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TEMA 3

   LA PLANIFICACIÓN
Conceptos Generales

La Planeación o Planificación consiste en un proceso de anticipación mediante la selección de alternativas que combinan un conjunto de recursos interdependientes y que abarcan a la empresa como totalidad. Para Ackoff, Planeamiento es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para lograrlo.

Evidentemente, la planeación es un proceso de toma de decisiones, pero, no toda decisión es planeación; la planeación es anterior a la acción, por lo que se refiere a una decisión anticipada.

Formalmente, consiste en decidir lo que va a hacerse, cómo se  va a realizar, cuando se va a realizar, quienes lo realizarán, conque se qué se cuenta para realizarlo. La planeación es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto de decisiones.

Así, la planeación es un proceso que se dirige hacia la producción de uno o más estados futuros deseados y que no es probable que ocurran a menos que se haga algo al respecto.

La estrategia consiste en la forma de utilizar los recursos para obtener fines primordiales en presencia de obstáculos. La estrategia señala cursos de acción específicos.

La planeación estratégica es un conjunto de decisiones fundamentales, que corresponden a la alta gerencia, para el desarrollo futuro de la empresa proyectándose hacia el largo plazo.

La planeación táctica u operativa abarca las decisiones de corto plazo, administra los medios a través de los que habrán de procurarse los objetivos específicos.

La Política es una guía para el pensamiento y la acción y orienta a la gerencia sobre la toma de decisiones. Las políticas conforman la plataforma base de principios que sirven de referencia a la toma de decisiones.

Proceso de la Formulación Plan-Presupuesto

Plan Estratégico

Es un instrumento de evaluación sistémica, donde se plasman los objetivos y metas a largo plazo, y se definen las estrategias a desarrollar y un estimado de los recursos requeridos para el logro de dichos objetivos y metas.

Para diseñar Planes Estratégicos es conveniente considerar el diagnóstico de la situación actual dando respuesta a las siguientes interrogantes:

1. ¿Dónde estamos hoy?

· Análisis del Entorno: Amenazas y oportunidades

· Análisis Interno: Fortalezas y debilidades

2. ¿Dónde queremos ir?

· Objetivos y metas estratégicas a largo plazo

3. ¿Cómo podemos llegar a donde queremos ir?

· Definición de la Misión y Visión de la organización

· Diseño de estrategias apropiadas
Por otra parte, el Plan Operativo dará respuesta a interrogantes como:

1. Qué se desea realizar en este período?

· Definición de objetivos y metas operativas de corto plazo según prioridades estratégicas

2. ¿Qué cantidad de recursos se necesitan?

· Definición de los recursos reales y financieros necesarios para la consecución de los objetivos y metas operativas

3. ¿Cómo se va a financiar?

· Estimación de recursos financieros ordinarios

· Estimación de recursos por endeudamiento

· Estimación de recursos extraordinarios diferentes al endeudamiento

Por ello es necesario formular correctamente la misión y visión de la organización, mediante un estudio acucioso de nuestra empresa frente al entorno. Particularmente, conocer:

1. ¿Cuál es el propósito de la empresa?

2. ¿Cuales son los principales bienes o servicios que se ofrecen?

3. ¿Quienes son nuestros clientes o usuarios y cuales son sus expectativas?

4. ¿Que otras empresas ofrecen los bienes o servicios idénticos?

5. ¿Cuál es la opinión de los usuarios sobre nuestra empresa, los bienes o servicios y la cobertura?

6. ¿Qué piensan los trabajadores de su protagonismo en la empresa y cuales son sus expectativas?

7. ¿Qué piensan los directivos de la institución, y qué esperan de ella?

Los objetivos estratégicos deben ser una declaración amplia y cualitativa de lo que espera lograr la organización a largo plazo; contempla las potencialidades y debilidades identificadas en el análisis del entorno y el análisis interno y sobre todo, que guarden coherencia con la misión definida. Las metas estratégicas, por su parte, deben ser una cuantificación medible de los objetivos estratégicos; definen el cuánto se va hacer del objetivo y en qué tiempo, tomando en consideración los recursos que es estima obtener.

Los objetivos operativos son una declaración de resultados medibles a lograrse en el corto plazo, rastreables en forma periódica. Las metas de producción responden las preguntas del ¿qué se hará? Y ¿cuánto se hará?; su definición deja explícito el tipo de bien o servicio que se ofrece y cuánto se hará llegar al usuario final (cobertura). Las metas de gestión buscan responder el ¿cómo se hará llegar?, refiere más a la calidad, eficiencia y eficacia del proceso administrativo y de producción del bien o servicio.

PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

	Preguntas Directrices
	Estructura de la Planificación

	¿Qué?
	Finalidad: Identifica la información general de que se desea lograr

	¿Cómo?
	Objetivos: Definen o sugieren los métodos, así como todos pasos esenciales para lograr el qué

	¿Cuándo?
	Metas: Aquí se operacionalizan los objetivos de la planificación en atención al tiempo (cuándo se va a realizar) y se subordinan coherentemente al logro de la finalidad estratégica

	¿Quiénes y con qué?
	Tareas y Logística: En el que se establecen fundamentalmente, los responsables para la realización de cada uno de los objetivos y los recursos que se  van a utilizar, con el aporte de informaciones que permitan garantizar la ubicación y/o consecución oportuna de tales recursos. Se concretan detalles o datos útiles y prácticos muy específicos para materializar las metas


Esquema de Organización

	* Objetivos
	¿Qué queremos lograr?

	* Roles
	1 Coordinador

2 Relator

3 Integrantes

	* Plan de Trabajo

 - Recursos

 - Responsable (s)

 - Plazo (s)
	¿Qué y cómo se va hacer?

¿Qué necesitamos?

¿Quién hará cada cosa?

¿Para cuando se hará?

	* Pautas para todos
	* Participación

* Puntualidad

* Colaboración (equipo)

* Respeto

	* Autoevaluación sobre:
	* Funcionamiento

* Logro y resultados


Un plan estratégico es una mirada a largo plazo a la organización: ¿qué es?, ¿qué hace?, cómo debería ser en el futuro? Las organizaciones que se planifican estratégicamente, orientan a la compañía con respecto a las otras y al mundo, mantiene los presupuestos anuales consistentes con sus metas finales y fuerza los cambios necesarios a largo plazo para lograr el éxito.

La dirección estratégica de la compañía debe fluir hacia abajo en la organización desde la alta gerencia; es por lo tanto, el nivel más alto de la gerencia quien debe crear el plan estratégico. Sin embargo, las ideas estratégicas deben fluir hacia arriba, desde los niveles más bajos de la organización. El plan estratégico debe iniciarse con una declaración de la misión.

Análisis del ambiente externo (bajo la perspectiva del futuro: ¿Cómo se vera ese futuro?)

MERCADOS: ¿Qué tan grande será? ¿Qué tendencias se detectan en el merado? ¿Está creciendo la base de clientes? ¿Cuál es la participación de mercado esperada? ¿Crecerá o decrecerá? ¿Qué están haciendo los competidores? ¿Es tiempo de intentar mercados nuevos?

LA INDUSTRIA: ¿Quiénes son los competidores directos e indirectos en negocios relacionados? ¿Cuáles son sus proyectos, planes y tendencias? ¿Qué sorpresa pudiesen tener sobre nuestra empresa?

TECNOLOGÍA: ¿Qué cambios tecnológicos pueden afectar la organización? ¿Hay en perspectivas nuevos procesos?

GOBIERNO: ¿Qué tendencias se están desarrollando en niveles locales, estatales y nacionales? ¿Cuáles serán los cambios de políticas y regulaciones legales y fiscales?

CULTURA: ¿Cuáles serán las tendencias de la moda? ¿Ideas, hábitos, costumbres y acciones de la sociedad globalmente consideradas?

ECONÓMICO Y DEMOGRÁFICO: ¿Hacia donde se dirige la economía? ¿Serán los próximos 5 años recesivos o expansivos? ¿Qué pasará con las tasas de interés, la inversión de capital el crecimiento macroeconómico? ¿Qué pasará con las esperanzas de vida, de ingreso y  cambios migratorios de la población de la localidad, región o país?

Análisis de las posibilidades internas

MERCADOTECNIA: ¿Qué se espera que ocurra en relación a promoción, anuncios, personal, innovación, adaptabilidad de la compañía y sus negocios?

FINANZAS: Examen de cuentas por cobrar, disponibilidades, reportes financieros, cuentas por pagar. ¿Los reportes son adecuados para tomar decisiones? ¿Qué deberá cambiar? ¿Se podrá cambiar la estructura de capital? ¿Se puede controlar el crecimiento?

PRODUCCIÓN: ¿Se mantendrán competitivos los costos? ¿Qué pasa con los proveedores? ¿Qué sucede con contratos de trabajo? ¿Qué sucede con la tecnología? ¿Qué sucede con la automatización? ¿Hay nuevas plantas o relocalizaciones de ellas en el futuro?

INFORMACIÓN: ¿Dónde están los cuellos de botella de la información? ¿Qué sistemas de mayores deberán ser desarrollados? ¿Serán el equipo, los programas y el personal actual idóneos para implementar nuevos desarrollos?

ADMINISTRACIÓN: ¿Se pueden manejar expansiones? ¿Cuáles son las debilidades en el talento ejecutivo que se poseen?

PERSONAL: ¿Cuáles son las implicaciones de las regulaciones del gobierno? ¿Cómo está la moral de los empleados? ¿Qué cambio de costos, contratos y prestaciones está pendiente? ¿Cómo están los programas de compensaciones e incentivos? ¿Cómo está el desarrollo gerencial y de los empleados? ¿Están bien posicionados los salarios en relación al merado regional o nacional?

Elementos de la Planificación Estratégica

Se consideran cinco elementos de la planificación estratégica. Es conveniente aclarar que esta descripción sólo es enunciativa y no limitativa. El primer elemento para desarrollar la planeación estratégica es poder identificar los problemas y las oportunidades que existen.

                                      Empresa                         Ambiente Competitivo
Ubicación frente a

la competencia



                     

Motivación de

Directivos

                                      Costumbres, Políticas, intereses sociales

El segundo elemento se refiere a la fijación de metas y objetivos posibles y probables. Metas y objetivos muy ambiciosos en ocasiones desmotivan al personal por considerarse inalcanzables y el demasiado esfuerzo es poco recompensado. Por el contrario, metas y objetivos muy bajas, contraen pesimismo, falta de fe y desesperanza. Las relaciones entre la planeación y los objetivos y metas organizacionales se estudian en el siguiente cuadro:






El tercer elemento consiste en la plantear diversas soluciones o vías para llegar a logra las metas y objetivos propuestos

El cuarto elemento se basa en la selección (evaluación) de la mejor solución posible y probable, habrá que establecer los criterios para la selección con base en las posibilidades de realización de la empresa y de los recursos con que se cuenta para realizarlos. Podrán hacerse algunas simulaciones previas para determinar la factibilidad que la solución seleccionada de los resultados deseados.

El quinto elemento consiste en tener o diseñar procedimientos de control para medir y/o comprobar qué resultados se obtuvieron con la mejor solución implementada. 
Antes                                 Durante                          Después









                                                 Retroalimentación


Plan Operativo (periódico)
En un instrumento vinculante entre el plan estratégico y el presupuesto el cual traduce las estrategias, objetivos y metas de largo plazo, en planes, objetivos y metas de corto plazo vinculados con las disponibilidades de recursos para un período particular.

Planeación Interactiva

Se basa en el punto de vista de que el futuro de la organización depende tanto de lo que se haga entre el hoy y el mañana como de lo que le pase al mañana, es decir, orientar a la organización hacia la obtención de un control sobre el futuro. Consiste en diseñar un futuro deseable  y seleccionar o crear formas de lograrlo hasta donde sea posible.

Principios Operativos de la Planificación Interactiva

1. Principio Participativo: el beneficio más importante de la  planeación no se deriva del uso de su producto, el plan, sino de la participación en su elaboración.

2. Principio de Continuidad o Adaptabilidad: la adaptación debe ser un proceso continuo para asegurar la efectividad del plan.

3. Principio Holístico (globalizador), abarca dos principios:

a. Principio de Coordinación: todas las partes de la organización al mismo nivel deben planificarse en forma simultánea e interdependiente.

b. Principio de Integración: la planeación realizada en forma independiente en cualquier nivel no puede ser efectiva; todos los niveles deben planificarse en forma simultánea e interdependiente.

Fases de la Planificación Interactiva

1. Formulación del problema y oportunidades que se le presentan a la organización. El resultado de esta fase es el escenario de referencia.

2. Planificación de Fines: determinar lo que se desea a través de un diseño o rediseño idealizado del sistema que se planifica. Se determinan metas, objetivos e ideales. Se comparan los escenarios (referenciales - ideales).
3. Planificación de Medios: se establecen mecanismos para cubrir las brechas entre los escenarios. Se crean los mecanismos, prácticas, proyectos, programas y políticas adecuadas.

4. Planificación de Recursos: determinar los tipos de recursos y la cantidad que se necesita de cada uno para los medios elegidos, cuando y cómo se adquirirán o generarán.
5. Puesta en Funcionamiento y Control: implica determinar quién va a hacer qué, cuando se hará, cómo asegurarse de que esas designaciones y programas se lleven a cabo como se espera y produzcan los efectos deseados en el desempeño.

El PRESUPUESTO

Presupuestación Integral. Definiciones
La Administración Financiera se centra fundamentalmente en la  planificación, organización, coordinación, control y evaluación eficiente de los recursos; además de la adquisición y aplicación de los fondos a fin de maximizar la eficiencia de las operaciones de la empresa, maximizando así su valor total. La Presupuestación Integral viene a ser la concatenación de los presupuestos operativos y financieros en su fase de elaboración, implementación y control.

Presupuesto Integrado

El presupuesto debe estar integrado tanto vertical como horizontalmente. La integración vertical actúa en el sentido de la conformación del organigrama de la empresa, tomando en cuenta el aspecto jerárquico.

                        Nivel Jerárquico






El control se hace partícipe de la integración presupuestaria mediante la sistematización de sus procesos en las diversas fases de la ejecución presupuestaria. La integración horizontal se da en el sentido operativo al mismo tiempo que sigue una secuencia temporal.

Todas las organizaciones hacen planes. En todas ellas sus ejecutivos planean el futuro de las organizaciones, es decir, determinan sus objetivos y el mejor método para lograrlos. Una empresa que no trabaje en función de los planes, se convierte simplemente una organización amorfa, incoherente, sin dirección alguna. Los presupuestos siguen siendo valiosos, en la medida que sirvan de guía, pues ayudan a comprobar si lo implementado está bien y si se están logrando los resultados esperados. En una época de cambios como la actual, es cuando más requiere de la planeación.

El presupuesto es un instrumento indispensable para una adecuada administración, obligando a los gerentes y administradores a que la toma de decisiones trascendentales se efectúe racionalmente. Como tal, el presupuesto asigna a la organización las responsabilidades y mecanismos necesarios para el lograr los objetivos previamente fijados.

Aunque la mayoría de los directivos elaboran planes, existen diferencias considerables en la forma de planificar. Algunos formulan planes sin que trascienda la esfera intelectual; otros hacen apuntes y borradores de estimaciones sin aplicar técnicas científicas; otros expresan sus planes en términos cuantitativos los trasladan a hechos en forma ordenada y sistemática. Esta manera de planificar se conoce como presupuestos.

La presupuestación es fundamentalmente una manera de llamar  la atención, porque ayuda a la gerencia a enfocar los problemas de operación y financieros, lo suficientemente pronto para que la planeación sea efectiva.

El presupuesto se convierte en un documento que detalla las acciones y metas definidas en el plan operativo expresadas en términos monetarios.

El Presupuesto se define como el plan de acción de la empresa  que ha  sido aprobado por el máximo organismo decisorio y con un grado de detalle que abarca hasta los niveles más bajos de  la entidad, para lo cual se han asignado las respectivas responsabilidades en el cumplimiento de las metas en el corto plazo.

Los presupuestos son una excelente herramienta que facilita la administración de los negocios, estableciéndoles metas a lograr expresadas en términos monetarios, y otras tales como: tasa de rendimiento sobre la inversión, tasa de rendimiento sobre capital, niveles de endeudamiento, etc. Esto propicia una evaluación eficiente sobre el período presupuestal. También los presupuestos colaboran para a dirigir la firma, coadyuvando de esta forma a lograr cancelar los compromisos contraídos y canalizar los recursos a las áreas que más requieran la atención de la alta gerencia.

El presupuesto es un plan de acción cuantitativo y un auxiliar de la coordinación y el control. Básicamente, son estados financieros anticipados o pronosticados (estados proyectados), expresión formal de los planes administrativos, constituyen objetivos que abarcan todas las fases de las operaciones (ventas, producción, distribución y financia-miento).

Un presupuesto es una expresión cuantitativa formal de los planes gerenciales.

El presupuesto es la herramienta que traduce a un lenguaje  cuantitativo las acciones que formula la alta gerencia y cuyo fin es colocar a la empresa en la situación financiera deseada.

Para Cristóbal del Río González, el Presupuesto es la estimación programada en forma sistemática, de las condiciones de operación y de los resultados a obtener por un organismo en un período dado.

El presupuesto por programa es un proceso integrado de formulación, ejecución y evaluación de acciones realizadas por una organización en procura del logro de metas vinculadas tanto con las políticas de la gerencia como con los recursos financieros.

Los presupuestos de largo alcance llamados presupuestos de capital, se preparan para proyectos especiales tales como la compra de equipos, ubicación de planta y el aumento de las líneas de productos.

Formulación Presupuestaria

La Formulación Presupuestaria es un proceso que implica:

· Definir las orientaciones, normas y procedimientos que regirán el ejercicio presupuestario a formular

· Identificar las fuentes de recursos monetarios que financiarán la ejecución de los planes, así como su distribución

· Definir y cuantificar los recursos reales, y su valoración financiera, necesarios para la consecución de los objetivos y metas a corto plazo

· Analizar la consistencia entre los requerimientos de recursos financieros y las estimaciones de financiamiento; revisar los objetivos y metas de corto plazo en caso de ser necesario

· Analizar la consistencia entre los niveles macro y micro de las políticas, planes, programas, metas y objetivos.
El Sistema Presupuestario

En la planeación se puede distinguir lo que es el proceso y lo que es el contenido. El primero consiste en determinar los escenarios y fijar los objetivos; el contenido está formado por el plan de mercado, el plan de insumos y el plan financiero.

Plan de Mercados. Consiste en realizar una investigación del  comportamiento de los diferentes mercados, los cuales tienen  incidencia directa en el producto. Algunas de las variables que entran en juego en este plan son: el crecimiento de la economía y de la población, los indicadores macroeconómicos, el ingreso per cápita, el posicionamiento de mercado de otros productos o de los competidores y la distribución.

Plan de Insumos. Consiste en determinar los requerimientos de  los diferentes recursos que intervienen en el proceso productivo, como son la materia prima, mano de obra, recursos energéticos, planta.

Plan Financiero. El plan financiero puede separarse en corto y en largo plazo. La planeación a corto plazo es considerada una actividad adicional de la planeación a largo plazo, y consiste en diseñar las acciones que va a desarrollar la empresa en el futuro inmediato y que le permitirá lograr sus objetivos a un plazo breve.

El plan financiero, en el largo plazo, incluye: proyectos de inversión, estructuras financieras, costos de capital, reposiciones o reinversión de activos, políticas de pago de dividendos, de financiamiento e inversión. Se incluyen además políticas de control y medición de costos, así como la elaboración de estados financieros presupuestados para varios años, basados en los planes de mercados, planes de insumos y en las estrategias financieras.

Programa de Planificación y Control de Utilidades

El programa delinea las fases secuenciales que la administración financiera debe cumplir desde el desarrollo de objetivos generales de la firma hasta el control, la acción correctiva y la replanificación.

Como se ha indicado,  cualquiera sea el tipo de organización de negocio la función de la administración es en esencia la misma, crear y mantener un clima interno en el cual las personas que trabajan juntas y conviven como grupos logren un desempeño eficiente y de conformidad con los objetivos generales de la empresa. El medio ambiente debe motivar a las personas a hacer sus máximas contribuciones a los esfuerzos del grupo. A causa de que factores económicos, políticos, sociales y tecnológicos que operan en el medio ambiente externo tienen un impacto considerable sobre todas las organizaciones, la administración debe aquilatarlos y tratar de armonizar el ambiente interno con los mismos.
En un programa de planificación y control de utilidades se incluye algo mas que  la idea tradicional de un presupuesto periódico o maestro, toda vez que abarca la aplicación de varios conceptos administrativos relacionados con la variedad de métodos, técnicas y pasos secuenciales. El término integral significa 1) la aplicación del concepto general de planificación y control de utilidades a todas las fases de operación de la empresa, y 2) la aplicación de un enfoque total a los sistemas.
El programa PCU se ilustra a continuación

PROGRAMA DE PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE UTLIDADES
A. El Plan Sustantivo

1. Objetivos generales de la empresa

2. Metas específicas de la empresa

3. Estrategias e la empresa

4. Instrucciones de la administración ejecutiva para la planificación

B. El Plan Financiero

1. Plan estratégico de utilidades de largo plazo:

a. Proyecciones de ventas, costo y utilidad

b. Proyectos importantes y adiciones de activos de capital

c. Flujo de efectivo y financiamiento

d. Requerimientos de personal

2. Plan táctico de utilidades de corto plazo (anual):

a. Plan de operación:

Estado de resultado proyectado o planificado

1) Plan de Ventas

2) Plan de producción o de compras de mercancías  o materiales

3) Presupuesto de gastos de operación, ventas y administración

4) Presupuestos de otros ingresos y egresos

b. Plan de situación financiera

Balance general proyectado o planificado

1) Activo

2) Pasivo

3) Patrimonio

c. Plan de flujo de efectivo

C. Presupuesto de variable de gastos: (fórmulas de los gastos de producción)
D. Datos Complementarios: análisis financiero, punto de equilibrio
E. Informes de desempeño
F. Seguimiento, acción correctiva e informes de replanificación

Presupuesto Maestro

El Presupuesto Maestro resume y describe las metas de todas  las fases de una compañía (las ventas, la producción, la distribución, las finanzas, la utilidad neta y la posición de caja). Consiste generalmente de un estado de utilidad futura esperada o estado de resultados proyectado, un balance general proyectado, un estado de ingresos y egresos de caja o presupuesto de efectivo y de cédulas de apoyo. Los presupuestos maestros consolidan los planes generales de una organización por corto período, generalmente un año. El presupuesto anual puede a su vez subdividirse sobre una base mensual, trimestral o semestral.

El Presupuesto de Ventas es el punto de partida para los demás presupuestos, esto obedece a que las ventas proveen los fondos necesarios para el financiamiento de las actividades ordinarias de la empresa; las ventas presupuestadas señalan las necesidades de compra de materia prima, de activos fijos, mano de obra y requerimientos administrativos y financieros de la empresa.

En general, el presupuesto es un plan de acción dirigido a un objetivo preciso, expresado en términos financieros, a realizarse en un plazo determinado y bajo ciertas condiciones previamente fijadas.

Clasificación

Los presupuestos acompañados de sus cédulas auxiliares pueden clasificarse de la siguiente forma:

a.      Presupuesto Maestro

 a.1.   Presupuestos de Operación:

 a.1.1  Presupuesto de Ventas

 a.1.2  Presupuesto de Producción

 a.1.3  Presupuestos de Gastos Operativos

 a.1.4  Estado de Resultados Proyectado

a.2.   Presupuestos Financieros:

 a.2.1  Presupuesto de Efectivo: Flujos de Caja

 a.2.2  Balance General Proyectado

 a.2.3  Estado de Movimiento de Efectivo Proyectado.

b.      Informes especiales de Presupuesto:

b.1.    Informe de actuación (contrastación de lo ejecutado y lo planeado).

b.2.    Presupuesto de Capital.

Por otra parte, los presupuestos se clasifican:

1.    Según su flexibilidad:

 1.1. Rígidos o estáticos

 1.2. Flexibles o variables

2.    Según el período de cobertura:

 2.1. A corto plazo

 2.2. A largo plazo

3.    Según el campo de aplicación:

 3.1. De operación o económicos

 3.2. Financieros

4.    Según el sector de referencia:

 4.1. Sector público

 4.2. Sector privado

Proceso del Presupuesto

La elaboración del presupuesto se fundamenta en dos enfoques: administrativo, uno, contable, el otro. La diferencia entre ambos es similar a la que existe entre la contabilidad financiera y la contabilidad administrativa.

Para la contabilidad administrativa, el producto final del presupuesto son los estados financieros proyectados. Estos  son estimaciones de lo que ocurrirá en el futuro y no de  eventos ya ocurridos. La planeación, que recibe ayuda de la contabilidad administrativa, es, básicamente, la de operación. Consiste en el diseño de las acciones cuya misión es alcanzar los objetivos que se desean en un período dado, re ferido fundamentalmente a la operación de la empresa usando diferentes herramientas tales como el modelo del punto de equilibrio (CVU), y los presupuestos, entre otras. El proceso consta de las siguientes fases:

a. Elección de los períodos a presupuestar. La fijación de los períodos a presupuestar depende de varios factores, entre ellos, el tipo de empresa, el volumen de operaciones, la necesidad de información. Normalmente se preparan presupuestos sobre una base anual, aunque se preparan presupuestos mensuales, trimestrales o semestrales. El mes constituye el período base para presupuestar, porque permite la comparación de lo planeado y lo ejecutado. Por otra parte, en épocas de inestabilidad económica es conveniente la preparación de presupuestos a cortos plazos.

b. Organización para la preparación del presupuesto. Normalmente, el presupuesto es preparado por varias personas (comité), quienes fijan los lineamientos generales que la organización deberá seguir y coordinará los presupuestos individuales que preparan las distintas unidades de la organización. El presupuesto ya integrado se presentará a la alta gerencia o al consejo de administración para su consideración final. La tarea de elaborar el presupuesto abarca a toda la organización (globalización).

c. Mecánica de los presupuestos. Una vez determinado el periodo del presupuesto, el comité de presupuesto solicitará a cada unidad de la organización presentar sus objetivos y expectativas. Resulta indispensable la coordinación en todas las áreas, si se desea la eficiencia.

d. Ejecución del presupuesto. La ejecución del presupuesto se  realiza mediante la formulación de manuales específicos de las actividades que deberán ser desarrolladas.

e. Control del presupuesto. Es una labor que debe ser desarrollada por el comité de presupuesto para localizar y resolver situaciones no deseadas o desviaciones desfavorables que aparezcan durante la ejecución.
f. Manuales del presupuesto. Es importante que se elaboren por escrito las políticas, métodos y los procedimientos que determinan la ejecución del presupuesto. Los manuales deben contener:

f.1. Los objetivos, finalidades y funcionalidad de todo el presupuesto, así como la responsabilidad que tendrá cada uno de los ejecutivos y demás personal que tenga asignada una actividad presupuestal.

f.2. El período que incluirá el presupuesto.

f.3. Toda la organización que se pondrá en funcionamiento para su desarrollo y administración.

f.4. Las instrucciones para el desarrollo de todos sus anexos y formas en que está elaborado el presupuesto.

Ventajas de los Presupuestos

1. Motivan a la alta gerencia para que definan adecuadamente  los objetivos básicos de la empresa.

2. Propician a definir una estructura adecuada, determinando la responsabilidad y autoridad de cada uno de los individuos.

3. Incrementan la participación de los diferentes niveles de  la organización.

4. Facilitan a la administración la utilización óptima de recursos.

5. Permiten la participación e integración de toda la empresa.

6. Obligan a realizar análisis periódicos.

7. Facilitan el control administrativo.

8. Representan un reto a los ejecutivos para ejercitar su creatividad y criterio profesional para mejorar la empresa.

9. Ayudan a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones.

Antes de desarrollar el presupuesto es necesario conocer que existen unas variables (controlables unas, incontrolables otras) que lo afectan; estas son:

1.   Variables Macroeconómicas:

1.1. Situación del Producto Interno Bruto

1.2. Inflación

1.3. Régimen cambiario

1.4. Estrategias de financiamiento a las empresas

1.5. Niveles y expectativas de variación de los salarios

1.6. Relaciones sindicales

1.8. Estímulos a las importaciones y régimen impositivo

1.9. Costo del dinero (Costo de Financiamiento)

2.   Variables Microeconómicas:

2.1. Estrategias de precios

2.2. Cambios en los precios de los insumos

2.3. Crecimiento del mercado

2.4. Rentabilidad y liquidez esperadas

2.5. Aprovechamiento de la capacidad instalada

2.6. Mezcla de productos

2.7. Estrategias de productividad

2.8. Políticas de exportación

2.9. Cargas financieras esperadas

Desarrollo del Presupuesto Maestro

El presupuesto maestro está integrado básicamente por dos áreas:

-  El presupuesto de Operación

-  El presupuesto Financiero (Presupuesto de Efectivo)

El Presupuesto de Operación

El presupuesto de operación se basa en el pronóstico de las  operaciones. Estos presupuestos son:

a. El Presupuesto de Ventas. Es el punto de  partida para la  formulación del presupuesto. La empresa deberá determinar lo que espera sea el mercado, es decir conocer el comportamiento de su demanda. Para desarrollar el presupuesto de ventas es recomendable seguir la siguiente secuencia:

1. Determinar claramente los niveles de ventas deseados.

2. Realizar estudios sobre la demanda (pronósticos).

3. Distribuir los resultados del estudio de la demanda por  zonas, divisiones, líneas, etc.

b. El Presupuesto de Producción. Esta etapa es de suma importancia ya que de él depende la determinación de las necesidades de insumos y/o recursos que serán utilizados en el proceso productivo.
c. El Presupuesto de compras de materia prima y suministros. El presupuesto de producción nos indica las necesidades de los diferentes insumos. Se incluye en este presupuesto únicamente el material directo, ya que los materiales indirectos se incorporan en el presupuesto de gastos indirectos de fabricación.

d. El Presupuesto de Mano de Obra. Trata de determinar las necesidades de mano de obra directa.

e. El Presupuesto de Gastos Indirectos de Fabricación. Deben estimarse en función del volumen de producción previamente determinado.

f. El Presupuesto de Gastos de Operación. Su objeto es planear las salidas en que incurrirán las funciones de distribución y administración de la empresa para llevar a cabo las actividades propias.
El Presupuesto Financiero o Presupuesto de Efectivo

El presupuesto financiero está basado en el pronóstico de las futuras fuentes de recursos y las aplicaciones que de ellas se harán para el cumplimiento de las metas y objetivos de la organización.

El Presupuesto de Efectivo o de Caja. Constituye la base del pronóstico de los ingresos y egresos en el corto plazo, es decir, se corresponde con la distribución de los recursos financieros para un periodo determinado, por lo general un ejercicio económico y se define como un pronóstico de las entradas y salidas de efectivo que diagnostica los faltantes o excedentes futuros y, en consecuencia, obliga a planear la inversión de los excedentes y la obtención de los faltantes.

La esencia del presupuesto financiero surge de la información generada por el presupuesto de operación, el cual se desprende del plan de mercado y el plan de necesidades de insumos. Para las empresas es de vital importancia mantener actualizada la información sobre los flujos de efectivo, esto le permite una administración óptima de su liquidez y evitar problemas por falta de efectivo, el cual se ha convertido en los últimos tiempos, por efecto de la inflación, en un insumo caro, cuya tasa y disponibilidad varían con bastante rapidez, de modo que una buena actuación y la capacidad del administrador financiero son importantes a la hora de lograr la liquidez necesaria.

Resulta de interés para los administradores y empresarios, que sus negocios resuelvan sus faltantes de efectivo a través del aumento en el flujo de operación, esto se logra en la medida que las empresas obtengan un máximo de efectividad en sus operaciones normales; contrariamente a ello, la empresa sufrirá salidas innecesarias de efectivo, agravando sus problemas de liquidez. Es recomendable que las empresas financien su crecimiento y desarrollo a través del flujo de efectivo, generado por la propia actividad (autogestión) antes de recurrir a financiamiento externo o incluso a nuevas aportaciones de capital.

Es conveniente que al elaborar el presupuesto de efectivo y determinar un faltante (necesidad), no se tome la iniciativa instantánea de acudir al financiamiento externo. Lo mejor es revisar a fondo las políticas de cobranzas, de rotación de inventarios y de pago a proveedores, y en general del capital de trabajo, considerando un cambio significativo en ellas, como por ejemplo, acortar el período de cobros y/o alargar el período de pagos.

Estados Financieros Presupuestados
 El presupuesto maestro debe finalizar con la elaboración de los estados financieros proyectados, básicamente el Balance General Presupuestado o Proyectado y el estado de Resultados Presupuestado o Proyectado. Estos estados financieros constituyen el reflejo del lugar en donde la administración desea colocar a la empresa.

Métodos para formular el Presupuesto de Efectivo

Método de Entradas y Salidas

Este método consiste básicamente en realizar una investigación cuidadosa de las diferentes operaciones que provocarán entradas de efectivo, y de aquellas que producirán salidas del mismo, además, distinguir entre las transacciones (entradas-salidas) normales de las que no lo son. Esta división entre normales y excepcionales determina si el incremento o desarrollo de la liquidez de la empresa está siendo financiado por recursos normales o extraordinarios. Por transacciones normales entendemos los flujos de entrada o salidas de efectivo generadas por la actividad propia de la empresa, las ventas en efectivo y los cobro a clientes son básicamente entradas normales de efectivo; las entradas excepcionales están constituidas por los intereses cobrados en las inversiones, venta de activos no circulantes, préstamos o aportaciones de los accionistas. Las entradas normales más las excepcionales conforman el ingreso total.

Las salidas normales son fundamentalmente el pago de proveedores, pagos de nóminas y prestaciones, pago de impuestos y cualquier otra salida que tenga relación directa con la operación normal del negocio. Las salidas excepcionales se constituyen por el pago de dividendo, adquisición de activos no circulantes, entre otros.

La clasificación de las entradas y salidas en normales y excepcionales se basa en la característica de recurrencia.

Método del Balance General

Este método parte de la información proporcionada en un balance de cierre, y a través de los presupuestos que en definitiva conformarán el presupuesto de efectivo y los estados financieros presupuestados o proyectados.

A - Presupuesto de ventas

B - Presupuesto de entradas de efectivo

C - Presupuesto de compras

D - Presupuesto de desembolsos por compras

E - Presupuesto de gastos operativos

F - Presupuesto de desembolsos de gastos operativos

G - Presupuesto de otros ingresos de efectivo

H - Presupuesto de otros egresos de efectivo

Al confrontar las entradas con las salidas de efectivo se determina si se obtienen excedentes de efectivo, que podrán colocarse, en caso contrario, se puede determinar una necesidad de efectivo que obligue a la empresa a recurrir a financiamiento externo, esto se conoce como gestión financiera.

Los presupuestos de operación conforman el Estado de Resultados Proyectado. El presupuesto financiero conforma el Balance General.

Objetivos del Presupuesto de Efectivo

1. Diagnóstico del comportamiento (entradas-salidas) del efectivo en un período.

2. Determinar en qué períodos se presentará excedente o déficit y su cuantía.

3. Determinar si las políticas de cobranzas y de pago son óptimas (planeación-control).

4. Determinar si es óptimo el monto de los recursos invertidos en efectivo a fin de verificar si existe sobre o subinversión.

5. Fijar las políticas de dividendos y el cronograma para su pago.

6. Determinar la rentabilidad de los proyectos de inversión.

Estrategias de Efectivo

Resulta ineludible determinar los saldos de efectivo a mantener en caja o cuentas corrientes, por ejemplo, se puede lograr mantener liquidez con gran cantidad de efectivo en esas cuentas, pero que no generan intereses. En cambio, si ese efectivo estuviese invertido en valores negociables, la empresa podría obtener intereses atractivos (costo de oportunidad); en otras palabras, lograr liquidez y rentabilidad.

Básicamente son tres los motivos para mantener efectivo:

1. Saldo de Transacción: son utilizados para cubrir las salidas normales de efectivo, generalmente no coinciden con los flujos normales de este, por lo que se requiere su mantenimiento.

2. Saldos de Imprevistos o contingentes: son aquellos saldos que se mantienen para enfrentar posibles situaciones imprevistas, como lo es, el pago de indemnizaciones laborales.

3. Saldos de Especulación: son utilizados para cubrir oportunidades inversión o aprovechamiento de oportunidades, como la compra de materia prima bajo ofertas.

El Programa de Incremento del Flujo de Efectivo

Se define como una técnica que permite detectar áreas de  oportunidad para mejorar el flujo de efectivo; este programa exige un cambio de actitud (participación) de todos los individuos involucrados en el presupuesto.

El programa se centra en seis actividades a implementarse:

1.   Reducir las salidas:

1.1. Utilizar la misma materia prima para varios procesos

1.2. Negociar a precios más favorables

1.3. Eliminar productos sin potencial de ventas (perros)

1.4. Reducir el número de modelos, tamaño y colores

1.5. Mantener niveles óptimos de inventarios

1.6. Aceptar sólo buenos artículos, eliminar defectuosos

2.   Retrazar las salidas:

2.1. Evitar compras prematuras

2.2. Obtener mejores plazos de pago

2.3. Reducir los tiempos de pedido

3.   Aumentar los ingresos:

3.1. Incrementar los precios de venta

3.2. Mejorar la calidad del producto

3.3. Cargar intereses sobre cuentas a cobrar vencidas y evitar incobrables o pérdidas por este concepto

3.4. Mejorar la mezcla de líneas

4.   Adelantar los ingresos:

4.1. Vender al contado

4.2. Facturación instantánea

4.3. Pago de comisiones sobre lo cobrado, no sobre lo vendido

5.   Mantener los activos en movimiento:

5.1. Agilizar el cobro a clientes

5.2. Eliminar clientes poco rentables

5.3. Acelerar el ciclo del capital de trabajo

6.   Liquidar los activos inactivos, en desuso u obsoletos:

6.1. Eliminar o reducir líneas poco rentables

6.2. Liquidar inventarios obsoletos o dañados

6.3. Liquidación de activos en desuso

El Presupuesto de Capital o de Inversiones

Constituye la proyección de los recursos financieros en términos de ingresos y egresos, cuya resultante es denominada Flujo de Fondos en el largo plazo. Se corresponde con la generación de flujo de fondos de un proyecto de inversión en el largo plazo.

Esquema General de los Presupuestos Auxiliares para formular el Presupuesto de Efectivo

	 [A] Presupuesto de Ventas

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Ventas al Contado
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Ventas a Crédito
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Ventas Totales
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	
	
	
	
	
	

	[B] Presupuesto de Ingresos de Efectivo (entradas a caja)

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Por Cobrar
	Destino

	Ventas al Contado
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Cobranzas
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Ventas Totales
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	B.G.

	
	
	
	
	
	

	[C] Presupuesto de Compras

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Inventario Final
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	B.G.

	+ Costo de Ventas
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	Total Necesario
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	- Inventario Inicial
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Compras Totales
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	
	
	
	
	
	

	 [D] Presupuesto de Egresos por Compras

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Compras de Contado
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Pago a proveedores
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Pagos por compras
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	
	
	
	
	
	

	 [E] Presupuesto de Gastos Operacionales

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Gastos de Ventas
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Gastos de Administra.
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Gastos de Seguros
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Depreciaciones
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Amortizaciones
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Total Gastos Operativ
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	
	
	
	
	
	

	 [F] Presupuesto de Egresos por Gastos Operacionales

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Gastos de Ventas
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Gastos de Administra.
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Gastos de Seguros
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	

	Total Gastos Operativ
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	
	
	
	
	
	

	[G] Presupuesto de Otros Ingresos de Efectivo

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Intereses recibidos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Emisión de acciones

	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Ventas de activos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Otros ingresos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Total Otros Ingresos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.

	
	
	
	
	
	

	[H] Presupuesto de Otros Egresos de Efectivo

	
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3
	Total
	Destino

	Retiros de acciones
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Intereses gastos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Compra de activos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Pago de dividendos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Pago de impuestos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	
	

	Total Otros Egresos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
	E.R.


Estructura Básica para elaborar el Presupuesto de Efectivo

	Origen
	Detalle
	Mes 1
	Mes 2
	Mes 3

	
	Entradas de Efectivo
	
	
	

	B.G.
	Saldo Inicial de Caja
	XXXXX
	
	

	[B]
	Presupuesto Cobranzas
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[G]
	Presupuesto Otros Ingresos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[1]
	Total Efectivo Disponible
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	
	
	
	
	

	
	Salidas de Efectivo
	
	
	

	[D]
	Pagos a Proveedores
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[F]
	Egresos por Gastos Operativos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[H]
	Presupuesto Otros Egresos
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[2]
	Total Salidas de Efectivo
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[+]
	Efectivo mínimo necesario
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[3]
	Total Efectivo Necesario
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[1-3]
	Exceso (necesidad) de Efectivo
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	
	
	
	
	

	
	Gestión Financiera

	[+]
	Préstamo recibidos en efectivo
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	[-]
	Intereses pagados en efectivo
	(XXX)
	(XXX)
	(XXX)

	[-]
	Amortizaciones de préstamos
	(XXXX)
	(XXXX)
	(XXXX)

	[-]
	Colocaciones de efectivo
	(XXXX)
	(XXXX)
	(XXXX)

	[+]
	Intereses ganados en colocac.
	XXX
	XXX
	XXX

	[+]
	Retiros de colocaciones
	XXX
	XXX
	XXX

	
	Total Gestión Financiera
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX

	
	Saldo Final de Caja
	XXXXX
	XXXXX
	XXXXX
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