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INTRODUCCT! ON




El temor del hombre hacia los fenémenos fisicos, a -
lo desconocido, a lo sobrenatural o a los acontecimientos -
futuros, lo ha obligado a crear ciertas creencias, ciencias,
técnicas que le permitan enfrentarse a ese futuro desconoc,
do e incierto de una manera exitosa. En el terrenoc econémi
co~-familiar el hombre se prepara anticipadamente a sus nece
sidades futuras, mediante la estimacién de los gastos que -
erogaré en un perfodo dado (semana, quincena, mes), debien-
do considerar los ingresos que necesitard para enfrentarse

a estas necesidades no presentes.

En los negocios sucede lo mismo, se han tenido que -
crear sistemas y técnicas que ayuden a las empresas a en--
frentarse a un futuro que en ocasiones es incierto, siendo
una de ellas el Sistema Presupuestal. En un pafs en vias -
de desarrollo y con un crecimiento econdémico como el nues--
tro, la necesidad de la utilizacién de esta técnica se ha -
hecho més patente, ya que por ejemplo, anteriormente los -
contadores eran los que elaboraban los presupuestos, pero -
en la actualidad es la misma direccién o un especialista, o
un departamento de presupuestos, los que se encargan de su
elaboracién y control; otro indicador de la importancia que
los presupuestos estén adquiriendo en nuestro pafs es el -
aumento de demanda en el mercado de trabajo de profesionis-

tas capacitados para desempefiar la funcién de Gerentes de -
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Presupuestos o Planeaci6én Financiera y la creacién por par-
te del Estado de [a Secretarfa de Programacién y Presupues-

tos.

Todo lo anterior, aunado a la experiencia que tuve -
al disefiar un Sistema de Presupuestos en una empresa, me ha
motivado para la elaboracién del presente Trabajo de Inves-
tigacién, cuyo objetivo primordial es proporcionar una base
o gufa para la implantacién de un Sistema Presupuestal, en
donde al mismo tiempo, trato de abarcar una organizacién -
compuesta por varias empresas para tocar de una manera qui-
z4 superficial, la técnica de consolidacién de estados fi--

nancieros.,

El plan de esta investigacién primeramente es ubicar
al Sistema de Presupuestos en un universo compuesto por un
grupo de empresas afiliadas y definir qué es un sistema de
informacién en una empresa, del cual forma parte imprescin-
dible y din8mica los presupuestos, para después definir a -
éstos mismos enfocdndonos a la relacién que guardan con el

proceso administrativo.

En el capftulo |l se mencionan varios requisitos ne-
cesarios para una exitosa implantacién del Sistema Presu--
puestal, en donde se destaca la participacién del elemento
humano como parte esencial en la implantacién y desarrollo;
por otro lado, se dan una serie de clasificaciones y tipos

de presupucstos para que al consultar esta obra, se tenga -
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un amplio panorama y se pueda elegir entre todos los tipos
de presupuestos, aquéllos mds Gtiles segin la clase, el gi~-
ro y magnitud de empresa donde se vayan a aplicar. En el -
tercer capitulo entro a la fase dindmica de la implantacién,
donde se describen los pasos a seguir para la creacién del
Sistema Presupuestal y la elaboracién del presupuesto conso
lidado lo que también trato de ilustrar con un caso précti-
co muy sencillo.

Por Gltimo doy mis conclusiones dei presente trabajo
y un apéndice que comprende un manual compuesto en su mayor
parte por las formas necesarias para la elaboracién del pre

supuesto.

Como se verd, el trabajo no es algo de otro mundo o
la invencién del "hilo negro”, sino que solamente pretende
ser una aportacién a la poca bibliografia de consulta en es
pafiol sobre los presupuestos, por lo que al ser consultada
por algln profesionista o estudiante, cumplird con el obje~

tivo para el cual es elaborado,
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UBICACION DEL SISTEMA PRESUPUESTAL EN EL CONTEXTO DE
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1. CORPORACIONES FORMADAS POR EMPRESAS AFILIADAS. OBJETIVO
Y ORGANIZACION.

El acelerado desarrollo econbmico quc vive nuestro -
pafs en la actualidad, ha obligado que muchos negocios modi
fiquen su tipo de administracién, adoptando diversas herra-
mientas modernas como por ejemplo: la adwinistracién por ob
jetivos, la presupuestacién en base cero o la formacién de
grupos empresariales, Dichos consorcios pueden estar es--
tructurados de diversas maneras, por ejemplo: una controla-
dora y subsidiarias; controladora y asociadas; afiliodas; -

controladora y afiliadas, etc.

En términos generales, podemos decir que el objetivo
de la formacién de dichas corporaciones es la estructura--
cidn administrativa y financiera de un grupo de empresas, -
que permitan su planeacién y desarrollo a largo plazo utilj
zando sus recursos humanos y cconbmicos mis eficientemente
y ofreciendo @ sus accionistas y proveedores de recursos, -
un vehiculo més diversificado y seguro de sus inversiones,-
Ello significa que con este tipo de administracién se puede

lograr, entre otras cosas:

a.) Centralizar y descentralizar decisiones. Esto quiere
decir que al mismo tiempo que en una controladora se -

dictan las politicas y el curso de accién a seguir de

las empresas del grupo, en cada una de ellas se toman




c.)

d.)

decisiones respecto a su operacién especifica, ya quc
son entidades con personalidad jurfdica propia, por lo
que también la medicién de su productividad podré ser

mds real, objetiva y sencilla.

Aprovechar los recursos financieros a través de empre-
sas generadoras de efectivo y utilidades, empresas de

apoyo administrativo o de apoyo financiero.

Una diversificacidén de riesgos al tener inversiones en
empresas ubicadas en diferentes ramas econémicas, ya ~
. e ey .
que por su misma naturaleza de personas juridicas inde
pendientes, el peligro o riesgo que tenga una inver--
sién no afecta la canalizada en otras empresas de la ~

carporacién.

Maximizar la utilizacién de los recursos humanos, ya -
que un grupo empresarial puede contar con un conjunto
de ejecutivos y técnicos especialistas que los nego--

cios en forma independiente no podrian contar.

Por otro lado, las empresas miembros de una corpora-

cidén, pueden estar combinadas desde varios puntos de vista

(Cuadro No. 1).




Combinaciones ﬁ
de
Empresas

CHIADRO No.

1

- Combinaciones verticales

~ Combinaciones horizontales

- Combinaciones de empresas Convergentes
con funciones Divergentes

Diferentes

Punto de vista
Econémico

Legal -~ Incorporacién

Participacién en el
capital social del
grupo

Por compra

Por cambio de acciones
Por divisién de una
empresa

Por creacién de una
empresa

Punto de vista
Financiero

{:
Punto de vista {:— Fusién pura

DIVERSOS TIPOS DE COMBINACIONES DE EMPRESAS

€1
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Punto de vista Eundmico.~ Se basa en fas diversas ac

tividades que redizan, por lo cual habr& combinacio--
nes de empresas cdicadas a la industria automotriz, a
la del papel, catado, etc. Se llamar& combinacién de
tipo VERTICAL® cundo varias empresas se encuentren |ji
gadas en etapas wcesivas de un proceso productivo. Se
I lamar8d combinac in HORIZONTAL* cuando §as empresas -

del grupo desarrilian una misma actividad.

Cuando los grupo. de empresas se formam en virtud de -
la semejanza de‘ctivfdades que realizan, reciben el -
nombre de combinciones de empresas com funciones. Den
tro de esta clasi‘icacién hay tres variantes: CONVER-
GENTES se llamarir cuando en la produccién normal se -
obtienen coprodutos o subproductos los cuales se some
ten a procesos .teriores; DIVERGENTES cuando se elabo
ran productos siilares partiendo de uma misma materia
prima; funcione- Y IFERENTES+, las de grupos de empre--
sas que desarrolan actividades que no tienen relacién

alguna. !

Punto de vista taal.~ La Ley General de Sociedades -

Mercantiles recnuce solamente la fusi&n como Gnica -
forma legal de <mbinacién de empresas y las clasifica

en:

° Otros autores la luman "Integracién vertical”
* Otros autores la |:man "Integracién horizontal”
+ Otros autores la luman "Diversificacidn”



b.)

15-

Fusién Pura: Cuando las empresas fusionadas desa
parecen como entidades legales independientes y -
surge una nueva que adquiere los derechos y obli-

gaciones de aquéllas.

Incorporacién: Es la subsistencia de una de las
empresas fusionadas, la cual adquiere los dere--

chos y oblijgaciones de las que dejan de existir.

Punto de_vista Financiero.~ La adquisicién de una por

cién del capital social de otras empresas, sin que és-

tas pierdan su personalidad juridica, puede hacerse de

la siguiente manera:

a.)

b.)

c.)

d.)

Por compra. Una empresa adquiere acciones de ~--

otra a cambio de cierta cantidad de dinero.

Por cambio de acciones. Cuando una empresa entre
ga parte de sus acciones a otra, y €sta a su vez
efectla un aumento de su capital social entregan-
do las nuevas acciones a los accionistas de la -

primera.

Por divisién de una empresa. Cuando una organiza

cién es seccionada en varias.

Por creacién de nuevas empresas. Cuando una orga

nizacién crea otras nuevas.
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En base a los diferentes tipos de combinaciones que
puede haber en un grupo, ubicaremos la implantacién de un -
sistema presupuestal por &reas de responsabilidad en un con
junto de empresas afil jadas que tienen funciones diferentes
y fueron creadas por la divisién de una., E| Consejo de Ad-
ministracién de la corporacién estard integrado por los pre
sidentes de los consejos de administracién de todas las em-
presas, éstos a su vez estardn integrados por los gerentes
o directores de las mismas, las cuales son asesoradas por ~
un grupo de personas especialistas que prestard sus servi--
cios desde una filial que serd la central de decisiones --
(controladora). Esta forma de organizacién necesitard for-
zosamente de una comunicacién eficaz entre las empresas que

integran el grupo financiero.




2. LOS SISTEMAS DE INFORMACION FINANCIERA.

Tanto las empresas pequefias cuyo director es el pro-
pietario, como las medianas y grandes que son dirigidas por
accionistas o consejos de administracién y las grandes cor-
poraciones, necesitan un sistema de informacién que les per
mita en alguna manera conocer la marcha de la organizacién,
sus objetivos y sus necesidades, as{ como su desarrollo fu=-

turo a efecto de tomar decisiones sobre la misma.

Podemos definir como sistema de informacién a un con
junto de elementos y procedimientos que utilizados metédica
y adecuadamente, son capaces de manipular datos, procesar--
los y emitir un conocimiento sobre determinadas situaciones
o aspectos de una organizacién, lo cual permitird tomar de-

cisiones para la consecusién de los objetivos de la empresa

Los Sistemas de Informacién son considerados el sis-
tema nervioso de cualquier organizacién, ya que a través de
ellos existe una comunicacién y coordinacién entre todas -~

las partes o 4reas integrantes de una empresa.

Existen varios tipos de informacidn:

a.) Activa: Es aquella que provoca la aceién

de la persona que la recibe.




f.)

el

lnactiva:

Recurrente:

No Recurrente:

Documentada:

Oral:

Interna:

Externa:

Histdrica:

Proyectada

a Futuro:

18,

No requiere que la persona que -

la recibe inicie alguna accién.

Es la que se genera a intervalos

regul ares.

Se formula ocasionalmente para -
auxiliar en la toma de decisio-~

nes.,

Es la que se conserva por escri-
to o grabada en cinta magnética

o computadora.

No se registra por escrito y se
pierde al momento de terminar la

comunicacibn.

Se genera dentro de la empresa.

Se genera fuera de la organiza--

cién.,

Es la que refleja hechos pasados.

Es la que indica cuél podré ser
la situacién de ciertos aspectos

en un tiempo posterior al actual.

Los sistemas de informacién tienen como fin Gltimo,

logro de los objetivos de la organizacién, ésto se efec-

tha a través de acciones que son derivadas de decisiones,
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Un sistema de informacién integral en una empresa, -
estd formado por subsistemas, los cuales pueden ser siste--
mas de otros subsistemas (Cuadro No.2 ). En el &rea de fi-
nanzas existe un sistema de informacién financiera que es -
principalmente histérico, de cardcter interno y que basado
en l|a contabilidad, presenta informacién sobre la empresa a
través de tres estados financieros bdsicos: Balance Gene--
ral, Estado de Resultados y Estado de Cambios en la Posi--

cidén Financiera.

El Instituto Mexicano de Contadores Pablicos (IMCP) .

”..s» una técnica -

define la contabilidad financiera como:
que se utiliza para producir sistemdtica y estructuradamen-
te informacién cuantitativa expresada en unidades moneta--
rias, de las transacciones que realiza una entidad econémi-
ca y de ciertos eventos econémicos identificables y cuanti-
ficables que la afectan, con el objeto de facilitar a los -

diversos interesados el tomar decisiones en relacién con di

cha entidad econémica”. 1

Atendiendo a que un Sistema de Presupuestos se vale
en gran parte de la informacién que emite la contabilidad -
financiera, haremos algunas consideraciones sobre las carac

teristicas de dicha informacién contable.

1. Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C., Edito-
rial Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados,
A-1 Esquema de la Teorfa B&sica de la Contabilidad Fi~--
nanciera. UNAM. México. p3.



CONTABI- | |
L1 DAD

—

CUADRO NO. 2 EJEMPLO DE UN SISTEMA DE INFORMACION INTEGRAL

*0e
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Son tres las caracterfsticas fundamentales: UTILIDAD,
CONF |ABILIDAD y PROVISIONALIDAD. (Cuadro No. 3).

La UTILIDAD es la cualidad de adaptarse al propésito
de los usuarios (accionistas, inversionistas, proveedores,

etc.) y estd dada en funcién de su contenido informativo vy

de su oportunidad.

El contenido_informativo estd basado en: la signifi-

cacién de la informacién o sea la capacidad de representar

con nameros y letras la situacién de la entidad, su evolu--
cién y resultados de operacién; la relevancia de la informa
cién, que es la cualidad de seleccionar los elementos mé4s -
importantes que permitan al usuario una mejor comprensién -
del mensaje; la veracidad de la informacién que permite la

inclusién de hechos realmente sucedidos; y la comparabili--

dad que permite juzgar la evolucién de la entidad confron-
téndola consigo misma en otros puntos del tiempo o con -

otras entidades.

La oportunidad es esencial para que el usuario pueda

tomar decisiones a tiempo, para el logro de sus fines.

La CONFIABILIDAD es adjudicada por el usuario, el -~
cual la acepta y toma decisiones basdndose en ella. Este -

crédito a la informaciédn brindado por el usuario, se funda-

menta en que el proceso de cuantificacién contable es es--

table, no cambia en el tiempo, ya que se aplican las mismas



CARACTER ISTICAS
DE LA
[NFORMAC |ON
CONTABLE

Y

CONTENIDO INFORMATIVO

UT1LIDAD
OPORTUN IDAD
ESTABILIDAD
CONF IABILIDAD OBJET IV IDAD

VERIFICABILIDAD

PROVISIONALIDAD

CUADRO NO. 3 CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION CONTABLE,

SIGNIF ICACION
RELEVANC|A
VERAC|DAD
COMPARABILIDAD

44
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reglas para la obtencién de informacidén, es objetiva ya que
presenta la realidad de acuerdo a las reglas del sistema y
es verificable, lo que permite aplicar pruebas para compro-

bar la informacidn producida.

La PROVISIONALIDAD de la informacién contable signi-
fica que una entidad no presenta hechos completamente consu
mados, sino que se han tenido que hacer cortes a la vida de
la entidad, a fin de observar la situacién y los resultados

de operacién de la misma.



3.

a.)

b.)

24-

EL SISTEMA DE PRESUPUESTOS.

El Sistema de Presupuestos no es subsistema de algin

otro sistema, puesto que integra todas las funciones y ope-
raciones de una empresa determinada, constituyendo por lo -
tanto un sistema global. No es una técnica contable, sino
un auxiliar de la direccién; es l|a herramienta moderqa mas
importante para la administracién eficaz de las empresas. -
La dnica relacién que tiene con la contabilidad financiera,

es en los siguientes aspectos:

La contabilidad proporciona datos histéricos que se -
utilizan para fines analiticos o como base para proyec
ciones, de tal manera que si los datos histéricos es--
tén distorcionados, esa deficiencia serd mis significa

tiva en las estimaciones.

El presupuesto generalmente se adapta a un catélogo de
cuentas existente, en su caso proporciona criterios pa

ra la creacién o cancelacién de algunas cuentas.

Los datos reales. que serdn comparados con los planeca-
dos, los proporciona generalmente el sistema de conta-

bilidad.

Lo anterior corrobora cudn importante es que la in--

formacién contable cumpla con las caracterfsticas de utili-
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dad, confiabilidad y provisionalidad mencionadas anterior--
mente. Por otro lado, podemos ubicar el sistema de control
presupuestal formando parte de cada una de las etapas o fun
ciones administrativas (Cuadro No. 4 ). Tomando en cuenta -
las funciones generales de cualquier entidad, podemos ubi--
car al sistema de presupuestos formando parte del &rea de -

finanzas (Cuadro No. 5).

3.1 DEFINICION Y CONCEPTO DE PRESUPUESTO.

Existen definiciones de diferentes autores entre las
cuales he considerado las siguientes por ser de personas -
que dominan varias especialidades, tanto mexicanos como ex-
tranjeros, y que a pesar de ello coinciden en algunos as--

pectos importantes: |

“Plan financiero que consiste, como su mismo nombre
lo indica, en presuponer una serie de factores y -

| situaciones, con mayor o menor detalle, como base

para la realizacién de operaciones futuras y para

el control de las mismas”, | .

1. Mancera Hermanos y Colaboradores. Terminologfa del Con-
tador. 7a. ed. México, Ed. Banca y Comercio, S. A. 1900
p. 227.
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<

‘»

1
0"1'\5»

CUADRO NO. 4 UBICACION DE LOS PRESUPUESTOS DENTRO DEL PROCESO ADMINIS-
TRATIVO »

ag—
La g Y
CUADRO NO. 5 UBICACION DE LOS PRESUPUESTOS COMO ACTIVIDAD DE UN AREA
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"Presupuestar significa bdsicamente: asignar un va-
lor monetario a cada plan, balancear ingresos y -
gastos para un uso eficaz del capital, y comparar
el movimiento real del efectivo con el que se pla-

neé”. 2

"El presupuesto es un instrumento que utiliza la di
reccién industrial para la planeacién de sus acti-
vidades futuras. Es un medio que permite a la di-
reccién trazar el curso de la empresa durante un -
perfodo dado cualquiera, ya sea un mes, un semes--

tre, un afio o un quinquenio”. J

"Método sistemdtico y formalizado para desempefiar -
las responsabilidades directivas de planificacién,
coordinacién y control. Especificamente, compren-
de el desarrollo y aplicacién de: 1) Propésitos ge
nerales y a largo plazo para la empresa; 2) Un --
plan de utilidades a largo plazo desarrollado en -
términos amplios; 3) Un plan de utilidades a corto

plazo detallado por responsabilidades pertinentes

Riggs, James L. y Kalbaugh, James A. Programa Interna-
cional de Actualizacién Gerencial. Grupo Ld. Expansidn
Mod. Ill. Parte 5. p. 5.

Bethel -Atwater, Smith-Stackman. Organizacion y Direc--
cién Industrial. Fondo de Cultura Econdmica. México, -
1970, p, 766,
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(divisiones, productos, proyectos, etc.) y 4) Un sis
tema de informes de resultados por responsabilidades

asignadas”. 4

“lLos presupuestos son una modalidad especial de los -
programas, cuya caracterfistica esencial consiste en
la determinacién cuantitativa de los elementos pro--

gramados”. 5

“La planificacién previa de los gastos e ingresos del
sector piblico para un perfodo determinado, |lamado
ejercicio fiscal que es generalmente de un afio y des
de un &ngulo econémico, es el programa de trabajo -

que el Estado se propone realizar”, 6

Analizando las definiciones anteriores, podemos dedu

cir que todos coinciden en:

a.) La existencia de un proceso de planeacién, en el que -

van a fijarse estrategios, programas o cursos de accién

4. Welsch, Glenn A. Presupuestos, Planificacién y Control
de las ltilidades. UTEHA., México, 1978. p. 3

5. Reyes Ponce, Agustin, Administracién de Empresas. la.
parte, Ed. Limusa. México, 1975. p. 175

0. Lépez Rosado, Diego G. Problemas Econémicos de México.

4a. Edic. UNAM. México, 1975. p. 429,
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a seguir, estableciendo objetivos a corto, mediano y/o

largo plazo.

b.) La cuantificacién de esos objetivos y programas tradu-
cido en un plan financiero que buscard el mejor rendi-
miento de la inversién y/o una adecuada distribucién ~

de los ingresos.,

c.) Una comparacién periédica de los hechos planeados con
los logrados, determinando las variaciones y sus cau--
sas para tomar decisiones sobre nuevos cursos de ac--

cidn.

3.2 VENTAJAS Y LIMITACIONES.

Algunas ventajas que podemos encontrar en una empre-~
sa que opera con un sistema de control presupuestal, son -

las siguientes:

a.) Se tiene una visién del futuro en cuanto objetivos
a realizar, establecimiento de metas y estrategias,
desarrollo de programas, conocimiento del mercado,
de productos, procurando una directriz en el desa-

rrollo de las operaciones.




b.)

d.)

f£.)

h.)
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Ayuda a la toma de decisiones y obliga a la consi-

deracién temprana de politicas bdsicas.

Fuerza a la direccién a plancar un uso mds econdmi

»

co de la mano de obra, el material, las instalacio

nes y el capital.

Exige la participacién de todo el personal directi
vo para fijar metas y planes de una manera armonio
sa, de tal manera que se logren los objetivos de--

partamentales y generales de la empresa.

Es un estdndar que ayuda a detectar eficiencias ¢
ineficiencias en los departamentos operativos y no

operativos de la empresa.

Permite un autoandlisis peridédico de la compaiifa,
y la correccién de la diferencia entre lo presu--

puestado y lo realijzado.

Obliga a establecer una asignacién definida de res

ponsabilidades en cada funcidén de la empresa.

El empefio y esfuerzo que aportan las personas que
intervienen en el control presupuestal, ayuda a -~

mostrar y desarrollar aptitudes e iniciativa, obte

niendo una mejor cal idad de! personal ejecutivo.
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En resumen, las ventajas de un sistema de control pre
supuestal son la planeacién y control de las operaciones, -
de tal manera que permitan el logro de los objetivos desea-
dos, el equilibrio en la estructura financiera, el aprove-
chamiento de los recursos y su éptima obtencién, la medi--
cién de la eficiencia y la delimitacién de responsabilida-
des, dando lugar a una toma de decisiones adecuada y oporty

na.

Las principales "l imitaciones” son:

a.) Un presupuesto se basa en estimaciones. La soli--
dez o debilidad de un programa presupuestal descan
sa en gran parte en la exactitud con que se hacen
los estimados bésicos. Ina estimacidén es susceptj
ble de muchos errores, por lo mismo, se debe pla--
near concienzudamente, efectuando los estudios ne-
cesarijos y la aplicacidén de las mids recientes téc-
nicas estadisticas que nos permitan una estimacién

lo m8s razonable posibiec.

b.) CI presupuesto no ocupa el lugar de la direccidn y
la administracidén. L] presupuesto no dirige, es -

una herramienta que ayuda en la realizacion del -

proceso administrativo,.

c.) El proceso de obtencién de varios datos puede aumen
tar algunos renglones de gastos, aspecto que debe -

medirse en relacidén a los beneficios quu aporte.
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fl.) El tiempo que demanda su preparacién e implementa-
c.ién obviamente demora la consecusién de los fines

deseados.

Dichas "limitaciones"” pueden subsanarse aplicando -

las técnicas de la administracidén moderna.
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4. LOS PRESUPUESTOS COMO HERRAMIENTA DE PLANEACION Y
CONTROL «

La técnica de presupuestos es una herramienta para -
la administracién, en la actualidad tal vez la més val iosa,
dada la complejidad que el entorno y las empresas han alcan
zado. Por lo tanto, el objetivo principal de los presupues
tos es el proceso administrativo, es decir, la PLANEACION,
ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION y CONTROL. Enseguida,
haremos referencia a la relacién que existe entre el proce-~
so administrativo y los presupuestos, pero nos enfocaremos

més a las etapas de PLANEACION y CONTROL. -

PLANEACION.- En ella se fijan objetivos concretos, trazan-
do el camino o curso de accidén a seguir, estableciendo los
principios que habrédn de orientario, la secuencia de opera~
ciones y la determinacién de tiempos y nimeros necesarios -

para su real izacién.,

El principio de la administracién es precisamente la
plancacién, ya que si administrar es “hacer a través de -~
otros”, necesitamos primero el aborar planes sobre fa forma
de cémo esa accidn habrd de coordinarse. A través del con-
trol, nos daremos cuenta del grado de cumplimiento de lo -~
que se planeé y de ser necesario, ejerceremos una accibn co
rrectiva; pero si no hay planes, no puede haber control y -

por consiguiente, no existird la administracién.,




a.)

b.)

d.)

e.)
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Otros beneficios que reporta la planeacién son:

Es b&sica para poder controlar, ya que establece pun--
tos de partida y determinacién de actividades, al mis-
mo tiempo, ayuda a ejercer una supervisién efectiva de

los costos y gastos.

Estimula el pensar directivo, haciendo de los ejecuti-

vos mejores administradores.,

Trae como consecuencia més eficiencia y eficacia, ya -

que éstas no pueden provenir de la improvisacién.

Sin planes se trabaja a ciegas, sin saber hacia dénde

se dirige (o dirigimos) a la empresa.
La organizacibén estard mas preparada para soportar cri

sis econémicas provenientes de altas tasa de inflacién,

intereses, falta de energéticos, etc.

Los planes no deben ser vagos y genéricos, sino que

deben elaborarse con la mayor precisién posible, porque van

a regir acciones concretas; pero deben dejar un margen para

cambios imprevistos que surjan, dicho en otras palabras, -

los planes deben ser flexibles, ser susceptibles de tener -

pequefias adaptaciones momentdneas, existiendo la opcién de

volver después a su direccién inicial. Debe existir un --
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plan para cada funcién de la empresa y todos ellos deben es

tar coordinados e integrados, de tal manera que formen un -

sélo plan general.

El proceso de planeacién comprenderd las siguientes

etapas (Cuadro No. 6):

1:"

2-"

3-"

4-"

Anél isis.- En él se estudiard la situacién actual de -

la empresa en cuanto a su medio ambiente, informacién
estadistica, los factores que contribuyeron a los re--

sul tados actuales y determinaremos:

Factores Criticos.- Tanto internos como externos. Ejem

plo de los primeros son: la capacidad de produccién, -
de inventarios, imagen, personal directiVo, cal idad =~
del producto, etc. De los segundos tendremos: infla--
cidén, créditos bancarios, costo de los mismos, pol {ti-
cas gubernamentales, competencia, moda, ciclo del pro-

ducto, etc.

Tendencias.~ Por |fneas de producto, por canales de =~

distribucién, en cuanto a volumen, precio, servicio; -

util izando el método estadistico o el subjetivo.

Ob’'etivos.~ Con el estudio de antecedentes y tenden--
cias fijamos los objetivos a los que queremos |llegar -

en: participacién en el mercado por |{nea, por canal de
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FACTORES
[ CRITICOS
- Internos
ANALISIS =fxternas
—y -Lstadisticas
-Mercado
~Factores. TENDENCIAS
b -Estadlstica
-Subjetiva
EVALUACION CONTROL PRESUPUESTO
-Que no funcio- < PRESUPUESTAL - Estados e
né ~Nimeros Financieros
=" _si funcioné , -Conceptos__1

CUADRO NO. 6 PROCESO DE PLANEAC!ON

Y

OBJETIVOS
~Mercado
~Financieros

1

'ESTRUCTURA
ORGAN | ZAT | VA
-~-Adecuada

1

'

 PROGRAMAS

- Fijar ‘
tiempo l
=_Cémo .

ESTRATEGIAS
~Lfnea Prod.
-Canal Dist.

=% lnvers _J

"9¢
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distribucién, productividad, mirgenes de utilidades, -

rendimiento de inversiones, etc.

Estrategias.~ Serén el cémo han de lograrse los obje-
tivos trazados. Estas se pueden formular por linea de

producto, canal de distribucién, etc.

Programas.- Especificar las estrategias aclarando -~
cuéndo y cbémo se realizardn, revisar y establecer poljf
ticas y normas e incluir las alternativas por si falla

alguna estrategia.

Presupuestos.~ Todo lo anterior, basados en una es--

tructura organizativa adecuada y cuantificado, serd -
nuestro presupuesto a corto y a largo plazo si éste se

contempla dentro del mismo proceso de planificacidn.

ORGANIZACION.~ Es requisito indispensable en el proceso -

presupuestal, ya que a través de esta etapa, se define dén-

de, cémo y quién va a realizar lo planecado, estableciendo |a

estructura mds adecuada en cuanto a funciones, niveles y ac

tividades para la obtencién de los objetivos de la empresa.

Con la técnica presupuestal, cada elemento o departa

mento conoce su rol, el grado de contribucidén y responsabij-

lidad, haciéndoles comprender la forma en que su participa-

cién puede influenciar la de los demés.
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INTEGRACION.- Es una fase dindmica, en la cual los emplea-

dos de la empresa ejecutan el programa planeado, por lo que
el éxito del mismo dependerd en parte de la integracién y -
calidad del personal. Para que éste recalice eficazmente -
sus funciones determinadas en el presupuesto, ser§ necesa--
rio una buena polftica de reclutamiento, seleccién, adies-
tramiento, promocién, etc., aunado a una adecuada obtencién
de los elementos materiales que ayudardn al personal a la -

consecucién de los objetivos de la organizacidn.

DIRECCION.- No existe mejor herramienta como los presupues
tos para la direccién de una empresa, ya que fija rutas, es
tablece responsabilidades y permite la direccién por excep-
cién. La direccién es parte esencial y central de la admij-
nistracién, puesto que si se preve, planea, organiza, inte-
gra y controla, es sélo para bien realizar. En otras pala-
bras direccién es la funcién ejecutiva de guiar y vigilar a

los subordinados de acuerdo con lo planeado.

CONTROL.~ Es la accién de medir los hechos o resultados -
reales y compararlos con los esperados, para asegurarse de
que se estdn logrando los planes, objetivos, polfticas y es
téndares, con el fin de tomar medidas correctivas de manera
que la ejecucién se lleve de acuerdo con lo planeado., lin -
sistema de control sélo podrd funcionar si las demés etapas
del proceso administrativo (planeacién, organizacién, inte-
gracién y direccién) se encuentran operando correctamente,-

La base de una eficiente administracién es la planeacién, -
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ya que cualquier empresa que no tiene planes, trabaja a cie
gas, sin saber qué rumbo |leva, no estando preparada para -
hacer frente a los diferentes problemas econémicos, polfiti-
cos o sociales que se suscitan a través del tiempo. Por -
otro lado, una organizacién que elabora planes pero no tie-
ne un sistema de control que evalten los anteriores, esté -
perdiendo el tiempo. En pocas palabras, el proceso de pla-
neacién no se justifica sin el de controlar, ni el sistema

de control sin una planeacién eficaz.

El control se ejerce sobre las &reas més importantes
de la empresa, con la posibilidad de implantarse en sub- --
4reas, secciones o departamentos. Las &reas de control més
importantes en una empresa industrial y algunos de sus prin

cipales controles son:

AREA CONTROLES
Mercadeo : Ventas por voldmen, por tipo de

artfculos, por clientes, por te-
rritorios, por vendedores, por -

utilidades, etc.

Produccién; De inventarios, de operaciones, -

de calidad, de tiempos y métodos

de operacién, de mermas, etc.

Finanzas Estados financieros, contabili--

dad de costos, auditorfa, de --
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efectivo en caja, de acciones, -

de obligaciones, de gastos, etc.

Recursos Humanos: De asistencia, de contrataciébn, -
de sueldos, y salarios, de pres-

taciones al personal, etc.

La funcién de control comprende las siguientes acti-

vidades:

1.

4.

Medicién de los resultados contra los propésitos, pla-~

nes y normas predeterminadas.

Comunicacién (informes) de los resultados del proceso -

de medici6bn a los individuos o departamentos apropiados.

El andlisis de las desviaciones respecto a los fines, ~
planes, politicas y normas para determinar las causas ~

fundamentales.

El estudio de los diferentes cursos de accidn a seguir,

para corregir las deficiencias encontradas.
Seleccién y ejecucién de la mejor opcidn.

La vigilancia de la nueva medida adoptada y la retroalj
mentacidn al proceso de planeacién para mejorar ciclos

posterijores.

El control més efectivo es el que se realjza "a --

priori”, o sea, antes de cometerse algin error, ya que las
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deficiencias incurridas difficilmente se pueden deshacer. lLa
comparacidén de resultados reales contra los predeterminados
constituye un control "a posteriori”, con el cual la Gnica

alternativa que tenemos es la de efectuar un seguimiento so

bre las actividades futuras.

Un sistema de control presupuestal ayuda a controlar
de diversas formas, una de ellas se lleva a cabo a través -
de la elaboracién de informes de resultados que abarcan to-
das las &reas y centros de responsabilidad de |la empresa. -

Estos incluyen:

a.) Los resultados reales a un perfodo determina-
do.
b.) Los resultados estimados o planeados.

c.) La diferencia o variacién entre ambos.

En ellos se presenta la aplicacién del principio de
excepcién al reportar solamente las variaciones de importan
cia juntamente con la explicacién de las causas que influye

ron a dicha diferencia.




CAPITULO 11

REQUISITOS PARA LA IMPLANTACION DE

UN SISTEMA PRESUPUESTAL POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
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1. ADECUADA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA.
1.1 ORGANIZACION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD.

La determinacién de funciones y la indicacién de la
autoridad y responsabilidad dadas a las personas integran--
tes de una empresa es una actividad necesaria para el logro

de los objetivos de la misma.

En una carta de organizacién, el gerente general de-
lega su autoridad a otro nivel formado por otras gerencias,
las cuales, a su vez, delegan sobre otras subgerencias o je
fes de departamentos. Juntamente con la autoridad, se asu-
men responsabilidades por niveles, dreas y departamentos. -
Un organigrama bien elaborado de la organizacién nos propor
cionard las &reas o departamentos existentes y quien es el

responsable de los mismos.

Estas 4reas de responsabilidad se definen como cual-
quier unidad organizacional de trabajo, revestidas de la au
toridad suficiente para llevar a cabo una o varias funcio--
nes especificas, cuentan con una cabeza de mando, con nom-
bre y codificacién establecidos en el esquema de la organi-
zacién; existiendo la opcién de estar formados por una ofij-
cina, una seccién, un departamento productivo, una Gerencia,

ctc.

En una corporacién, cada empresa debe tener la misma



44.

estructura organizativa a efecto de poder realizar estudios
e informes de un 4rea en particular a nivel grupo y facili-
tar el control de las mismas por parte de la empresa contro

ladora.

1.2 LA CONTABILIDAD Y LOS PRESUPUESTOS POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD.

Un sistema de presupuestos se adecGa y complementa -
con una contabilidad por dreas de responsabilidad, de tal -
manera que no puede existir un buen control presupuestal --
sin &reas de responsabilidad y a la inversa, una contabili-
dad por &reas de responsabilidad es deficiente si no exis~~
ten esténdares prefijados en el presupuesto; ademds de ello, .
una contabilidad por 4reas de responsabilidad origina una -
fructificacién muy amplia de las ventajas técnicas de los -
presupuestos y la adicional bondad de éstos en otros aspec-
tos, por ejemplo, en una participacidn correcta de todos -~
los responsables de! presupuesto, educando |la mentalidad de
los ejecutivos y empleados en la comprensién de los objeti-

vos generales de ahorro de la empresa.

La contabilidad por drecas de responsabilidad es un -
simple ajuste a la contabilidad financiera a través de la -
cual se trata de controlar y reducir costos y gastos consi-
derados como “controlables” asignando esténdares o presu--

pucstos a las diferentes &reas de responsabilidad, haciendo
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factible identificar cada egreso con la persona que lo ha -

erogado e informar al responsable y a la direccién, el re--

sultado de ésta comparacién, a fin de tomar alguna medida -

correctiva o encontrar una justificacién adecuada cuando =--

surjan variaciones de importancia.

Algunas caracteristicas de la Contabilidad por Areas

de Responsabilidad, son las siguientes:

a.)

b.)

c.)

d.)

f.)

Es una técnica contable que con ayuda de los presupues

tos puede reducir costos y gastos.
Conforma su estructura a la de la organizacién.

Delimita responsabil idades en la organizacién a través

de las |lamadas "4reas”.

Identifica las erogaciones con los ejecutivos que las

erogaron.,

Ayuda a la obtencién de informes de actuacién por 4reas
de responsabilidad, en los cudles se sefialan los concep
tos en los que se ha gastado mds o menos de lo conside-

rado en los presupuestos aprobados.

Eleva a responsables modestos a elementos dinémicos de

la administraci6n al ser jueces de sus propias decisio

nes.

Por otro lado, los presupuestos se deben adecuar al

catdlogo de cuentas existente en la organizacién, pero debe
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hacerse un estudio sobre el mismo en el sentido de quitar o
afadir cuentas o departamentos de acuerdo a los planes futu
ros. En una corporacién en donde todas las empresas tengan
el mismo giro, deben contar con catdlogos de cuentas igua--
les, de tal manera que exista uniformidad en la informacién
que se produzca a fin de consolidarla o elaborar estudios -

especfificos por &reas de responsabilidad.

1.3 EL COMITE DE PRESUPUESTOS.

Tanto la implantacién de un sistema presupuestal, co
mo la operacién del mismo no pueden ser |levados a cabo por
una sola persona, sino que se necesita la colaboracién de -
todo el personal de la empresa. Para lograr esa participa-
cibén, se debe integrar un Comité de Presupuestos, el cual -

estard formado por:

- Presidente o Director General
- Director o Coordinador de Presupuestos

- Directores de las principales 4reas:

- Ventas y/o Mercadotecnia
- Produccién

- Finanzas y Administracién

La responsabilidad final de la planificacién de las
utilidades recae sobre el Presidente del Comité, que normal
mente es el dirigente ejecutivo méximo. Las funciones del

Comité serén:
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a.)

C.)

d.)

£.)

9.)
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Revisar y establecer las politicas a corto y largo pla
zo que estardn vigentes en el proceso de planificacién
asf como los objetivos y premisas a considerar en di--

cha etapa.
Sugerir cambios de objetivos, estrategias o programas.

Recibir las predeterminaciones de las divisiones o de-
partamentos correspondientes. Revisarlas, corregirlas

o aprobarlas.

Intervenir y recomendar soluciones cuando los departa-
mentos o divisiones estén en conflicto o carezcan de -

coordinacién.

Recibir y analizar los reportes de control presupues--

tal de todos los centros de responsabilidad.

Considerar distintas opciones, hacer recomendaciones y

adoptar decisiones en cuanto a las medidas correctoras.

Recomendar cambios de los componentes del presupuesto
maestro (presupuestos auxiliares, cédulas, estados fi-
nancieros presupuestales) y en los procesos de planifi

cacibén y control del mismo.
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2. UN SISTEMA DE PRESUPUESTOS APROPIADO.

2.1 CLASIFICACION Y TIPOS DE PRESUPUESTOS.

Como ya lo he mencionado anteriormente, la aplicacidn
de un sistema presupuestal es indispensable en cualquier -
clase de empresas, con o sin fines de lucro, medianas o --
grandes, independientemente de algunas circunstancias espe-
ciales por las cuales podria desenvolverse un negocio. Como
en el caso de los sistemas contables, no existe una planifi
cacién y control de las utilidades aplicables a todas las -
empresas, sino que se tienen que adecuar al medio y dimen--
sién de la misma. Por lo anterior, expondremos una clasifi
cacién genérica y los diferentes tipos de presupuestos que
existen, dentro de los cuales quedar§ enmarcado el sistema

de presupuestos que necesita cada organizacién.

Una clasificacién genérica serd:

PUBLICOS. Son aquéllos que realizan los Gobiernos, Es-
tados, Municipios y empresas descentraliza--
das. Se elaboran tomando en cuenta primera-
mente los gastos que se erogarén debido a -~
las necesidades piblicas, posteriormente se
estudia la forma de cubrir esos gastos a tra
vés de la aplicacién de los ingresos prove--
nientes de impuestos, derechos, aprovecha--
mientos, empréstitos o emisién de papel mone
da.
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Por otro lado, las entidades gubernamentales .

°
no tienen como objetivo primordial la obten-
cién de utilidades, sino la satisfaccién de
las necesidades ptblicas existentes a fin de

lograr una estabilidad econ6mica adecuada.

Estos son los preparados por empresas priva-
das y/o industriales como instrumento para -
una efectiva administracién. En este caso -
primeramente se tienen que estimar los ingre
sos probables, para que sobre esta base, se
predetermine su distribucién o aplicacié6n, -
£l objetivo‘principal de estas empresas es -
la obtencién de utilidades y ademds, como -
fin secundario la aplicacién de un beneficio
social al procurar la satisfaccién de cier--
tas necesidades de los individuos (por medio
de los articulos que produce), y una mejor -
distribucién de la riqueza (a través de la -
creacién de fuentes de trabajo).

Existen diversos tipos de presupuestos que pueden

ser clasificados segin el criterio que se utilice.

nuacidén mencionamos los més usuales:

a.) Popr su contenido:

- Principales.

Son presupuestos resumen que presen

A conti
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tan en forma condensada informacién vertida en =

otros presupuestos de la empresa.

- Auxiliares. Muestran en forma analftica las ope
raciones real izadas por cada departamento de |la

organizaciébn.

b.) Por su forma:

- Flexibles. Nacié como una solucién al problema
del presupuesto fijo, que es la falta de compara
bilidad cuando se tienen variaciones en el volu-
men de actividad. Su técnica descansa en la con
sideracién de que los costos y gastos de la em--
presa se erogan en pelacién a dos factores prin-
cipales: en relacién al volumen desarrollado en
la empresa, o en relacién con el transcurso del
tiempo; por consiguiente, los costos se clasifi-
can en variables o de volumen y en costos fi jos
o de perfodo. En ésta técnica se cstablece tam-
bién la relacién que existe entre tres elementos
importantfsimos; costo, volumen y utilidad, de -
tal manera que se puedan determinar fécilmente -
los volimenes y costos necesarios para obtener -

el beneficio deseado.

- Fijos. Es un plan financiero referido a un voluy
men de operaciones determinado. Su inconvenien-
te es que s6lo es comparable con las cifras rea-
les cuando el volumen de actividad presupuesta -

coincide con el volumen real.




c.)

d.)
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Por su duracién:
- Cortos. Son los que abarcan un afio o menos.

- Largos. Los que se formulan por més de un afo.

Por la técnica de valuacién;

Estimados. Son aquéllos que se formulan sobre -
bases empiricas, determinadas en base a experien
cias anterijores: representan una pbobabilidad ra
zonable de que efectivamente suceda lo que se -

planeé.

Est&ndar. Elaborados sobre bases casi cientf{fi-
cas, eliminan en un porcentaje muy elevado las -

posibilidades de error.

Por su reflejo en los Estados Financieros:

- De situacién financiera. Muestran la posicién -

financiera de la empresa en un momento dado. Son
estéticos. Se presenta por medio del Balance Ge

neral Presupuestado.

De resultados. Muestra las utilidades a obtener

en un futuro.

De costos. Muestran las erogaciones que se van
a efectuar por concepto de costo total o alguna

de sus partes.
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2.1.1 PRESUPUESTO POR PROGRAMAS.

Se inicié en el Departamento de Defensa de los Esta-
dos Unidos de Norteamérica en 1961 con Robert Mc. Némara. -

El Sistema relaciona tres elementos:

1.) E| establecimiento de los resultados deseados a -
través de la identificacién y evaluacién de los -

T
costos, asi como |las consecuencias de los objeti--

vos estratégicos. (Fase de Planeacién).

2.)k Traduccién de los objetivos estratégicos en tiempo
hombre y necesidades materiales de cada organiza--

cién. (Fase de Programacién).

3.) La distribucién de los fondos necesarios para obte
ner dichos resultados a través de traducir el tiem
po-hombre y las necesidades materiales en requisi-

tos financieros. (Fase de Presupuesto).

Charles Shultze, Director del Presupuesto del Gobier
no de los Estados Unidos en 1965, describe el presupuesto -

en la siguiente forma:

"Primero define cuidadosamente las metas y -
los objetivos en cada 4rea de actividad del
gobierno, analiza un programa determinado en

cuanto a sus resultados en términos de los -



programas es un sistema

grama,

Esta descripcién

objetivos establecidos para él, mide los cos
tos totales de fa programacién por varios -
afios hacia el futuro, mide también la exten-
sién de los objetivos y de los programas més
alld de los presupuestos anuales sobre la ba
se de objetivos a largo plazo, analiza las -~
alternativas para encontrar la m8s eficiente
y el camino menos costoso para alcanzar los
objetivos programados y establece procedi--

mientos analiticos que se agregarfan a la na
turaleza sistemdtica de la formulacién y for
mal izacién de los presupuestos y de su proce

so de revisién”.

cios que se proyectardn en el largo plazo.

2.1.2 PRESUPUESTO BASE CERO.

53.

nos indica que el presupuesto por -
orientado precisamente hacia un pro

involucrando los costos y el andlisis de los benefi-

Nacié del esfuerzo de unir la justificacién de cier-

tas actividades prioritarias con la distribucién de recur--

sos que no son ilimitados.

cero

to solicitado completo y en detalle, ademds de tener que

"

Segin Peter A. Pyhrr el proceso de presupuesto base

«++ requiere que cada Gerente justifique el presupues
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comprobar por qué debe gastar tanto dinero. Cada Gerente de
be preparar un paquete de decisién de cada actividad u ope-
racién, el cual debe incluir un andlisis de costos, propési
tos, alternativas, evaluacién de resultados, consecuencias

de la no adopcién del paquete y beneficios obtenidos”. 1

Otro concepto nos lo proporciona Paul J. Stonich al
mencionar que se trata de un proceso a través del cual los
gerentes anal izan sus operaciones o actividades en cuanto a
objetivos, metas, alternativas, medidas de rendimiento e in
cremento de costos/beneficios, que permitird a la adminis~-
tracién tomar decisiones sobre la asignacién de recursos -~

respecto de costos y gastos no directos. 2

2.2 PERIODO PRESUPUESTAL.

"Las decisiones que se tomen hoy no afectan el pasado
s6lo afectardn el futuro”. Este enunciado tan certero obli
ga a toda empresa a tener un programa de planificacién pe--
riédica de tal manera que sin él, no se puede asegurar el -

éxito futuro del negocio.

1. Pyhrr, Peter A. Presupuesto Base Cero, Método préctico
para evaluar gastos. México 1978, Ed. Limusa. p. XI| pré
'090-

2. Stonich, Paul J. La Planificacién y Presupuestacién con
base en Cero. Revista Expansién. Junio 1978, pags. 9-10
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En su mayorfa, las empresas se forman sin tener |imi
tada su existencia, en base a una serie de proyectos o pro-
gramas que al transcurrir del tiempo, se cumplen o comple--
mentan y dan origen a otros mds, con los que pueden o no -~
mantener una estrecha relacién. Son ejemplos de proyectos;
la compra de una maquinaria nueva, la adquisicién de otras
empresas, el lanzamiento al mercado de nuevos productos, am
pliacién o diversificacién de la empresa, etc. Este tipo -
de proyectos deben planificarse con tiempo suficiente y de-
ben verse como compromisos especiales de la direccién suje-
tos a ciertos cambios de forma, més no de fondo. Por lo an
terior, la dimensién cronolégica de la planificacién de |la
empresa comprende un plan de utilidades a corto plazo (gene
ralmente de un afio o seis meses) y un plan de utilidades a
largo plazo que abarca més de un afio; en la préctica, la ma
yorfa de empresas optan por hacerlo de 3 6 5 afios, aunque -
existen otras pocas que lo elaboran hasta por 10 6 15 afos,
dependiendo de las condiciones en las que se desenvuelve ca

da empresa.

En cuanto a la frecuencia con que se repite el proce
so de planificacién formal, ésta puede ser una vez al afio -
(tanto para el plan de corto como el de largo plazo), de--
biendo iniciarse de dos a cuatro meses antes que termine el
ejercicio anual (planificacién periédica). También puede -
utilizarse la planificacién contfnua que consiste en revi--
sar el presupuesto anual cada mes, trimestre o semestre, -~

dando de baja el perfodo anterior transcurrido y afadiendo
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un perfodo mds que sea equivalente, de tal manera que siem-
pre tengamos un presupuesto anual. En lo que respecta al -
plan a largo plazo, se deben revisar cada uno, dos o tres -~
afos, dando de baja los afios transcurridos y afiadiendo los

equivalentes. (Cuadro No. 7).

2.3 MANUAL DE PRESUPUESTOS.

En el apéndice situado al final del presente trabajo,
se dard un cjemplo de los componentes que forman un manual
de presupuestos, lo cual solamente es enunciativo y no limji |
tativo, ya que por un lado, no se puede adaptar fntegramen-
te .a cualquier tipo de empresa, siendo necesario modificar
cédulas o elaborar nuevas; asi mismo, no incluye cédulas ne
cesarias para la planeacién a largo plazo, como tampoco -~
otros “papeles de trabajo” que serfan necesarios en el caso

de una consol idacién de estados financieros presupuestados,
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3. PARTICIPACION DEL ELEMENTO HUMANO.

Siendo una empresa la combinacién de recursos huma--
nos, materiales, tecnologfa y capital, podemos resaltar co-
mo el mds importante el "humano”, ya que éste es el gque va
a usar los otros elementos para conseguir sus objetivos y/o
los de la organizacién. Por lo tanto, cuando se trata de -
implantar algin sistema en una empresa, existen serios pro-
blemas que entorpecen la implementacién deseada, ya que se
presenta una tendencia natural del ser humano hacia la re--
sistencia al cambio, debido a distintos factores, tales co-
mo: el conservadurismo, la inseguridad, la falta de compren
sién, vicios arraigados por personal muy antiguo y el miedo

a lo desconocido.

Lo anterior es aplicable especialmente en lo que se
refiere a la implantacidén de un sistema presupuestal, ya -
_que como herramienta de administracién moderna, es descono-
cida para muchas empresas que se han desarrollado con un ti
po de direccién empfrica, por otro lado, algunas personas -
lo pueden considerar como un "artificio infernal” mediante
el cual la direccién trata de aumentar una presién indesea-
ble. No cabe duda que uno de los primeros pasos para ven--
cer esa rcsistencia inicial a la implantacidn de un sistema
de presupuestos, es precisamente una “educacién presupuesta

ria” contfnua y activa desde el nivel mds alto hasta el més

bajo de supervisidn, aspecto al que haremos énfasis al tra-
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tar sobre la participacién del personal de una organizacién

en la implantacién de un sistema presupuestal.

3«1 LA DIRECCION.

La funcién de la direccidn en una empresa es manipu-~
lar los recursos de que dispone, a través de un proceso ad-
ministrativo para alcanzar los objetivos de la organizacién.
Por lo anterior, el éjecutivo principal de la empresa es el
responsable de la planificacidn y control de los benefi-~
ciost, sin embargo, existe una asignacién concomitante de -
responsabil idades a los ejecutivos de linea y a los funcio-

narios de plana mayor.

En la implantacién de un sistema de presupuestos de-

be existir un apoyo decidido de parte de la direccidén de la

empresa, debe estar plenamente convencida de la necesidad

del| presupuesto, y actuan determinantemente para la buena
real izacién y desarrollo del mismo. En muchas ocasiones -
son los directivos los que mds necesijtan de una educacién -
presupuestaria, por otro lado, son ellos mismos los que de-
ben exponer en forma clara y concisa las pol iticas y objeti
vos,que se persiguen al implantar un sistema presupuestal y

los que regirén en cada ciclo presupuestario.

+ Léase como "“presupuestos”,




60.

3.2 EL PERSONAL DEL PRIMERO AL ULTIMO NIVEL.

Son los ejecutivos de | Tnea precisamente los encarga
dos de llevar a cabo el presupuesto de una manera dinémica
y eficaz. Por lo tanto ellos deben intervenir en la elabo~
racién de los mismos, tanto en la etapa de implementacién ~
del sistema como en la operacién normal del mismo. Con un -
sistema de control presupuestal por &rcas de responsabili--
dad se llega a esa participacidn personal, que es motivante
para los ejecutivos, supervisores y empleados, y si esta in
" tervencién se premia con incentivos como el aprecio, la es-
tima al lograr los resultados previstos, etc., se llegard a
una completa motivacién a través de esa retroal imentacién.-
Es indispensable que también los ejecutivos de todos los ni
veles, incluyendo los capataces, tengan una comprensidn y -
apreciacién adecuadas del programa presupuestal (educacién
presupuestaria), esto podrd lograrse por medio de conferen-
cias y discusiones dirigidas hacia la explicacién de cémo -
el sistema no sélo beneficia a la compafifa, sino también a

los propios ejecutivos y supervisores.,

3.3. EL COORDINADOR DE PRESUPUESTOS.

En una organizacién que opera sin un sistema de con-
trol presupuestal, debe asignarse a una persona, de prefe--
rencla especial ista en finanzas, como responsable en la =--

coordinacién para la implantacién del sistema de presupues-
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tos, dicha persona recibird el nombre de “Coordinador de --

Presupuestos” o “Director de Presupuestos”; éste ejecutivo

serd la cabeza de un departamento que se encargar§ de real]
zar los estudios necesarios para compenetrarse con la opera
L d . [
cién de la empresa, sus objetivos, su entorno y las repercu
sjones econdémicas que pudiera tener para la misma los cam--
bios a introducir. El director de presupuestos dependerd -
de la Direccién de Finanzas y Administracién o de la Geren-
cia General, ya que por la importancia de sus funciones de-

be tener el apoyo de la Direccién de la organizacién.

En una corporacién, el director de presupuestos serd
un ejecutivo financiero que coordine la elaboracién de los
mismos en cada una de las empresas del grupo, siendo tam--
bién responsable de la obtencién de estados financieros con
sol idados presupuestados. Aparte de lo anterior, serén res
ponsabil idades y funciones de un coordinador las siguien--

tes:

1.) Elaboracién del programa de presupuestos (trimestral,-

anual, etc.) que incluya el seguimiento de los mismos.

2.) Disefiar y recomendar modelos o formularios, los cua=-
dros y los informes esenciales pertinentes al programa

de presupuestos,

’

3.) Proporcionar asistencia y asesoramiento técnico al per




4.)

5.)

6.)

7.)

8.)

9.)

10.)
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sonal de la |linea de mando en el desarrollo y ejecu--

cidn del presupuesto.

Debe ser responsable de la preparacién de algunos estu
dios o andlisis que servirén para la elaboracién del -

plan de util idades.

Recibir los planes provisionales, verificarlos y trans
mitirlos al comité de -presupuestos para su revisidn,

correccidén o aprobacidn.

Reproducir y distribuir los componentes del presupues-

to ya autorizado por el Comité.

Preparar informes de resultados por &reas de responsa-
bilidad u otras clasificaciones pertinentes, sefialando
las variaciones al presupuesto, asi como la causa de -

las mismas.

Asistir a la Gerencia General en estudios especiales -
sobre la contribucién divisional, los costos, ingresos,

sobre nuevos productos, integracidén nacional, etc.

Preparar informes a accionistas, dependencias oficia-~

les, instituciones de crédito , etc.

Quizd la mds importante de todas las funciones dentro
de una empresa donde no se ha trabajado con control -~
presupuestal es organizar, coordinar y celebrar sesio-

nes apropiadas de adiestramiento y conferencias rela--
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cionadas con el sistema de presupucstos para los ejecu
tivos de todos los niveles que intervengan en la plani

ficacién o control del presupuesto.

Por su misma actividad, en la cual se interrelaciona
con varias personas de distintos niveles de la organizacidn,
el coordinador de presupuestos debe buscar mantener las re-
laciones mas Sptimas con el elemento humano de la empresa,
de tal manera que pueda lograr la participacién activa de -
todos los niveles de la organizacién. Basado en lo ante--
rior, el coordinador deber§ tener las siguientes caracteris

ticas para el mejor desempefio de sus funciones:

1.) Habilidad para tratar con la 50%
gente.

2.) Capacidad técnica requerida, 30%

3.) Deseo de continuar en el tra 20,

bajo. (Resultante de 1 + 2,
por el ambiente propicio que
el mismo individuo se ha =--

creado).

100%

Si el Coordinador de presupuestos tiene esa "habil i~
dad para tratar con la gente”, |lo ayudard mucho en el trato

con los supervisores o jefes de &reas dc responsabil idad. -
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a.)

b.)

c.)

d.)
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A continuacidén se mencionan algunas reglas para una

exitosa labor como coordinador de presupuestos en el aspec-

to de trato con la gente:

Admitir nuestros propios errores.- Si se comete un -~
error, se deberd admitir de buena gana. Si alguna de
las personas con las que se trate tiene razén, debe ~
aceptarse y no vacilar en informar a otras personas in

volucradas. en el asunto.

Escuchar todas las ideas con respeto e interés.~ Si se
recibe alguna sugerencia (aunque sea mala); estimularé
a la persona que la dio por haberla hecho.' La segunda
idea probablemente sea mds acertada, pero lo que es -
mds importante es que las personas sabrin que se reci-

be cualquier idea y que su esfuerzo es reconocido.

Buscard el consejo de otras gentes.~ Se deben pedir -
opiniones y juicios.de otras personas, demostrando con
ello que los demds pueden aprender de él, asf como él
de los demds. Esto hard sentir a las personas miem~-

bros activos de la organizacién.

Hablar de los aciertos de los hombres.~- Cuando un em~
pleado haga un buen trabajo no deberd mantenerlo en -
oculto, sino que lo dird también a los demds., Dicho -
reconocimiento serd un estimulo que traerd como conse-

cuencia mejores desempefios.
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Fomentara la capacidad decisoria.~ Dard a los supervi
sores o jefes de departamento la |ibertad necesaria pa
ra que solucionen los problemas de sus respectivas de-
marcaciones. Los alentard para que en casos dudosos o
extraordinarios, consulten con jefes de otros departa-
mentos antes de acudir con él o de llevar a cabo algu-
na decision, de esta manera el jefe de departamento es
tard adquiriendo mayor experiencia, y si las ideas es-
t4n en abierto conflicto podrd definirse la polfitica a
seguir en lo futuro. Todo esto trae como consecuencia

una mayor produccién de ideas.

Demostrard interés personal por quienes lo rodean. De-
berd saber el nombre y todo lo que seca posible de aqué
Itas personas con las que tendrd relaciones, de tal ma
nera que pueda hacer diversos comentarios sobre situa-
ciones o cosas que les interesa. El resultado serd -~
una entrega de esas personas al sentir que se est§ --
preocupando por ellos o por lo que les es valioso. Es~
te toque de humanismo debe ser sincero para que surta

el efecto deseado.

Al observarse las reglas anteriores, se podr§ obte--

ner la motivacién del personal, con lo cual la colaboracidén

sera

mis cspontdnea y existiréd siempre que se tenga un tra

to intel igente con el préjimo, humanitario, sencillo, cor--

dial ¥y sin fingimiento o engafio.




CAPITULO 11

IMPLEMENTACION
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1. FASE DE MOTIVACION.

Esta primera fase viene siendo una preparacidén para
el personal que de una u otra manera se ver§ afectado en la
implantacién del sistema presupuestal, es de vital importan
cia para empresas que no habfian trabajado'antes con presu--
puestos y podria ser casi innecesaria si ya existe un siste
ma presupuestal y funciona con la participacién activa de -
todo el personal catalogado como jefe de 4rea, de departa--

mento o de seccidn.

El director de presupuestos serd responsable de la -
coordinacién de todas las actividades comprendidas en el =~

programa de implantacién del sistema.

En principio, deberd hacer una investigacidén de to--
das las actividades de la empresa, la definicién del ciclo:
completo de cada una y la captacidén de datos sobre dichas -
operaciones, las que deber§ diagramar juntamente con sus =~
procedimientos. Deberd conocer el medio ambiente en que se
desenvuelve |a empresa, su mercado, sus productos, sus pro-
cesos productivos y deberd tener disefiado un programa deta-
Ilado de implementacién presupuestal, que formard parte del

manual de presupuestos. (Ver apéndice).

Con lo anterior, deberd planear sesiones de trabajo
con el personal de la empresa a diferentes niveles, por -

ejemplo:
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a.) Directores Corporativos
b.) Gerentes y Subgerentes de Filiales

c.) Supervisores y Jefes de Departamento

En ese mismo orden celebrard sus reuniones, en las -

cuales deber§:

1.) Dar a conocer las bondades del sistema presupuestal.

2.) Motivar a la participacién del personal a través de un
pleno convencimiento sobre los beneficios de su uso, -

tanto para la empresa como para el participante.

3.) Explicar en qué consiste el programa de presupuestos y

las respectivas responsabil idades.

Es conveniente que el coordinador de presupuestos ha
ga una evaluacién al finalizar cada sesién con el objeto de
conocer si el personal ha comprendido la importancia de los
presupuestos y si logrard la participacién deseada del ele-

me nto humano.
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2. FASE DE PLANEACION,

Esta fase se inicia con la distribucién de formas
y las primeras juntas del Comité de Presupuestos en las =~
cuales se definirdn objetivos y premisas, continda con la
integracidn de todos los presupuestos incluyendo los esta
dos financieros y termina hasta que son presentados por -
el Director de Presupuestos al Comité para su estudio, mo

dificacidén y en su caso la aprobacién de los mismos.

En este titulo también se expondrdn diversas técni
cas que pueden ser dtiles en la planificacién de la empre
sa a través de los presupuestos, como son: la util izacidn
de la estadistica para estimar ventas, razones financie--
ras, andlisis de proyectos de inversién por el método del
valor presente, consolidacién de estados financieros, ==

etc.

2.1 ESTABLECIMIENTO DEL PROGRAMA Y DISTRIBUCION DE
FORMAS .

Habiéndose ya celebrado las sesiones de trabajo =
con los diferentes responsables de la elaboracién del pre
supuesto y verificado que se logré una amplia disposicién
a la colaboracién o una suficiente motivacién, se procede
réd a efectuar reuniones del Comité de Presupuestos, en -~
las cuales se revisardn y aprobarén tanto el objetivo co-

mo las funciones del Comité, se analizard el programa de

e e
P
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planificacidon de util idades incluyendo las formas del ma-
nual de presupuestos; asimismo se establecerdn los objeti
vos y metas a corto y largo plazo, como también algunas -

premisas bdsicas necesarias para la planificacién.

Poster iormente se distribuirdn las formas entre -

los participantes del presupuesto para su debido |lenado.

Dichos formularios los entregard el coordinador de
. presupuestos durante el primero y segundo afio del estable
cimiento del sistema, ya que no es posible que un presu--
puesto quede debidamente confeccionado en el primero o se
gundo afio, siendo necesario ajustes tanto a las formas co
mo al programa en si. Después del segundo afio el manual

pasar§ a formar parte de la carta de organizacién de cada

drea o departamento.

2.2 PRESUPUESTOS DE RESULTADOS.

Para efecto de la presente investigacién considero
dentro de esta clasificacién a los siguientes presupues-~

tos:

# Ventas
# Ppoduccién
# Niveles de Inventario

* Compras

* Trabajo directo o Mano de Obra
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# Costos Indirectos
# Gastos de Distribucién

#* Gastos de Administracién

PRESUPUESTO DE VENTAS,

Después de haber definido los objetivos corporati-
vos y divisionales a corto y largo plazo sobre la expan--
sién de la empresa, crecimiento, rendimiento, operacién y
personal, deberdn anal jzarse y definirse algunas politi--

ra *
cas que de una u otra manera afectaran la operacién a cor
to plazo de cada una de las sucursales (Manual de Presu--

puestos No. |11).

Cada gerente de sucursal se har§ responsable de la
entrega de su presupuesto a la controladora, empezando -
asf su actividad presupuestaria, que comenzard con el pro
ceso de planeacién ya comentado anteriormente y que con--

siste en:

Anélisis de la situacién actual
Determinacién de Factores Criticos
C4lculo de algunas tendencias

Fijar objetivos locales

x % % * *

Establecer las estrategias y progra-
mas necesarios que estén de acuerdo

con el plan geheral.

* Elaboracién del presupuesto de ventas
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Este presupuesto es la base de todos los que se ela-
boran en el proceso presupuestal y deber& estar de acuerdo
con los objetivos corporativos incluidos en el plan de ven-
tas a largo plazo, el cual normalmente se desarrolla en im-
portes anuales, utilizando clasificaciones amplias de pro~-
ductos, baséndose en anélisis esmerados de los potenciales
futuros del mercado y proyecciones estadisticas, atempera--
das por las diferentes estrategias a largo plazo que podria
seguir la Direccién, por ejemplo: La diversificacién de la
empresa, introduccién de productos nuevos, polfticas para -
determinacién de precios a largo plazo, cambio de canales -

de distribucién, etc.

Existen varios métodos para elaborar el presupuesto
de ventas a corto plazo, los cuales no son exclusivos para
determinadas empresas, ni se utiliza uno solamente, sino -
que en base al giro, necesidades, recursos humanos, técni--
cos'y materiales de que se disponga, se utilizard uno o la

combinacién de varios.

a.) ESTIMACION DIRECTA DE LOS VENDEDORES.

Este método impone una responsabilidad gravosa sobre
la pericia de los vendedores, pero crea un alto grado
de participacién de fos mismos y ademds de los supervi
sores. Para realizar su estimacién, los vendedores -
son previamente instrufdos en cémo elaborar su estima~

cién, por zona, cliente, |fnea de producto, etc., y -
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tendré que proveérseles de informes y estadisticas de
ventas del pasado.’ Por otro lado, deberén tener en -
cuenta los contratos firmados por los clientes, pedi--
dos pendientes de surtir, programa de visitas, cuotas

Al . .
por vendedor y otros recursos similares.

Los estimados elaborados deben ser revisados por los
supervisores y el gerente de ventas, que deberd verifi
car que el presupuesto general cumpla con el objetivo
de crecimiento de ventas fijado para esa sucursal, ha-
ciendo en su caso, ajustes a los presupuestos presenta

dos por los vendedores o supervisores,

método tiene las siguientes ventajas:

l.- Se utiliza la experiencia de individuos mds conec
tados al mercado y por lo tanto conoce sus carac-

teristicas, requerimientos y concurrentes.

2.~ Fija la responsabilidad del presupuesto precisa--

mente a la persona encargada de cumplirlo.,

3.~ Permite derivar estudios de mercado por distrito,

zona, cliente, producto y perfodo.

4.~ Facilita la comparacién entre las cifras presu-~
puestales y reales, asf como conocer mejor las -~

causas de las variaciones.
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Sus desventajas son:

1.~ En general los vendedores tienen pocos recursos -
técnicos y administrativos para elaborar un buen

presupuesto o estudios de mercado adicionales.

2.~ Los vendedores pueden perder su independencia men
tal y elaborar presupuestos bajos a fin de no com

prometerse demasiado.

3.- Requiere de gran inversién de tiempo del personal

de ventas.
b.) METODO ECONOMICO ~ ADMINISTRATIVO.

Este método parte de las ventas del perfodo contable
anterior, las actual iza y proyecta a través de facto--
res espechicos de ajuste y de influencia. La informa
cién interna y externa requerida es diffcil allegérse-
la, lo que hace mis complicada la aplicacién de éste ~
método. A pesar de ello es un método que conlleva -
cierta exactitud, siendo factible aplicarse por produc

to, zona, perfodo, distrito, etc.

Se basa en la siguiente férmula:

p = [Evéfr).e] A
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En donde:

P = presupuesto de ventas.
Vp = ventas del perfodo contable inmediato
anterior,
F = factores especificos.
E = fuerzas econémicas generales.

A = influencia de la administracién.

A continuacién se indica en qué consisten algunos elementos

de la férmula:




FACTORES ESPECIFIC0S
(F)

%

DE
AJUSTE 2

f

]2
CAVMEIO <

L

- Condiciones qgue tuvieron un

efecto FAVORABLE sobre las
ventas del ejercicio anterjor,

condiciones que tuviepron un
efecto DESFAVORABLE sobre -
las ventas de! ejercicio an-
terier,

Del producto o del proceso
de produccién.

- Del mercado.

- En los métodos de venta,

\

<

Pedido excepcional

Ventas en una zona en donde
no es costeable la operacién,

Incendio, huelga, fallas en
abastecimiento que retrasen
¢l envlo de mercancla al =
cliente.

Demandas o juicios que retrasen
actividades,

Renuncia. o retiro de personal
clave en ventas.

Disminucién o incremento en el
costo y precio de venta,

Establecimiento de un departa-
mento de control de calidad.

En las modas, gustos y estilos,

En la cantidad, lugar, compo -
sicién y edad de la poblacién,

En la actividad econdmica,

Ampliacién, reduccién o diver-
sificacién de servicios,

Plan de Publicided,

Canales de Distribucién,
Remuneraciones al personal de
ventas,




77 .

El determinar éste tipo de factores nos llevard a ob

tener unas ventas en condiciones normales de operacién, |i-

bres de situaciones favorables o adversas no recurrentes.

FUERZAS ECONOMICAS
GENERALES (E)

Indicadores econémicos que afecten -

las ventas de nuestra empresa, como:

Producto Nacional Bruto.
Ingreso per Clpita.
Ventas y Produccién por rama de acti

vidad.

Mercado potencial y distribucién geo
gréfica.

Establecimiento de nuevas empresas.
Devaluacién de la moneda.

Inflacién.

Desempleo.

Crecimiento del Crédito y la Inver-~

sién, etc.

La tendencia de estas fuerzas nos ayudarén a definir

si habrfa que ajustar positiva o negativamente las ventas -

del ejercicio anterior.




INFLUENC IA <
DE LA
ADMIN ISTRA-

CION (A)
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Cambio en el tipo de producto.

Polftica de mercado

Pol ftica de publicidad ﬁ

Polftica de precios

L

- Expansiones en -~
cuanto a:
Territorios
0

Productos

Ofertas.

- Uso de diferentes
canales: Cine, ra-~
dio, televisién, =~

peridédicos, etc.

~ Diferentes escalas:
Nacional, regional,

local .

Determinados y valuados los conceptos que forman ca-

da elemento de fa f6rmula, se efectuaréd la operacién que -~

nos |levaréd al presupuesto de ventas.
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c.) ANALISIS ESTADISTICOS.

La aplicacién més sencilla es la de estimar las ven-
tas en base a la tendencia histérica de las mismas, du
rante un perfodo de 5 6§ mds afios utilizando el método
de mfnimos cuadrados. Para fines puramente ilustrati-
vos, sin ser nuestro caso prictico, ofrecemos el si--

guiente ejemplo:

FORMULAS:

y=bx+a.........-(1)
£y=na+bzx . s ..--(2)
:xy=a;x+b£x2.. P &)

DATOS:

Y= Ventas 1977 . . . . . 7’450
1978 . . . . . 127300
1979 . . . . . 11’500
1980 . . . . . 15’800
1981 . . . . . 24’100
1982 . . . .. 1?7

n = Namero de afios.
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RESOLUCION:
(ANO) (VENTAS)
X Y x2 XY
1977 1 7’450 1 7’450
1978 2 127300 4 24600
1979 3 11500 9 34’500
1980 4 157800 16 637200
1981 5 247100 25 1207 500
z 15 Z 71150 Z 55 ¥ 2507250
Substituyendo las férmulas: (2) y (3)
717150 = 5a + 15b . . . . . . v .. (4)
2507250 = 15a + 55b . . . . . . 0 . (5)

Resolviendo este sistema de 2 ecuaciones con 2 incégnitas -

. tenemos:
717180 = 5a + 15b . . . . . . . (4)
2507250 = 15a + 55b . . . . . . (5)
-2137450 = -15a - 45b . . . . . . (0) Efectuamos la -
36’800 = 0 + 10b . » . . . (7) resta de la ecua

cién (6) y (5)
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Despejando a "b” de la ecuacién (7):

_ 36’800
b = 10
b = 37680

Substituyendo “b” en la ecuacién (4):

717150 = 5a + 15 (37680) . . . . . . (8)

Despejando "a” tenemos:

5a = 717150 ~ 55200

a = 157950
; ‘
a= 3'190

Para determinar las ventas del afio 1982, sustituimos la ecua

cién (1) tomando en cuenta que "x" es el afio 6 de la serie -

compuesta de 1977 a 1982,
y = 37680 (6) + 37190 ., . . . . . (1)

Obteniendo el valor de "y” (VENTAS):

y = 257270
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Este método estadistico es muy aplicable sobre todo para

elaborar proyecciones a largo plazo (5, 10 6 15 afios).

Ya sea que se utilice un s6lo método de los 3 descritos o -
la combinacién de todos, |legaremos a determinar un presu--
puesto de ventas anual, que para nuestro caso préictico serd

el siguiente, considerando solamente una de las filiales -

de! grupo:
PRESUPUESTO DE VENTAS (No.1)
TOTAL ANUAL

PRECIO UNITARIO IMPORTE
ARTICULOS VENTA uos (MILES §)

A 1,500.00 5,000 77500

B 1,000.00 9, 500 9500
_14,500 _177000

PRESUPUESTO DE PRODUCCION Y NIVELES DE INVENTARIO.

El presupuesto de ventas en unidades servird de base
para la elaboracidén del presupuesto de produccién. Debe -
existir una coordinacién entre ambos, ya que ¢l presupuesto
de ventas y las politicas de inventarios sefalardn a produc
cibn, necesidudes de mano de obra, nateriales o capacidad -
instal ada para que produccién pucda abastecer oportunamente
y en forma eficaz al departamento de ventas para la realiza

cidén de sus cuotas.
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El Comité de Presupuestos deber§ establecer las pol{
ticas para todo el grupo, relativas a la determinacién de -
las necesidades totales de produccién por productos, la de-
terminacién de los niveles de inventarios de productos ter-
minados y en proceso de fabricacién, la capacidad de la fa-
brica, asi! como un méximo o minimo disponible para inver--
sidn en activos fijos, abastecimiento de materia prima, com
ponentes de los productos terminados, proveedores y l|las ne-
cesidades de |la mano de obra; de tal manera que no se intepr
fiera el plan de ventas, o en caso de falta de capacidad -~
productiva incorregible, se deberd ajustar el presupuesto -

de ventas.

El plan de produccién es basico para la elaboracién
de los presupuestos de materias primas, de mano de obra y -
gastos indirectos, los que daran informacién para obtener -
el costo de produccién y finalmente el costo de produccién

de lo vendido. (Cuado No. 8).




Presupuesto de Ventas
(Unidades)

l :

Cambio en Inventarios de Pro-

ductos terminados

Valuado

l=

Costo de produc-

cién de lo vendi

l

ey

Presupuesto de Produccidn
(Unidades)

Adiciones al

Activo Fijo.

do,

Presupuesto de

materia prima

Base

de

v

Presupuesto de

mano de obra

CUADRO No. 8 DIAGRAMA DE PRODUCC ION

Presupuesto de Gas

tos Indirectos

%]




las muy sencillas para determinar las unidades presupuesta-

das de produccién:

A.)

B.)

85.

Partiendo dei diagrama anterior, existen dos férmu--

Sin tomar en cuenta el inventario en proceso al iniciar
y terminar el ejercicio o considerando un inventario -

en proceso estable, tenemos:

Ventas
+ Inventario al final del ejercicio
- Inventario al iniciar el ejercicio

=  Ppoduccidén requerida

Tomando en cuenta una variacién en el inventario en -

proceso, tendremos que util izar la siguiente férmula:

Ventas

+ |Inventario de produccién terminada al final del
ejercicio

-~ lInventario de produccién terminada al iniciar -
el ejercicio

= Produccién requerida

+ |Inventario final en proceso (o unidades equiva-
lentes)

- Inventario inicial en proceso (o unidades equi-
valentes)

= Ppoduccién total equivalente requerida
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Como ya lo hemos sefialado, uno de los factores (qui-
z& el m&s importante) que interviene en la determinacién -
de!l presupuesto de produccién, son los inventarios. El res
ponsable del plan de produccién debe lograr un equilibrio -
6ptimo entre ventas, produccién e inventarios; éstos Glti--
mos representan una inversién relativamente alta en todas -
las empresas y la sobreinversién en los mismos puede produ~
cir efectos muy negativos en la situacién financiera de la
empresa, Dado un volumen de ventas planeado, puede enfocar
se desde 3 puntos de vista el presupuesto de produccién e -

inventarios, a saber:

1.- Dar preferencia a la estabilidad de la produc--
cién. Al establecer una politica inflexible de
produccién, los inventarios fluctuardn inversa-
mente proporcional al patrén estacional de las

ventas.

2.- Dar preferencia a la estabilidad del inventario.
Establecer una polftica inflexible de inventa-~
rios hard que los niveles de produccién fluctuén
directamente proporcional con el patrén estacio

nal de las ventas.

3.~ No dar preferencia ni a la produccién ni al in-
ventario., Esto implica el establecimiento de -~

politicas de inventarios y produccién adecuadas.
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Es recomendable buscar siempre una estabilidad en la

produccién, ya que tiene las siguientes ventajas:

1.- Un empleo seguro, derivando por resultado:

* Una mejor moral del individuo, logrando tam-
bién mayor eficiencia por la satisfaccién de

la necesidad de seguridad.
¥ Menos rotacién de personal.

¥ Atraccién de mejores trabajadores.

* Reduccién en gastos de adiestramiento de nue

vos trabajadores.

2.- Economfa en compras de materias primas como re-

sultado de:

* Mayor disponibilidad.
¥ Descuentos por volumen.,
* Menores necesidades de capital o mejor planea

cién de las mismas.

3.~ Mejor aprovechamiento de las instalaciones fabri

les.,

El mayor peligro de altibajos importantes en la pro-

duccién es sin duda alguna el efecto sobre c¢l personal.
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Por otro lado, las politicas sobre los niveles de in

ventario se pueden expresar de la siguiente manera:

"Para el producto X, el inventario mensual debe ser
las necesidades programadas del siguiente trimes—=—

tre”.

"Para el producto Y, el inventario no ha de exceder

de 6,000 unidades”.

"Para el producto Z, el inventario serd méximo -

7,000 unidades y minimo 5,000”.

"E1 inventario mensual ser8 el doble de las ventas

de! mes anterior”.

".a rotacién anual del inventario seré§ de 6“.

Siguiendo con el caso préctico, las premisas para de
terminar el presupuesto de produccién e inventarios, serfan

las siguientes:

1.- Se acepta el presupuesto de ventas (No. 1) al cual
se adecuard el de produccién, tomando en cuenta -
que se necesitard invertir en una mlquina-torno a

partir del tercer trimestre.

2.~ Se estima que el inventario inicial (final del pre
sente ejercicio) serd de 2 meses ventas presupues-

tadas del siguiente ejercicio.




3.- Se estima que el

inventario final serd de un mes

venta presupuestado,

89.

4.~ Se pretende estandarizar la produccién, independien

temente de la variacién que puedan sufrir los inven

tarios en el transcurso del ejercicio.

ARTICULO REF. ENE
"A" Vtas.{(No.1) 200
Inv. Inic. 600

Inv. Fin. 800

Prodn. igg

"B" VYtas.(No.1) 450
Inv. Inic. 900

Prodn. 800

PRESUPUESTO DE PRODUCCION (No.2)

(Unidades)

FEB  MZO ler.TRIM 20.TRIM Jer.TRIM 4o.TRIM TOTAL

400 400 1,000 1,500 500 2,000 5,000

800 800 600 900 700 1,400 600

800 900 900 700 1,400 400 400

400 500 1,300 1,300 1,200 1,000 4,800

450 500 1,400 2,800 2,500 2,800 9,500

1,250 1,600 900 1,950 1,600 1,550 900

fnv. Fin. 1,250 1,600 1,950 1,950 1,600 1,550 1,200 1,200
800 850 2,450 2,450 2,450 2,450 9,800

PRESUPUESTO DE COMPRAS; USO E INVENTARIOS DE MATERIAS PRIMAS

La determinacién de estos presupuestos conlleva nue-

vamente o buscar un equilibrio entre: las necesidades de
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materias primas de la f&brica, los niveles de inventario

de materias primas y las compras de las mismas.

! . .
La metodologfa que se aplica para la determina
cién de los presupuestos de compras, inventarios y uso -

de materias primas se trata de explicar a través del Cua

dro No. 9.

Para nuestro caso préctico,se considera como -
método de valuacién de inventarios el de "costos prome-

dios”.




Presupuesto
de

Produccién

x
M.P. Necesaria por unidad

de P, terminado

M.P. Requerida Costo de Produccién

por Produccidn de lo vendido

Yariacién en niveles

de inventario

Compras de M,P, . - -~ Presupuesto efectivo
(lin i dades) Costo de - lnv. presupuestado de
Adquisicidn M.P.

~ Presup.: Ctas., x pagar

CUADRO No, 9.- DIAGRAMA DE COMPRAS, INVENTARIOS Y USO
DE MATERIA PRIMA, 2



PRESUPUESTO DE MATERIALES PARA PRODUCCION (NO. 3)
(UNIDADES)
uso ler. 20, Jer. 4o.

MATERIAS Ref. UDS ENE FEB MZO  TRIM. TRIM. TRIM. TRIM. TOTAL
ART IIAII

Produccién No, 2 400 400 500 1,300 1,300 1,200 1,000 4,800
Mp-3115 800 800 1,000 2,600 2,600 2,400 2,000 9,600
Mp-3116 3 1,200 1,200 1,500 3,900 3,900 3,600 3,000 14,400
ART IIBM

Produccién No. 2 800 800 850 2,450 2,450 2,450 2,450 9,800
Mp-3115 800 800 850 2,450 2,450 2,450 2,450 9,800
Mp-3116 4 3,200 3,200 3,400 9,800 9,800 9,800 9,800 39,200
SUMARIO

MP-3115 1,600 1,600 1,850 5,050 5,050 4,850 4,450 19,400
MP/3116 4,400 4,400 4,900 13,700 13,700 13,400 12,800 53,600

" 26



MATER IA PR IMA

MP-3115

ENERO
FEBRERO
MARZO

ler. TRIM.
20. TRIM.
3er. TRIM.
4o0. TRIM.

TOTAL

MP-3116
TOTAL

GRAN TOTAL

PRESUPUESTO DE COMPRAS MATERIA PRIMA_ (NO. 4)

UDS. NECES.  INVENT.  INVENT. |
PRODN.(No.d  INICIAL FINAL COMPRAS
1, 600 1,500 1,800 1,900

1, 600 1,-800 1, 500 1, 300

1 850 1 500 1 600 1 950
5,050 1, 500 1, 600 5,150
5,050 1, 600 1,300 4,750
4,850 1,300 1,200 4,750
4,450 1 200 1 000 250
19,400 _1,500 1,000 18, 900
53, 600 5000 4, 500 53 100

COSTO IMPORTE
UNIT. COMPRAS
85 161, 500
85 110, 500
85 165,750
85 437,750
88 418,000
90 427,500
93 395,250
88.81 _1’678,500_
20 ~1 062 000
2,740,500

e e e e et r e

“€6




MATERIA PRIMA  REF

INV., INICIAL

PRESUPUESTO DE COSTO UNITARIO DE MATERIA PRIMA (NO.S)

COMPRAS INV, FINAL PRODUCC] ON

Uups. IMPTE . uns

JMPIE 1Lp s UDS tMPTE .,

P - 3UL5 N°4 1500 112,500 18900 1,678,500 1000 88,810 19400 1,702,190
COSTO UNITARIO
PROMED}O 73:00, 88,81 88,81 87,74
MP. - 3116 Ned 5000 75,000 53100 1,062,000 4500 90,000 53600 1,047,000
COSTO UNITARIO
PROHEDIO 15,90 20,00 20,00 1951
ART CUILO REF COMP OS1CION COSTO UNIT. COSTO TOTAL UNITARIOQ
"A" No3 MP-3115 - 2 87.74 175.48
MP-3116 - 3 19,53 58.59 234.07
ng N°3 MP-3115 - 1 87.74 87.74
MP-3116 - 4 19.53 76.12 165,86
©
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PRESUPUESTO DE TRABAJO DIRECTO O MANO DE OBRA.

Se entiende por mano de obra la fuerza de trabajo
que transformari la materia prima en un producto terminado,
cumpliendo éste Gltimo con la funcidén de utilidad con la =~
que fue creado., La combinacién de materia prima y mano de

obra directa, constituye el costo primo de un producto.

Podemos clasificar la mano de obra en directa e -
indirecta, la primera lo comprenden los salarios pagados a
trabajadores del departamento productivo, que se pueden --
identificar con una produccién especifica; la indirecta no
se puede aplicar a una produccién especifica, como es el ca
so de sueldos a supervisores, almacenistas, mantenimiento, -
etc. que forman parte de los costos indirectos de fabrica--

cién.

El Planificar la utilizacién y costo de mano de obra permi-
te:
A.) Determinar necesidades de contratacién, capa-

citacién y adiestramiento de los trabajadores.

B.) Evaluar y especificar tanto los puestos de -

trabajo como a los trabajadores mismos.

C.) Una adecuada administracién de sueldos y sala
rios que ayudard a formar un buen plan de de-

manda de efectivo.
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D.) Un mejor control del costo por producto, ope-
racién, total, etc., obteniéndose en determi-
nado momento una reduccién en éste tipo de -~

costos.

Una manera de determinar el costo de mano de obra es -~

la siguiente:

1.- Estimar las horas esténdares de mano de obra
directa necesaria para cada unidad de produc-
to, en base a los est&ndares prefijados o a -

un estudio de tiempos y movimientos,

2.- Estimar las tasas promedio de salarios por de

partamento, centro de costos y operaciones.

3.- Multiplicar las horas esténdares de cada uni-
dad de producto por las tasas medias de sala-
rios para obtener el costo de mano de obra -
por unidad de produccién para el departamento,

centro de costo u operacién.

4.- Multiplicar las unidades de productos a fabri
car en el departamento, centro de costos u =~
operacién, por el costo de mano de obra por -
unidad de producto, para obtener el costo to-

tal de la mano de obra directa para cada uno.




HORAS DE MANO DE OBRA DIRECTA PRESUPUESTADA

(No. 6)
HORAS / HOMBRE POR UNIDAD

OPERAC 10N ARTICULO “A” | ARTICULO "B” TOTAL

1 4 5 9

2 3 7 10

3 1 3

4 4 5 9
ToTAL RS 20 a2

L6




PRESUPUESTO COSTO DE _MANO DE OBRA

(No, 7)
UN IDADES HRS /HOM,
ARTICULO/MES  PRODUCCION  EST. x UD. g?ﬁt?s Cgizf 9%%539593
(No.2) ﬂNo.é! JOTAL e

IIAH

ENERO 400 12 4800 240, 000

FEBRERO 400 12 4800 240, 000

MARZO 500 12 6000 300, 000

ler. TRIM. 1300 - 12 15600 780, 000

20, TRIM, 1300 12 15600 780, 000

Jer. TRIM, 1200 12 14400 720, 000

4o. TRIM, 1000 12 12000 600 000
TOTAL _4800_ ==32600. _2,880,000  .600.00 _
IIBII

ENERO 800 20 16000 320,000

FEBRERO 800 20 16000 320,000

MARZO 850 20 17000 340 000

ler. TRIM, 2450 20 49000 980, 000

20, TRIM. 2450 20 49000 980, 000

Jer. TRIM. 2450 20 49000 980, 000

d4o. TRIM, 2450 20 49000 980, 000
TOTAL ~9800_ 196000 _3,920,000 ~400.00

86




ARTICULO

IIAII
IIB"

TiC

IIA n
IIB n

0

PRESUPLUESTO DE COS

TOS INDIRECTOS

{No. 8)
HORAS /HOM. TOTAL GTOS. IND, CUOTA DE HORAS /HOM. CUOTA DE
ANUALES (MILES) GTOS. IND. x HRA. EST. x UD. GTOS,IND. x UD.
fNo. 22
57600 960 16,6666 200,00
196000 1470 7.50 150.00
~233600_ =21430_
PRESUPUESTO DE COSTO DE PRODUCC ION
(No. 9)
ELEMENTOS DEL COSTO
PRODN, MAT. PRIMA MANO O, GTOS. INDIR. COSTO COSTO
No.2 (No.5) No. No.8 UNITAR IO TOTAL
(MILES)
4800 234.07 600.00 200.00 1,034.07 47964
9800 165.86 400,00 150.00 715.86 7'015
PRESHUPUESTO DE COSTO DE VENTAS
{(No. 10)
ARTICULO VENTAS COSTO DE PRODN. COSTO TOTAL
No.1
g 5,000 1,034.07 5'174
"B 9, 500 715.86 6801
=A11975

"66
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PRESUPUESTOS DE GASTOS DE DISTRIBUCION Y ADMINISTRACIOM

En el caso del &rea de Distribucién, comprender§
las erogaciones necesarias para los planes de promocién,~
ventas, desarrolloc de nuevos productos, gastos de almace-
namiento, fletes y todos aquellos que sean consecuencia -
de hacer llegar, el bien del almacén al consumidor final.
Por lo que respecta al &rea de Administracién, se conside
rarén todos los gastos de contabilidad, costos, personal,

finanzas, cobranzas, etc.

Estas dreas de Administracién y Distribucién, se
subdividirdn a su vez en subdreas de responsabilidad, - -
aéignando un responsable a cada centro de costos, el cual
e laborard su presupuesto de gastos controlables, estimando
los no controlables el contador o contralor de cada una -

de las filiales.




PRESUPIESTO DE GASTOS CONTROLABLES ADMINISTRACION (No. 11)
(MILES)

CONCEPTO ENE FEB MZ20 ler TRIM. 2do. TRIM. 3er. TRIM. 4o. TRIM. TOTAL

GERENCIA 15 70 50 135 60 50 150 395
COMPRAS 22 55 65 142 45 70 45 302
CONTAB! LIDAD 30 40 40 110 100 100 110 420
CREDITO Y COB. 18 60 50 128 115 110 205 558
COSTOS 10 20 15 45 50 40 50 185
REC. HUMANOS 15 15 10 40 30 130 140 340

110 260 230 600 400 500 700 2,200

o




PRESUPUHESTO DE GASTOS CONTROLABLES CONTABILIDAD ( No. 11.1 )

(MILES)

CONCEPTO ENE FEB MZ0 ler. TRIM. 20, TRIM. 3er. TRIM. 4o. TRIM. T O T AL
SUELDO EMPLEADOS 20 20 20 60 '60 70 75 265
GRATIFICACIONES 5 5 10 10 10 15 45
PREVISION SOCIAL ~ 10 5 15 25 10 15 65
CAPACITACION 5 10 10 25 5 10 5 45
TOTAL

e
&

40 110 100 100 110 420

"201
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2. 3. PRESUPUESTOS FINANCIEROS

Este concepto abarcard los siguientes presupuestos:

"Inversiones Capitalizables
"Cobranzas

"Flujo de Efectivo
PRESUPUESTO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES

La planificacién a largo plazo y el presupuesto anual
deben comprender planes que la direccién elabora normalmente -
sobre ampliacién o reduccién de la f&brica, compra de maquina-
ria y equipo, de edificios, renovaciones mayores, etc., que re-
presentan generalmente fuertes desembolsos de efectivo. Por -
‘otro lado, un proyecto de esta envergadura no necesariamente -
se |leva a efecto en un afio, sino en varios, no dejando de re-
presentar ciertas salidas de dinero o actividades adyacentes -
al mismo proyecto que necesariamente deben plasmarse en un pre
supuesto, péra que de esa manera exista una eficaz planeacién-
y un mejor control sobre dicho proyecto a efecto de lograr un-

me jor rendimiento o recuperacién de la inversién.

El presupuesto de inversiones capitalizables a un afio
puede comprender también erogaciones que se efectuaran por com
pras menores de activos fijos. Para este efecto, lo més conve
niente es que cada seccién o departamento cuente con una asig-

nacién o provisién anual para dicho concepto.




o
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Las caracterlsticas principales de un programa de
planificacién y control de las erogaciones capitalizables-

pueden resumirse como sigue:

1).~ Generacién de propuestas,
2) .~ Recoleccién de datos pertinentes a cada propuesta

3) .- Evaluacién y seleccién por la direccién de alguna
propuesta.

4) .~ El desarrollo del plan (presupuesto).

5).~ El control de las erogaciones capitalizables.

Para la evaluacién de proyectos de inversién exis

ten varias técnicas, como son:

1).- Perfodo de recuperacién de la inversién (PRI)
2).- Interés simple sobre el rendimiento

3).- Tasa promedio de rentabilidad (TPR) |
4) .~ Tasa interna de rendimiento
5).- Valor presente neto (VPN)
6) .- Indice de rendimiento (IR)

Para efecto de nuestro caso préctico, aplicaremos
solamente: el perfodo de recuperacién de la inversién, la-
tasa promedio de rentabilidad, el valor presente neto y el
fndice de rendimiento, por otro lado, consideraremos la -
compra de una méquina-torno con un costo de §500,000,00, -

los demds datos son los siguientes:




NETO
EFECTIVO__200 200 200 200 200

sREsas EXL T Ry sz=sZass s=osEsmn Y Y
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Yida probable = 5 afos.

Incremento en Ventas = 2,000,000.00 por afio.

Costos = 1,700,000.00 por aiio.

Impuestos = 50 %

Costo de Capital =20 9%

EVALUACION (MILES DE PESOS)
ANO 1 2 3 4 5

VENTAS 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
costos 1,700 1,700 1,700 1,700 1,700
INGRESO
NETO 300 300 300 300 300
DEPRECI A
CION (100) (100) (100) (100) (100)
UTILIDAD
A IMP, 200 200 200 200 200
Il SR (100) (100) (100) (100) (100)
UTILIDAD
NETA 100 100 100 100 100
DEPRECI A
CION 100 100 100 100 100
INGRESO
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APLICACION DE LAS TECNICAS DE EVALUACION

PRI
F6rmula:
PR! = Inversién Neta
Ingresos Netos por afio
PRI = 500 = 2.5 afos
200
TPR
Férmula:
TPR = Promedio de utilidad Neta
Inversién promedio
TPR = __ 100 = 40%
250
VPN
Férmula:

Ve .. . .(VALOR PRESENTE DE LOS INGRESOS)
VPE , . . . (VALOR PRESENTE DE LOS EGRESOS)

VPN « . o o . " " NETO + ACEPTADO)
- RECHAZADO.

i

VPI = 2,99061 X 200 = 598

En donde 2.99061 representa el valor presente de una unidad

pagadera durante § afios con un costo de capital del 20%
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Por lo tanto:

VP = 598,

VPE = 500

VPN = 98  Por o cual el proyecto es aceptado
ya que los ingresos a valor presente son mayores que los egre
S0S.
I R
Férmuta:

IR = VPI
VPE
IR = 598 = 1,196 Al ser mayor a 1.00 nos in-

500 dica que la inversién es --

aceptable ya que produce --
por lo menos la rentabili -

dad exigida por la empresa,

Este tipo de evaluacién tiene por objeto comparar varios pro-
yectos para escoger el més redituable, a través de la aplica-

cién de las técnicas ya mencionadas anteriormente.

PRESUPUESTO DE COBRANZA

Las bases para la elaboracién de este presupuesto -
las acuerda le direccién en base a: La experiencia del depar
tamento de Crédito y Cobranzas, las condiciones establecidas
por polftica para los clientes, y la capacidad de la empresa
para financiar esa inversién., Para nuestro caso préctico las

bases son las siguientes:
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1).~ EI 20% de las ventas del mes son al contado.

2).- La recuperacién de las ventas a crédito es de 80%
a los 30 dfas, 20% a los 60 dfas.

3).- El saldo al término del ejercicio anterior (real)

se recupera en tres meses en forma proporcicnal.




PRESUPUESTO DE COBRANZA Y VENTAS CONTADO (Nc. 13)

ENERO
FEBRERO
MARZO

ler. TRIM.
2do. TRIM.
der. TRIM.

do. TRIM.

(MILES DE PESOS).

SALDO VENTAS VENTAS  VENTAS  INGRESOS
INICIAL TOTAL REF__ CONTADO CREDITO TOT. EFEC.
600 600
750 150 600 750
1,050 210 840 1,050
1 100 220 880 1 100
2,900 580 2,320 3,500
5,050 1,010 4,040 5,050
3,250 650 2,600 3,250
5, 800 1,160 4,640 3,712
17,000 N° 1 3,400 13,600 15,512

ENE.

200

150

350

350

FEB.

200
480

210

890

890

MZ0.

200
120
672

220

ler.,

TRIM.

600

750
882

220

1,212 2,452

2do. Jer.
TRIM. TRIM.

168

880

1,048
3,232 1,818

2,080

4o0. SALDO
TRIM.XCOB.

1,170

3,712 2,088

1,212 2,452 4,280 3,898 4,882 2,088

"601
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FLUJO DE EFECTIVO PRESUPUESTADO.

Para la elaboracién del presente presupuesto, se

partié de las siguientes premisas:

1.- El saldo inicial en caja y bancos es de - -
$ 600,000.

2.- El pago por compras a proveedores se efectfa

al mes siguiente de la compra del material.

3.~ Los gastos que representan salidas de efecti
vo son el 80% del total de gastos presupues-
tados.

4.- Las compras de activo fijo menores estén re-
partidas en los 4 trimestres, la compra de -
la mdquina-torno se efectilia en julio del afo

presupuestado (3Jer. trimestre)

5.- En otras salidas se consideran los egresos -

por pago de gastos de fabricacién.

6.- Se consideran los anticipos para pago del -

ISR en los meses que indica la ley respectiva.




FLUJO DE EFECTIVO PRESUPUESTADO (No. 14)

(MILES §)

CONCEPTOQ

SALDO INIC, CAJA Y BCOS.
VENTAS CONTADO Y CBZA.
OTROS INGRESOS

ENTRADAS NORMALES
SUELDOS Y SALARIOS DIR,
PROVEEDORES
GASTOS
ISR Y OTROS IMPUESTOS
ACTIVO F1Jo
OTRAS SALIDAS

SALIDAS NORMALES
PAGO DE PASIVOS
CRED|TOS DIRECTOS
DOCUMENTOS

SOBRANTE O (FALTANTE)
SOLICITUD CREDITO
CREDITO DIRECTO

SALDO FINAL CAJA Y BCOS,

lo,

IRIM.
600
2,452
20
3,072
1,760
703
800

20.
TRIM.

Jo.

TRIM.
154
3,898
10
4,062
1,700
693
900
120
13
608
4,034

300
100
(372)

400
28

4o.
TRIM,

400
100
- 399

599

TOTAL

600
15,512
__160
16,272_

6,800

2,741

3,400

350

50

2 432
15,773_

1,000
200

~ {701)



2.4 ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS INDIVIDUALES

112,

Terminadas las cédulas presupuestales, se procede

a la elaboracién de los estados financieros en cada una de

las filiales; para nuestro caso préctico, estos comprende-

ran solamente al estado de resultados y el balance general.

ClA. "X”, 8. A.

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO

POR EL PERIODO ENERO-DICIEMBRE DE 198

(MILES §)

REF

VENTAS NETAS (1)

COSTO DE VENTAS (10)
UTILIDAD BRUTA
GASTOS DE OPERACION:

ADMINISTRACION (11)

DISTRIBUCION (12)

UTILIDAD DE OPERAC.
RESULTADOS FINANCIEROS (18)

UTILIDAD A.1.
ISR Y PTU (20)

UTILIDAD NETA

IMPORTE

17,000
11,975
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Para la elaboracién del Balance Genera! presupuestado

se tomaron en cuenta los siguientes considerandos:

1.- El saldo en caja y bancos es el obtenido en el flujo de -

efectivo presupuestado.

2.- El saldo de cuentas por cobrar es el que aparece en el -

presupuesto de cobranza.

3.- La polftica de préstamos a empleados es otorgar hasta un
limite de $ 50,000 anuales.

4.- El saldo de inventarios es el que aparece en sus cédulas

respectivas.

5.~ La inversién adicional en activos fijos es la compra de-
una méquina-torno con valor de " § 500,000 m&s $ 50,000
de compras menores. La compra de 1a mdquina-torno se -
efectda a través de un préstamo documentado a largo pla
zo por dos afios, que incluyen intereses por $ 150,000 -
anuales.
La mdquina se comprarfa a 6 meses de iniciado el ejerci

cio fiscal.

6.~ El saldo de proveedores equivale a la compra de mate -

riales del dGltimo mes presupuestado,




ACTLI VO

CIRCULANTE

CAJA BANCOS
CUENTAS POR COB.
DEUDORES DIVS,

INVENTARI0S
M.P. 179
P.T. 1273
PAGOS ANTIC.
F1do

MOBILIARIO Y EQPO.
DEPRECIACION ACUM.

DIFERIDO
GASTOS DE ORGANIZ.

CIA. "X",
BALANCE GENERAL AL 30 DE DICIEMBRE DE 198
(MILES §)

599
2,088
50

1,452
225

1,650
890

85

S. A,

PASIVO

CIRCULANTE

PROVEEDORES
ACREED. DIVS,
DOCTOS POR PAG.

CTA. INTERCIAS
1JO

——

4,414 DOCTOS. POR PAG.

-

ESTIMACIONES
760 ISR
PTU
CAPI TAL
85 SOCIAL
RESERVA LEGAL
UT) LIDAD EJERC,

5,259

221
200
400 821
500
800 800
347
66 413
2,203
110
412 2,725

5,259
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J.- FASE DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO MAESTRO COMBINADQ.-
ESTUDIO Y APROBACION.

Ser4 precisamente el coordinador de presupuestos o
el contralor corporativo a falta del anterior, el que deber§
exigir sus presupuestos a cada gerente de sucursal, a fin de
obtener los estados financieros consolidados presupuestados,
los cuales posteriormente deberd poner a consideracién del -
Comité de Presupuestos. Para la elaboracién de dicha conso-
lidacién, deberd solicitar a cada filial una serie de datos,
como por ejemplo: las ventas intercompaifas, el pago de ren-
tas, andlisis de cuentas corrientes, igualas, comisiones, -
etc. a fin de preparar una "hoja de trabajo” de consol ida- -
cién de Estados Financieros. A continuacién damos un ejem--
plo de dicha hoja de trabajo y los asientos de ajuste que -~
deberén correrse a fin de mostrar de una manera mds real y -
de acuerdo con principios de contabilidad, la posicién finan
ciera y los resultados de operacién de la empresa a nivel -

corporativo.
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ASIENTO DE AJUSTE Y ELIMINACIONES

CUENTAS POR COBRAR (CUENTAS CORRIENTES). Tomando en cuenta

que Cfa "Z”, S. A. se encargard de cobrar parte de la carte

ra de Cfa "“Y”, S. A. y que adem&s Cla "Z” pagar§ diversos -~
gastos por cuenta de Cfa., ”X”, S. A. los asientos de elimi-~

nacién serfan:
-1 -

Cta. Intercfas. (Cra. 2) 3,010
Cta. Intercflas. (Cra. Y) 3,010

Eliminacién del saldo intercompaifas por cartera -

cedida para su cobro a Cfa. Z.
-2 -

Cta. Intercfas. (Cfa. X) 500
Cta. Intercfas. (Cra. Z) 500

Eliminacién del saldo intercompafifas por gastos -

efectuados en Cfa. Z por cuenta de Cfa X.

VENTA DE MERCANCIA. Para este ejemplo estimamos que Cfa "2”,
S. A. vender§ a Cfa "Y”, S. A. mercancfa por § 37000,000 -
con un costo de § 27700,000 y que Cfa "Y”, S, A. la vende~

a su vez, en § 3’/510,000. De esta manera, el asiento de -~

ajuste serfa:
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-3 -
Ventas (Cfa.z) : 3,000
Costo de Ventas (Cfa. Y) 3,000

Eliminacién de venta celebrada entre la Cfa Z y

Cfa Y.
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VENTAS DE ACTIVO FIJO.- Se considera que Cfa. “Y”, S. A.
venderd equipo de oficina a Cfa. ”2”, S. A. por § 50,000
con valor neto en libros de Cfa. "Y”, S. A. de § 40,000~

con lo cual se registrar§ una utilidad de § 10,000 en -

los libros de Cfa. ”"Y”, S. A. Con lo anterior, se tendrd
que eliminar la utilidad registrada, ya que no serd reali
zada fuera del grupo asi como la parte proporcional de la
depreciacién calculada sobre esa ganancia por la Cfa., ”Z”

Sl Al

- 4 -
Otros Resultados 10,000
Utilidad en Vta. A.F. (Cfa. Y)
Deprec. Acum. (Cfa. Z) 1,000
Mob. y egpo. (Cfa. Z) 10,000
Gastos Admén. (Cfa. Z) 1,000

Eliminacién de la utilidad no realizada entre com'
pafifas, originada por la transferencia de activo fi jo de-
la Cfa. X a la Cfa. Y, y la depreciacidén correspondiente-

a dicha utilidad.

INGRESOS POR RENTAS Y SERVICIO DE COMPUTACION.

Se estima que Cfa. ”2”, S. A. seguird arrendando-
el edificio a las Cfas, ”"X” y “Y” Asimismo le vender§ -
servicios de computacién, haciendo necesario el siguiente

asiento de eliminacioén:
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Otros resultados (Cfa. Z) 3,100

Rentas y Computacién

Gastos de Admén. (Cfa. X) 900
Gastos de Admén. (Cfa. Y) 2,200

Eliminacién de operaciones entre compaiiflas por renta

y servicios de computacién.

NOTA: EI afectar una utilidad no realizada de una filial por
venta de equipo de oficina, afecta tanto la utilidad neta co-
mo la estimacién global de pago de impuestos, por lo que se -

corre el asiento de ajuste sefialado con la letra (a).




CUENTAS

CAJA Y BANCOS.
CTAS. POR .COB.
DEUD. DIVS,
INVENTARIOS.
PAGOS ANTICIP,
MOBIL. Y EQPO.
TERRENO Y EDIF.

DEP. AC. MOB. Y E.

DEP. AC. EDIF.

GTOS. ORGANIZACION.

PROVEEDORES.
ACREED. DIVS.

DOCTOS. POR PAGAR.

CTAS. INTERCIAS.

DOCTOS. L. PLAZO,
ESTIMACIONES.
CAPITAL SOCIAL.
RES. LEGAL.
UTILIDAD EJERC.
VENTAS NETAS.
COSTO DE VENTAS.
GTOS. DE DISTRIB.
GTOS. DE ADMON.

RESULTADOS FIN,
OTROS RESULTADOS.

ESTIMACIONES.
PERD. Y GAN.

COMPANIAS X, Y, Z,

CONSOLIDADAS

HOJA DE TRABAJO DE CONSOLIDACION AL
30 DE DICIEMBRE DE 198

(MILES DE PESOS)

CIA. X, S.A.
D H

599
2,088
50
1,452
225
1,650

890
85

221

200

400

500

800

413

2,203

110

412

17,000
11,975
1,200
2,800
200
413
412

CIA. Y, S.A.
D H

1,800
1,040
200
3,500
300
2, 500

1,300

L, 500

700

800
3,010

430

1,275

1,828

242

t,275

33,000
25,000
2,000
5,000
460

10
1,275
1,275

23,149 23,149 47,360 47,360

CIA. Z, S.A.  AJUSTES RESULTADOS BALANCE
D H D H D H o D H
1,200 3,599
7,160 10, 288
150 400
2,100 7,052
500 1,025
2,800 ® 10 6,940
9,300 9,300
1,550 @ 1 3,739
5,580 5,580
300 385
2, 600 4,321
1,200 2,100
2,100 3,300
2 510%, 010 @3,010
® 500 @ 500
2,000 3,230
715 ® 5 2,398
4,323 11,354
217 569
715, @ 4 2,398
36,900%,000 @ 85, 900
28,000 3,000 61,975
3,250 6,450
6, 500 @3,100 11,199
Q1
820 : 1,480
3,100@,100
@ 10
715 ®5 2,398
715 ®4 2,398
63,510 63,510 9,630 9,630 85,900 85,900 38,989 38,989
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ClAS. X, Y, Z.

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO PRESUPUESTADO DEL
lo. - ENERO DE 198 __ AL 31 - DICIEMBRE DE 198 _

(MILES $§)

VENTAS NETAS $ 85,900
COSTO DE VENTAS 61,975

UTILIDAD BRUTA _ 23,925
GASTOS ADMON. 11,199
GASTOS DISTRIBUCION 6,450

UTILIDAD DE OPERACION _ 6,276
RESULTADO FINANCIERO 1,480

UTILIDAD ANTES IMPTOS. 4,796
i.S.R. Y PTU 2,398

UTILIDAD NETA $ 2,398




CIAS. X, Y, 2.

BALANCE CONSOLIDADO PRESUPUESTADO

AL 31 - DICIEMBRE DE 198 _

(MILES §)
ACTI VO
CIRCULANTE
CAJA Y BANCOS $ 3,599
CTAS. POR COBRAR 10,288
DEUD. DIVERSOS 400
INVENTARIOS 7,052
PAGOS ANTICIPADOS 1 025 22,364

NO CIRCULANTE

TERRENO Y EDIFICIO 9,300
DEPREC. ACUMULADA (5,580)3 720

MOBILIARIO Y EQPO 6,940

DEPREC. ACUMULADA (3,739)3,2‘01 6,921

DIFERIDO

GTOS. ORGANIZACION 385

$ 29,670

et et —————

PASI VO

CIRCULANTE
PROVEEDORES

ACREEDORES DIVS.
DOCTOS X PAGAR

NO CIRCULANTE

DOCTOS. X PAGAR
ESTIMACIONES :

ISR
PTU

CAPITAL
CAPITAL SOCIAL

RESERVA LEGAL

UTILIDAD EJERCICIO

$ 4,321
2,100

3. 300

2,014
384

11,354
569
2,398

9,721,

2,398

14, 321
$ 29,670
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El coordinador de Presupuestos deberd reunir al
Comité el dia seiialado anteriormente en el programa pre
supuestal para presentarles por primera ocasién el pre-
supuesto maestro consolidado de la corporacién, mismo -
que analizardn y discutirdn, en la intelfgencia de que-
en caso de surgir alguna modificacién ya sea a las pre-~
misas, objetivos, polfticas o métodos de obtencién de -
los mismos, se rechazar§ para que sea el coordinador de
presupuestos juntamente con el gerente de sucursal los-
encargados de elaborar los ajustes respectivos, a fin -~

de llegar resultados mds aceptables para el mismo Comité.

Después de integrar los ajustes al presupuesto-
maestro consolidado, se presentard por segunda ocasién-

al Comité para obtener la autorizacién respectiva.-

Asimismo, el coordinador de presupuestos se en-
cargard de distribuir los estados financieros presupues
tados individuales autorijzados a cada una de las sucur-
sales para el ejercicio del mismo, siendo también res--
ponsable de vigilar el cumplimiento de los mismos, repor
tando las variaciones gque se hayan tenido en el cjerci-
cio del presupuesto, asf como las repercuciones de di--
chas desviaciones en los resultados de operacién de la-

compafifa (tanto individual como a nivel corporativo),
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4.~ CONTROL PRESUPUESTAL.

En una corporacién, el contralor o gerente adminis-
trativo de cada filial serd el encargado de ejecutar la fase
de control a través de un sistema adecuado de informacién -
que permita conocer algunas erogaciones (por ejemplo: compra
de activos, ampliaciones, gastos de promocién, publicidad, -

etc.) antes de que se efectien.

Mensualmente, en cada filial se elaborardn reportes
de resultados que deberdn mostrar las variaciones del mes y-
acumuladas respecto de los fines, planes y polfticas cuanti-
ficados en el presupuesto, analizando las causas de las mis-
mas; dichos informes de resultados se elaborardn en una for-
ma sencilla y clara; adaptados a las necesidades de |os usua
rios; debe elaborarse un informe por cada centro de responsa
bilidad comenzando con el que estd a nivel més bajo, que a -
su vez servird de base a los informes sumarios de cada njvel
superior de direccién. Por otro lado, debe seguirse el cri-
terio de administracién por excepcién, con lo cual la infor-
macién contenida en cada reporte mostrard las variaciones -
més significativas, de tal manera que los responsables de -
dreas, asl como la gerencia general, podrin enfocar su aten-
cién hacia la adopcién de medidas cerrectivas solamente en -

aquéllos aspectos que realmente lo necesiten,
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En una filial, la direccién de la misma determinaré
los cursos de accién a seguir, informando de ello al coordj
nador de presupuestos corporativo a efecto de que €ste in--
forme a la direccién del grupo sobre las causas de las va--
riaciones en cada filial, asf como de las medidas adoptadas

para la correccién de las mismas,

Asimismo, el coordinador presentard mensualmente al
Comité Corporativo de presupuestos informes de resultados -
por filial y a nivel grupo, incluyendo reportes y estudios-
especiales por producto, seccién de mercado, centros de cos
tos, etc. El mismo Comité decidird sobre algunas medidas -
de Indole general que se tengan que implementar en todas -
las filiales, delegando la responsabilidad de vigilancia de
las mismas tanto al coordinador de presupuestos, como a los

Gerentes de cada filial.
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CONCLUSIONES

Todo negocio, independientemente de su tamafio o giro,
necesita de alguna forma de presupuestacién que permi
ta a los duefios o accionistas conocer con anticipa- -

cién el rumbo que tomar§ la empresa debido a decisio-

nes que sobre la misma se tomen.

Una empresa que carezca de una adecuada Planeacién y
un efectivo Control, serd siempre un negocioc mal ad-
ministrado. Estas dos etapas del proceso administra-

tivo nunca “sobrarédn” y cualquier inversién que se -

‘efectiie en el las ser8 redituable.

Es necesario que el profesionista dedicado a presu-

puestar domine varias materias comoc la estadlstica,

las matem&ticas, la administracién, la economfa, la
mercadotecnia y las finanzas entre otras y que ademés
de ello esté al tanto de la situacién polftica-econé-
mica nacional y mundial, para que de esa manera sus -

estimados sean mds realistas.

Para que el Sistema de Presupuestos sea més eficaz, -
las empresas deben estar organizadas por éreas de reg

ponsabilidad, con un ejecutivo a la cabeza de dicha -
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drea, debiendo vigilarse estrechamente que no exista
el "autoritarismo”, "divisionismo” y falta de comunji
cacién interdepartamental. que es tan frecuente en em
presas organizadas de esta manera. Dicha vigilancia
y coordinacidn entre las &reas debe quedar a cargo -

del Coordinador de Presupuestos.

En la implementacidén de un sistema presupuestal debe

r& buscarse ante todo que exista una educacién presu

puestaria a todos los niveles de la empresa, ya que-
el éxito o fracaso de un sistema de esta naturaleza,
dependerd de la aceptacién que tenga entre el perso-
nal, en otras palabras, se debe "vender la idea” de-
las bondades de un sistema presupuestal. Por lo an-
terior se desprende que el coordinador de presupues-
tos debe poseer ademds de conocimientos, un “don de-

mando” y “don de gentes” indiscutibles.

Existen una gama inmensa de técnicas estadlsticas, fi
nancieras, y econémicas que pueden ser de gran utili
dad para efectos de presupuestar, como son; La teo-
rfa de Probabilidades, los Modelos de Lfnea de Espe-

ra, de Asignacién o Transporte, Andlisis Financieros

-

simulaciones con arrendamiento financiero, estudio -
del costo de capital presupuestado, ley de la oferta

y la demanda, etc. y que poco o nada se utilizan en-

la presupuestacién,
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7 .- Cualquier programa de presupuestos disefiado para la
implantacién del sistema o para la elaboracién del-
mismo, serd vano o indtil si no existe un apoyo de-
cidido y constante por parte de la direccién de la-

empresa.
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l. 0B JET I VO.

EL OBJETIVO DEL PRESENTE MANUAL ES EL SERVIR COMO UNA GUIA
DE ACCION PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE UTILIDADES A -
CORTO Y LARGO PLAZO, EN DONDE SE ESTABLECERAN LOS OBJETIVOS
Y METAS A ALCANZAR, ASI COMO LAS FORMAS, TECNICAS, METODOS
Y PROCEDIMIENTOS A UTILIZAR; UN CALENDARIO DE ACTIVIDADES

Y LA RESPONSABILIZACION DE LAS MISMAS.
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OBJETIVOS GENERALES A CORTO Y LARGO PLAZO.

1)  EXPANSION DE LA EMPRESA.
1.1  CORTO PLAZO :
1.2 LARGO PLAZO :

2)  CRECIMIENTO.
2.1  VENTAS :

Préximo Aio Ao ARo Ao

aio 2 3 4 5
% % % % %

2.2 FACTORES QUE CONTR{BUIRAN PARA ESTE CRECIMIENTO :

3) RENDIMIENTOS.
3.1 MARGEN DE UTILIDAD BRUTA :
Préximo Aio Aho Aio Afo
afio 2 3 4 5
% % % % C

3.2 % DE UTILIDAD NETA :
Préximo Afio Ao Ao Ailo
afio 2 3 4 5
Sobre Ventas % % % % %
Sobre Cap. Contab.

Sobre la Invers.




4)

5)
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OPERACION .

4.1 AbMINISTRACION:
4.2 DIRECCION:

4.3 GASTOS:

Préximo Afio ARo Afio Afio

afio 2 3 4 5

% Sobre Ventas

PERSONAL.
5.1  ACTUACION Y CALIDAD.
5.2  ROTACION.
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lit. POLITICAS GENERALES BASICAS PARA LA PLANEACION DE LA
EMPRESA .

1)  PERSONAL.
1.1 CONTRATACION,
1.2 DESPIDO Y RENUNCIAS VOLUNTARIAS.
1.3 CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.
1.4 PRESTAMOS PERSONALES.

1.5  SUELDOS :
%

De Incremento Mes

Funcionarios
Jefes de Departamento
Empleados
Supervisores
Obreros A

B

c

1.6 TIEMPO EXTRA.

1.7 GASTOS PREVISION SOCIAL (Empleados)
1.8 GRATIFICACION ANUAL : dfas de sueldo.
1.9 INCENTIVOS Y COMISIONES.

1.10 GASTOS DE REPRESENTACION Y VIAJE.
1.11 GASTOS COMPENSACION DE AUTOMOVIL.




2)

3).
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OTROS GASTOS.
2.1 PUBLICIDAD Y PRCMOCION
2.2 REACONDICIONAMIENTO EDIFICIO.

DE {NVERSION.

3.1 POLITICA DE CREDITO.

3.2 POLITICA DE INVENTARIOS,
3.3 INVERSION EN ACTIVOS FiJOS.
3.4 PROVEEDORES.

3.5 DIVIDENDOS.




IV.- FORMAS E INSTRUCCIONES
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CIA."X",S.A. CEDULA:
PRESUPUESTO DE VENTAS
ANQ : miles

PRECIQ ENE | FEB | MZO J1°TRIJ2°TRIBCTRI 14°TRI} TOTAL
ARTICULOS IVENTAJUE § & g qul $ jul § Jul 8 jul § u $
CIA."X",S.A. CEDULA:
PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS
ANQ . iles

COSTO L_ENE FER Q J1°TRITZ2CTRINICTRII4CTRI} TOTAL
ARTICULOS [PROD JU1 & Jujl § lul & ful s Jul 8 1ul § lu U $
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CIA."X", S.A.

PRESUPUESTO DE PRODUCCION
unidg%gg)

_ANO.

CEDULA:

ARTICULO

CONCEPTO ! ENE

ler.
IRIM

29

TRIM

Jer. 47
TRIM TRIM

JOTAL

ART .lIAII
VENTAS
INV.INICL
INV.FIN.

PRODN ,

ART.”B"
VENTAS
INV.INIC
INV.FIN,

PRODN .

CIA."X", S.A,

PRESUPUESTO DE COSTO UNITARIO DE PRODUCCION

ANO :

CEDULA:

ARTICULODS

MAT DR |

I0S DEI

£OSTO LOSIN

£ASIo

g _IND TOTAI

UNITAR |
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CIA."X”, S,A,

PRESUPHFSTO DE MATERIALES NFCESARIOS

ANO:

(uni s )

PARA PRODUCCION

CEDIEA

ARTICULOS 80
MATERIA PRIMA 11DS

ENE _J FER

MZ0

fer 29
TRIM TRIM

3er 4°
TRIM JRIM

TOTAL

ART.”A"
PRODUCCHON
MP-3115
MpP-3116
MpP-3117
ART.”R"
PRODY . 10N
MP-3115
MP-3116
MP-3117
TOTAL NECEDS,
MP-11)5
MP-3116
MP-3117

L2 - o

CTATXT, §.A,

PRESUPUESTC DI COMPRAS MATLRIA PRIMA

ANO :

(un idades)

CEDIN.A

MATERIA_PRIMA

HDS,NECES
PRODN .

INVENT.
INICIAL

INVENT,
FINAL

COMPRAS
IINIDADLS

VOSTQ
iNIT,

COMPRAE
IMPORT L

MpP-3115
ENERO
FERRERC
MARZO
ler . TRIMESTRC
27, TRIMESTRE
Jer  TRIMESTRL
47, TRIMESTRE
TOTAL
MP-311D
ENERO
FERRERY




CIA,"X", S,A.

PRESUPLESTC DL MANO DE ORRA

No;

C

EDULA:

RODUCTO

UNIDAN.S

KRS./HOM
ESTIM XItD

HORAS
JOTALES

Cos
10

T0
IAL l

CosT0

ARTICULO "A”
ENERO
FEBRERO
MARZO
ler .TRINMESTRE
2°,TRIMESTRE
3er.TRIMESTRE
4°, TRIMESTRE
TOTAL
ARTICULO "B"
ENERO
FEBRERO

CIA,"X”, S.A.

~

[LANQ ¢

PRESUPLESTO DE GASTOS INDIRECTOS

CEDLLA:

_FROBUCTO

TOTAL
GTOS.IND,

HORAS/HOM
T OTALES

cuor,eTes
IND X HRA

CUOT.GTOS
{




ClA.”X", S.A. AREA: CEDULA :
PRESUPHESTO DE GASTOS CONTROLARLES
ANQ: (miles)
REAL |ESTIM P R E S |l uE 1.0
CONCFPTQ n-sp}oc-pIf ENELFERI Mz 1oTR 1] 207R Y] 301R 1| 4°TRYf TOTA
CIA."X", S.A. CEDULA :

PRESUPUESTO DE |INVERSIONES CAPITALIZABLES

AEQ: miles
EQUIPO DE OFICINA MAQUINARIA Y HERRMTA ] FQUIPO DE_TRANSPORTE
DES DEPREC. ES DE_REC DES IDEPREC.1 TQLAl
AREA CR1} cosTO[TAST MR & cost b A, [umpl S Slcrt dcosto lraslimpinepLinvER

sovr




141.

1.- COMITE DE PRESUPIIESTOS
RESPONSARILIDADES: (Ya enunciadas en el subtemal.3 del
capftulo 1)

2,- AREAS DE RESPONSARILIDAD:

AREA RELPONSABLE BESPONSARIL IDADES

VENTAS Sr. J. Rodrfquez 1.Elaboraci6n presupuesto v plan de venta

2.Presupuesto de aqastos de Distribucién

J.Presupuesto de qgastos Controlables del
Area

4 .Responsable de la informacién contenida
en el plan de ventas,as! como de su e je{
cucién v el ejercicio de un control di-
nédmjco del programa presupuestal.

PRODUCCION]Ing. E. Aquilar 1.Elaboracién del presupuesto de produc -
cién ,

2.Presupuesto de compras de materia prima

3.Presupuesto de Niveles de Inventario

4 .Presupuesto de adquisiciones de maqui -
naria v/o ampliacién de la planta

5.Presupuesto de Gastos Controlables del
Area

6.Responsable de la informacién contenida
en sus presupuestos, asl como de su e,je
cucidén v el ejercicio de un control di-
némico del proarama presupuestal .

FINANZAS Y
ADMON
CREDITO Y
COR lic, J, Jiménez 1.Elaboracién presupuesto de cobranzas
2.Presupuesto de Gastos Controlables del
departamento
3.Responsable de la informacién contenida
en sus presupuestos .
CONTABILI- 1.Elaboracién presupuestos de: Costo de -
DAD Y COS- produccién, costo de lo vendido, Gastos |
T0S C.P. A, Ju8rez no controlables,
2.Elaboracién de Edos. Financieros Presu-
puestados.
COORDINA - ( Est4n enunciadas en el Subtema 3.3 del
DOR DE PRE4 C.P, J. Torres capftulo |1)
SUPYESTOS




FASE |
PLANEACTION

1)

Y P _R g R A MA PBRF S UDPIE ST AL
0__UB NOVIEMB E D C_EMB . £
a,. a. a.,jd4a.{ia, Ae]. A 4a. . d» do g .
ACT LV DADES EN_SEM seMlseml sE ;y14;y1ﬂ

INTEGRACION COMITE,REVISION FUNCIONES

Y RESULTADOS A L EPTIEMBRE

2

ESTABLECER ORJETIVOS Y PREMISAS A COR{

T.0 Y LARGO PLAZO

3)

REVISION PROGRAMA PRESIIPILSTAL

4)

ENTRFGA DE FORMAS

FASE {1
INTEGRACTION

5)

PRONOSTICOS DE VENTAS A CORTO Y

LARGO PLAZO

6)

PRESUPHESTOS DE COSTOS, COMPRAS,

GA, TOS, INVENTARIOS Y ACTIVO F1.JO

7)

PRESUPUESTO DE COBRANZA

8)

PRESUIPUESTO DE SALIDAS

DE EFECTIVO

9)

ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS
CONSOL1DADOS

ZACION

10)

REVISION, MODIFICACION Y/O APROBA-

CION POR EL COMITE

ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS

AUTOR [ ZADOS (ENTREGA)

FASF 1V|FASE ii1
CONTROL| AUTORI-

fNFORME DE VARIACIONES

ANALISIS DE RFSHITADOS POR EL

i e el el o ool ool Rol Eelibo] ol meolb-el Rel ol gol el pvl ol goli =} hol —of ael —o) ho)

COMITE

A4S




FECHAS Y ACTIVIDADES CRITICAS

ACTIVIDAD MES

- Integracién Comité Octubre
Presupuestos

- Establecimiento 0b Octubre
Jetivos y premisas

- Entrega de Formas Octubre

- Entrega Presupuestos Nov iembre

- Aprobacién Comité Diciembre

- Ejecucién Enero

DIA

15

16

15

143.
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VIl.- FORMAS PARA EL CONTROL PRESUPUESTAL
CIA."X", S.A. (miles)
_INFORMF DE RESULTADO, -VENTAS-
REAL PRESUPUESTO VARIACION
| PRODUCTOS UpsS] IMPORTE UDSE tMPORTE Y IMPORTE %
) |
) I
| | | !
CAUSAS DE LAS PRINCIPALES VARIACIONES

CIA."X", S,A. {miles)
ANALLISIS DE VARIACIONES EN VENTAS
|——YARLACLON EN

| PRODUCTO [UNLDADES I PRECIOS

IQTAL




CIA."X", S.A.

DIYISLON

(miles)

0S8 Y COST0S -~

‘wog_m

REAL

_VARIACION

VENTAS
FINANZAS
ADMIN I STRACION
PRODUCCION
DIRECCION

PRESUPWLMPORT %

CAUSAS DE LAS PRINCIPALES VARIACIONES

CIA."X"”, S.A. (miles)
|_vaR1ACION
CENTRO DE COSTOS REAL PRESUP .1 IMPORTEl %

1
2
3

|

|
i ]

CAUSAS DE LAS PRINCIPALES VARIACIONES

Cnmer —J-———

145.




CIA.”"X", S.A. (miles)

LINFORME DE RESULTADQS-CENTRO DE COSTOS No.2
' VARIACIQ
CONCEPTO REAL JPRESUP.J IMPORTE :?q
CONTROLARLES
Sueldos
NO CONTROLARLES |
Depreciacién | !
) ! |
| ] 1 1

CAUSAS DE LAS PRINCIPALES VARIACIONES
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