion de! personal que estard
involucrado que facilite la ruta a seguir para la elaboracion del presupuesto evitandose asi cualquier
tipo de ambigledades puesto que cada quien sabe qué tiene que hacer, en cuanto tiempo debe
hacerse y de qué manera; todo esto, facilita enormemente la fectura presupuestal y por ende la

tarea de control.
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g. Presupuesto base cero.

Se trata de una forma de presupuestar diferente e indudablemente mas ortedoxa que la tradicional;

en esta dltima normalmente se parte de lo que se tiene y a lo cuél se le da valor presupuestario; en

el Presupuesto de base cero se parte precisamente de cero, es decir, se ignoran totalmente las

condiciones y hechos actuales, se predetermina lo que debe ser y como debe ser y, sdlo a esto se

le da valor presupuestario. En 1a forma tradicional se comete el grave error de "cargar

—presupuestariamente hablando- con los lastres del pasado®, ignorando lo que debe ser.

{PANIAGUA, 1994, 122}

Como podra notarse, se trata de una excelente técnica para aquellas organizaciones que desean

dar un nuevo giro a sus presupuestos y acabar con vicios de! pasado. Sin embargo el esfuerzo y

trabajo que exige es practicamente el doble, es por ello que se recomienda seguir la siguiente

mecanica para facilitar esta labor presupuestaria.

0 Elpunto de partida seran los prondsticos.

0 Seidentificaran y analizaran plenamente todos y cada uno de los centros de responsabilidad.

0 Se jerarquizaran, revisaran e inclusive, se reasignaran los recursos organizacionales.

0 Se elaboraran presupuestos muy anatiticos, apoyandonos en los formatos ya conocidos en el
sistema tradicional.

0 Se medird el desempefio alcanzado en términos cuantitativos y cualitativos para detectar el
punio exacto donde estan ocurriendo las fallas mas importantes. Y poder asi, con esta nueva

visidn presupuestaria dar soluciones contundentes a Ia problemética de 1a organizacién.

Este es a grandes rasgos, el famoso sistema de presupuestos base cero.
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Una vez desarrollados, los puntos centrales de la materia de presupuestos que van desde su
mé. puro concepto etimoldgico hasta culminar con el Control Presupuestal y sus diversas técnicas; el
siguiente capitulo encierra en si, conceplos cien por ciento administrativos en materia de Toma de
Decisiones que procedemos a estudiar, cerrando asi el circulo de conocimientos tedricos necesarios

para esta investigacion.
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Capitulo il

El Proceso de Toma de decisiones



71
Siempre y en todo momento, el hombre de manera inconsciente esta tomando decisiones, unas

son de tipo rutinario, otras quiza mas complejas, segiin sea la gama de opciones de solucion o la
misma gravedad dél problema. En el presente capitulo, hablaremos'de este proceso cotidiano de estar
tomando decisiones, sdlo que lo enfocaremos a la realidad empresarial y por supuesto, se establecera

cudl es su relacion con el Control Presupuestal.
3.1. La toma de decisiones.

Daremos inicio diciendo que, tomar una decisién es la culminacién de todo el proceso
administrativo asl de importante es decidir, y como bien dijo Reyes Ponce "Ningin plan, ningtin control,

ningln sistema de organizacion tiene efecto mientras no se de una decisién®. (REYES; 1994; 412)

Dado que la responsabilidad principal de todo director, administrador o gerente, segin sea el
caso, es tomar aquellas decisiones que sean las mas acertadas para la empresa. Es necesario

profundizar qué es en si la toma de decisiones, dada la trascendencia del tema.

Antes que nada, definamos decision como la eleccion de un curso de accién tomado de entre

varias alternativas.

Generalmente, se tiene la concepcidén errénea de vincular la palabra decisibn como una
consecuencia de un problema; esto no es asi, no sélo debe optar la empresa por tomar una decision
cuando se enfrente a confliclos o dificultades que superar, también se recurre a esta figura, para

escoger entre tal o cud! situacion favorable. Entendamos pues que el término problema es sindnimo de
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la disyuntiva de escoger entre fal o cual cosa; Sin importar que esta disyuntiva tenga su raiz en una

situacién positiva o negativa para la empresa.

Oftro error frecuente es que la toma de decisiones se da en forma un tanto empirica, en forma
aleatoria o carente de un razonamiento profundo. Ello consecuencia del desconocimiento de toda una

metodologia para tomar decisiones, de esto hablaremos con mayor amplitud mas adelante.

Una decision puede ser tan variada como variadas sean las circunstancias que la provocan o
variadas sean las personas que se involucran en ella. Cada persona le da su propia connotacion y
resuelve tomar tal o cual decision de forma diferente a como lo haria alguien mas. Ademas, es
importante considerar que una decisién conlleva varias implicaciones en si misma que conviene
remarcar:

o Una decisién opera siempre hacia el futuro.
o Una decision es el resultado de conocer diferentes alternativas.

o Una decision debera conducir hacia un logro.

Los autores Koontz y O'Donnell, definen a la toma de decisiones como la seleccion de un curso
de accion entre varias alternativa, es el nicleo de la planeacidn. Existe quienes estan un tanto en
desacuerdo con {o anterior, pues afirman que la toma de decisiones es un fenémeno que se da a lo
largo de todas las etapas de! proceso administrativo y no solo en la planeacion. Definitivamente,
coincidimos con la forma de pensar de la mayoria, puesto que, tal y como se dijo en un principio, tomar

decisiones es algo cotidiano tanto para los individuos como para las organizaciones.
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Concluyamos. La toma de decisiones es un proceso en el que se opta por una de las muchas

alternativas dando asi salida a un problema suscitado.

3.2. Proceso de Toma de Decisiones.

Ya hemos visto de una y otra forma todo lo que implica tomar una decision, sin embargo, no se
ha tocado la parte metodologica que se sugiere seguir para que la eleccion de una alternativa sea la
mas adecuada. Anteriormente se hizo alusién a esta parte de la investigacion por o que ahora

estudiaremos algunos de estos modelos a seguir:

Segun Munch y Garcia:
1. Definir el problema.
2. Analizar el problema.

3. Evaluar las alternativas.

4. Elegir entre alternativas.

TSI CON
FALLA DE ORIGEN

5. Aplicar la decision.

CUADRO 7

- El proceso de toma de decisiones Munch-Garcia -

- Planteamiento - Andlisis del Evaluacién de Eleccion do Aplicacidn
del problema |- problema altemativas -9 altemativa de decisién

Fuente: Elaboracibn propia con base a Munch-Garcia {1990).
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Segun Reyes Ponce:

1. Debe identificarse ante fodo con toda claridad el problema sobre el que debemos decidir.

1. Debemos garantizarnos de que tenemos Ia informacién necesaria para poder decidir.

2. 'Debemos plantear con claridad, las diversas posibilidades de accion y ponderarlas.

3. Deben irse eliminando las diversas alternativas, de acuerdo con su valor préactico decreciente.
4. Deben tomarse todas las decisiones complementarias.

5. Hay que establecer un sistema de control de resultados de nuestras principales decisiones.

CUADRO 8

- El proceso de toma de decisiones Reyes Ponce -

Ponderar Eliminar : Tomar
g PRy decish

P B .
poco valor complementarias

- jf“  ' . " T E ““”

Oblencidn Controlar la -
De informacién decisi -

complementarias

Fuente: Elaboracion propia con base a Reyes Ponce (1994).

Segun Ramirez Padilla: TESIS CON

1. Reconocer que existe un problema. FALLA DE OMGE N

2. Definir el problema y especificar los datos adicionales necesarios.

3. Obtener y analizar los datos.

4. Proponer diferentes alternativas.

5. Seleccionar la mejor.




6. Poner en practica la alternativa seleccionada.

7. Realizar la vigilancia necesaria para el control del plan elegido.

CUADRO9

- Proceso de toma de decisiones Ramirez Padilla -

Reconocer que existe un ‘- N : . Proponer diferentes ) . ,A . Poner en practicala
probiema, . altemativas. altemativa seleccionada.

Definir el problema y ’ . Seleccionar [a mejor . . Realizar la vigilancia
especificar datos o necesaria para el control
relacionados. v T del plan elogido.
Obtener y analizar R e

datos.

Fuente: Efaboracién propla con base a Ramirez Padilla (1980).

Como podra detectarse, palabras mas, palabras menos. Todos estos modelos parecieran ser
bastante similares entre si, solo que claro esta que cada uno de ellos refleja el modo muy particular de

su autor pero en realidad todos convergen en el mismo punto.

Desprendiendo de los autores que hemos estudiado hasta el momento consideramos que sera
factible bosquejar un modelo globat y ecléctico, decimos global porque obviamente contendria todos ia
los pasos a seguir en el proceso de toma de decisiones y ecléctico pues, segun nuestra apreciacion,

toma los mejores aspectos de cada autor o por lo menos los integra. Este modelo quedaria asi:

FAL].n DE ORIGEN
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CUADRO 10

- Proceso general de toma de decisiones -

-, . .I Altemativa 4 '— ) I — ‘ .
= T Resuttado B -

i

i

[
“ I
i

Fuente: Elaboracion propia.

Reiteramos, todos los modelos anteriores, convergen en esencia hacia un mismo propésito.
Podra notarse que estos tres modelos propuestos responden a una serie de preguntas que siempre
deben tenerse presente; Por ejemplo, ; Qué problema es? ;Con qué recursos cuento? ¢ Cuales son las
opciones de solucion? 4 Cudl de estas me conviene? ¢ Clando la aplico? ;Cémo me doy cuenta de que
‘* fue la opcion mas viable?. Estas preguntas no sélo aplican a complejos organizacionales sino a la
E propia vida cofidiana, donde desgraciadamente tomamos decisiones sin detenernos a dar respuestas a

interrogantes como éstas, o si acaso se hace, es de forma muy vaga y superficial.
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3.3. El Control Presupuestal en la Toma de Decisiones.

Correlacionar ambos términos es fundamental para dar cierre a este compendio tedrico, por un
lado se estudié que el Control Presupuestal no es mas que una técnica que encierra al conjunto de
presupuestos de la entidad con el fin de que éstos sean un medio de coordinacién, medicién y por
supuesto control en sus transacciones. Ahora, la pregunta que cabe hacemos es ;Qué tiene que ver
todo esto con el Proceso de Toma de Decisiones? Sin duda, tal y como hemos estudiado en este
altimo capitulo. La toma de decisiones es la verdadera conclusion de todo acto administrativo o
transaccion financiera y precisamente el control presupuestal debe ser y es una valiosisima arma para
que el empresario, director o gerente tome sus decisiones con mayor eficiencia y por supuesto con un

alto grado de certidumbre.

El control presupuestal, por sus propias peculiaridades tales como: coadyuvar a la anticipacion
de problemas futuros, su vigilancia en que efectivamente todas las funciones y responsabilidades del
personal estén siendo llevadas tal cual se planearon, entre otras, son razén suficiente para validar
porque el control presupuestal facilita Ja toma de decisiones al proporcionar una vision completa al
empresario de lo que se planeo, lo que sucedi6 y por tanto tomar las medidas correctivas que sean
necesarias: es decir: tendra que hacer uso del control presupuestal para determinar su siguiente rumbo

de accion,

Si a lo anterior aunamos, que hoy en dia, las tendencias del administrador ya no se limitan
simplemente a dar solucion a fa problematica actual; sino que cada vez, levantan mas su mirada hacia

el futuro que debe tomar su organizacion, es inminente que se debe contemplar a un sistema de
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control presupuestario como la fuente idonea para empezar a tomar acciones también de tipo

preventivo que eviten contingencias o riesgos que pongan en juego la salud y equilibrio de la empresa.

En pocas palabras, el control presupuestal permite tener bajo control, valga la redundancia, e!
devenir de la empresa en forma muy eficiente, con un costo y esfuerzo relativamente bajo
trascendiendo asi a la simplificacién detl proceso de toma de decisiones al suminisirar al empresario

informacion certera y oportuna.
3.4. La Informética como recurso en el Control Presupuestal.

En el mundo actual, a nadie resulta novedosa la aseveracién de que es la informacién el factor
critico que permite a las organizaciones mantenerse a flote e inclusive, obtener ventajas competitivas

sabre ofros.

La informacién esta compuesta por datos significativos indispensables para la toma de
decisiones y gracias a ella, es posible que la organizacion tenga la capacidad de evaluar alternativas,
reducir sus margenes de incertidumbre, influir sobre los individuos y estimular la accion. La informacién,
en pocas palabras, debe dar sefales oportunas y anticipar e futuro, he ahi su trascendencia dentro de

nuestro tema principal que es el Control Presupuestal.

Hoy en dia, vivimos en un mundo donde la tecnologia avanza pasos gigantescos y cada vez
son mayores las aplicaciones a las que podemos acceder en materia de informacion y por ende

mayores ventajas en un Sistema del control Presupuestal, ejemplo de tales beneficios serfan:



Bajo costo en el Procesamiento de Datos.
Elevacién del Indice en |a eficiencia de las operaciones.

Realizacion de proyecciones y desamollo de habilidades en los directivos.

O 0o o O

El empleo de modulos de proyeccion financiera con una computadora permite operar y simufar
sistemas con cientos de variables para optimizar decisiones.
[0 Contar con sistemas plenamente integrados lo que dard mayor certeza al proceso de toma de

decisiones.

Las anteriores son sélo muestras de cuan benéfico resulta aplicar 1a informatica en una
organizacion, especificamente en un Control Presupuestal, pensando en ello y sabiendo de antemano
que la herramienta mas viable para un cometido de esta magnitud es el uso de una hoja de calculo, es
necesario que veamos a esta como una herramienta que nos ayuda a trabajar en forma sencilla en el
proceso de datos y nimeros. Gracias a que la hoja de calculo esta estructurada a manera de filas y
columnas es mucho mas sencillo visualizar los datos desde diferentes puntos de vista para asi tomar
decisiones rapida y correctamente. Entre las hojas de célculo mas populares se encuentran Lotus,
Quattro Pro y Excel, esta ultima en ambiente Windows lo due la convierte en la hoja de cdlculo de

mayor aceptacion y uso en el mundo.

Es asl, como pretendimos dejar perfectamente delimitados en nuestras mentes, uno por uno los
conceptos requeridos para la sustentacion del caso practico que se tiene a bien exponer en la segunda

parte de esta investigacion, enfatizamos el (ltimo de los subtemas, pues en gran parte nos apoyaremos

de esta herramienta de la que hablamos en el Caso Practico.
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Es asl como en espera de haber logrado nuestro cometido, damos cierre a este marco tetrico

que contemplo tres grandes temas: la empresa, el control presupuestal y el proceso de toma de
decisiones todos ellos, como bien se hizo notar, altamente vinculados entre si. Ahora, es el momento

de aterrizar estos conocimientos en forma meramente practica.



|/

Capitulo IV

Propuesta de un Sistema de Control Presupuestario
que coadyuve al Proceso de Toma de decisiones de las

Empacadoras Uruapenses
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El presente capltulo es el inicio de nuestra investigacion de campo y buscamos que ante todo
logremos darnos una idea clara de la importancia que se le da al terreno presupuestal en el sector de
nuestro interés, de!l cual incluimos una breve resefia historica que nos permitira comprender con mayor

integridad el tema.

TESIS CON
4.1. Antecedentes del Sector. FALLA DE ORIGEN

El aguacate es el nombre comun de un arbol perteneciente a la familia de las Lauraceas
originario de América. Mide desde 5 hasta 15 m de altura, y se cultiva principalmente en las zonas de
clima mediterrdneo. También se conoce al arbol con el nombre de palto y su fruto se denomina palta. E!
fruto es una drupa de color verdoso y piel fina o gruesa, segiin la especie. Cuando estd maduro, la
pulpa tiene una consistencia como de mantequilla dura y su sabor recuerda levemente al de la nuez, Es
muy rico en grasas, con un contenido en aceite del 10 al 20%, y en proteinas. Se utiliza principalmente
en la alimentacién, como complemento de todo tipo de comidas, y de su rica materia grasa puede

extraerse un aceite utilizado en la industria cosmética y farmacéutica.

El aguacate ha sido y es el principal producto que genera nuestra region y es ademas el
producto que moviliza y respalda a la vez nuestra economia ya que gracias a la produccion de esta fruta
ha sido factible la generacion de importantes fuentes de empleos y la captacidon de divisas del

extranjero. Hagamos juntos un breve recorrido histérico del como nace el aguacate en Uruapan.

El fruto del aguacate data desde hace cientos y cientos de afos originandose en zonas como
México y Guatemala por lo que se trata de un producto 100% nativo de América que era conocido y

admirado por civilizaciones como los aztecas. Con la llegada de los esparioles y su conquista hacia
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nuestros pueblos el ir y venir de productos tanto hacia e! viejo continente como de éi provocod que el
aguacate llegase a Espaiia alla por el afio de 1600 y que poco a poco empezara a diseminarse en
otras partes del mundo como Jamaica, Cuba, Ghana, Barbados, Mauritius, Hawai, Senegal, Singapur,

Florida, California, Australia, Chile, Filipinas, India, Sudafrica, Brasil, Egipto, Israel entre otros.

Afortunadamente, los mexicanos tenemos el orgulio de ser uno de los principales paises
productores de Aguacate en el mundo, y acompafiados de Sudafrica, Israel, Estados Unidos y Chile.
encabezamos juntos los mas fuertes exportadores de este producto a nivel internacional. Y si a lo
anterior aunamos que es Michoacan el principal estado favorecido con el cultivo de esta fruta seguido

de Nayarit, Estado de México, Puebla y Morelos este orgullo se duplica. ~

Haciendo un poco de historia, se dice que las primeras hueras injertadas en el pais fueron en
Tamaulipas, Puebla y en Michoacan, esta (itima se cree tuvo lugar gracias a la intervencion de Don
Antonio Martinez y Celestino Cavazos que en 1953 crearon el primer vivero comercial michoacano,
siendo este el origen mas tangible de las industrias empacadoras de hoy en dia segin consta en ia

Revista de Fruticultura de Michoacan.

El conocimiento de informacion como la anterior debe darnos una fuerte idea de la gran ventaja
que tenemos sobre otros en lo concerniente a este fruto. Traducida esta ventaja en puntos especificos
encontramos una economia de gran derrama entre productores, industriales y consumidores ya que se
esta generando una importante derrama de empleos en podas, riegos, cuidados fitosanitarios y

nutricionales, cosecha, acarreo, seleccion, empagque, traslado, mercadeo y ventas al mayoreo y

menudeo.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Afortunadamente, el aguacate ha venido mostrando un crecimiento importante no sélo en
nuestra region sino en mercados internacionales lo cual debe ser razon suficiente para estar
conscientes de sus repercusiones en el ambito econémico y lo mucho que como comunidad nos
favoreceria que las empresas directamente relacionadas con este fruto tuviesen una infraestructura
organizacional y financiera que permitan hacer frente a las demandas de estos mercados

internacionales.

Conscientes de que un punto a favor de estas empresas seria el apoyarse en herramientas
como lo es el Control presupuestal, nos dimos a la tarea de sondear cua! es el pensar de las industrias
del empaque uruapenses para lo cual desarrollamos toda una metodologia que a continuacion

€Xxponemos a su juicio. ) B

4.2. Metodologia de la Investigacion.

En los tres primeros apartados que fueron ya estudiados con anterioridad se fincaron bases
solidas que permitiran el desarrollo de la parte medular de esta investigacion. Se trata pues del disefio
de un sistema de contro! presupuestario que se ajuste a las necesidades del sector industrial, que sin
duda alguna, impacta mas fuertemente a la economia de nuestra comunidad. Claro esta que estamos
hablando de aquellas industrias dedicadas al empaque de aguacate, el producto que por excelencia
caracteriza a Uruapan. Dadas las pretensiones de esta investigacion es necesario partir de una
defimitacion clara de los objelivos a alcanzar, pues solo asi sera factible orientar todos nuestros

esfuerzos.
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4.2.1. Objetivos
a. General,
Proponer un sistema de control presupuestal que coadyuve al proceso decisorio de las
empacadoras de aguacate de la ciudad de Uruapan, Michoacan.
b. Particulares.
i i Detectar cuales son las necesidades prioritarias de la industria empacadora uruapense en
materia presupuestal.
71 Determinar el grado de aplicacion de un Sistema de Control Presupuestario en las industrias
empacadoras de la Ciudad de Uruapan.
i1 Sustentar si el Control Presupuestal es considerado como una fehaciente herramienta dentro
del proceso de toma de decisiones.
O Bosquejar un Sistema Presupﬁ&stal que satisfaga las necesidades del sector de forma que éste

se torne un apoyo en sus procesos decisorios.
4.2.2. Hipotesis.

“Si las empresas dedicadas al empaque de aguacate de nuestra comunidad optaran por
implementar algan tipo de control presupuestal esto traeria por consecuencia una mejora en su proceso

de toma de decisiones”
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4.2.3. Técnicas de Investigacién.

Definitivamente, dadas las caracteristicas de nuestra investigacion, los objetivos trazados y la
hipotesis que se pretende comprobar es imperante recurrir a diferentes técnicas de investigacion que
den soporte al sistema presupuestario que buscamos proponer. Este soporte del que hablamos no es
otra cosa mas que informacion veraz, clara y concreta que obtendremos de aplicar técnicas como el
cuestionario y la entrevista, informacion que se vera reforzada con la observacion y revision
documental. No es intencién del presente, profundizar en conceptos que de una u otra forma son ya
dominados, es decir, no vamos a preoccupamos de aclarar qué esun cuestionario o qué una entrevista
porque presuponemos que estd por demas ahondar en esto. Creemos que lo que realmente nos

incumbe en este momento es justificar el porqué de su uso.

Sin duda alguna, dado el giro de esta investigacion ia figura del cuestionario sera la técnica que
mayor crédito dara a nuestro estudio, pues gracias a é! sera palpable obtener informacién proveniente
de las propias empresas lo cudl convierte esta investigacion en algo real y objetivo. El resto, seran
técnicas que en conjunto daran a nuestro estudio bases stlidas sobre las cuales descansaran nuestras

conclusiones.
4.2.4. Disefio del instrumento de investigacion.
Es cometidoc del presente, dar a conocer al lector el cuestionario aplicado a empresas

empacadoras de aguacate de (a ciudad de Uruapan, Mich. El cual fue disefiado de forma tal que sus

respuestas nos induzcan a delectar qué tipo de necesidades presupuestales existen en esta rama




industrial, como podrian ser subsanadas y al hacerlo, de qué forma favoreceria todo esto en el acto final

administrativo por excelencia: la toma de decisiones.

En el disefio de nuestra principal técnica de investigacion: el cuestionario, se penso que éste
fuese lo mas sencilio posible, buscando centralizar las respuestas del usuario para asi facilitar el
proceso de codificacién, interpretacion y analisis. Esto no significa que limitemos respuestas pues
sabemos que es igualmente importante cualquier percepcion o comentario, de no verlo asi, la
investigacion se tornaria demasiado cuantitativa sin darle validez al aspecto cualitativo. Pensando en
ello, el cuestionario da pie a este tipo de informacion, que aunque no es posible codificar del todo si nos
es bastante uil para englobar con mayor precision nuestros resultados. Una vez aclarado esto, cabe
mencionar que también fue necesario incluir breves explicaciones a algunos tecnicismos tratando con

ello, evitar errores de interpretacion.

Es asi como descrito los parametros bajo los cuales se sujeto nuestra herramienta de

investigacion damos a conocer al lector tal cuestionario asi como la interpretacion de sus respuestas.

4.2.5. Interpretacion de Resultados.

El resultado de los cuestionarios aplicados que a continuacion damos a conocerles es la
conclusion del sondeo aplicado a varias empacadoras de nuestra ciudad, de las cuales nos
reservaremos su identidad a fin de salvaguardar nuestro compromiso de manejar esta investigacion

con suma profesionalidad y cuidado.
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Definitivamente lo interesante de este trabajo no es en ahondar cuales son las empacadoras
que elaboran presupuestos o cuales no, el verdadero interés radica en determinar qué perspectiva
presupuestal tienen estas organizaciones. Para efectos de representatividad, se fuvo a bien seleccionar
a 9 industrias del empaque de aguacate, las cuales, segin la base de datos de socios activos
proporcionada por la Camara de la industria de la Transformacion Delegacion Uruapan, representan
poco mas del 80% de estas industrias, lo cual significa que contamos con un porcentaje en nuestra

muestra altamente satisfactorio.

Aclaramos, que este cuestionario fue aplicado (inica y exclusivamente a personas de tipo moral
por presuponerse que estas gozan de una mayor estructuracion organizacional, fue pertinente tal
aclaracién pues de antemano sabemos que este sector esta conformado por personas fisicas de gran
solvencia econdmica, sélo que para poder delimitar nuestra muestra tuvimos a bien enfocarnos sélo a
las personas de tipo moral por las razones ya expuestas. Nuestra interpretacion de resultados esta
estructurada asi: damos a conocer las trece intemogantes planteadas al empresario, la gama de
opciones de respuesta que se les dio asi como una breve justificacion del porqué de esa pregunta y por
supuesto un breve comentario del resultado obtenido. Todo ello, acompaiiado de una grafica que nos

permite visualizar y comprender el resultado alcanzado en cada interrogante de forma mas sencilla.

Sin mas predmbulos, vayamos directo a la interpretacion de los resultados que arrojo la
aplicacion de nuestro cuestionario no sin antes comprender que finalidad tuvo éste, misma que

obviamente se les dio a conocer a las personas que respondieron a nuestros cuestionamientos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Finalidad.
Detectar las necesidades de orden presupuestal existentes en las empresas empacadoras de
aguacate de nuestra comunidad y en respuesta a tales necesidades proponer un sistema de control

presupuestal que favorezca su proceso interno de toma de decisiones.




1.

Considera usted que los presupuestos sean benéficos para las empresas.

a. Si

b. No

92

Era necesario partir de esta interrogante pues si nuestros encuestados no velan en los

presupuestos absolutamente ningln interés serla ilégico y fuera de contexto proponer un Sistema

de Control Presupuestal. Afortunadamente, el sector esta consciente de que esta herramienta

podria ser benéfica para sus respectivas empresas, por lo tanto, el resultado fue arrolladoramente

positivo y este se refleja en la siguiente gréfica:

!DS| UNo f

Fuente Elaboracxén propia con base a Encuesta 2002

Beneficio de aplicar presupuestos

TESIS

CON

FALLA DE ORIGEN
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¢Aplica su empresa presupuestos?

a. Si
b. No
LPor qué?

Obviamente, al aplicar este cuestionamiento ya no se generaliz6 tanto la respuesta como en el caso
anterior pues existen en nuestra comunidad empacadoras que si operan bajo presupuestos y otras
mas no, la conclusion a la que llegamos indirectamente fue que son las empacadoras de tipo
transnacional las que si aplican presupuestos y eflo en apego a la normatividad que les es
impuesta. Las empacadoras cuyo origen es eminentemente local no contemplan esta heramienta.

Visualizemos este comentario:

Grado de aplicacién

44%

S G
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3. En el supuesto de que optara por implementar presupuestos en su empresa ;Con qué
finalidad lo haria?
a. Toma de decisiones.
b. Control de sus operaciones.
c. Planeacion de impuestos.
d. Planeacion de utilidades.

e. Oftros.

Era necesario delimitar qué necesidades son las que orillarian a las empacadoras a recurrir a un
control presupuestal, los resultados nos hacen concluir que la preocupacion principal es el control
de sus operaciones con un 50% seguida de la toma de decisiones con una tercera parte de las
menciones, lo cual nos permite corroborar que no estamos tan alejados de la realidad en lo que

respecta a la inquietud principal de esta investigacion. He aqui la grafica:

Aplicaciones 1 TESIS !
{ FALLA DE OBICE: |
17% 0%

0%

50%

OTomade Decisiones CiControlde Operaciones
OPlaneaciénde Impuestos [EIP laneacidén de Utilidades

OOtros

Fuente: Elaboracién propia con base a Encuesta 2002
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4. La duracion de sus periodos presupuestales seria:
a. Deun ano.
b. De uno hasta tres afios.

c. Mayor atres afios.

Aunque de antemano presuponiamos que la respuesta de mayor nominaciones seria la de un
periodo presupuestal de un afio, encontrar que nuestros encuestados se inclinaban en un total
100% no dejo de ser sorprendente, consideramos que la tendencia fue ésta debido a que
creemos que este lapso de tiempo es el que mejor se ajusta a las necesidades de todos, ¢Por
qué? Decimos esto ya que un afo es un tiempo promedio en el que se da el tiempo necesario
para planear y contrastar de modo que no se pospongan demasiado la correccion de
desviaciones presupuestales pues careceria de valor tomar medidas tan fuera de tiempo.

Aungque ya esta dicho todo, complementemos las palabras con la siguiente grafica:

TESIS CON
 FALLA DE ORIGEL
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5. ¢Qué tipo de presupuestos serian empleados dentro de su empresa?
a. Presupuesto de Ventas.
b. Presupuesto de Compras.

¢. Presupuesto de Gastos de Operaci6n.

d. Presupuesto de Impuestos
e. Presupuesto de Flujo de Efectivo.

f. Otros.

Es totalmente cierto que hay ciertos presupuestos que estan embestidos de mayor importancia por
ser centrales en la operacionalidad de las empresas, este grado de importancia fue detectado al
plantear qué presupuestos se implementarian 0 no en un empague de aguacate. Los resultados
favorecieron al Presupuesto de Gastos de Operacion pues el empresario nota que este es uno de
fos rubros que mayor control debe tener. Le siguieron con igual porcentaje los Presupuestos de
Ventas y Compras que son claves para que el negocio marche bien, pues sin duda proyectar ventas

y abastecer a la empresa repercute en el bien organizacional.

S s O VU e ——— e,

Tipos de presupuestos

a de Flu i aCos

i

i

EH

lE_— PeExpuesioceVetas  DPTeswpuesto deCorpras 01 Presupuesto de Gastos de Operacén ]
(=)

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta 2002
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6. ¢Qué tipo de técnicas emplearia su organizacion en la elaboraciéon del presupuesto de

ventas?

g.

Estimacién directa.

Método econémico administrativo.

Método por votacion de los ejecutivos de la entidad.
Analisis Estadisticos.

Métodos de Regresion.

Métodos de minimos cuadrados.

Otros.

Este planteamiento detectd el conocimiento que el empresario tiene de estas técnicas y cual de

ellas, a su juicio, seria la més fidedigna para prever el volumen de sus ventas. Es muy cierto

que el proyectar las ventas de este sector es hasta cierto punto subjetivo pues estamos

hablando de que hay condiciones poco controfables que podrian afectarles, sin embargo, esta

subjetividad se agrava aun mas si no se intenta dotarla de cierta cientificidad que de al

empresario mayor certeza, una certeza que se obtiene recurriendo a informacion estadistica,

por ello las respuestas obtenidas son estas:

Técnicas del Presupuesto de Ventas

TESIS CON
FALLA DE ORIGH

O Evimacibndrecta =)
O AnwssEstadinicos OMétodoadeRegreson
Tares

=}
D Métodoge MinemasCuadrados
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Fuente: Elaboracién propia con base a Encuesta 2002

N



96

7. En lo que respecta a su presupuesto de produccién, ;Qué mecéanica le acomodaria seguir
para su elaboracién?
a. Al presupuesto de ventas le aum.enta ol numero de unidades de inventario final que
desea y a esta cifra le disminuye su inventario inicial estimado.
b. Presupuestar en funcion directa de las ventas.
c. Otra.

Se hizo tal cuestionamiento para detectar qué seria mas factible y practico para presupuestar la
produccién de un empagque, |a respuesta mas comun fue presupuestar en funcion directa de las
ventas, lo cual es lo mas natural pues este tipo de sector trabaja bajo drdenes de produccion,
segln comentarios de los entrevistados. La siguiente mencion la obtuvo fa opcién C donde el
empresario, segin su forma muy particular de operar estimaria su produccién, no abundamos

en detalles pues muestra una marcada tendencia con relacion al resultado.

Técnicas del
Presupuesto de Produccion

2% % 'I'ESIS CCN
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Fuente: Elaboracién propia con base a Encuesta 2002




97

8. ¢Qué beneficios le reportaria la realizacion de su presupuesto de flujo de efectivo?
a. Calendarios de pago de clientes y proveedores.
b. Decisiones de financiamiento o inversion.

c. Otros.

El contar con un buen flujo de efectivo es uno de ios aspectos que mayor importancia cobra para
los empresarios, y el sector estudiado no es la excepcion. El presupuestar su flujo de efectivo les
traerfa grandes ventajas de las cuales la mitad de ellos encontraron que la mayor seria el poder
decidir oportunamente en qué momento podra invertirse o por el contrario recurrir a algun tipo de
financiamiento. La segunda aplicacion en importancia con un 40% fue la calendarizacién de sus
cuentas por pagar y por cobrar. He aqui los resultados, bastante cerados por cierto, vistos en una

grafica:

) Beneficios dal
Presupussto de Fuyjo de Hectivo

10%

"

0%

O Colardaizecscn de Giertess y Proveedres B Decisianes delnversién o Frandaiento 0 s |

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta 2002
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9. ¢ A qué técnicas recurriria su empresa en materia de inversiones permanentes?

a.

b.

Periodo de recuperacion de la Inversién.
Tasa simple de rendimiento.

Indice de Costo Beneficio.

Valor presente.

Valor presente neto.

Tasa interna de rendimiento.

Otros.

Al igual que en la pregunta referente al uso de las técnicas para presupuestar ventas, al

cuestionar sobre el uso de tal o cual técnica en materia de inversiones permanentes la intencion

era detectar el grado de conocimiento que se tenla de estas técnicas y segun pudimos apreciar,

la generalidad de nuestra muestra desconoce estas herramientas, creemos que es esta la

razon que justifica la diversidad de respuestas que aqui mostramos, aunque bien es cierto que

simplemente podemos pensar que estas son las técnicas idoneas para el empresario.

Técnicas para

Inversiones Parmanentes

fa n
O\dor Preserte DO\ Presprtetdto
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Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta 2002



10. ¢Elaboraria usted, con toda esta informacién, estados financieros presupuestados?

a. Si

b. No

Afortunadamente la respuesta que predomino con un 85%

99

en cuanmo a hacer o no estados

financieros presupuestados fue un positivo si, su contraparte con un 11% no nos es tan alarmante

pues las razones que manifestd esta industria, que como veran solo es una de nuestras nueve

empresas encuestadas, es la falta de tiempo. Respetamos este parecer, mas no lo compartimos

pues si los presupuestos no son aterrizados a informacion financiera que, como sabemos es fa

fuente misma de la toma de decisiones, carecera de valor toda la mecanica presupuestal hasta el

momento hecha y por lo tanto seria preferible no haberia iniciado.

i ' 11%

|
|

Fomulacion de ?
Estados Financieros Presupuestados

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta 2002
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11. ¢(Cree usted que dichos estados serian empleados dentro de su proceso de toma de
decisionrc?
a. Si
b. No

Era fundamental para nuestra investigacion cuestionar el uso de los presupuestos dentro del
proceso de toma de decisiones, los resultados pueden orillarnos a concluir que, exceptuando a un par
de empresas que no estan del todo convencidos de esta aplicacion y que representan un porcentaje
bajo, efectivamente el uso de un Sistema de Control Presupuestal seria usado para decidir el siguiente
rumbo de accion. Plasmemos estos resultados tan altamente satisfactorios para nuestro estudio en la

siguiente grafica:

Herramienta del
Proceso de Toma de Decisiones

Fuente; Elaboracion propia con base a Encuesta 2002

TESIS ¢Gir
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12. ;Considera usted que, en el supuesto de que los presupuestos mencionados fuesen
implementados en su empresa, resultarian ser de una verdadera utilidad para su proceso de
toma de decisiones?

a. Si
b. No

El planteamiento anterior permitié enterarnos si serian o no usados los presupuestos en la toma de
decisiones, mas sin embargo no nos permitia identificar cuan efectiva podria considerarse esta
herramienta administrativa en tal proceso. Por ello fue necesario ahondar mas especificamente en
la efectividad que pudiera o no tener un Contro! Presupuestal. Obviamente el mismo par de
industrias que mostraron una tendencia en contra en la respuesta anterior corroboraron su postura

en esta nueva interrogante. Las respuestas son ilustradas a continuacion:

Wilidad en el
Proceso de Toma de Decisiones

8%

ESigNe

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta 2002
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13. De ser su respuesta negativa, ;A qué factor le podria usted atribuir la ineficacia del control
presupuestal en su empresa?
a. Elno seguimiento de las desviaciones presupuestales.
b. Negligencia.
¢. Empirismo en las decisiones

d. Otro.

Sin duda, desde nuestro punto de vista, era vital saber que causas provocarian que un Sistema de
Control Presupuestal perdiera validez y fuerza. Decimos que esta respuesta es vital pues ella
demeritaria el esfuerzo de todo esta investigacion y debe ser el punto focal al que deben dirigir los
empresarios sus esfuerzos para contrarrestario y asi lograr la efectividad sugerida inicialmente. Estos
y otros factores son la razén por la cudl se puede venir abajo todo un Sistema y es importante no
perder de vista cual o cudles de ellos estan provocando fallas en el Control Presupuestal.

Conozcamos el pensar de estos empresarios:

Factores que demesitan al
Control Presupuestal

[N seggimiento alas desviaciones presueuestdes B Negligendia @Emprismo enias decisiones O 0t |

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta 2002
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Ahora si, es momento de verdaderamente hacer uso de toda esta informacion y comentarios en
beneficio de nuestra propuesta, misma que a continuacion es disefiada paso a paso y que exponemos

al juicio del lector y sobre todo, del de las empacadoras de aguacate uruapenses.



/ol/

Capitulo V

Disefo de un Sistema de Control Presupuestario
que coadyuve al Proceso de Toma de decisiones de las

Empacadoras Uruapenses
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Recordemos antes que nada que el Control Presupuestal es un instrumento del que se valen
las empresas para proyectar, estimar, dirigir y controlar sus operaciones, sin duda esta importante labor
exige de una intensa interaccion entre quienes conforman al ente, es pues un proyecto que exige cierta
meticulosidad y que mejor que el disefio de una especie de manual que delimite claramente el napel

que juega cada uno de los componentes, los propositos a materializar y sobre todo una descripcion de

los pasos a dar para ver cumplidos tales propositos.

Por lo tanto, arranquemos esta propuesta delimitando cudles seran los puntos que contendra
dicho Manual Presupuestal. Todos y cada uno de ellos serdn encasillados en cierta fase del
presupuesto con 1a intencion de siempre tener presente en qué momento vivencial de la materia

presupuestal esta atravesando la empresa. He aqui tal contenido:

L Planeacion.

a. Objetivo General.

b. Politicas Generales.

c. Definicion de responsabilidades.

Il Formulacion.
0 Obijetivo y politicas particulares del presupuesto especifico.
8 Definicion de responsabilidades.
i Mecénica presupuestal.

. Aprobacion.

V. Ejecucion y Coordinacion.

V. Control y Evaluacion.
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Los anteriores son los grandes bloques en los que queda conformado todo nuestro Manual
Presupuestal. Dado que nuestra propuesta pretende ser un tanto estandarizada para las empresas
empacadoras y por supuesto, pensando en facilitar la comprensidn, se incluyo de manera ilustrativa los
lineamientos y/o politicas bajo los cuales deberan sujetarse los presupuestos en cualquier organizacion,

mismos que cada quien habra que adaptar a su propia realidad.

Por otro lado, buscando hacer de esta propuesta algo digerible y dinamico, en la etapa de
formulacion de los diferentes presupuestos se recurrira a su explicacion e ilustracion con datos ficticios
de una empresa empacadora que existira sblo en nuestra imaginacion pero que es necesaria para
realmente vivir el mundo presupuestal sin involucrar en cifras y datos a absolutamente ninguna de las

empresas que de una u otra forma apoyaron este proyecto.

El ejercicio a presupuestar serd el afio 2003 con la intencidn de que todo este caso se asemeje
en la mayor medida a la realidad pues de ast hacerlo, se supondria que a estas aituras del afio (2002)

seria conveniente empezar a prever el futuro de la organizacion.

Toda esta mecanica sera posible al usar como herramienta una Hoja de Calculo pues una de
nuestras mayores pretensiones es hacer de este Manual algo real y practico. Nuestra Hoja de Célculo
sera Excel. debidn a que ésta es sin duda la hoja mas popular y cuyo uso esta mas generalizado. Ahora
si, hechas las respectivas aclaraciones vayamos, de lo mas general a lo mas particular, conozcamos

este Manual Presupuestal situandonos en el papel de la empresa descrita.
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5.1. Prevision.

§.1.1. Objetivo General.

se torne un apoyo en sus procesos decisorios.

5.1.2. Politicas Generales.

i

Bosquejar un sistema presupuestal que satisfaga las necesidades de! sector de forma que este

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

La implantacion del sistema de controf presiipuestal €s una tarea de interés comun para todos
los que conforman la empresa, por lo que es indispensable que para su buena realizacién y
desarollo, se logre una interaccion orientada y motivada de todos los involucrados.

La duracion del periodo presupuestal sera de un aflo.

El presupuesto operara dentro de un mecanismo contable que facilite dentro de dicho periodo
presupuestal su comprobacion ast como su comparacion al término de éste.

El presupuesto sera seccionado de forma tal que existan responsables especificos y
especializados en dichas secciones presupuestales, ello con la intencion de generar
informacion lo mas acertada posible y a la vez delimitar [a tarea presupuestal. Toda esta
informacion serd reunida para que en su conjunto proporcione una perspectiva global del futuro
de la organizacion. Lo anterior no significa que los involucrados deban esperarse hasta el
ultimo momento para conocer €l frabajo de sus colegas, por el contrario, sera también una de
nuestras politicas sesionar una vez a la semana para que todo nuestro trabajo sea congruente
entre si y asi retroalimentarnos de informacién unos con otros.

Los presupuestos deben ser metas cien por ciento objetivas y alcanzables acorde a nuestra

empresa de modo que sean verdaderamente un parametro real hacia el que queremos llegar.
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0 Sin excepcion, seran contrastados los presupuestos de modo que sea factible detectar las
desviaciones ocurridas, su porqué y encauzar ast los esfuerzos para su comreccion, dicho de

otra forma, tomaremos decisiones apoyados en presupuestos.

5.1.3. Definicion de responsabilidades.

Reiteramos que de una u otra fonma el trabajo que realice cada uno de ios integrantes de la
organizacion se reflejara en nuestros reportes presupuestales, sin embargo, aunque el trabajo de uno
es tan importante como el de ofro en nuestra organizacion, la responsabilidad recaera ain mas en

ciertas personas. Delimitemos quienes seréan dichas personas.

i Director General o Gerente General. Sin duda debe ser uno de los pilares mas fuertes de dicho
comité pues quien mejor que €l para conocer la operacionalidad de toda la empresa, lo cual se
traduce en esa perspectiva global del rumbo a seguir que es al fin y al cabo el eje de todo
presupuesto.-Una de sus principales misiones es dar a conocer al Consejo de Administracion el

presupuesto integral de ia empresa para someterlo a su autorizacion.

{ Contralor, Director o Gerente Financiero. Es &l |a persona que por excelencia debe dominar la
materia presupuestal, su amplia experiencia en aspectos de indole financiera lo convierten en el
coordinador ideal de esta interesante tarea de echar a andar un control presupuestal. Obviamente

su papel de coordinador o coloca como aquel que debe cumplir con funciones como:

= Formulacion del presupuesto integral.

= Preparacion de Estados Financieros Presupuestados.
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= Coordinacion y supervision de los presupuestos departamentales.
= Analisis e investigacion de las desviaciones presupuestales.
= Ser puente de comunicacion entre el Comité de Presupuestos y los altos niveles jerarquicos.

= Organizar y mediar las sesiones presupuestales.

0 Gerentes Departamentales. Para lograr la interaccion de todos los componentes de la empresa es
necesaria la participacion de los representantes de cada una de nuestras &reas, es por ello que el
trabajo de todos nuestros gerentes con toda su experiencia y especializacion en su respectiva area
hacen factible la seccionalidad del presupuesto. Entre sus funciones figuran principalmente:
= Formulacion del presupuesto departamental.

* Analizar y estudiar las variaciones o desviaciones entre lo obtenido y lo planeado dentro de su
area, mismo estudio que sera plasmado en un Reposte de justificaciones a estas diferencias.
= Presentar en tiempo y forma los presupuestos departamentales para que sea posible su

integracion en el presupuesto de toda la organizacién.

Es con este grupo de personas encabezando el proyecto de la implantacion de un control
presupuestal como ahora si, conscientes de su papel dentro de este rompecabezas, comenzaria el

trabajo de generar propiamente los presupuestos.

5.2. Formulacion.

Seria factible afirmar que es en esta fase donde el trabajo imperara ante todo, Se trata de que

en total congruencia con los objetivos generales, y particulares de cada departamento, se de inicio al

trabajo de ir conformando y puliendo poco a poco los presupuestos parciales de todos los componentes.
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Obviamente, el presente Manual Presupuestal, acorde a los resultados obtenidos en el estudio
de la muestra, contendra los presupuestos mas relevantes y necesarios de aplicar en una industria
empacadora, mismos que son meramente ilustrativos pues de antemano sabemos que cada
organizacion es un mundo y resulta ilusorio creer que el sistema trazado respondera al cien por ciento a
las necesidades de cada empresa. Lo que no es ilusorio es saber que esta propuesta podria ser un
buen comienzo para que un sistema presupuestal empiece a nacer en las empacadoras uruapenses y
que, de asi quererlo, poco a poco podria ir siendo ajustada esta guia presupuestal a sus necesidades

especificas.

A continuacién se desarrollara uno a uno los presupuestos de 1a forma mas meticulosa que nos
sea posible y para ello, recordemos que nos apoyaremos en el uso de cifras y datos ficticios con la
intencion de no caer en el error de dar a conocer los niumeros reales de alguna empresa. Aclarado este

punto, entremos de lleno a este tan descrito Manual Presupuestal .

5.2.1. Presupuesto de Ventas.

Seria factible afirmar que el presupuesto de ventas encabeza al resto de los presupuestos
departamentales o especificos puesto que debe ser visto como aquel que delimita la captacion de
recursos y éste a su vez, encasilla las erogaciones para la operacion del ente. En ello estriba el porqué

de su importancia.

Las industrias del empaque en Uruapan, son organizaciones no del todo acostumbradas a
prever sus ingresos, cosa que como ya se dijo es vital. En respuesta a esta carencia o demanda, se

tuvo a bien seleccionar por técnica una de tipo estadistico, de forma que, segin se nos manifesto en el
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sondeo que ya dimos a conocer, resulta ser para la empresa empacadora la técnica que mayor

satisfaccion daria a sus necesidades.

Esta seleccion de técnica esta supeditada bajo la razon de que sin duda, nuestro estudio se

apoyara en datos estadisticos que dan mucho mayor objetividad al presupuesto que si nos apoyaramos

en técnicas mas subjetivas como lo es el caso del Método Econoémico Administrativo o por Votacion de

los Ejecutivos, mismos que ya tratamos anteriormente y que son demasiado empiricos a nuestro juicio.

Objetivo Particular.

Estimar el volumen de ventas que la empresa tendré en el lapso de un afio en congruencia con

la demanda del mercado.

Politicas Particulares.

(i

[

La formulacion del presupuesto de ventas de la organizacion es una tarea de interés comun para
todos los que conformamos este departamento, por lo que es indispensable que para su buena
realizacion y desamollo, se logre una interaccion orientada y motivada de todos los involucrados.

La duracion del periodo presupuestal de ventas sera de un aiio.

El presupuesto de ventas operara dentro de un mecanismo contable que facilite dentro de dicho
periodo presupuestal su comprobacion asi como su comparacion al término de éste.

Toda la informacién que como departamento reunamos serd integrada con e! resto de los
presupuestos que genere la empresa.

Los presupuestos deben ser metas objetivas y alcanzables acordes con la demanda de nuestros

mercados, sean estos nacionales o internacionales.
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[1 Sin excepcion, seran contrastados los presupuestos de modo que sea factible detectar las
desviaciones ocurridas en el rubro de ventas, su porqué y encauzar asi los esfuerzos para su

correccion.

Coordinador Responsable:

Gerente del Departamento de Ventas.

Funciones especificas.

2 Formulacion del presupuesto de Ventas en coordinacién del personal a su cargo, quienes estaran
obligados a proveerle de toda la informacion que sea necesaria para lograr tal presupuesto.

{1 Analizar y estudiar las variaciones o desviaciones entre lo obtenido y lo planeado dentro del area de
ventas, pues quien mejor que él para explicar estos hechos en un Reporte de Justificaciones
Presupuestales.

L: Presentar en iempo y forma su estimacion de ventas para esta se integre en el presupuesto de
toda la organizacion. Conviene aclarar que debe existir una constante comunicacién con el resto de

los departamentos a fin de ir hilando a la par toda esta madeja de presupuestos.

Mecanica Presupuestal.

El momento de presupuestar ha empézado. Es necesario determinar qué variables jugaran en
nuestro prondstico. En nuestro caso se decidié que lo méas factible es recurrir al precio esperado del
aguacate, el cual es un dato que proporciona la Unién de Empacadores y Comercializadores de

Aguacate de Michoacan.



Seleccionamos esta variable por dos razones: la primera es que esta se encuentra sustentada
en la oferta y demanda que existe en el mercado del aguacate y en segundo lugar, porque se trata de

un dato al alcance de cualquier empacadora de aguacate de la region.

1. Allegarrnos de Informacién. Supongamos que usted es el Gerente de Ventas de esta empresa.
Es necesario que recurramos como departamento que somos a datos histdricos para conocer la
demanda que tuvimos expresada en volumen de toneladas vendidas la cual es la variable
dependiente, o sea Y, mientras que la variable independiente X, sera el precio de venta que afo
con afio se haya tenido en funcién con las ventas alcanzadas. Iremos a informacién de por lo
menos 5 afios atras que es un estandar suficiente para darnos una idea certera de fa relacion

existente entre el precio de venta esperado y las ventas logradas. Esta informacion quedara asi:
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Aplicar el Pronostico de Ventas. Este segundo paso es algo verdaderamente sencillo. Para
pronosticar propiamente las ventas basta con seleccionar del meni Insertar la opcion llamada
funcién. Hecho esto, enseguida se despliega una ventana en la que escogeremos de la categoria

de estadisticas |a formula llamada pronostico.

A continuacion se muestra en pantalla cual es la trayectoria que como usuarios debemos seguir

para lograr nuestro pronostico:




Una vez aceptada esta funcion, el sistema nos solicitara que introduzcamos el nuevo valor de X, es
decir el precio de venta esperado para el afio 2003, mismo que a estas alturas ya debemos tener a
nuestro alcance. Asimismo, se nos pediran matrices de datos, que no son mas que la informacion

contenida en las columnas de Precio de Venta y Ventas, lo cual queda asi:

RPN
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Ahora si, nuestra hoja de calculo nos estima cuanto vamos a vender para el afio 2003 en
concordancia con el precio que estimado. Obviamente estos prondsticos de ventas pueden ser tan
detallados y meticulosos como lo exija cada empresa en particular, quiza sea conveniente hacer un
presupuesto exclusivamente para mercado nacional, otro mas para internacional. O quiza nos
convenga mas como empresa hacerlo por calibre o caracteristicas peculiares del aguacate. En fin,
podra hacerse cuan especifico se quiera. Veamos en nuestro ejemplo, dedicado a pronostico de

ventas en el mercado nacional, la pantalla final de este proceso:

—————ay

TESIS CCH
PALLA DE CRIGEN
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16336

3. interpretacion final. Como podra verse, para efectos de ilustrar se supone que el dato
proporcionado por la Union de Empacadores y Comercializadores de Aguacate de Michoacan es
que para el afio 2003 el precio de venta de un kilogramo de aguacate sera de 8.50 pesos, lo cual

significa que nuestras ventas en ese mismo afio, y con base al resultado obtenido en afios

anteriores seran 20142 toneladas colocadas en el mercado nacionall ...
| TESIS CUN
FaLLA DE UPIGEN

4. Transmitir informacién. Lo anterior perderia sentido si no se cred Gna cadena de informacion
entre los componentes de la empresa, por ello debera desmenuzarse el pronostico de ventas de
forma mensual, minimamente, para que Produccién pueda hacer sus propias proyecciones.
Asimismo, estos valores pueden cuantificarse en términos monetarios para dar mayor realce al

pronostico.
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Reiteramos al lector que el resultado aqui obtenido es meramente ilustrativo para efectos de
explicar la dinamica de pronosticar las ventas. Otra importante aclaracion es que nuestro ejemplo
esta apoyandose en el precio de venta esperado, lo cierto es que podra usarse la variable que
como empresario decida pues quizas, para las ventas en mercados internacionales su variable mas
significativa sea el tipo de cambio existente entre el peso y la divisa con fa que esta operando, en

fin, las opciones son tantas como usted decida.

5.2.2. Presupuesto de Produccion.

Tratandose de una empresa de caracter indushial, el presupuesto de produccion reviste una
gran importancia. Este presupuesto debera estar basado fuertemente en el presupuesto de ventas,
puesto que segln se nos hizo saber, la forma mas factible de trabajar sobre €! es en funcion directa de

las ventas. Otras importantes consideraciones que debe tenerse presentes son:

0 Capacidad productiva de la planta.
0 Disposiciones y limitaciones financieras.

{1 Accesibilidad a los elementos del costo, maquinaria, equipo, instalaciones, etc.

Objetivo Particular.

Estimar e! volumen de empaque de aguacate en sus diferentes modalidades que se tendra que

producir en el proximo afio.
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Politicas Particulares.

La formulacion del presupuesto de p'roducciOn de la organizacién es una tarea de interés comiin
para todos los que conformamos esta area, por lo que es indispensable que para su buena
realizacion y desarmollo, se logre una interaccion orientada y motivada de todos nosotros.

La duracibn del periodo presupuestal de produccién sera de un afo, tomando en cuenta que
durante este tiempo existen altibajos en los niveles de produccion debido a que nuestro producto es
de caracter eminentemente temporal y ademas perecedero.

El presupuesto de produccion debera operar dentro de un mecanismo contable que facilite dentro
de dicho periodo presupuestal su comprobacidn asi como su comparacion al término de éste.

Todas la informaciéon que como departamento reunamos sera integrada con el resto de los
presupuestos que genere la empresa.

Los presupuestos deben ser metas totalmente objetivas y alcanzables acordes a nuestra capacidad
productiva en la planta, @ nuestras limitaciones financieras y en generaf a la accesibilidad que
tengamos a los recursos.

Sin excepcion, seran contrastados los presupuestos de modo que sea factible detectar las
desviaciones ocurridas en la produccion, justificar plenamente tales desviaciones y sobre todo
encaminar nuestros esfuerzos para estas desviaciones se corijan o por lo menos se aminoren en el

siguiente periodo presupuestal.

Coordinador Respoﬁsable:

Gerente de Produccion.
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Funciones especificas.

Formulacién del presupuesfto de produccién en total coordinacion con el personal involucrado en el
area, de fcrma que el compartir la informacion de unos y otros logre materializar el presupuesto en
cuestion.

Analizar y estudiar las diferencias entre lo producido y lo que habia sido estmado, dicho estudio
debera hacerse al concluir el periodo presupuestal. Debido a que es el Gerente de Produccion
quien posee todos los elementos de juicio necesarios para explicar estos hechos, sera é! quien los
nlasme en un Reporte de Justificaciones Presupuestales

Presentar en tiempo y forma su estimacion de produccidn para que esta se integre en el

presupuesto de toda |a organizacion.

Mecanica Presupuestal.

1.

Allegarnos del volumen de ventas proyectado por el Gerente de Ventas. Ahora nuestro rol seréa
el del Gerente de Produccion y su personal mas allegado. Es necesario que Ventas nos
proporcione la informacién que ellos estiman para asl cerciorarnos si se esta 0 no en condiciones
de abastecer esa demanda prevista. A continuacién se despliega en pantalla la informacion

generada por el personal de Ventas desglosada mes a mes:
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Distribuir Produccion. Sabemos que no siempre es factible abastecer lo que se nos pida como
departamento, pero lo que si es factible es que debemos ajustarnos lo mas que se pueda. Para ello
con base al conocimiento que tenemos del sector y al Reporte de Ventas debemos calendarizar

nuestra produccion para asi contribuir a 1a satisfaccion del cliente.

Aunque cada empresa debe contar ya con un Sistema bien establecido para la distribucién de su
produccion se sugiere tenerlo siempre bien monitoreado e irfo cumpliendo con la mayor exactitud

que sea posible para evitar contratiempos. He aqui la distribucion del pronostico de ventas en

nuestra empresa a manera de sugerencia:
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Interpretacion final. Como pudimos percatarnos nosotros como departamento de Produccion
estamos en total disposicion de satisfacer al area de Ventas. El pronostico previsto puede ser
cubierto sin mayores problemas, sin embargo el tinico inconveniente es que se prevé que en el mes
de Mayo habra necesidad de transferir la produccitn al siguiente perlodo. Esto es un foco de alerta

para que, llegado el momento, y de asi ocurrir, Ventas ya tenga prevista una solucién con tal o cual

AT ».'

pedido de un cliente. ol G

FALLA DE CRIGEN

Aunque de antemano sabemos que nuestra propuesta se trata de aigo bastante sencillo, lo cierto es

que este podria ser un buen inicio en materia presupuestal, sobre todo porque estamos
concientizando al lector de lo importante que es que dentro de la empresa se procure ir atendiendo

las necesidades del departamento de Ventas sin olvidarnos de las propias restricciones que tengan
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otros departamentos tal y como se ilustra en nuestro caso con lo concerniente a la capacidad de

planta.

5.2.3, Presupuesto de Compras.

Como ya se planteo, es necesario un estricto apego de nuestro Departamento de Compras y
Abastecimientos hacia el estimado que se trazo en la produccién, volvemos a recordar lo importante
que es una buena comunicacién para sincronizar esfuerzos y evitar asi que cada departamento trabaje

para si mismo sin pensar en el resto de a organizacion.

Objetivo Particular.
Estimar el monto tanto en unidades como en valores de todos aquellos insumos necesarios

para abastecer las necesidades del presupuesto de produccion.

Politicas Particutares.
La formulacion del presupuesto de compras de la organizacion es una tarea de interés comin para
todos los que conformamos esta area, por lo que es indispensable que para su buena realizacion y
desarrollo, se logre una interaccion orientada y motivada de todos nosotros.

_: Laduracion del periodo presupuestal sera de un afio.

2 El presupuesto de compras debera operar dentro de un mecanismo contable que facilite dentro de
dicho periodo presupuestal su comprobacion asi como su comparacion al término de éste.
Todas la informacion que como departamento reunamos serd integrada con el resto de los

presupuestos que genere la empresa.
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{1 Los presupuestos deberan reunir dos caracteristicas muy especiales: objetividad y ser alcanzables.

i1 Debera existir un estricto apego a nuestras politicas departamentales como es el caso de los
periodos de compra, niveles de maximos y minimos de existencias, politicas con proveedores etc.

i1 Sin excepcion, serdn contrastados los presupuestos de modo que sea factible detectar las
desviaciones ocurridas, justificarlas pero ante todo trabajar en pro de que estas diferencias puedan A

ser disminuidas en el siguiente periodo presupuestal o por qué no, eliminadas.

Coordinador Responsable:

Gerente de Compras y Abastecimientos.

Funciones especificas.
Formulacién del presupuesto de Compras en estrecha colaboracion con su personal subordinado,
mismo que por supuesto, tendrd que proveer la informacion necesaria para elaborar nuestro
presupuesto.

7y Analizar y estudiar al término del periodo presupuestal las diferencias entre las compras
efectivamente hechas y las proyectadas, dichas desviaciones deberan ser plasmadas en un
Reporte de Justificaciones Presupuestales.
Presentar en tiempo y forma su estimacién de compras para que esta se integre en el presupuesto

de toda la organizacion.
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Mecanica Presupuestal.

1. Allegarse de informacién. Ahora situandonos como departamento de Compras y Abastecimientos
y, sabiendo de antemano el volumen de produccion a alcanzar. Es factible presupuestar la cantidad
de insumos que habra que proveer. De antemano presuponemos que, como departamento se
tendra informacion certera de los precios de nuestros insumos basicos, de no ser asi, para calcular
los precios de los insumos del proximo afio es factible tomar el precio que se nos dio en ese mismo
mes en el aflo anterior al presupuestado, a este precio le aplicamos la inftacion prevista por los

organos gubernamentales del pais.

En general, a efectos de prevenir el precio de compra, seria saludable prever con nuestros
proveedores los acuerdos de precios del mayor plazo posible, esto garantizaria la fidelidad de la
informacion plasmada en nuestro presupuesto. Aunque sabemos que en ocasiones esto Ultimo no
es del todo posible por ello abrimos una segunda posibilidad comentando el aplicar la inflacién a los

insumos. Aclarado lo anterior, recomendamos vaciar toda esta informacion de la siguiente manera:
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2. Calcular volimenes de insumos requeridos. La verdadera labor de nuestro departamento
entrara en esta etapa. Calcular los insumos requerido exige tomar en cuenta si existe o no alguno o
varios de estos insumos en los almacenes. Para fines ilustrativos, pensemos que en nuestra
empresa fue levantado un inventario donde los resultados fueron asi:

o 162 cajas de madera para 20 kilogramos con sus respectivas tapas, (Recordemos que esta
presentacion es porque nuestro ejemp]o esta enfocado a mercado nacional).

o 125 efiquetas.

a En lo que respecta a la fruta no existe en nuestros almacenes por ser un producto de tipo

perecedero.

o 25 litros de producto quimico. Ly SIS G, \. \I

T S i P e
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Tomando en cuenta estas existencias se procede al calculo de insumos y a realizar una serie de

multiplicaciones y sumas que obviamos explicar porque se refleja asi en la hoja de calculo:

:Ef:onvu de fruta Kdagramo . 8,940,800 00
L'_t_;;PmmMcos Liros ) 765383
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3. Interpretacion final. Como pudo apreciarse, quizas la labor mas compleja es el calculo de
insumos, aunque desde nuestro punto de vista, no debe ser tanto pues légicamente la experiencia

del Gerente de Compras y su equipo debe hacerse latente en estos momentos del presupuesto.

Pensando como departamento en realidad lo que se hizo no es mas que calcular lo que
necesitamos, disminuirle la existencia inicial, aumentarle en. su defecto lo que nos gustaria
mantener como reserva para el siguiente periodo y asi se obtiene el volumen de nuestra compra.
Aunque para efectos practicos se ejemplifico sélo el mes de Enero, este presupuesto debera

hacerse mes con mes y con cuanta meticulosidad lo exija cada empresa en particular.
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5.2.4. Presupuesto del Costo de Produccién.

Uno de los estimados de mayor interés para la organizacion es precisamente el referente al
costo de producir, este debe ser una fuente muy importante de informacion para efecto de toma de
decisiones pues podria darse el caso de que estemos produciendo algo que no nos esta resultando del

todo costeable.

Objetivo Particular.
Estimar el costo de empaque de aguacate en sus diferentes modalidades que se tendra en el

proximo afio, tomando en cuenta los insumos directos e indirectos que intervienen en tal produccion.

Politicas Particulares.

.7 Laformulacién del presupuesto de costo de produccién de la organizacion debe ser vista como una
meta comiin de diferentes departamentos: produccién, abastecimientos y compras, y finanzas. ‘

73 Laduracion del periodo presupuestal sera de un afio.
El presupuesto de costo de produccion debera operar dentro de un mecanismo contable que facilite
dentro de dicho periodo presupuestal su comprobacion asi como su comparacion al término de
éste.

~ Todas la informacién que reunamos sera integrada con el resto de los presupuestos que genere la
empresa.

~  Los presupuestos deben ser objetivos y alcanzables.

= Sin excepcion, seran contrastados los presupuestos para encontrar desviaciones, su por qué y ante

todo buscar las opciones para su prevencion o correccion futura.
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Coordinadores Responsables:
™ Gerente de Produccion

. Gerente de Compras y Abastecimientos

Funciones especificas.

O Formulacion del presupuesto de Costo de Produccion en estrecha coordinacion.

[ Analizar y estudiar las diferencias entre lo obtenido y lo planeado al término de! periodo
presupuestal.

0O Presentar en tiempo y forma su estimacion de costo de produccion para que esta se integre en el
presupuesto de toda Ia organizacion, si hasta el momento se ha operado todo bien, practicamente

sélo bastara integrar algunos presupuestos.

Mecanica Presupuestal.

1. Allegarse de informacién. Es de todos conocido que estimar el costo de produccion involucra

a tres elementos: insumos directos, mano de obra y gastos indirectos de fabricacion.

En lo que respecta al presupuesto de Insumos fue ya elaborado en el apartado anterior por lo
que ahora solo bastara integrarlo con los otros dos presupuestos parciales que si estan

pendientes, partamos con el Presupuesto de Mano de Obra.

2. Presupuestar la Mano de Obra. llustremos este rubro tomando en cuenta que juntos
conformamos el area de produccion y que nuestra maxima capacidad instalada es de producir

2 500 toneladas.
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Para tal cometido es necesario tener a 100 hombres operando, reiteramos, esto es meramente
ilustrativo en nuestra empresa y cada quien habra de adaptarlo a sus propias condiciones.
Dado que conocemos el volumen de toneladas mensual y aplicando sencillas reglas de tres,

tenemos que:

suass BRI Y

Dado que el producto es eminentemente temporal, es un fendémeno bastante comin que en
ciertas épocas del afio la contratacion de un mayor nimero de mano de obra sea una
necesidad imperante para darse a vasto en la produccion. El resto de! afio, aunque un tanto

variable, no es tan latente esta situacion.

TESIS CON

FALLA DE ORIGR i |
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-

Para presupuestar el nimero de trabajadores necesario para cada época sugerimos promediar
el numero de empleados ocupados mensualmente en fa temporada baja, mientras que para la
época de altos niveles de produccion lo idoneo es contratar el numero minimo de gente que se
ocupa. Las diferencias en horas hombres podran ser absorbidas mediante el pago de horas
extras pues consideramos que no es factible darle tanta rotacion al personal pues esto genera
un alto nivel de inestabilidad para esta y cualquier otro tipo de organizacion. Atendiendo esto se

estima en nuestra hoja de céiculo lo siguiente:
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Ahora, costeando esta Mano de obra y tomando como parametro el salario minimo vigente a
partir del primero de Enero del 2002, por no tener a nuestro alcance un dato mas cercano,

contemplemos que por caer en la categoria de zona C, el salario sera de $38.30 pesos.

Por lo tanto introduciremos una férmula en la que segin sea el mes a presupuestar nuestro
promedio de hombres sea multiplicado por el nimero de dias de trabajo y este producto sea

multiplicado a su vez por e! salario minimo general. Esta férmula nos arrojara un importe total

de mano de obra. He aqui lo comentado: TW 515 UQN
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Ahora, es necesario estimar las Prestaciones de Ley, que en nuestro ejemplo seran las

minimas de ley bajo el supuesto de que nuestro personal esta laborando en su primer afio.
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Recordemos que estas prestaciones minimas de acuerdo a la Ley Federal de Trabajo que
actualmente nos rige son: 15 dias de Aguinaldo, 6 de vacaciones y una prima del 25% sobre el

salario que percibira por concepto de vacaciones.

Tomando estos pardmetros es factible aplicar un factor unico que sélo variara en funcién del
namero de dias laborados durante el afio pues la empresa posee 59 trabajadores de planta que

laboran todo el afio y 36 mas solo en temporada alta. Nuestra hoja de célculo quedaria mas o

menos asi:

TESTS CON
FALLA DE GRICEN
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Como podra apreciarse, basta introducir la formula y modificar valores segiin nos sea necesario,

multiplicamos el factor obtenido por la columna que le precede, obtenemos nuestros totales

mensuales y globalizamos para asi conocer el total de mano de obra incluyendo sus prestaciones.

Hacemos hincapié en esto ultimo pues suelen ser factores que a veces se ignoran en el momento

de presupuestar,

Presupuestar los Gastos Indirectos de Fabricacién. Su tratamiento es sumamente dificil en este

y en cualquier sector por lo general, ya que suele ser muy impreciso su promateo debido a que

raras veces es factible identificar su real aplicacion al proceso. Para su estimacion, clasificaremos

estos gastos en dos grandes bloques: Variables y Fijos, como su nombre nos lo indica los primeros

cambian a mediada que el nivel de produccion también lo hace, los otros permanecen inmunes o

estos cambios. Visualizemos sélo aigunos ejemplos de como podra presupuestarse este rubro:
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Como podra observarse, es necesario partir de una base, que en este caso es el mes de inicio, con
relacion a esta base van a ir aumentando o disminuyendo nuestros gastos variables tal y como
ocurrié en nuestro ejemplo: cuando la produccion sea de 1405 se estiman un gasto de $4,500.00
asi que cuando esta ascienda a 1618 toneladas nuestros gastos se iran a la alza a o mas de
$5,000.00. Simples reglas de tres que todos dominamos y que miden la relacién entre un cambio y

otro.

Ahora, solo basta totalizar estos gastos con sus respectivos impuestos. Con ello, hemos generado

como departamento de produccion la siguiente cédula:
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5. Integracién del Presupuesto de Costo de Produccion. Con esto quedan explicados los tres

elementos de este presupuesto, ahora solo es necesario conjuntarlos asi:
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Con el paso anterior queda concluido este bloque de presupuestos, ahora estudiemos lo

concerniente a los gastos de operacion.
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5.2.5. Presupuesto de Gastos de Operacion.

Sin duda, el rubro que todos desean controlar pues suele haber importante salidas de efectivo e
infinidad de gastos que podrian haberse moderado si estuviesen bajo una correcta supervision y qué

mejor que los presupuestos para lograro.
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Objetivo Particular,

Estimar, de la forma mas acertada posible, cuales seran las erogaciones necesarias para la

operacionalidad y manejo de toda la organizacion a fin de satisfacer las metas trazadas a manera de

presupuesto para el siguiente aiio.

Politicas Particulares.

8]

La formulacion del presupuesto de gastos de operacion es una labor administrativa de interés
comun para todos los que integramos a la organizacion, por lo tanto es vital lograr una interaccion
orientada y motivada donde ante todo impere la justicia y la equidad.

El periodo presupuestal sera de un afio.

El presupuesto sera ideado en total congruencia con las politicas de gastos que posea la empresa.
El presupuesto de operacion debera operar dentro de un mecanismo contable que facilite dentro de

dicho periodo presupuestal su comprobacion asi como su comparacion.

= Todas la informacién que como departamento reunamos sera integrada con el resto de los

presupuestos que genere la empresa, reflejandose directamente en los estados financieros

presupuestadns.

0

Lgs;_xﬁypuestos deben ser objetivos y equitativos, pues deberan responder en forma eficiente a
tas necesidades de cada componente organizacional para evitar caer en conflictos de asignacién de
presupuestos.

Sin excepcion, seran contrastados los presupuestos de modo que sea factii)le detectar que partidas
o rubros son susceptibles de recorte presupuestal o de algun tipo de incremento, claro esta que

esto sera posible al término del periodo presupuestal.
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Coordinador Responsable:

Gerente de Financiero.

Funciones especificas.

1 Formulacion del presupuesto de operacion apoyandose de los reportes presupuestales que genere

cada departamento y con pleno albedrio para juzgar que partidas proceden y cuales no, esto debido

a que es una persona que de antemano presuponemos tendra una vision justa al respecto.

3 Analizar y estudiar las diferencias entre lo erogado y io planeado.

Mecanica Presupuestal.

1.

Allegarse de Informaciéon. Como se acaba de mencionar, es importante que cada
departamento genere su propio reporte presupuestal de gastos. Es necesario estandarizar el
formato a emplear para unificar mecanismos de trabajo, por ello sugerimos el siguiente formato

en nuestra hoja de calculo y lo ilustramos con el departamento de Recursos Humanos.

Antes de esto, es de gran importancia enfatizar qué los gastos que como empresa estamos
relacionando no son gastos totalmente enunciativos, sélo han sido incluidos parte de la infinidad

de gastos que pudiese tener una organizacion de esta naturaleza.

No olvidemos que cada empresa cuenta con un Catalogo de Cuentas acorde a sus
necesidades de informacion y por ello, el presupuesto debe esta apegado a dicho Catalogo
pues al fin de cuentas lo importante es que ambos sistemas sean comparados facilimente. Los

gastos aqui enunciados son solo una pequefia muestra, cada empresa habra de presupuestar
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uno a uno sus gastos pues a mayor especificidad de las partidas mayor sera el control que se

ejerza sobre ellas. He aqui el presupuesto proyectado por el personal de Recursos Humanos de

la empresa: I i ‘Sﬂ‘} (JON ‘
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Asi hemos ejemplificado un departamento, el procedimiento hasta aqui dicho debera ser seguido
por cada gerente departamental con base a informacion historica y a su experiencia, pues con estas

herramientas se puede estimar el promedio de gastos al que incurre su departamento.

Consolidar la informacién. Dado que cada departamento genera sus propios estimados, esta
informacion por aislado no sirve de mucho, es necesario integraria para conocer el volumen total de

nuestros gastos de operacion. Todo este cumulo de presupuestos sera fusionado por el Gerente de
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Finanzas, pensando en que nuestro puesto es tal, habra que disefar un archivo compuesto de
varias hojas en las que sea factible sumar valores de una y otra para al final obtener un archivo

global méas o menos asi:
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Interpretacién Final. Aunque la empresa en conjunto esta previendo gue sus gastos ascenderan a
esta cifra, lo cierto es que la (ltima palabra no esta dicha. Generalmente una de las caracteristicas
de este presupuesto es que suele haber varias modificaciones a las partidas presupuestales.
Mientras tanto, nuestra labor como Gerentes de Finanzas esta hecha, habra que esperar la etapa
de la aprobacion que viene mas adelante para saber que tanto procede o que tanto no este

presupuesto.
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5.2.6. Presupuesto de flujo de efectivo.

Fuente Vital para que tengamos al aicance informacion sobre necesidades de liquidez o mucho

mejor aun, vistumbrar desde hoy oportunidades de inversion de excedentes de nuestros flujos de

efectivo.

Obijetivo Particular.

Estimar el flujo de entradas y salidas de efectivo que se tendra en el proximo afio.

Politicas Particulares.

0

[

o

La formulacion del presupuesto de flujo de efectivo es trascendental para la operacionalidad de la
empresa y debera acatar las politicas de pagos nuestros proveedores asi como las de cobro de
nuestros clientes. Por lo tanto, la interaccién con departamentos como el de Ventas y como el de
Compras sera fundamental.

La duracién del periodo presupuestal sera de un afio

El presupuesto de fiujo de efectivo debera operar dentro de un mecanismo contable que facilite
dentro de dicho periodo presupuestal su comprobacion asi como su oompar>aci¢n al término de
éste.

Toda la informacion generada seré integrada con el resto de los presupuestos.

Los presupuestos deber{ ser metas totalmente objetivas y alcanzables acordes a nuestras
limitaciones financieras y a la accesibilidad a los recursos.

Sin excepcion, seran contrastados los presupuestos de modo que sea factible detectar las

desviaciones y asi aplicar medidas correctivas para afios futuros.

TESIS CCN
. DF ORIGEN




Coordinador Responsable:

Gerente de Finanzas.

Funciones especificas.

O Formulacion del presupuesto de flujo de efectivo apoyandose fuertemente en sus colegas de los
departamentos de Ventas y Compras, quienes tiene el compromiso de proporcionar toda la
informacion que sea necesaria para lograr tal presupuesto.

O Analizar y estudiar las diferencias entre lo obtenido y lo planeado al término del periodo
presupuestal, explicando estos acontecimientos en un Reporte de Justificaciones Presupuestales.

[1 Presentar en tiempo y forma su para que esta se integre en el presupuesto global.

Mecanica Presupuestal.

1. Allegarnos de Informacién. Cada vez estamos viendo como empresa que la necesidad de cruzar
la informacién de unos y ofros es mas latente. Figurémonos que nuestro papel es el del Gerente
Financiero. Habremos de solicitar las siguientes estimaciones mensuales a cada coordinardor
responsable:

o Ventas expresadas en términos monetarios.

o Compras de insumos.

o Mano de Obra.

o Gastos indirectos de Fabricacion.

a |va Acreditable generado por Compras y Gastos.
" o Gastos de Operacion.

o Planes en Materia de Inversiones Permanentes.

e T g N SRR AT Lt o emme oo . e e —r
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Aungque este Ultimo punto sera tratado en el rubro de inversiones permanentes es necesario
adelantarnos un poco diciendo que la empresa creada en este ejemplo pretende involucrarse con
un crédito bancario en o mec de Enero del 2003. €! crédito sera de $1,500.000.00 a una tasa
anual del 8.5% anual junto con un 2% de comisiones sobre el monto prestado. El crédito debera ser

liquidado en el plazo de un afio en pagos trimestrales.

En lo que respecta a las politicas hacia nuestros clientes, a ellos se les concede un plazo de 30
dias para liquidar su saldo mientras que nuestros proveedores nos otorgan también ese mismo
nimero de dias de crédito. Por lo tanto, cobranza y pagos a proveedores son liquidados en el

mismo mes en que se generan.

Diseiiar Presupuesto de Flujo de Efectivo. Como Gerentes Financieros conocemos que ia logica
elemental de este tipo de presupuesto es estimar tanto nuestras entradas como nuestras salidas en
efectivo. Es por ello que a continuacion se presenta el modelo de presupuesto que requeriremos

como empresa con base a la informacién que hasta el momento ha sido generada:
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CATESIS ADRIANAYCONTROL PRESURUESTAL 003k

Calcular informacion adicional. Cémo podra verse, existen algunos rubros como lo es intereses
pagados, comisiones, préstamos bancarios etc. mismos que aun no han sido calculados. Pensando
en ello, nuestro departamento de Finanzas bosquejo una tabla de amortizacion del Crédito del que

se hablaba hace un momento, ello con la intencion de ahora si tener todos los elementos

informativos para presupuestar el efectivo. v ’E;'c) ! 5 \)\ ", il
. i
oy

! pt
| FALLA DE O3
A continuacion se presenta el comportamiento del Crédito Bancario, y enfatizamos en la pantalla la

formula relativa al pago de intereses pues no debemos olvidar que la tasa esta anualizada y
nuestros pagos son trimestrales. El resto de las operaciones aritméticas de la hoja son simples
sumas y restas que no exigen mayor explicacion pues en la pantalla se alcanza a distinguir

perfectamente que fue lo que se hizo. Veamos:
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4. Vaciar informacion estimada. Ahora si podemos decir que practicamente toda la informacion ya
ha sido generada, solo bastara tomar en cuenta algunas politicas en lo concemiente a pagos y
cobranza, mismas que ya dimos a conocer. Expliquemos que importes ya obtenidos fueron los que
se introdujeron rubro a rubro en nuestra empresa:

o Saldo Inicial. Es igual al saldo final del periodo anterior. En nuestro ejemplo en Diciembre del
2002 el saldo final fue de $ 450,000.00 de la misma forma que ¢! resuitado de Diciembre 2003
sera transferido al siguiente afio como saldo inicial.

o Cobranza. importe de las Ventas del mes pues estas son recuperables en ese mismo mes.

o Prestamo Bancario. El importe del financiamiento que solicitaremos al Banco y que nos sera

VOO
.L’!S O
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entregado en Enero.
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o Insumos, Mano de Obra y Gastos Indirectos de Fabricacién. Se obtienen directamente del
presupuesto de Costo de Produccion.

n Gastos Operativos. Es el resultado de la totalizacion de todos los presupuestos
departamentales en forma mensual.

o IVA Gastos. Cada presupuesto de gastos incluye e! monto generado por IVA. Habra que
totalizarse todos estos impuestos.

o Amortizaclén Crédito. Es el pago trimestral al que nos comprometimos con la Institucion
Bancaria por financiamiento.

o Intereses pagados. Representa el 2.125% de interés que nos comesponde pagar sobre el
saldo del préstamo.

o Comisiones. Es la comision inicial que se nos cobra por el financiamiento que es de un 2%

o IVA Comisiones. impuesto a nuestro cargo derivado de la comision.

o Inversiones. Es propiamente Ia aplicacion real de nuestro financiamiento. Se esta estimando
seccionar en los dos primeros meses el total del crédito.

o Saldo Final. Es la diferencia entre nuestros ingresos y egresos que posteriormente se

convertira en saldo inicial de! nuevo periodo.

Para fines de ejemplificacion y por limitacion de espacio solamente mostraremos en la siguiente

pantalla la informacion resultante de los primeros seis meses.
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Ahora conozcamos el resto de nuestra cédula de trabajo con los Gltimos seis meses del ejercicio:

TESIS CON
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Tal y como se podré apreciar, el flujo de efectivo es en cierto modo la consolidacion que habra que
hacer de las percepciones que nuestra empresa va a tener asi como de sus erogaciones.

Simplemente se suman unas con otras para que al término del mes de obtenga un saldo final que

S
.x..n.)j.ﬁ L,\,
5.2.7. Presupuesto de Inversiones Permanentes. I

l;il«fuﬁw

se convertira en el saldo inicial del mes siguiente.

Contemplara aquellos activos fijos que formaran parte de! grupo de inversiones de la empresay
que constituyen un fuerte impacto en sus operaciones, por lo tanto, deberan ser previstos de manera

especial er =ste documento. Este presupuesto es de gran complejidad pues exige de la involucracion
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de un gran nimero de personas, pues la adquisicién de activos fijos es una tarea que exige de toda una

evaluacion financiera para ser aprobada o no su adquisicion.

La inversion en activos fijos parte inicialmente de una necesidad, una necesidad bien
fundamentada y documentada que sea presentada ante el Consejo Directivo para su estudio, este

Consejo sera quien tenga la Uitima palabra acerca de si procede o se rechaza la inversion.

El estudio financiero sobre la factibilidad de la inversion del cual hemos hablado es

precisamente |a tarea que nos incumbe en este apartado.

Objetivo Particular.
Estimar la viabilidad financiera o no de las inversiones que como organizacion tenemos

contempladas en futuros afos.

Politicas Particulares.
La formulacion del presupuesto de inversiones es una tarea delicada, en ta que no sélo juegan los
numeros sino también Ia necesidad que pudiese tener la empresa de tal o cual inversion, por ello se
involucrara al personal directamente relacionado con la inversion.

= El periodo presupuestal durara un afio.
Todas la informacion que como departamento reunamos ‘sera integrada con el resto de los

presupuestos que genere la empresa.
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Los presupuestos de inversiones deben ser objetivos y sobre todo necesarios para la mejor
operacionalidad de la organizacién, conscientes nuestras limitaciones financieras y en general a la
accesibilidad que tengamos a los recursos.

Sin excepcion, seran contrastados fos presupuestos afio con afio para asi determinar diferencias y

proceder a su cofreccion.

Coordinador Responsable:

Gerente de Financiero.

Funciones especificas.
Formulacion del presupuesto‘ de inversiones en coordinacion con los departamentos de la empresa
involucrados.
Analizar y estudiar las diferencias entre lo erogado y lo planeado, pero mas que eso, es importante
analizar que tanto repercutié tal inversion en el desarrollo de la empresa para asi checar fa
viabilidad de su autorizacion, para que, de no habef sido asi, tener mayor cuidado en este rubro de
inversiones, y sobre todo respaldar perfectamente las necesidades de inversion.

. Presentar en tiempo y forma su analisis y proyeccién de inversiones para que esto se integre en el

presupuesto de toda la organizacion.

Mecénica Presupuestal.

Como se recordara, en el momento de aplicar nuestro muestreo estadistico nos percatamos de

que al cuestionar a nuestros entrevistados acerca de la aplicacion de técnicas en el rubro de
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inversiones permanentes, las respuestas estuvieron tan dispersas que no se nos permite concluir

acertadamente acerca de las necesidades que al respecto tienen las empacadoras uruapenses.

Debido a esta situacion, preferimos no ahondar en el desarrolio de este presupuesto, y s6lo nos
limitaremos a ejemplificar ta dinamica presupuestal con la técnica de valor presente neto. Sigamos los

pasos:

1. Totalizar los flujos de caja. Recurriremos nuevamente a consultar el flujo de efectivo que se

genero en el bloque anterior a fin de conocer la sumatoria de nuestros saldos finales.

N
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2. Determinar el costo de capital. Dado que nuestra empresa contrato un financiamiento, esto le ha

repercutido en una serie de costos que también debemos tomar en cuenta para nuestro andlisis.

Por 1o tanto el Costo de Capital queda conformado asi:

R
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36,016,143 80

373462356 796375
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Esta cifra remarcada en nuestra pantalia anterior representa todas las erogaciones que como

empresa tuvimos que hacer para allegarnos de este financiamiento. Sin embargo, para aplicar
nuestra formula financiera es necesario que esta cifra sea expresada en un por ciento en funcién
del capital. Esto se logra dividiendo el monto del costo de capital que ya hemos determinado entre

el total de nuestro financiamiento. Esto es:

15515 CON
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3. Aplicar técnica de Valor Presente Neto. La idea de este paso es determinar el valor presente en
haciendo uso de las propias herramientas que el Programa de Excel nos brinda como usuarios.
Para ello nos posicionaremos de una celda vacia y la ruta a seguir sera ir al Men0 Insertar y
seleccionar la opcién Hamada Funcién, una vez hecho esto aparecera una ventana donde
escogeremos de la categoria Financieras la opcion llamada VAN que es el término con que el

" Programa llama a nuestra técnica. A continuacion ilustramos este proceso:

TRSIS GOH
¥ALLA DF ORIGEN
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Tecleamos Aceptar y se despliega una ventana que nos solicita introducir diferentes datos. Antes
de explicar cuales son estos datos, mostremos la pantalla para entender con mayor facilidad que

informacion habra que capturar.

~ TESIS CON
FALLA DE QRIGEN
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Aunque el propio sistema va orientando nuestra tarea, consideramos adecuado complementar esa
ayuda del programa explicando a nuestra manera qué datos son los que hemos de generar por
ejemplo en el primer campo habremos de introducir el porcentaje de nuestrb costo de capital que ya

determinamos en el paso niimero 2.

Enseguida, valor 1, representa el monto de nuestra inversién. Es muy importante que este dato sea
introducido con signo negativo, pues de lo contrario el sistema no capta la informacion. Finalmente,
los valores subsecuentes no son mas que los flujos de efectivos que ya estan vaciados en la hoja

de célculo y que con el simple hecho de referenciarios con la celda en la que se encuentran basta.

Por lo tanto, la informacién introducida es:

(R U N - L S S SRS S
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Finalmente se acepta la funcion y el resultado representa el valor presente de nuestra inversion en

funcién de los flujos de efectivo que va a generarnos.
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4. Interpretacion final. Evidentemente nuestro resultado se disparé tanto debido a que es mas
que notorio que la inversion que se va a hacer al ampliar la Camara de Refrigeracion es minima
en funcion del gran beneficio que nos va a generar. inclusive es tan minima que de asi quererlo
nuestra empresa, ni siquiera seria necesario recurir a un financiamiento externo pues somos

capaces de generar altos flujos de efectivo que inclusive nos permitirian autofinanciarnos muy

o s s ot e
——emeny.
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De esta manera terminamos con el estudio de las inversiones permanentes, aunque’s

que existen varias técnicas aqui s6lo mostramos una de ellas dando luz verde para que cada
smpresa emplee la que considere que mejores beneficios de interpretacion lc raera. Queremos

concluir diciendo que este presupuesto es una clara muestra de como un conjunto de
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estimaciones nos da el poder suficiente de tomar decisiones anticipadas e incluso competitivas

como es el caso de esta inversion.

5.2.8. Estados financieros presupuestados.

Objetivo Particular.

Conjuntar el panorama financiero que se vislumbra para la organizacion expresando todo esto

en informacion financiera clara, veraz y oportuna para efecto de toma de decisiones.

Politicas Particulares.

[

]

8

La formulacion de los estados financieros presupuestados es un trabajo de interés generalizado.

La duracion del periodo presupuestal para nuestros estados financieros abarcara un afo.

Los estados financieros presupuestados deberan operar dentro de un mecanismo contable que
facilite dentro de dicho periodo presupuestal su comprobacion asi como su comparacién al término
de éste.

Toda la informacién hasta el momento reunida y un tanto aislada sera integrada en estos
documentos en apego a los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados pues solo asi sera
factible su comparacion posterior.

Los estados financieros presupuestados deberan reflejar lo mas acertadamente posible el sitio en el
que como organizacion ocuparemos en el futuro.

Sin excepcion, afio con afio debera ser comparada la informacion financiera real contra la
informacion financiera estimada para que esta comparacion sea una importante herramienta que

agilice y mejores nuestro proceso interno de toma de decisiones.
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Coordinador Responsable:

Gerente de Finanzas.

Funciones especificas

8]

0

Formulacién de la informacién financiera presupuestada integrando los diversos presupuestos
elaborados por cada gerente departamental.

Analizar y estudiar las diferencias entre lo obtenido y lo planeado al término del periodo
presupuestal en compaiiia de los mas altos ejecutivos de la empresa y los miembros del Consejo
de Administracion.

Ponderar la validez de los Reportes a las Justificaciones Presupuestales entregados por los
gerentes departamentales, obviamente como no se puede ser juez y parte, los reportes que el
mismo hay disefiado seran evaluados por ei Director General.

Presentar en tiempo y forma los estados financieros presupuestados, los cuales también deberan

ser estructurados con apego a los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados.

Mecanica Presupuestal.

Allegarnos de Informacién. Sin duda, la elaboracion de estados financieros es el punto final de
esta tarea presupuestal. Ya en apartados anteriores hemos ido observando como la informacion
poco a poco va fusionandose mas. Es por ello, y pensando que ahora el papel ha desempefiar serd
el del Gerente Financiero y que el momento de procesar la informacion ya de forma mas formal ha
llegado. A estas alturas, y dado que ya elaboramos el flujo de efectivo ya tenemos a nuestro

alcance todos los presupuestos parciales que requerimos.
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2. Formulacién del Estado de Resultados Presupuestado. Hasta el momento hemos venido
insistiendo en la necesidad de que nuestros presupuestos embonen de cierta manera con el
sistema contable implantado en nuestra empresa. Por ello, 1a elaboracién de este Estado Financiero

Presupuestado debe poseer las mismas caracteristicas que el que todos conocemos. Por ello el

formato queda asi:

3 l.h ada antes de imptos
ol IR B R AT
Emdo dol!m“ Pmupm-udo

Del 1ero de Enere ol 31 de Diclembre det 2003 27

4

Ventas Netas 171,207,000.00

) Costo de Produccion de k Vendido 134,717,940 76 %

2 (4) Utiidad Bruta Presupuestade 36,430,050 24 2

() Costos de Operacion 700,417 63 3
{=) Utilidad de Oparacién Presupuestada 35,783,642 21 :

{1 Costo Integral de Financiamiento: &

Comisiones 30,0000 &

: ineres a cafgo 73,697 50 109,687 0 %

__:] (=) [Uniticad prasupuestada amtes de imptos | 35,678,954 71 i

=

..

3. Formulacion del Estado de Posicién Financiera. Procederemos de igual forma que en el
documento anterior. En estricto apego a la normatividad impuesta por el IMCP para efectos de
presentar esta informacion estimada. Por lo tanto, nuestro Estado de Posicion Financiera

Presupuestado queda asi:
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Al 31 de Diciembre del 2003
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4. interpretacion final. Esta informacion sera la base para la toma de decisiones po conjugar el
esfuerzo hecho hasta el momento por todos los componentes de nuestra empresa en material

presupuestal. Estos documentos seran sometidos a la siguiente fase que es a Aprobacion.

5.3. Aprobacion. < s prep e
e TESIS CON
| TALLA DR ORIGEN

La efaboracion de un Sistema presupuestal para determinado périods no 66 fey ni decreto, este

debe ser expuesto ante el Consejo Directivo de la Empresa quien decidira si esta de acuerdo o no. En
esos puntos u observaciones que se le hagan a los presupuestos sera necesario ajustar, por lo que

sera necesario volver al trabajo rudo y pulir esos puntos y lo que ello conlleve.
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Se recomienda que se lleve a cabo una Asamblea en la que los Accionistas, Directivos y
demas involucrados participen activamente en la discusién del presupuesto, siempre tomando en
cuenta que el interés de ellos debe velar por el interés de la organizacion. Una vez comegido el
presupuesto es necesario citar al Consejo a cuantas sesiones sean necesarias hasta que todos queden

conformes y asi quede protocolizada su aprobacion.
5.4, Ejecucion y Coordinacién.

La coordinacion estuvo dandose de forma intrinseca al estar trabajando directamente en la
formulacion de los presupuestos pues era latente la necesidad de compartir y ligar informacion, es por
ello que considerarﬁos que resulta demasiado redundante hablar mas de ello. No olvidemos que desde
siempre se hizo especial énfasis en cuan importante es trabajar de manera conjunta pues la materia

presupuestal es demasiado integral e involucra al todo. Dicho de una forma: requiere de Sinergia.

En lo que respecta a su ejecucion, es evidente que todo el esfuerzo de elaborar presupuestos
no debe quedarse en un mero requisito 0 en buenas intenciones, es necesario que conforme el afio
presupuestado efectivamente transcurra, hagamos breves pausas para analizar que tan bien nos
estamos apegando al presupuesto. El sentido real de un presupuesto es imos ajustando fo mas
cercanamente posible a él, de no ser asi, es preferible no invertir tanto tiempo, dinero y esfuerzo en algo

que no tendra ningun sentido practico ni de orientacion.
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El control uno de los dos términos claves en los presupuestos, el otro seria planeacion. Sin

duda la esencia de la materia presupuestal es controlar: controlar ventas, produccion, gastos,
inversiones, efectivo, etc. Todo debe ser monitoreado por la empresa pues soélo esta constante
supervision y control nos permitira tomar las medidas comectivas necesarias para mantener a la

organizacion de pie e inclusive por delante de ofras.

En lo que respecta a la evaluacion esta podria ser vista como la culminacién de todos los
esfuerzos, evaluar significa saber que tan bien o que tan mal estuvimos. Es vital dedicar un momento
para reflexionar lo que se hizo o dejo de hacer pues sblo asl, evaluando, podremos tomar las decisiones

mas acertadas.

Esta etapa es verdaderamente la culminacion de todo el esfuerzo hecho hasta el momento, es
por ello, que al haber sido ejercido el afio 2003, que en este caso fue el periodo que estuvimos
presupuestando, absolutamente todo el personal involucrado, llamese Gerente de Produccion, de
Finanzas, de Ventas y en general todos los éerentes departamentales retomen esos documentos

estimados que generaron, los comparen cantra lo obtenido y justifiquen diferencias.

He aqui Jla muestra de como debiera hacerse esto, a manera ejemplificativa lo haremos con los
Estados Financieros Presupuestados que son al final de cuentas la integracion de todo el trabajo
presupuestal, reiteramos, este labor de comparacion y justificacion debe hacerse absolutamente en
todos los presupuestos. Ahora, nos limitaremos a apreciar este trabajo con ambos Estados Financieros

en las siguientes pantallas :
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Det 1ero de Enero al 31 de Diclembre del 2003

Presapesvinde ol - ,c
ertas Netas 171,207,000.00 155,428,000 30 R
2 Costo de Produccidn de lo Verdedo 134,717.340.76 131,17060828 6547331 48 263 -».!}
{1 Uulided Brutla Presupucsinde 36483069 24 573N W@ (1223166822 B2
Caostos de Operacion 70041703 0026 0 9960957 1422 1
Uided de Oporntibn Arasepustade 3578864221 BAETICAL (1233127779) 3446 i’é
Costo integral de Financiamienta kA
3cmms 3000000 3000000
3 Inkeres & COIgo 79687 50 10968750 79667 50 109,687 50
' Ulidnd preswpus vinea antes de nptes 35678964 71 BIMTETER (12;6!277 79) 34
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131 de Dicismbre del 2003

1346236 61
66,000,000 00 64,600,000 00 Q0SM000000) (16 16)
TIO0000 T2 4M2661 $1,35000 60003 25T 8 335000 A

68,600,000 00 §8,600,000 0

£.660.000 0O uml(mm 6,K0,00000 64,860,000 00

T nsATE

£200000 1962
081,70000) (15.31)

- Aiensoese
£.000,000 00 , 00, 000 ¢ . .
ELTEAT 3 Q23277 19) Q48

Como pudo apreciarse, estas hojas de calculo poseen tanto los valores estimados como los que
reaimente se obtuvieron. Este Ultimo se compara con relacion a lo estmado y obtenemos a columna
que nosotros llamamos diferencias, asimismo, para efectos de una mejor comprension esta diferencia

se expresa en porcentaje. En las pantallas que presentamos es factible observar que formula se

introduce en uno y otro campo. T-ﬁq S I S . '—)N
4 (Wt

FALLA DE ORIQEN

Acabamos de conocer cuales fueron las diferencias que se suscitaron entre el esmadyy1a

realidad, sin duda no debemos como empresa conformarnos con saber que existen, es necesario
indagar y justificar tal existencia. A lo largo de toda esta propuesta hemos tocado el término “Reporte

de Justificaciones de las Partidas Presupuestales”.
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El momento de que cada gerente departamental involucrado justifique las diferencias entre lo
que el mismo previno y lo que realmente ocurrid ha llegado. Por lo tanto sugerimos implementar un
formato estandarizado en el que se detallen las razones que cambiaron el rumbo que perseguiamos ya

sea para bien o para mal. Esta es la sugerencia al respecto, la cual incluye un sengcillo ejemplo de como

e ata T

puede darse la justificacion: K/ B COI“ -!

i ;\J

; Y ORRE  AE L
Ropom do Justificaciones a las Dexviaciones Pnnm 2003 k<
Prazupusste sl que Jus¥ica: Presupuesto de Gaslos Operak Facha: 18-Ene04 £l
Coerdinador Respensabls: Gerente de Recurses Humanos '.

Rubro Estmade  Rual  Olerencla % Justificacion &
Honoranos  1,15000 148000 (330 CD)es'dad de ampliar el pnmer curso de capactacion del aftoX]
generandose mayores honaranos al exposilor .‘

&

H

5

i

Reviso Autonzol g’_
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Controlar significa estar al pendiente de las variaciones que ocurran durante, no
necesariamente al término del ejercicio real tal y como esta ocurriendo nuestro ejemplo. A menores
lapsos que cada empresa fome para monitorear y comparar cifras presupuestadas contra reales mayor
efectividad existira en el Sistema Presupuestal y por ende se mejorara enomemente la oportunidad y

eficiencia del proceso de toma de decisiones pues podremos tomar acciones preventivas para comegir
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anomalias o por el contrario, para aprovechar buenas oportunidades, cosa que no ocurre cuando la

evaluacion y control es ya tardio y pierde su razon de ser.

Es asi, como con esta arraigada idea de la importancia del presupuesto en la Toma de
decisiones, cerramos esta sencilla propuesta de un Sistema de Control Presupuestal orientado a las
empresas de aguacate uruapenses en espera de que este proyecto sea solo el principio que aliente a

estas empresas a empezar a aplicar los presupuestos.
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CONCLUSIONES

Sin lugar a dudas, la culminacion de este proyecto da pie la solucién de muchas de las
interrogantes que se plantearon en un inicio. Como se recordara, nuestra idea central fue, es y seguira
siendo, cuan importante es saber anticipamos al futuro, y justamente eso fue lo que pretendimos al

llevar a cabo este proyecto.

¢Por qué anticiparnos al futuro? Definitivamente esa debe ser una de las tareas en las que e!
papel del Licenciado en Contaduria puede y debe, por su formacién académica, desenvolverse. Sin
lugar a dudas, la experiencia y conocimientos de este profesionista tanto en ambitos administrativos
como en los terrenos de costos, finanzas, fiscal, auditoria y contabilidad lo convierten en el candidato
ideal para coordinar todo un Sistema Presupuestal pues en definitiva, los presupuestos enlazan a la
organizacion como un todo y el Licenciado en Contaduria tiene la preparacion para salir airoso de este

reto.

Por todo lo hasta el momento dicho, el control presupuestal, es decir, esa anticipacion al futuro,
debe ser una de las alternativas a proponer e implementar en las organizaciones, ello con la finalidad de
hacer de nuestras empresas, organizaciones con todos ios elementos de juicio necesarios para una

buena toma de decisiones y por ende, su colocacion en el mercado de una forma competitiva.

En general, podemos afirmar que este proyecto resultd ser una muy buena conjugacion de los
elementos tedricos y el aspecto practico del terreno presupuestal y que esta amalgama de

conocimientos y experiencias tuvo por cometido principal concientizar a las empresas mds
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representativas de nuestra comunidad, es decir las empacadoras de aguacate, cuan importante es la
implementacion de los presupuestos, en qué beneficios le repercutirian y sobre todo darles a conocer
una propuesta flexible que les orientara a aplicar la dinamica presupuestal a sus propias organizaciones
de asi querer hacerlo y obviamente en total congruencia a las necesidades muy particulares de cada

una de ellas.

En definitiva, hablar de Control Presupuestal, es hablar de una de las opciones mas viables
para que una organizacion, por pequefia o grande que esta sea, pueda planear y organizarse a si
misma: Lo cual se traduce en un estricto apego a sus propias politicas y objetivos de caracter interno.
Desgraciadamente, fue factible comprobar que vivimos en una cultura donde el empirismo es el
estandar de vida. Nuestros empresarios no estan de! todo acostumbrados a planear, se vive al diay se
va solucionando lo urgente, se van corrigiendo situaciones que definiivamente pudieron haberse

previsto si aplicasen Control Presupuestal.

Iniciaimente fueron planteados algunos objetivos que buscariamos alcanzar, el momento de
determinar su grado de cumplimiento ha llegado. Nuestro objetivo general fue la Propuesta de un
Sistema de Control Presupuestario, mismo que hemos alcanzado de forma satisfactoria pues todo el

compendio practico conforma esta propuesta.

En lo que respecta a nuestros objetivos particulares es necesario recordar el muestreo que
practicamos entre un gran numero de estas empacadoras el cual nos oriflo a obtener resultados
especificos acerca de la percepcion que tiene el empresario en el renglon de presupuestos, y aunque

estos resultados ya fueron ampliamente abordados en el momento de su interpretacién no queremos
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dejar pasar la oportunidad de reforzar las principales premisas de esta investigacion por lo que a

continuacion incluimos a nuestro juicio los puntos mas importantes:

o Laindustria del empaque de aguacate representa al sector de mayor impacto en la economia de
nuestra comunidad.

w La gran mayoria de estas empresas carecen de un Sistema de Contro! Presupuestal.

u Aquellas empacadoras de aguacate que si optan por la presupuestacion lo hacen por mero
requisito, estamos hablando especificamente de las industrias trasnacionales.

o A pesar de la no aplicacion de presupuestos, lo que si se percibe es que la mayoria de los
empresarios ven en el presupuesto una opcion para controlar sus operaciones y tomar decisiones
oportunamente. Lo cual nos resulté altamente alentador.

o Nuestros empresarios estan conscientes de la necesidad de presupuestar, solo que existe una

inercia muy dificil de romper al respecto.

Estas conclusiones, a la vez, son-la materializacion de nuestras metas particulares que fueron la
deteccion de las necesidades prioritarias del sector en materia presupuestal, la determinacion de su
grado de aplicacion y sobre todo sustentar que tanto puede el Control Presupuestal ser una herramienta
fehaciente dentro del Proceso de Toma de Decisiones. Es por ello que nos atrevemos a afirmar que la
hipotesis planteada ha sido ampliamente comprobada pues la gran mayoria de nuestra muestra
representativa optaria por la Implementacion de un Sistema de Control Presupuestal en beneficio de su

Proceso de Toma de Decisiones.
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Es asi como convencidos de haber materializado nuestros cometidos principales y sobre todo,
convencidos de la imperiosa necesidad de dar mayor eficiencia a los procesos internos de toma de
decisiones con una herramienta como lo es el Control Presupuestal.. Ofrecemos esta sencilla
investigacion al sector que fundamenta gran parte de nuestra economia con la certeza de que su
consulta sera el comienzo de algo muy bueno para su mejor operacionalidad. Sin mas damos cierre a

este proyecto.
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