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INTRODUCCION

La funclén gue desempsfian los presupusstos sn la administracidn de -

un negoclo, se entiende mejor cuando se relaciona con los elementos da la

administracidn.

lLa administracidn da negoclos pueds expresarse en término de dos Fug_

clones principales: glansacida y control:

La planeacién implica antleipar todos los problemas diffciles que un
negocio debe de afrontar, en lo que concierns a operaciones, actividades—
y firancieras. En otras palabras, hacer frente a los problamés y tomar da

clsiones al respecto con anterioridad.

La planeacifn debe efectuarse em forma integral, continua y da parti

cipacifn.

En tarma integral; es decir no podemas plansar ninguna de las partes

- sin planear simultdneamenta e intardapendientements todas las demds.

Continda; es decir na dabe ser intermiténte, es algo que exige conti

nuidad. Las razones son svidentes en un proceso de cambiocs.

De participacibn; gs decir que gl principal benaficio de la empresa~
al reslizar la plansacidn, no proviena de llevar a caho programas y pro-
yeétos, sino da la fortaleza que adquiars 1al institucidn y &us componen—

tes par adaptabilidad y que proporcicna sl aprendizaje.

Tanto ia planeacifn cona el control eatan intimaments ]igados. Uno -



no es dtil sin el otro, y presupusstar hasta la mds pegusfia unidad da une

negorio tambign implica la presencia de control.

El control es un esfuerzo disciplinado de seguir un plan y emlicax‘-
las desviaciones del mismo. Este esfusrzo al que nos referimos toma la - -
forma de auto-disciplina, voluntaria unificada y coeperativa. Las desvia=

- clones del plan son previstas y autcrizadas.

En gsta tésis tratamos de exponer los elementos impm'éfmtes para lo-

grar el control del sistema presupuastario en una emprasa industrial.

Un buen sistera da control presupuestario daséénsé sobre al f‘undame_r_n
 to de "planeacidn y contral”, para toda la organizacidn de aquf la impar=

tancia de hablar sohre estos slementes.
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1.1.~ ANTECEDENTES Y CEFINICION

ANTECEDENTES

Si se retrocede para encontrar los inicios de los presupuestos, es—
tos se localizan en estudios rsalizados por los gobiernos de los pafses =
como Inglaterra, Francia, Estados Unidos, @s decir por los paises mas de~
sérrnlladus, ya gue en México los procedimientos de los presupugstos sa -

han utilizado a partir del &fio 19G3.

E1 contador plblica Héctar Salas Gonzdlez en su libro Control Presy
puestal de los Negocios, p. 24 y 25, nas hace mencidn de los antecedsntes
de‘loslpresupuestos segun varios autores.

" W. Rautenstrauch y R. Villers en su obra titulada €1 Presupuesto en
el Control de las Empresas Industriales (introduccién p. 11), hacen inte-
‘resantes comentarios como siguae: 'La palabra prasupuesto, tento en su ori
gen como en la prdctice tiene una historia irteresante. E1 presupuesto =
(del francés antiguo bougette o bolsa) fue en su origen sindnimo de cor—
trol de gastos. Cuando al final del siglo XVIII el Ministro de Finanzas -
de Inglaterra hacia la apertura de su presupuesto, coma entonces se decfa
en realided somet{a a la consideracion del Parlemento sus planes ds gas—
tos con fines de adopcidn y control sin que abriera en realidad ningura-

bolsa o bougstte.

Cuando el procedimiento del presupuesto fue adoptado en Francia, =
alrededor de 1820, después por varios pafses europecs y finaimente por gl
gobierno federal de los Estados Unidos en 1821, todav{a se destacS la -
idea de control de gastos que los funcionarios encargados del presupuesto

consideraban necesario para gl buan funcionamiento del gobierno.



"Después de la primera gQarra murndial la industria zmpezo a darse =
cuenta de due también podris ser ventajosamsnte usado el arocedimiento =
del presupuesto con objeto de controlar sus gastos el interds por la -
adopcidn del procedimiento en el mundo industrial cracid con rapidez (Fi
nal Report, 1830). Sin embargo, hasta hace poco, y eso por los miembros=-
de las empresas mds pragresistas, se ha conacida el verdadero cardcter ~
y las mds amplias posibilidades del control presupusstal en la industria®
(En el original dice "no se han conocido el verdaderc cerdcter y las més
amplias posibilidades.s." Creo quz debe decir "se han conocide" y ms he=

tomado la libertad de cambierlo).

WA, Paton? dice que "El origen de los presupuestos se asaocla geng=
falmante con la‘administracién oficial y en los dltimos afios en los Este
dos Unidos del Norte, se ha dedicado mucha atencidn a los presupuestos =
de las ciudades y municipios, los condados o distritos, los esstados, y =~
el gobierno nacional, En 1942 el Presidents Taft nombrd una ccmisidn pa-
ra investigar los métodos enpleados en la tramitacidn de los asuntos pl~
blicos y como consecuencia se did mucha publicidad a la cuestifn de los=
presupuestos gubernamentales. Durants el periodo 1911 a 1917 se organiza
ron numercsos comités, consejos y oficinas destinedas a mejorar el rendg
miento y aumentar la economfa de todas las Pormas de gobierno, y al eprg
berse en 1921 la ley del presupuesto nacional, este quedo dsfinitivamen—
te establecido como instrumento de la administracidn oficial. En la ac~
tualidad puede decirse que virtualmente, cada uno de los distintos tipos

de unidad gubernamental tiene alguna forma de control presupuestarios.®

“Desde el afip de 1521 los directores de las grandes emprasas ameri-
canas han dedicedo muchoc tiempo y satudio al asunto de los presupuestos.

Los boletines y las memorias de la American Management Association, da =
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la National Assoclation of Cost Accountants y de otras asociaciones a
gue pertenecen directores de emprasas mercantiles, contralorss y conta
doras, contienen mucto material sobra presupuestos, y en las (ltimas -
décadas han aparecido numerosos libros y artfculos en revistas. El crg
ciente interés de los presupuestos enlios regocios puede debersae, has-
«a clerto punto, a la publicidad dada & los presupuestas oficiales; =
perc también es uﬁa consecuencia del crecimiento y las ruevas formas -
que han adquirido les empresss industriales modernas. E1 presupuesto -

ze ha convertido en un medio d2 coordiracidén de la direccién.”

Analizando los antecedentes de los presupuestos se puede comentar
que estos se iniciarsn en la administracidn oficial, la importancia -
que sa8 le dif al reslizar el presupussto fud la de poder plansar sus -
gastos y un base a estos planear los ingresos, los resultados fueron ~
favorables la iniciativa privéda tomo intergs por la adopcidn da este-
;irocedimientu pero a la lnversa, es #Zals: slanear sus ingresos para -~

posteriomments distrituiclos de acuertlo a sus necesidades.

La evolucidn de los presupuestos se ha basado sat;re estudios que~ -
los pafses mas desarrollados han realizado, aportando asf{ mejores =
ideas a la direccidn da las empresas para ura mejor coordinacién de -

las actividadss.

Por lo tanto se ve qua los presupuestos na son estdticos ya que -
es indispensable el transformarlos y perfeccionarlos continuamsnte pa-
" ra poder penetrar poco a poco hasta la realidad en que se desarrolla -

la empresa.



DEFINICION

La palabra presupuesto proviens de dus rafces latinas "pras" antes dasj

“gupuesto”, suposicién hecho formado.

Acontinuacién menciono varias definiciones de diferentes autores y con

cluyo con una definicidn prppia.

“Cdlculo anticipado de los gastos, recursos, trabajos por realizarse
er un asunto pdblico o privado; planificacidn de la gestidn fimanciera por
cumplir", "Plan o instrumente, en qua se concratan, por medio de cdlculos o
estimaciones ndmericas de los hechos a producirse, las previsiones en mate=
ria de recursos y erogaciones en un determindada perfodo ds tismpa."

Diccionario enciclopédico Quillet.

"Supuesto, previamenta, motive causa de una cosa. Suposicidn Ingreso y
gastos, para un pericdo de tiempo determinado, de una corporacidn de un or-
ganismo, piblico, de un Estado®.

Diccionario Larausse.

"La formulacidn de planes para un periodg futuro determinade en témi-;-
‘nos ndmericos espacff‘icoé". .
. "edic qua permite a la direccién trazar ei curso de la emprésa duran-
te un perioda futuro determinadoy -

Tésis de Francisco Jayier Montsrmbio_ﬁaﬁéro "Los Presupugstos cana Hg

[-3.)
rxcémienta Administrativa. Universidad Ibercamericana

"1 nrasupuesto es un mecanismo dg control que comprends un programa -

financiero, estimado para las operaciones ds un, periodo futuro. Establece -



un plan claramante definido mediante el cudl se obtlens la coordinacidn
de las diferentes actividades de los dapartamentos, e influye poderosa=
mente en la realizacidn de las utilidades, que es la finalidad de toda~
empresa'.

C.P. Roberto Macfas Pineda, "Andlisis de los Estados Financieros®.

"El presupussto consiste en la recoleccidn ordenada de datos fi-
nancieros y significativos del sistema contable y de otras fuentes, ———
as{ como la interpretacidn de estos datos con el fin de que sirvan de -
base, de estimacidn para las gperaciocnmes futuras y para alcanzar el es—
tadn deseado; por lo tanto el presupuestsn serviré de gufa para la For—
mulacidn de normas cue conduzcan a la materia prevista'.

JuK. Lasser, "Métodos de Contabilidad Industriales' Tomo 1

"Consiste en la elaboracidn anticipada de planes escritos que sir—
ven como medida de contral y planeacidn financiera™

Apuntes del Profesor Pedro Acevedo Romero (4/1v/81)

* De acuerdo @ los conceptus antes listados, trataré de elaborar =
unavdefinicién de praesupuastos.
‘ Es una herranienta da la administracidn encaminada al logro de les
- objetivos da la empresa, a través dé planes traducidos en términos fi=
nancieros, previendo las condiciones de operacién y los resultados de ~

.cierto perfodos.



1224~ 0BJETIVOS Y CLASIFICACION

0BJETIVO

"El propdsito fundamental del prasupussto es proveer un instrumen—
to gue exprese en términos financierss un plan de operaciones para el f‘g
turo" (A}, por lo tante, utilizar ese instrumento para medir los resulta
dos que se obtengan. Para alcanzar este prapdsito el prepupuesta debe =
ser elaboradoc sobre bases ldgicas y los resultados proysctados deben re—
presentar un compromiso realista que pueda ser alcanzado en el afio qua -
se presupuestas S6lo si todas las areas invelucrades en la preparacidn =
y control del presupuesto, estén'totalmente convencidas de que ésts es ~
una herramienta absclutamente vital para la conduccidn de la empresa, el

proyecto puede tener 8xito total.
CLASIFICACION

Se ha comentade que ss un presupuesto y cudl es su objetivo primor—
diaf, pero ademds es necesario conocer los diversos enfoguss que se les—
ha otorgedo a los prasupusstos derivados de laé caracteristicas y necas}_
dades de la empresa, para que el interesado pueda hacer uso adecuado de=
los mismos como mds convenga a su arganizacidn.

La clasificacidn que menciono fud la qus consideré mds completa en—
relacidn a o.'cros autores. ‘

Francisco Diaz Gomez., Tésis 'La tdcnica presupuestal aplicada a la

industria, p. 100 ESCA, nos hace la siguiente clasificacidns

(A) *Presupuesto de Operacidn en las Empresas"., Curso llevado a ca

bo en una empresa’en sl &io 1981.



CLASIFICACION DE LO5 PRESUPLESTOS.

Consideranda las diversos enfoques da los presupuestos se ha adop

tado por clasificarlos en grupos convencionales da la siguients manera

Pdblicos
1.~ POA EL TIPO OE EMPRESA
' Privados
' Principales
2.~ PCR SU CONTENIOQ o
Auxiliaraes
- Flexibles
3.~ POR SU FORM
° e : Fijos
4.~ POR SU DURACION A corto plazo
A largo plazo

. Se= POA LA TECNICA DE VALUA {ES“'“““S

CION Estandar
De situacién financiare
6+~ POR SU REFLEJO EN LOS b lta
ESTADOS FINANCIEROS e resultados
De costos
) De aplicacion par programas
7+~ POR LAS FINALIDADES D '
QUE PRETENDE. 8 programas
: De promocién
De fusién



8.~ POR L.OS VALORES QUE A precios corriantes
PRESENTA A preclos congtantes

1.~ POR EL TIPO DE EMPRESA

Pdblicas.- Son los que realizan los gobierncs, astados, empresas -
descentralizaﬁas, etc., para el control de las finanzas ds sus diversas-
dependencias. ' ‘

) Privados.- Son los que se utilizan en las empresas de iniciativa =~
privada, como instrumentos de la administracién,

e

L 2.- POR SU CONTENIDO

Principales.- Son una especis de restmen que p;:‘asantan 0 mugstran -
los elemeéntcs bésicos o medulares de todos laos presupuestos de 1a empra-
sa.,

Auxilieres.- Son los que muastran aﬁal:’.ticamente la estimacién de -
operaciones por cada depgrtamsnf:o que infegre la organizacién ds la =

pres'a._
3.~ POA SU FORMA

Flaxib]..e‘s.- Consideran anticipadamente las veriacicnes que pueden -
ocurtir y permiten cierta elasticidad por prabables cambios o fluctuacia
nes propias, lég:lcas, razonables o necesarias.

Fijos.~ Son los que permanecen sin cambio (invariables) durante vi-
gencia del periédo presupuestal, ya que la exactitud razonable con que -
fueran elaborados obliga a que Sean aplicados por la empresa en farma r'_;g
glda a sus operaciones procurande Lm apego lo mejor posible a su conteni

do.
10



4.~ POR SU DURACION

A corto plazo.- Son aquellos cuyas astimaciones abarcan un afio.

A largo plazo.- Son aguellos cuyas astimacionss abercan més do un

5. POR LA TECNICA DE VALUACION

. Estimados.- Son aquellos cuya formulacién se realiza sobra basas -
empfricas (basadas en experiencias anteriores }, por 1o que sus cifrage
representan dnicamente probabllidades con clierts grad.a de razonabilidad
' ‘ da que en realidad suceda lo que se ha planeade.

~ Esténdar.- Son agquellos qus se formulan sobra bases cientificas, -
por lo que sus cifras representan los resultados que se deben abtener,-

eliminando un alto porcentaie de posibilidades ds error.
6.~ POR SU REFLEJO EN L0OS ESTADOS FINANCIER(S

‘ De situacibén financiera.- Son aquellos que muestran la posicién es
tética que ia empresa tendrfa en el futuro én caso dd que se cumplieran
- las predicciones, Su presentacién es a través del estado de situacidn -
financlera presupuestads. ‘ '
_ . De resultados.- Son aquellos que muestran las posibles utilidadesw
.a que sa obterdrfan en un futuro ( del perfodoj
, De costos.; Son aquej.los cuya preparacifn sa realiza tomando como-
base los principios establecidos en los pronfisticos de venta y reflejan
a un perfada futuro las erogaciones quse se hayan de af’ectuaz.‘vpor concep

‘ to del costo total o cualquiém de sus partss.

1.



7.~ POR LAS FINALIDADES QLE PRETENCE

Da eplicacibn.=~ Son aquellcs gue constituyen prondsticos generales =
sobra la distribucidn de los recursos con que cuenta o con quae contard la
empresa genaralmente su elaboracidn es para solicitud de crédito.

Por programas.— Son aquellos que expresan sl gasto en relacidn con -
los objetivos que se persiguen, determinando el costo de las actividades- -
concretas Que ceda departamento debe realizar para llevar a cabo log pro—
grémas a su cargo. Generalmente son preparados por dependencias guberna-
mentéles, descentralizadas, patronales, ihétituciu, insfituciones gtce

De promocidn.~ Son aquellos gque constituyen o representan en forma =
de proyecto financiero'y de expansidn, pera su slaboracidn se necesita es
"timar los ingresus que han de efectuarss en sl perfodo presupuestala

Dg fusidn.= Son aquellos qua se emplean para determinar en forma an-~

ticipada las operaciones que resultardn de una conjuncidn de empresas.
8e- POR LOS VALORES QUE PREGENTA

""A pasos corrientes.~ Son aquellos que se hari elaborado rornsiderando
los valores actugles (mutivados por inflacidn por e.janplc) en todos sus ~
conceptos, tales como ventas, costos, gastos stce

A pesos constantes.— Son aquellos que son formulados sin considerar—
en su integracidn los efectos inflacionarios del perfodo a presupuester -
0 de otra naturaleza quas modifique los vqlores. sa utiliza para medicifn=
de avances de ventas, produccidn, gastos etce, en relacidn a ejercicies ~

anterlores.

12



1.3.~ REQUISITOS PARA SU ELAGIRACION

Para que un prasupuasto cumpla en forma adescuada can las funcio-
nas quae de €l se esperan, as indispensable basarlo en de.ermiradas con
diclones gue deben ohscrvarse en su estructuracién y que entrs otras =~

son las sigulentes:

1.~ Se deberd contar con el apoyo total por parte de la direccidn
de la empresa-que se trats. '

2+~ S8 deherd tener un r:onocimiento' énplio y general de la empre-—
sa para poder-tomar decisiones adecuadas.

3.~ Se-deberd establecar un .ccmite' de presupuestos, para su im-
plantacibn ejecucidn y control.

4.~ Una planeacifn gereral previa, que integre la determinacidn -
de polfticas vy objetivos generalas.

Se= Que la planeacifn de presupuestos tenga involucrada la técti-
ca recesaria para pbder determinar que estos pueden llavarse acabo, tg
mango an consideracidh las datos c_ie ejercicios anteriores, ‘

6.~ Verificar que en dicha plansacién se hayan tomade en conside-—
. racién nﬁ solamente la opinidn del jefe responsable sino, también ds ~
las personas que colabararuh con 8l para poder verificar que la raspon
sabilidad llegard hasta el (ltimo de sus compromisos.

7¢~ Un sistema de contabilidad ques basado sn la organizacion dg ~
la propia empresa presente las dreas de responsabilidad pérfectamenta—
bien definidas, con el objeto de hacer mds sencilla la labor de identi
ficacién de gastos y a su vez, la correspondiente comparacién cantra =
presupusstos. \_

8.~ Es nesesaric determinar la responsabilidad para preparacidn =

13



de los distintos cdlculos qus formardn los presupuestos individuales.
E:; rocomendable gue la respansabilidad recaiga dirsctemente sobre log jew
fes de las diversas dreas.

9.~ Deberd contarse con manuales e instructivos tanto para la aplica
cidn das la contabilidad como péx*a la de los presupuestos.

10- Segdn la naturaleza de le empresa un sistema de costos adecuado-

11- La cuantificacidn en términos monetarios, de los planes operati~
VOSe

12- La realizacién de los planes deberd ser llevada a cabo mediante—
" un plan predeterminado por cada &rea.

13- €1 control, o sea que la realizacidn de los planes presupuesta—
: dos se cumplan, o se superen, pero en todos los casos con un andlisis de
las variacidnes,, conocimiento de sus causas, y sus posibles rectificacio

nes.



. 1s04= DEPAATAVENTOS QUE INTERVIENEN

81 los presupuestos representan dméricamente las matas a las que
la empresa se ha propuasto llegar, légicamentae éstos son preparedos y

llevados a cabo métodicamente como un todo. Obviamente esta represente
ciﬁn habra de proyactarse de manera que cada responsable, de una acti~
vidad o divisidn relacionada con los planes'puada percibir con claris
7 dad su intervencifn en los planes de la empresa. Asf mismo, pademos ds
cir que los aspectos primordiales en la integrabiﬁn y cuntehidp de los
presupuestas, necesariamente deban ser cﬁbiertds por toda la empresa,

particularmente por los responsables de las dreas a que se reFieré ca~

da rengiﬁn del presupuestos

La tarea presupuestaria comisenza, desde el ﬁirector general cuare
do informa de las perspectivas y ohjetivos de la empresa para el afio -

que se va a prasupusstars .

Pdsteriumanta cada uro de los responsables del drea preparan un-
plan ds opefaciﬁn para al aﬁo siguisnte y 1o someten al diractor del =
prasupuesto. f’or ajemplo el gerenta de vént:as prepara los pronfsticos-
do ventas y los planes de operacidn, para las diferentes actividadas ~
de ‘ventas', 8l gerente de produccidn prepara los planes de inventarios-
y de producciq?, el contralor tambifn completé los projramas para la -
operacibn de su departamenta, y el tesorero debs preparax: prondsticos—

de los requerimientos de efactivos

Naturalmente que estes estimacionas bdsicas que de cada érea se ~

obtergan, depuradas y afinadas con la asesorfa técnica que cada caso -~

1%



requiera, deben en principlo sor objato ce ravisidn y discusién por par
ta de los encargados de le coordinacidn, cus puede ser al contralor o ~
hien por un comité de presupuestos, que estaré integrado por las geran—
cias de cada divisidén y los jéfes de departsmento, pars comprobar si -
afactivamante las estimaciones desarrolladas.en cada draa o divisidn, =

ya coordinadas, se apegan a los obistivos generales perseguidas.

v Con todos los datos bdasicos en la maro el director del presupuvasta
corienza la tarea de asignar valores manetarios ailos programes finan-
cierasly de ope}acién que le fueron enviedss, posteriorments el direc-
£ar del presupuesto los consolida en resumenes de prasupuesto y luego-
anvig sstos al director general cor comentarios y recomendacionses. E1

‘dirgctor del‘presupuesto_ayuda al direﬁcr general analizer el pleny a
dasarrollar posibles alternativas %i los resultadus pfoyeutados parg-
cen poco satisfactorios. 51 el resultade es satisfactorio el director

general lo aprusba.

Dasprendiendoss de lo anterior ss pueds comentar que todos los de
paréamentbs:an qua se encuentre sstructurada, la organizacidn de una ~

_emprasa, dsberdn participar en la slaboracidn de los prasupuestos.

~ Para que se pusda entandsr mejor la grganizacidn departamental en
ia elaboracidn de los presupuestos, a continuacidn se muestra una gra-

. fica.
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traloria
Elabora la estadistica de
costos y gastos departa—
tales. do ejercicios an

Contraloria
Distribuys esta informa=-|-
cién a cada jofe de dopar|

tamento.

L

no

e
[ETdHerector del presupucsto -

Ymulardos a todas las divisid—

director general informa de|
las perspectivas y objetivos -
a empresa para el ¢jerci—,
{o_presupuestal

2

comité de presupuestos e—|
valua los -objetivos y coordina,
los intereses da.las diferen—
tes divisiones del negocio, |

7 3

13 X

Cada jefe de Depto. elabora su
presupuesto tentativo con base
en la estadistica y de acuerdo
a los_instructives y formula—

BN
El gerente de division apruebal

10s presupuestos departamenta-|
* lles de su drea. _

9

ET comite dé presipuestos ela-
bora._el plan de accion,

4 . e
T comite del presupuesto con-|
sulta el plan con la direccidn
general y obtiene su aproba—
ledcn,

oS prisupuostos departamenta
mentales de cada divisidn se -
envian al director de pres

uestos...

0
EL director del presupuesto

emite los instructivos y for—

nes de la empresa

8
Los gerentes de cada divisidn_
$8 reunen con cus coluborado—
res y establecen las metas de
cada departamento.

J

S

la y sumariza los pres

puastos departamentales y
tiene el presupuesto tentati

W
El presupuesto tentativo se —
presenta al camité de presu—i
puestos para su discusién y
apmbacit’m.

2 s}

El presupuesto tentativo se —f
presenta al director general
para. su aprobacibn,

b

El director del presupuesto e-f:
mite el presupuesto oficial 'y
lo distribuye a los gerentes 4 -
de divisidn, - '

14 N .
Cada gerente de divisidn a . sy
vez distribuye el presupuesto
3 sus jefes de departamento,

15

Se inicia el proceso del o
trol presupuestal,

les.

FUENTE : Morales Maldonado #1-
fonso, ,Presupuestos Industiria—



En el diagrama anterior nos damos cuenta que para elabarar el pre-
supuasto en una compaiifa, es necssario la participacién de cada uno de~
*los departamentos que la integran. Esto sigmifica que debarén conocer -
los objetivas gensrales, avaluarlos, determinar en farma coordinada -
las met:aé departamentales, tomar en considaracifn costos y gastos de -~
sjercicios anteriores e infarmacifn actualizada el respacto para elabo—-n
rar el presupuesto, Cada uno de los presupuestas lo integrard el direc-
tor de presupuestos, y serd discutido, y aprabado por todas a travs -~
del comite de presupuestas. Si se aprusba sard presentado al diractor =
general guien dard su visto bugng. Uma ve}.v eutorizado se distribuye hag
ta llegar a los Jjefes de departamént:o. Es aquf donde comierza al core
trol presupuastal, 'mismo que se inicia con la aprobacidn y publicacifn-
‘dsl presupuesto. las variaciones de las operaciones reales con lo ssti-
mado se enfatizan en estos informes y el director dsl presupuesto, ana-
liza estas variaciones determina y publica las causas gque las arigina-
ron para benaficic de la administracidne
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TEMA I

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CONTHOL PRESUPLESTAL EN LA
INDUSTRIA '

2, 1.« ESTUDIOS PREVIOS

La mayr narte dael éritn en la farmularidn del presupussto depsnde
de la importancia que se la haya ntargado a ésts punto y da la formali~

dad y orofesignalismo con que se haya efeactuado.

, Por sus cualidades y conocimisntos dantro tel campo de la adminise
tracidn: el contador es el indicado para coordicar los trabajos a resli

zar con respecto a &stos estudins previas a su elabaracidn.

Es imdortante Duntualizar que adn cuando el contador sea el sncar-
~gadn da la coordinacidn de la ressonsabilidad de la realizacidn de ésta
Fase dal oresupumsto recas directamente sobre cada uno de lgs responsa-
bles da Tos estudias; oor 1o que su resoonsabilidad consiste an la cﬁug
diracidn de la obtencidn de los resultados de sllas y su emples en al -

prasupuasta.
. 2.%.1.~ MERCADGTECNIA
_ Antes de tniciar la elabyracidn de los presupuastos se requiere -

una plenéacic‘m y dentra do 8sta ss tncluye un estudioc mercadoldgico del

producto para poder determinar los objetivos generales de la campaﬁfa.'



Le investigacién mercadolégica es una funcidn administrativa de pre-
visién y control que comprende un frden de astudios, matodizédos, y gqua =
tiere por ohjeto dar a conoter can oportunidad, veracidad y costeabili-~

dud:

1.- Todos los motivos de aceptacifin o rechazo parcial o total de los
productos que produce o distribuys la emprasa.

2.~ Tipificar las candiciorgs: fisicas, mantalas y ecorfmicas dal -
mercado el cual estédn, o estardn dirigidas.

3.~ Analizar minuciosaments al consumidor para descubrir sus nscesi-
' dades, de.s‘aos, temoras, hdbitns, gustos y preferencias del producto, que~
1e_ harén decidir o eludir la compra.

4.~ Destacar la sxistencia directa o indirecta da la competencia, cg
nocienda las caracter{sticas de le misma sn cuéinto a sus precios, ubica—
cidn, antiglledad, fuerza técnica etc.

5.’_ Estudiar los canales de distribucidn apropiados a la naturaleza-
del satisfactor y la eficacia qué tignen camo ppntcs de vanta, midienda -
8l volimen dg asistaencia de los consumidores. h

.6.- Orientar los esFuerzbs pu'blicitarios y promocioneles hacia donde

son dtiles.

Para lugrar los objetivos entes mencianados podsnoa ccnsiderar que -~
dantro de un estudio de mercado se necesi&an tras pasos, mismos. que 28 -

tratardn ampliamente?

a.~ Analizar las experisnciag an log resultados aa aJarcicios antow
rioras, on relacifn cor factoras intarnas do vantas 'y' factores externos - |
que influyen en la organizacisn.
b.~ Andlisis del mercado.
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c.~ Andlisis de la situacidn de cada producto con respacto a su -

mercada.

a.~ La experiercia de las vanté,a de la compaiifa en ¢l pasado se -
pueds rsalizar medianta la depuracidn de los ‘dat'os qua proporcionen las-v
registros contables y sstadfsticos de las ventas sobre la actuacidn en -
el pasado, basada en la inFor‘maiﬁn més reclents qus sa tenga de:

- Los factores internos que af‘gctan vantas

- Los factores externos gqus afectan ventas

Los f‘aptnres internos.~ Son las axperiencias de ventas de la compe~-
fifa an el pasado, y que estdn regidas por la pulft'ic.a administrativa, -
por ejemplo esfugrzos de publicidad y promacidn, fondos disponiblas para

expansién ate.

Estos factores internos gs pueden controler estudiando cufl fu§ la-
tendencie da ventas de la camparifa en los afos antariores la influencia-
de las polfticas generales de la empresa. 0 sea los cambios de mercado -
exigen ajustes importantes e.n‘polftims y programaé de vanta, en ‘astbs -
casos a loa administradores compate formular ia estrategia principal de
lags camparias ‘da ventas y a log funcionarios ejecutivos prevear el efecto
dg talea é,justas asumiando la 'responsabilidad de 1llevar adelarte el pro-

grama de ventas para sgrtear obsticulos del caming.

Los factores externos.- 8stos se refieren a ‘torddiciones gerarales -
da los negoclos, la potencialidad del mercado, las corrisntes ascondmicas

generales y la actividad de la competancia.



Estos factorss no se pusden controlar pero los administraderes -
pueden consegulr informacién valiosfaima analizando la tendancia de ven—
tas de los compstidoras para poder asi tomar las medidas necesarias para

aprovechar las causas.

Ahora bien para aenalizar la tendencia de ventas e3 necesario rasu-
mir toda la informacién disponible para determinar una iendencia general

~ de ventas de la industria a la que pertenscemos,

En #sta Fase de) estudic de les ventas las cdneras de comercio y -
las asociaclones de comerciantes juegan un papel important{simo al proe
_porcionar los datos estad{sticos negesarios para formar un juicio en =

. cuanto al pasado y al futuro de las ventas da la empresa.

: b.; Los andlisis del meccado reQalan los aumentos y disminuciones -
que éste sufre, éomu consecuencia de las fuerzas mcondmicas generales, -
el anflisis de mercado signifiéa la rscoleccidn de toda la informacidn -
‘. cqn,respectc a un territorio determinado, toda‘estn informacidn debe ser

' organizada y ahaliiada en tal forma que la empresa pueds determinar cudl
@s su posicidn en aguel territorio y cudl deberfa ser sl andlisis del «
mercado, toma en cuenta no solo la demanda paseds y presente de la cempg
tencia de negocios similares, sing también la comgetencia realizada por-
"otros-bipos ae productos y el probable crecimientn o declinacidn qg ta~
les productos compatidores. La informecidn requerida pude ser obfenida -
por medio de cuestionarios enviados directamente a los consumidoras o a-

través de minoristas.

El basponsabla de mercadotecnia ss mantiene en contacto con el mer-

cado as{ pueds medir elilugav donde se encuentra en ralacidn con los de-
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mds. La infé}macidn gque cada dfa recibe en cuanto al gusto de las gan-
tes, sus preferenclas y aversiones, el aumento o dismirucién en la de-
manda y muchos otros factoras, inteligente y'sistanéticagéﬁte tabula-
das permitiran al investigador esteblecer comparaciories con la compe-
‘ tencia y con la industria en gergral, Y de dstas comparacionas surgen-
prédlcciones en cuanto al mercado en gue se vendsran los productos du-

rante el sigulente per{cdo presupusstel y principalmente de la parte -

- de esae mercado que 38 pernetrard con las ventas.

la composicién de la pobiaciﬁh por edades, sexos, capas soclales,

‘ canstituyen otro de los slementss del mercado gque asta cambiando cons-
- tantemente debido a la natalidad y a los movimientos demogréficas pro-
'%;wpios de todas pablaciones. Las decisionés guberranantales en cuanto a=
.distribucion de las zonas residenciales e industrialas también influ-

© > yen an los movbnienfos del mﬁrcado y deben ser tomados en corsidera-

« cidn, as{ como también los cambios en la distribucidn de la rigqueza. -

c.~- El énﬁlisis del producta ayuda a conocer si hay demanda para-
cadé uno de los productos qua la empresa venda. 0 sea se va analizar -
sl cada uno de los productos se estd vendienda con utilidad,y qué por-

- centaje del mercado abarca (x) nimero de praductas, asto es, un por-
centaje muy bajo de los productos puede distribuirse a una cantidad -
hastante gfénde del mercado. Y un porcentaje muy grande de los produc—

tos obsarvados una minima parte del mercado.

Para estd hay qus considerar los precios, ya que aguellos produc
tos qua tienen mucho mercado puede ser porqua sus pracics estdn muy bg

jos o viceversa.



51 después de hacer un andlisis de las ventas del ejercicio pasado
encontramos estas variantes con ?aspsc%b a los precios da los difsren-
tes productos, es conveniente ajuster el precid considerado qua el mer-

cado lo acaeptas.

Atora bien muchas veces cuando se hacs al‘antﬂisis dal prdductc s
encuentran con gue sl mercedc ya no acepta ciertos productos por lo que
urilcaménte estan ocasiorando gastos y disminuyefdo las utilidades. To-
. das las comparifas productoras deben tener an> cuanta qua da vaz an cuan-
da nay que renova'r los productos, ya sea para sfectos de-mejor prasunta
cidn, para darles usos adicidnales o simplementas para llama'rj la atarn-

cién del clienta.

Cada organizacidn requiers un tratamiento diferente cuando quiere-
ajustar los precios de algunos o da todos aus productos por ejemplo; -
una cmtpaﬁfa que se dedica a fabricar artfcules eléctricos para el ho-
gar tenfa castos muy elevados al igual gue sus precios de vertas, por ~
lo tanto su mercado cada vez gra mds limitado. Para salucionar este -
pr&blema»decidi& cumblar el Funcionamiento del producto, modificando el
diseﬁg, de manara. que resultard m4s comoda su manipulacidn y las refa-:
cciones 'nvecesar‘ias putdiean conseguirse v adaptarse con facilidad al a-
pai"ato. Se simplificé el disefio pues dg esta manera sa facilité la fa-
bricacién en serié de las piezas, reducienda costos para poder ofrecer—

mejores precios. -

Estos cambios afectan dirsctamente al volumen de ventas en termi-

nos ds cantidad, dinero y néturalmente tambidn en las utilidadaes,

i
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RELACION OE MERCADOTECNIA CON EL PRESUPUESTO DE VENTAS.

Deuspu&s da haber conocido las terndancias de ventas, se tisne que ~
relacionar con el presupuesto de ventas, esto se hace de la siguients -
manera; se muestra en forma gréfica le exgeriencia da ventas de ia com-
parifa en el pasada. As{ se puede encontrar que las ventas de la compa-
fifa tienden a bajar uno o dos messs antes qua la tendancia general de -

los negccios.

Conociendo la experiencia en el pasado se puede prenosticar aspece-

tos econdmicas importantes que afecten el presupuesto.

Nos encantramas con un problema, el vol(men y precio al que sa pug
de llegar segln las condiciones del mercads, y el voldmen y precio de-
terminada por las condiciones particulares da la empresa, ss decir se-
gin la capacidad des produccidn y segin el costo. Asf se concilian para-

estimer las ventas hacia el afio presupusstado.

Como resultado del usc de la informacifn lograda en ésta investiga
cidn se podrén definir varios puntos a considerar sn el presupuaesto de

ventas, tales cono!

~ Cambios an el mercado por nusvos productos, preciocs, stc.

~ Mezcla de productos a’presupuastar.

- Dafinicidn de zonas y sistemas de distribucidn

- Establacimienta de pqliticas da precias y estrategias.promocio-
rales y de publicidad. ' '

- Voldmenes de ventas & considerar.



2.4.2.~ TECNICGS.

Los estudiags a formular serdn deflnidos en furcién a las necesida-
des de la emprasa y egrosadas por el comitd da presugusstos asf como an
forma invariable por los responsables de la organizacibn, de acuerdo a -

su estructura organizacigral.

-Dichos estudios terderdn a praoporcionar los elsrentos informativog-
que coadyuven a obtener las premisas a considgrar s el presupuesta.

Destacan los siguientes;

NATURALE ZA, PREMISAS A CONSTOERAR
~ Ventas -~ Programa de ventss (con mezcla de prg
ductds].

=~ Programa de incremertos a los praios
de vanta.
. = Pglfticas ds descuento y davoluciones

~ Canales de distritucién.

Estratégias de prosociongs y publici-
. dad, etc;
(Comple'santo en al punto 2.1.1 mercadotecnia)
- Cobrarza - Condiciones de vesta. 4
» = Tiempo de recuperscidn.
~ Dascuentos y carges a cliantss.
, v - Provisiones da rokros dudosos, ate.
'~ Produccifn., = © = Progrema de produccifin.
o = Procadimientas da canufactura.

- Equipo a utilizar, atc.'



NATURBALEZA PREMISAS A CONSIDERAR.

= Compras -:Programacidn de compras de méterialas
. "~ de mayor importancia,
- Incrementos da pracios en funcifn a -
factoras de inflacién. '
’ - Dascuentos por volimenas de compras.,

- Cuentas por pagar . - Condiciones de compras.

- Tiempo de pago

- Descuentas, ate.

Personal o ' - Estructura organizaciaonal.

~ Programa de incremgntos a salarias.

Programa da incentivos.

Promociones y creacién de nuevas 4-

ress, etc.
- ;nVarsiones - Bases para capitalizacién.
=~ Tipos de inversién.
-~ Manejo caontable, stc.
- Firancianiento. ~ Tipos de financiamiento.

‘Tipos de cambio en su caso, etc.

~ Como sabenos el departanento de produccidn estd intimamente ligado-
éon 1las decisiones de venta, y cono se habld ampliamente en el cépftula-
: antérior de la importancia qua tiena realizer estudiecs previgs de merce~
do. En este tema se ha querideo enfatizar en los estudios técnicos de pra
duceibn para dar una idea m&s clara de como se puede afectar todo un sis

tema productivo por cambios en las polfticas de ventas.



ESTUDIOS TECNICOS DE PRODUCCION.

Hay organismos qus deapuvés de realizar sstudios previos en puanto -
a la potancialidad del mercado contratan los servicios de peraonas espe-
clalizadas para revisar las instalaciones da la planta, con al objato de
ver si es posible hacer inversianes en equipo; y .si la t_:cmpaﬁfa tiens ca
pacidad de produccidn. Ademis de que ss tendrd qua' tomar en cuanta que -
st se compra maquinaria existan persoras capaces dé marngjarlas y darle -
el uso adecuado. '
. El estudio de las instalacioﬁes de una orgﬁnizaci&n as muy dalicgdo
"tya qu'a-producciﬁn es gl drea que generalmente absorbe mayor personal, y
se tendrd que cgidarhnu daejar mano de obra ociosa. Por ejemplo, una com=
pafifa decidid ampliar su equipe, pero no considers que la energfa sléc-
trica no seria suficiente al adapter rusva maguinaria. Esto trajo como -
consacuancial"qua misntras unas miguinas trabajab&ln otras descansaban, =

ocasionando ademis gastus excesivos por mano de obra ociosa.

. Los estudias técnicos en el drea da produccidn permiten aralizar:
~ La utilizacidn del squipo productivo actual y ver si as posible- -
otras adaptacionas. | '
; - Los procescs de fabricacidn y la capavcidad productiva can el equi
.7 po requerido.
- Los métodos de trabajo actuales y las posibilidadesde cambio
- La ubic_ak:ién an cuanto a flujos de procesos da fabricacifn, o reu

" bicacién de-equipos existentas, o la necesidad de locales o construccio-

fes.



Asf do esta manara muchas_organismos contraten los servicios de par
sonas espsclalizadas para que loas ayuden en la toma da decislones, en =
cuanto alglin cambio en la técnica productive, evitando problemas tales =
comoi

~ Comprar equipo que no sea aprovechado al méximo de su cepacidad ~
real.

~ Comprar equipo que su mantenimiento y reparacifn sean incostea =
‘bles‘- ‘ _ ) .
= Cambios do planta, de condiciones laborales o ambientales, de las

cuales la compaiifa no este en condiciones, gtc.

' Despuds de estudiar el equifo ya se estd en disposicidn de armar el
programa de produccidn, mismo que se detalla en los capftulos postario= -

res, ai hablar del presupuesto de praduccidn.

. En base a toda 1a informacién anterior se formularéy diferentes al~
ternativas y linea}nimtOS a seguir, los cuales deberfn ser discutidos y
apm.)‘b'adus por log directives de la empresas.
- Los medios e utilizer son entre o&‘os:

- Informacidn estedfstica qus afecte el ramo de la compaifa,

" = Anflisis de mercado por especialistes 'enﬂla materias

~ Informacién de 1a ‘tendencia actual de la econonfas

~ Experiencia obtenida en periSdos anteriores (Historial)

~ Contratati6n de agencias especializedas en estudics determinados

vy de especialistas en los puntos "dgbiles” da la organizacidne



2.2, EFECTOS DE LA INFLACION EN LA ELABORACION DEL FRESUPLESTO.

_De acuerdo a que vivimos en una égoca dé inflacién en espiral, teng
mos que ‘cunsiderar los diverses procedimientos pare que las estados fi—
: ,nanci‘.erus reflejen los efectos de las variacionss en el poder adquisiti
‘ vo de la moneda y as{ poder conducir 1;( emgresa an época dae inflacién.
“Ast nbs preguntamos, 4 a que se refiere cuhndo hablan de inflacién?

gﬁ éste capftulo la defininimos de la siguiente manera:
2.2.1.~ INFLACION

"Es un proceso de dasequilibrio econdmico camntarizudo por el ires
cremento en precios, que es sindnimg da pérdida an al poder adquisitivo-»
'. de la moneda, y proviens del aumento del circulante®. (A) O sea a un ga-
" nardo un sueldo superior al del afia nasadd no podemos camprar 1o mismo -

i que c&npr‘ébamos ésa afio,

" a inﬁaciﬁn afecta a los valores monetarios al experimentar -
una disminuci6n en su valor real. Su poder de compre a la fecha ds los =
estados Financierqs gs diferente del que tenfan al memento de la trensa-

cién original", (8)

Estae proceso no se pueda datenar ya qus gﬁn parte da nuestra in-

flacién es provacada por factores extarnos que estén fuera de nusstro -

)] Carlos Corpiza Mac. Gregor., Comité Imastigaciﬁn Técnica IMEF-
1974. '

(8) Boletin Bg pégina 38.



contral (ascasez de materia prifna, incremanto de la tasa da interds),

La inflacién no es un fenémeno que pueda ser aplicado como una mew
dida independiente aplicable por igual & todas las personas empresas u-
qfras entidades. ‘La tasa de inflacidn varfa, respecto a las personas,-
empresas u otras entidadas, de aguerds con la selaccién de maercanc{as y

servicios gue fstas adguiersn. La contabilidad da una emprasa debe re-

flejar el efscto de la inflaciéh en las operaciones de 4sa empresa en -

particular.

LBué pasa cuando se considera que los estatlos finencieros rsflejen

- las variacionaes sn sl poder adguisitivo de 1a moneda?.

) Entonces como se ve muy a manuda nuestra inf‘omac;lﬁn as falsa, asf
" mismg nuestros estados financieras presupués’cadcs ro reflejan su verda-
dero valor y provocan los siguientas ef"ectqsa Ademés dé que afsctan al-
gunas de los principios de contabilidad.'

~El estado de resultados no raFlaja las pérdidas o ganancias ori-
ginadas por la inf‘laciﬁn, afectando el principio de revelacién suficien
te.
' ~ E1 @stado da resuitadoé computa gastos o irgresos expresados en
dinaro de diverso podsr edqulsitivu, afectande al principio da congle—
tencia da revelacidn suficiente y de realizacibn.

- Los estados comparativos que comprenden varios afios pierdan SU -
valor afectando el principio del peribdo contable.

. Lﬁs razanes y propprciongs sa distorcionan

- Prubicia el endsudamiento y dascapitalizacidn da l‘as emprasas.

az



Por eso es necesario aprgnder a vivir dentro de un marco mundiai -
de inflacifn, tomando ur consideracifn la experisncia adquirida por o--

tros pafses como Argentina, Brasil etc.

Para moder soluclonar el problema relacionado con la inflacidn, -—
se tratan ampliamente er capftulos posteriores dos métodas que son luse
gue cuentan con un considerable apoyo tefrico y han sido desarrolladas—
y axperimentados con mayor profundidad e intensidad:

- E1 ajuste por camuios en el nivel general de precios.

- El de actualizacidn de costos espec{ficos.

Los cuales determinan estados Tinancieros que reflejan los efectos

- de las variaciones en gl poder adgquisitivo de la moneda.
- 2.2.2.~ APLICACION DE LA INFLACION EN EL PRESUPLESTO.

La relacidn para mansjer la inflecidn en la contabilidad y en el -
presupuesta, consiste en que se tiene gue cononocer la inflacidén para -
resxpresar los estados financieros reales pericdicamente, y obsaervar su

conportamianto y considerarla dentro del presupuesto del afio siguiente.

Es decir si un gerente administrativa estd familiarizedo con loy -
cambios por inflacidn, podrd suponer la variacidn de los porcentajes de
ihf‘lacién del préximo perifda, g C&ﬁo 7.

Quizas al observar el comportemiento de inflacién de Estados Uni-
. tos con México, o mgdiante sconomistas que estén actualiz;das con au-
mantas an el gasto piblico o déficit de la balanza de pages, nos ayudan
a pronosticar los porcentajes de inflacidn y por consecuencia los incra

mentos en precios. Y para unificar los conocimlentos se tiensn aue as-
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sstudiar las experiencias pasadas y sus consecusnclas con relacién a la

inflacldn para saber como mansjar la inflacidn al presupusstar,

De aruerdo a lo que sxpligue anteriormente tenemoa cos elemantos,~
el congcer al medio econdmico del Pafs para pronosticar un porcentaje -
de inflacidn y el comportamients de un incremento en precies de afos an

" teriores, para canocer sus efectos y considerarlos al prasupugstar.

Ejemplo, el gerente financierc de la empresa (X) acostumbra, roox—
prasar mensualmants sus estados financieros y al término del gjercicio-
ve que hubo inflacidn en 1982 .Dor‘ un 99.%% y que al mas de junlo ya ha-
bia un 68.2h de inflacién, como se detalla a continuacin.

Enero  Febrerc Marzo ‘Abril Mayo Junio

3.25  3.05 3.4 3.02 5.8 2.3 = 68.82%

€l gerente financiero de ésa empresas consider§ como meses claves -
marzo y j'unio porque sufrisron més fuertemente un porcentaje do infla-

cidn. Al mismo tiempo servird de experiencia para presupusstar.

Para formar las premisas del presupuasto se tendrd que considerar-
los mavimientos de cada una de las cuentas de balance y de resultados -
por 91 peridde prasupuestado. De acuerdo a las politicas establecidas -
para ése afio, e@xperiencias pasadas etc., con éstas tendremos un porcan-
taje de inflacidn nos dard el porcentaje base para cada renglén a prasu

pusatar.

Conogiendo el costo unitario da produccidn presupuestado, podremos
pronosticar los incremsntos en precios da venta y por consecuencia an -

todas las operacionss de la emprasa.



Por &sto ssparamas cada uro de los alenahtus del costo.
fom C:mbra de materia prima necional.
compra de materia prima importada.
2.~ Mano de obra directa
Maro de obra irdirscta (dentro de produécién)
3.~ Gastos directos de fabricacién, ‘
Gastos indirectos.

Tenemps comg dato gqua para 1983 se espera un porcentaje de inflacidn

“dal 8% .

- Para conocer el pcrcenta_jelde las premisas para empezar a pi‘esupg-
gstar materia prima, no solo nas basaremas.en el 8% da inflacidn prenos
ticadn, habremas gue considerar con que praveedores contemos, cudl es su
polftica, su situacidn de cada proveedor y cull es el que mis nos distri
buye. Como gjemplo el caso da una empnasa dg mgtal, su proveedor poten-
ciel distribuys diferentas ._tipos de acero ya sea redondo o cuadrado paro
el que a merudo sufre incrementos en precios es el 1025 redondo. Este -
proveedor riunca aumenta los preciﬁs del acera al nivel gareral de infla=
cidn, sin{: que sa va bastante abajo '(aproximadamente 394 abajo del indi-
_ca«ganergl da inFlacién)A. Ests proveedor pens como condicidn que sa le ~
pague a 30 c_!fas sin retrases, y sino corta sl crédito. Con 4sto se pueds
presupuestar dnicamente un incremento en precios del 454 por mataria pri
ma, también se sabe que esas incrementos serdn més fuertes en los mesas
de marzo y junio, y as{ hasta llegar a diciembre donde todos los incre—

mentos sumardn ase 45%.

Con respecto a la materia prima importada se sabe que al haber in-

* flacifn es porque forzosamente hay una davalueciﬁn, por lo que en la mis~



ma proporcifn sa distribuye el 80 de' inflacién en los diferentes meses,
de &sa misma forma se distribuird el incremento dal ddler para presupues

tar la materia prima importada.

- Mano de cbra, para formar las premisas ds éste renglén, en energ-
tiene que haber un aumgnto del 30 (de acuerdo a cambios econGmices) =
otra en abril del.20% y otro en junio del 20, posiblemente habré otro -
ﬁor valuacifn de puestos de un 104 y asf se llega al 80% de inflacidn es
perado. Pero también se sabe que hay que considerar contratos de trabajo
politicas en cuanto a aumentos o disminuciones de personal, promocidn de

‘persaonal atc.

- Traténdose de mang de obra directa, aperte da considerar lo ante-
rior, sa'tahdré,que considerar eunentos em la productién esperada, de a-
cuerdn a las exigencias del mercado, as{ habré también aumentos de mano=

de obra que afectardn al porcsntaje del 80%.

~ En gastos directos e indirectos de fébrica sa tomard las mismas~

condiciongs gue en mano ds obra y las experiencias pasadas.

Lo importante de éste punto'es qde qugde claro que para llevar a ca
bo un control presupuestal ss necesario comparar mensualmente estados = '
financiaros reexprasades con el presupuesto, ya que ésta muestra la in-

flacién.



2.2.3 CCMO AFECTA LA If\FU\EIU“J EN LA ELABORACION DE ESTADOS FINAN-
CIEROS.

El producto de la contabilidad se basa sn la elaboraciSn de los es-
tﬁdas f”inanciaros.'DesaFortunadamanf:a, y en base a las notas, comanta-
rios y situaciones de inflacién, dicha iqf-‘ormacién ha pei’dida fundamanta
cién, pussta que varios de sus principios ya no son aplicables en las -
circunstancies actuales. Esto mismo nos obliga a tener que x‘aaxprasér -

los datos contenidos en dicha informacién,

.E1 objat:iyo de la resxpresifn de astados fimanclieros es:
1) Déterminar en valores reales la utilidad dsl negocio.
2) Detsmingrvan‘ valores reales los diferantes recursos da la cump_a_‘ ‘

fifa.

la incapacidad que tiene la contabilidad a céstos histéricos para -
producir inFomaciﬁ_n adecusda en las condiciones econfmicas, de la ac-
tL:al 'inFlaciﬁﬁ, ha orillado a los ajecutivos de los grupos empresariales
% gdbernamentales, a la bdsqueda de nuevas f;écnicﬁs de contabilidad gque-
‘r.‘aFle.jen la realided econdmica actuél.

Entre otras encuntramos'

1.=- El da ajustes por camblos en el nivel genaral de precios

2.~ El de actualizacién de costos sspac{ficos.
1.— METODO DE AJUSTES POR CAMBIOS EN EL NIVEL GENERAL DE PRECIDS -

"Es una lista numérica de valoras asignada a una lista especffica -
de artfsules y serviclos bajo determinada fecha (mes y afia) car refaran-~

cia & 83a misma lista de artfculos y serviclos, y a sus valores durante~
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otra fecha anterior, llamado efio basa® (G )

Tambifn as definido como "€l método que corrige la unidad de medi-

da empleada utilizando valores constantes en vez de pesos nominales'.

‘(D).

Se puede decir que éste métado consiste en ura medida estedfstica-
que exprase un cambio an los pracios de un bien.

Lo publfca el Banco de México en su revista indicadores econénicaos

Se datermina en base de considerar 5162 articulos y servicioes agru
pados en 162 conceptos da 16 ciudadas del pafs, en lo tocante al Indice
de precios al consumidor, que es el que se dabg adoptar para efectos de

' actuelizaéidn.

"Si durante uno y varios ajarcicios'la economia cambiz se ajusta-
rdn todos sus valores de activo origimalss, sin violar 1 principic del
costo de adquisicifn, puss de ésta manera sélo se preseivard su valor -
original para recuperar la inversién a través de la repercucidn de sus-
co;tos en la depreciacién, y éstos a su vez a través del precio de ven—

ta." (E)

PR EEMPLO:

Un articulo qus an 1980 tenia un pracic de venta -3 $500.00 tuvo -

las siguientes variaciones en precios durants 4 afios,

(c) Francisco Javier Laris Casillas., Estrategias para la planga-
cidn y control empreserial pag. 78

(D) Bgletin 810' Instituto Mexicano da Contedores Pdblicos.

(€) Boletin A-1, Instituto Maxicano de Contedores Piblican.



Ao PRECIO DE VENTA  NO. OE ARTICULOS PRECIO UE VENTA.

v 1984
1980 $ 500.00 1 $ 6,000.00
1981 $ 800.00 1 $ 6,000,00
1982 8 1,50d.oo 1 $ 6,000.00
1983 $ 4,000,00 1 $ 6,000.00
1984 § 6,000.00 1 $ 6,000.00
TOTAL $12,600.00 5 $ éo,ouo.o’o

H

S nosotros por (X) cause conservemos en nuestra’ bodega los cinco

ax‘ticulos,v y quicj.eramos venderlos en 1984 en un taotel de § 20,000.00,
aiin sabiendo'que en su época sumaban Qn total de § 12,800.00 precio de -
venta, ep'arentanente tenemos un irgreso superior el precio de venta de -~
$ 2,200.00 ( $ 20,000.00 - § 12,800.00 = § '?,200;00 ). Parg 51 se anali-
"'za los $.20,000.00 nc nos servirfan ye que los cinco productos en 19684 —
tiensn un precio de venta ds § 30,000.00 y poaiblemente con los § 20,000.

ni siquiera se podrfa recuperar el inventario.

Para comprender cleramente la graveded del problema gue afecta la -
éontabiliﬂad, se pondré otro ejemplo, reflejado en el activo fijo da una
empresa, t'cmando.en consideracidn el crecimiento dal indice, de precios-

. al consumidor sufrido por México en los afios 1975-1980.

‘Suppn'ienda gue una empresa adguiri§ en 1975 un activo fije, dsbrec_i; :
able an cince efios, al precio de $ 100,000.00 en la intaligencia da que-
sa trata da una mdquina que transforma el producto bdsico de le emprasa -

y consecuentementa, al cabo da cinco efios, terdrd que repanerse por otra-

semgjanta,



" La contabllidad de ésa emprasa, dsspués da los cinco efios, mostra-
rd en su estado de situscidn financiera una depr‘eciaqién acumulada de =
$ 100,000.00151n enbargo, la mdgquira nueva que‘ tendrd gue comprarse, -
costard aproximademants $ 173,100.00 ya que @l crecimiento del {ndice -
de precios fué del 78.10% . '

. AD:B lo anterior se deduce gque durante la vida dtii da ese activa, -
se éstqviéron 'cargandq a los costos, depreclaciones por un monto infe-
rior al real, de § 78,100.00 {desde el punto da .vista gconhdmico), lo -
‘que dis como resultado que la utilidad de la emprasa ce vid incrementa-

da indebidamante en ése periddo en ura cantidad seme_jante.

AL registrer la contebilidad une Gtilidad inflada, pudiercn haber-
‘sa pagado a los a:cioriistas dividendos también inflados, la qua ad&iva—

~ la a ura merma a pérdida del capital de ‘1a emprasa.

£l procedimiénto gque Se puede recomendar es el prapues{:a por 8l ~
‘Ins.tit_dto Mexicano de Contadores Pﬁblicus_, due consista en ajustar las-
par;tidaé-no_ nonetaries da los estadds Financieres histdricos tradiciona
'les, tomando como base los cambios en el nivel general de precios.

Para que.se pueda comprender éste concepto se define:

a).- Partidas monstarias, '

b) = Partidas no monsterias.

a).~ PARTIDAS MONETARTAS.

"Son activos y pasivos monstarios los qus se caracterizan por:

- Su monto se fijan por contrato o an otra Foma;_ en términoa de —
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unidades fiduciarias, indepandientements de los cambios en sl indice oq
neral de pradios.

~ Originan a sus tenadores un aumento o disminucién an sl podsr ad
quisitivo en ganeral o da la moneda, cuando axisten cambios en el fndi-

ce general de pracios. (F)

"Las partidas monetarias pierdan valor con el transcurso del tiem-
20 por el hecha de estar expresados y ser represantativas de la moneda

corriente” (G)

Por esto mismo las partidas monetarias no sufren ajuste ya que es-
#fin expresadas en un equivalente a la unidad monstaria y el poder adqui

sitivo general de la misma a la facha del reporte financiero.
b).- PARTIDAS ND MONETARIAS.

"Otorgan a sus tenedores derschas u obligaciones sobrg bienes no =~

neceéar;amente exprasadns por ﬁantidades‘Fijas de dinero® (H).

' Se puede dscir que se distimguen porque, no genan ni pigrden pe-
" der adquisitive, ya gqus éstos conservan su valor intrinsico aungue di-
cho valor se exprass an térmings de una menor o mayor cantidad de uni-

dades monstarias squivelentes”, (I)

(F) Boletin B5., phrrafo 9 Instituto Mexicano de Contadores Pdbli
cos. S

(G) Boletin B10, pag. 31 octubre 1983.

(H) c.P. Franco Boluafios, Meriani Uchoa; la inflacién y la resxprs
sidn de estadas financiercs, peg. 81
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Lasg pértidas no mongtarias serdn las qus se ajustardn aplicando loa
fndices de pracios, y la diferencia antre los activos monatarigs y los
pasivos monetarios, servird para determirar la utilidad o pérdida por -

ratencién de valores manetarios.

Como ejemplo tenemos?

MONETARIOS 3 © NO MONETARIOS
- Efectivo _ o - © = Inventarios
- Cuentqs y dacumentos por cobrar  v -~ Irnmuebles maqui—l
- Cuentas y documentaos por pagar | naria y equipo
- Pasivos acumulados . o -‘Cebital.

Como las partidas no monetarias son las que se ajustardn,se dard -

ung breve explicacidn de cada una de ellas.

INVENTARIOS.

En éste'reﬁglén s@ debe de ectualizar, splicando el factor dariya-
do del indice de pracios, Yy ademds es nécesario determiriar la rotacidne

péomadic y aaf ajustar loa inventaries iniciales y finalas.

ACTIVO FIJO

En ésta renglun dabemos obtaner un analisis de los afios da adguisi
‘cion y asf poder aplicar el {ndics currespandienta al afio de compra dsl

activo, an dste caso,:también se aplicardn los fndices a la deprecia=

(I) Geminario, C.P. Ernastu Vega Valasco, 4Reconoce la informaciun
financiara los efectos de la inflacidn? IMEF.
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cidn acumulada, sobra las mismas bases del afo en que se generd.

El importe por la correcclidn da éstas cuentas se dabs acreeditar a-

la cuenta puentg “"carrecclon por reexprasiént.
CAPITAL

Para el ajuste de éste renglén el procedimiento es similar al expli
cado para activo Fijo, es decir, sa aplican los Indices segdn el afo de
aportacidn y en igua‘l f_‘orma debe procedersa‘con las utilidades a pérdi-

‘das acumuladas.

A la diferencia entre el valor histérico y el actualizado del capl-
tal contable se lg denamina "reserva para mantenimiento del capital". E1
tual s un rubro integrante del capital contabls. '

£l monto vde la raserva para mantenimiento del capital cortable se -

f:argaré a la cuenta pusnte "correccidn por reexpresidn'.
" COSTO DE VENTAS

Como las compras se ajustan es necesario ajustar el costo de ventas

con el costo que tenfan las articulos al momento de la venta.

" VENTAS

Las ventas se deben de ajustar de acuerdo a la medida del increman=

to en al fndice durants el afo.



Ahara se explicard cuando ss tisns utilidad o pérdida por variacig

nes en los valarss realas mongtarios ocasionados por la inflacién.

- La utilidad se abtiens cuando los pasivos monastarios son superio
res a los activos monetarics y se le llame posicin monstaria corts. Se
obtiene utilidad porque el sxcedente de los pasivos sobre los activos -

manstarios se liquidard con unidadss de menar poder adquisitive.

~ La pérdida se obtiene cuando los activos monetarios son sunerio-
res a4 los pasivos monetarios, y se le llema posicidn monstarie larga. =

Se obtiene pérdida porqus se disminuyen los recursos reales de la ewprg
sa. )

Resulta evidente que el trabajo de a_,justes durante la primera oca-—

‘ sién,.‘ sera mayor que an los subwbﬂentas afos, en los cuales Unlcamente
se requiers la actualizacién de lgs valores de los renglanes de aumen-
tos o disminuciones del ejercizio &l nivel de precios del mes en que -
fué registr‘ado el aumento o la disminucidn o eri dltimo caso, al nivel -

de precios promedio de ese afio.

En ragsuman el procedimlento para actualizar estados firancieros -
consiste en: 4 l

'a) .~ Determinar las partidaé manetarias y las no monetarias en los
estados Financieros. '

b).~ Encantrar las fachas de adquisicidn de las partidas no more-
tarias. _

c).~ Obtener g1 Indice de precios para la actualizacidn del nivel=
genaral. de pré@iqs{

d) - #plicar sl nivel gsneral de precios a las partidas na muneta~

r'iea .



- @}.~Con las partidas monetarias detarminar la ganancia o pérdida -

por posicién manetaria.

Si los activos maonatarios son superiores a los pasivos monetarios «

 la empresa absorbs sl efecto de la inflacidn,

51 las activps manetariocs son inferiores a los pasivos moretariogs ~

. los acreedares absorben el efecta de la inflacidn.

_ Para mejor compransidn del método antes mencionado ss expore un ca-

so préctico.
SUPLESTOS ¢
4.~ Indices Macional de pracios al Consumidor, del Benco de Méxice~

S.A.

1o/enero/79 T 106.3
' promedio 1979 ’ a2
21/dicienbre/79 ' 122.6
Promedic 1980 o 149.4
31/diciembre/1960 165,7 ‘ ‘
2.~ El inverit_ar‘io astévf’omado por productos adquiridos durante to~-

'-do_él afin, ' _

‘ 3.~ Los dividendos son declarados y pagedos al firal de cada afiu.
4.- Las adquisiciones de planta y equipo fueron hachas al inicio do

las oparaciones y al final de 1979, y estdn sujatos a depreciacidn u ra-

26n del 100% anual, sobre el procedimignto de linea racta.

" FORMULA PARA AJUSTES POR INDICE DE PRECICS.



Costo original x indica al final periddo = costo de la partida en

" da la partida. indice & la fecha da términos de pesos al -

adguisicidn final del periddo.

COMPANIA X S.A.

‘Rasultado par posicidn mdnetaria a corto plazo en el afio 1980,

jvalaf'histnricu factor valor reaxpre
7 sado.
'; pasivos monetarios : ] ‘ :
netos (al inicio). (10) 165.7/127.6 (13)
" mas o menas: ventas 2,000 165.7/143.4 2,218
' , , 2,205
ORaRnamren N . . BRSRENTN
menos:
pago de pasivo al
iniciar el afig 100 165.7/127.6 130
' compra da mercancfas 1,000 165.7/127.6 1,109
" otros gastos © 600 165.7/149.4 665
dividendos pagados ' - .
al firal del afio -20 165.6/165.,7 : 20
' ' 1,720 o 1,928
TTIWE AR
activos monetarios

netos 270 281

N - ) -

pardida por posicion

monataria ; , o ' 1
. -

En ésta estado so pueda observar ‘el compdrtamiento de las pérﬁidas

. monetarias a cortd plazo, para poder as{ detgnninar la>ubilidad'o pér-
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dida por el movimiento de la moneda es decir la inflacidn.

‘E9a astado se puads realizar tembién en el afioc de 1979 con loa da--
tos respectivos. Y al final ctmparar las cifras reexprassdas del afio da

» : 1979 con las da 1980.

COMPANIA X, S.A.
Ajustes a los sstados de resultedos en el afia 1980,

. (Cifras en mil_lé:nss do pesos)

valor *©  factar valor re-
historico exprasado
ventas!

. aflo 1979 1,600 165.7/118.2 2,243
afio 1980 : - 2,000 165.7/149.4 2,218
costo de ventas '
afio de 1979 : :
inverterio inicial = 500  165.7/106.3 779
més compras ' ' 1,040  165.7/118.2 1,458
mercancia disponible ~ '
para la venta. 1,540 2,237
menos: inventario final 600  165.7/118.2 -~ 8m

: : . 940 : 1,396
: AL e okaieyszes
afio de 1980
inventario inicial 600 1685.7/118.2 844
més: compras 1,000  165.7/149.4 1,109
marcancia disponible
para le veuta 1,600 1,950
menoa: inventario final - - 400  165.7/149.4 a44
' o 1,200 1,506
. BaITTN . L P
daEreciaciun .
planta y equipo adquirido
1/enero/79 ‘ 600 - 168.7/405.3 938
planta y equipo adquirido
31/dic/79 200 __165.7/127.6 260
total de costo ajustado da
planta y aquipo al inicio y : 1,195

final da 1980.
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL PAOCEDIMIENTO AJUSTES POR CAMBIOS EN EL
NIVEL GEMERAL CE PRECIOS. ’

VENTAJAS

Fom Consarva el costo histérice

2.~ Esg’ ob_jetiva y da aplicacion unifoma

3.~ Mejora las bases para la determinacién de la utilidad

Q.- Praviene la descepitalizacién da la empresa.
5.~ Es accesible para toda clase da emprasas

6.~ Su hndl.antacién as econdmica.

DESVENTAJAS v .
e Los frdices no cansideran los cambics en la calidad o las majg
vra,s en los bienss que forman '
| 2.~ 'Na refleja sl valor real de los activos parque es diffcil que-

' la inflacidn genarai da los mismos éuincida con los especificos.
| 2. VETODO DE AGTUALTZACION OE COSTOS ESPECIFICOS.

Este mstndo "presanta al valor en que sa incurr:l.re. a la facha dg -~
1os estados financieras para adquirir o producir un artfculo igual al -

" que estd en inventariss". (J)
*E]l valor ds reposicidn permite un discernimisnto mucho mds detalla
do en todas las dreas, acerca de cémo gl nuévo nivel de preclos de cada

' actividad éa manifiesta en los resultados, en el balance general, en la

(J) Boletin 8-10, Instituto Mexicano de Contadores Piblicos.



estructura de costos atc,"(K)

0 sea déste sistema mostrard los resultados da los estados financig
ros al precio de realizacidn, mostrando as{ sl impacto de la inflacidne

aspecificamente sobre la empresa.

La determinacidn de la utilidad busede sabre costos de raposicidn-
tiene dos ventajas sobre medicidn de la utilidad basada en costas histg
ricos convencionales que son?

a).~ El uso de los costos da reposicidn ras permite enfrantar los-
‘costos actualas con los ingresos actuales.

b).~ En el cdleulo de la utilidad bacada en costos de reposicidn -
se revelan los dos componentas de la utilidad al utilizar coséos histg-

ricos.

Los dos componenetes de la utilidad son: la utilidad de operacidne-
y la utilidad gsnerada por activos y pasivos [85 decir revaluaciones en
8l caso ds activos y gananclas por la inversidn da cepitel ajeno en el-

caso da los pasivos.
PAOCEDIMIENTO.

Basicamente consista an ajustar las cifras no monetarias de los -~
estados financieros a costos actusles, para qué al final queds exprasa-

do an la informacidén los costos vigentes en el momsnto del ajuste.

() Seminaric z,Heéonoca la informacidn f‘_inanciera los efactos da -
la inF]..acién?., Instituto Mexicanc de Ejecutivos de Flnanzag.-
1580.



Es decir se contebiliza lag diferencias ds los praclos actuales con
tra los higtéricos. ‘

Esta método sa podrd comprander mejor, si lo sjemplificamos:

- DATOS:

ESTADO DE SITJACION FINANCIERA A DICIEMBRE 31 DE 1981,
{ costos histdricos )

( cifras en millones de pssos)

activo pasivo y capital.

Inventario 300 ~ Pasivo 200

* Equipo de rap. 150 C@ihd inicial 90

Terranos " Mo Utilidades acum. __ 300
., Totales w0 | s

* F1 equipo de repararta se comprd a Fines de diciembre de 1981 -
cingo afios de vida; sin valor de desecho, método da depreciacidn linga-

recta; no hay depreciacidn en 1981.

INFORMACION RELATIVA A LAS DPERACIONES [E 198?.
{cifras en millones de pasos )

Ventas § 750

costo de la mercancia comprada 430
inventario, dic/31/ds 1982 420

costo de reposicidn del inventario

a diciembre 31 ds 1982 . 600
costo da ventas (a costo de reposicidn
a la facha de las ventas) _ 520
costo de raposicién dal equipo de repar

to, segin avaldo del 5 de enero de 1982 200
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costo de reposicidn del terrano,

segin avaldo del 2 de mbril 1982 $ 230,

Estado de Aesultados por el afio 1982,
(costos histdricos )

Vantas _ $ 750.

costo da ventas

inventario a enero I, 1982. $ 3410.

compras de mercancias ' $ 430,

mercan~{a disponible para la ,/""/ ’
venta § 740, ,--"”"./

menas: Inv.(dic/31/1982) $ a20. - vf#S 320,
utilidad bruta o s 430,
menas? depreciacidn del ‘

equipa de rep. (§ 150/50 ) : $ 30.
Utilided neta §  aoo,

Ahora con los datos anteriores se correrdn los asientos da diarioe-
necesarios para ajuster la informacidn financlera a valor actual, y pos

teriormente se armard el sstado de resultados a costo de reposicidn.

25 renglones que se van a ajustar son aquellas gue correspondan -
a partidas na monatarizs. En éste caso eswecifico, se ajustardn las -
.axguientes cuantas; inventarios, equipo de rewario, aﬁrrangs, costo de-
la warcancia vendida, gastos por depreciacion,ventas. ‘"f\.

Y
-~ Inventarios tenemos que el costo de reposicidn del inventaric a- ,

diciembra 31 de 1982, es de $ 600. millones da pasos, mfentras que se -
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ancusntra contabilizaedo al 31 de diciembra de 1982, en § 420. millonas -
de pesos, por lo que tenemos una diferencia de $ 180. millones, qus ra-
presanta la ganancia no realizada por retencién de activos y se earyard

a inventarios, acreditdndose a la cuenta correccién por resxpresidn cuan

ta pusnte.

- Equipo de reparto, tenemos que el costo de reposicdn del equipo -
de reparto al S de enero de 1982 segin avaldo es de $ 200. millones, =~
mientras que en el astado de situacidn financlera al 31 de diciembre do-
1981, estd contabilizado en $ 150. miliones por 1o tanto tenemos una di~
ferencia de 3 50. millones que representz la ganancis no realizada en ~.
activos, y 52 cargard a la cuenta ds equipo de reparto, y s8 acredite s—

la cuenta correccidn por raaxpresiun cuenta puente.

-~ Terreros, su costo de repesicidn, segdn avaldo del 2 de abril de--
aoril de 1982 % 230. millonas, y se encuentra contabilizado en el astado
de situacidn financiera a $ 140 millonas pcr lo tanto teremos una dife—
rencia de & 90 millones gue representa la ganancia no realizada por ree
tencidn de activos, y se carga a la cusnts de terrencs con crédito a co~

rreccidn por reexpresidn cuenta puente,

~ Costo de ventas a la fecha de la venta de la mercancia tiene un -
costo de8 § 520 millones, mientras que se encuentra contabilizado an $320
millonas, existe uea diferencia por $ 200 millonas que se cargan a costo

de vetitas y se acreditan a la cuenta de utilidad por retencién de acti-

voa.

- Gusfas por depraeciacidn, como ahora el equipo ds reperto tiena un

costo de § 200 millones y enteriomsnte tenfa un costo de $ 150, Millone
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los 50 millones que son la diferencia del equipd de reparto se dividen—
entre la vida Gtil de cinco afios, y le corresponde un complemento a la—
depreciacidn de $ 10 millones por afic. Se carga & la cuenta puente de -

gastos por depreciacidn y se acreditard a depreciecidn acumulada.

- Correccidn por reexpresidn, se carga por los $ 10 millornes para—
registrar la realizacidn de la ganancia por depreciacidn y se acredita=-

-2 utilidad por retencidn de activos.

- Se cierran las 6uentas de .ingresos‘, y costos contra la cuenta de
utilidad del ejercicios
~ Se cierren las cuentas de utilidad por retencidén de activos, y =

la de utilidad del ejercicio contra utilidades acumuladas,
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ESTADO £E RESULTADDS POR EL AND OE 1982.

(Costos de repssicén)
(Cifras en millones da pasas)

Vanta , $ 750.

Costae de ventas (costo de reposicidn a la facha
de la venta) $ 520.
Utilidad Bruta ' § 200

Manoaﬁ depreciacidn del equinc da reparto (bas_a_. .
do s/costo do reposicdn: § 200/50 ) § 190,

. Ganancia por retencidn de activos (realizado a
t:x"‘avés de ventas o uso durants 1932). En mercan
cia vendida sxceso de costo de reposicidn (S

520 ) sobre costo histérice de ( § 320 ) § 200,
En depreciacidn exceso de costo de reposicidn - ‘

{8 40 ) sobre costo histérico ( $ 30 ) - $ 10,
Utilidad realizada ( igual a costos histéricos) § a00.

Utilidad no realizada a diciembre 31 de 1982 en
inventario final excaso de costo ds reposicfon-

($ 600 ) sobre costos histéricos { § 420 ) . $ 180.
En »et.quipu de reparto sxceso de costo de'rapusi— -

cién ( § 160 ) sobra costos histdricos ( $120 ) $ ao.
En tarreno exceso de costo de repoaicién -

(§ 230 ) sobre costos histéricas ( § 150 ) $ 8o0.
Utilidad por costo de reposicidn. $ 700.



" VENTAJAS Y DESVENTAJAS CEL WETODO CE COSTO CE REPOSICION -

VENTAJAS: _

1.~ Presenta por separado la util.i.dud da operacidn y las utilida-—
des por ratencién da activas, ' )

2.- Proparciona una imsgen de la emprasa m&s aproximada & la reali
Van,'ésu facha. o ,

3.-Evita la descapitalizacidn de la emprasa al asegurar el manté—
nimiento f{sico del capital. _ _

. 4.~ La informacién generada as‘mis ralevanta, para fines adninis~

trativos, que la del sistema de costos histéricos.

DESVENTAJAST
1.~ Es dif:’.cil obtener el valor ds algunas artivns.
' 2.~ Su operacion es mas coatasa.
, 3.- Para muchos usuarios sard mis difici.l de 1nterpratar algunas N
‘ounltlas. , .
-~ Implica un gran cemblo en cuanta al marco'rtaﬁricc actual, pues
ahandana algunos"principias fundame'nﬁales; cbst_:a hist&r;co. rea’izacidn,
etcétara. _ 7 . /
5.- La objetividad de una de “as principa’es crfticas
6.= Ng revela ‘as pérdidas o'gananrias monatarias derivadas de en—

frantar el efecto especifico de lg inflacidn en la empresa, con la infla

* eién genaral.

Daspués da habar conocid& loa procedimientas que se sigusn pera -
reexpresar estedos financiersa, 88 observa que an Méﬁico en glgungs oca-
siﬁnes‘ serd diffcil obtener resultados reales ajustadas sobré el m§todo-
- del nivel general de precioa; debido a las variaciunas inflacionerias da



un producto a otra, y de un sector a otro. En éste sentido ss pueden
citar casos en que en un tipo de compaiifa pueden estar disminuyaerdo=.
los pracios y costos mientras en otras compafifas pueden estar aumen—
tando dramiticamentes Coma ejemplo, podemos menciont_ar la industria -
de la construceidn en la qua, en las Ultimos &fos, la tasa de varia~
cidn en los precios ha sido superior a la de la ecu_nom:fa an generale
Por otro lado en el negocic de las minicomputadoras sus precios ven=~

hacia abajo.

Al comnicar la informacidn: econdmica no parece muy sensato =
proporcionar datos basadas an costos histdricos, ajustados de acuer—
do con los cambios en el indice general de precios en éste tipo dg -

- negocios, Ahara serfa mucho mds relevante optar por un sistema dg -
contabilidad a costos de reposicifin ya que muestra ol impacto sobre—
1la empresa en particular; £1 problema que surgs es que Gste sistema~
resulta mucho mls costoso que el basado en el Indice general de pre~
cias, y com la mayorfa de las emprasas en M8xico son pequeias y me—
didnas no esta;'én @n condiciones de costsar el sistema de contabili-~

dad a costos de reposicidn.

Bueno 1o cierto es qua ambos sistemas tienen ventajas y desven~
tajas, y las empresas hoy an dfa puedsn optar por cualquiera de los—

dos como mds convenga al caso especifico.
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2.3.~ BASES ¥ LIMCAMIENTOS

Para realizar el presupuasto se debe de apoyar sn aspsctos impor-
tantes que delimiten la accidn presupuestaria siguisndose un propdsito—
condn. Es decir realizar el presupuesto sobre reglas aprobades por la —
direccidén genaral y por el comitd da presupuestos, apoyéndosae en sl |ob=

j»etivo de la emprasa.
BASES Y LINEAMIENTOS

1.~ Obtener la autorizacidn da la direccidn de la empresa.
2.= Analizar y actualizar la estructura de la organizacidn.
3.~ La realizacidn cuidadosa de las metas y polfticas

4.- Considerar factores externos.

5.« Implantar ;,m calendario de actividades.

6.~ Formular y difundir el manual de funciones.

1.= Con relacidn al primer punto sa puede dacir que con frecugne
‘ci'a se da el caso, de que la idea de implantar el sistema de presupues
to en la empresa parte de la alta gerencia, por lo tanto no hay ningGh-
problema en cuanto al apoyo, ya que éste lo proporcionan los altos ejg-

cutlivos de la emprasa.,

2.~ La necesidad de algin prn;:eso ordenado de toma da dacislonesg-
hace que sea conveniente postular un arreglo para reconocer las diver-
sas tereas y destrezas qua entran en Juego. Este tipo de estructura sis
tematica para facilitar la toma de decisiones, se representa en un orga

nigrama .Este organigrama marca la estructuracidn técnica da las rela-



ciones, que debs darse entra las jerarquies, funciones y obligaciones -

Para presupuestar se nacesita analizar y actualizer la estructura-
de la empresa logrando definir claramenta cada nivel de autoridad, con-
sus respectivas lineas de responsabilidad, que las uner con sus Jefes y
subordinados. De este organigrama se pu'eda desprender un sistema dg con
tabilidad basado en la organizacidn de la propia emprasa‘presantando -
las éreas de responsabilidad, con el objeto de hacer mds sencilla la la
bor de idantificacién de gastos y a su vez, la correspondiente compara-

cidn contra prasupusstos.

3.~ La realizacidn cuidadosa de las matas y politicas.~ Para for-
mar las mevtas es naecesario que intervangan tados los departamentos do-
la 'em‘presa, ya ‘que éstos conacer a donde pueden llegar dantro de su g~
rea, bor ésta razén los departamentos son responsables do determinar -~
sus metas y cuantificarlas da acuerdo al objetivo general de la organi-
zacidn, por ejemplo el departamento de ventas tieme como objetive para-
el afio a brasupuastar incrementar sus ventas en v_oluman an un 20%_ y =
y con éste incremanto las dénés departamentos tsndrédn como objetivos -
incrementar su produceidi, bsus compr"e\s, y 8l personal an el drea produc
tiva. De esta manara todos los dspertamentoé s8 coordinan llegando al -

chjetivo gensral.
Las polfticas ss puedsen dafinir como: "Arte o mafia con que se con-
duce un asunto o negocio o se emplean los madios para la conascucién de

un Fin determinado". (L) Entsndiéndoss como politicas, las reglas o nor,

(L) Diccionario., Gran Sopaena.



mgs ganeralas, que sirven da gufa el pensamisnta y accién de los subor-
dinados, apegdndose dichas politicas, a los objetivos astablecidca; se-
refieren a la Organizacién.an su conjunto, a sué seccidnes, dapartemsn-
tas o funcionas. Dichas politicas vienen a constituir una fuante de in-
formacidn, ya que afectardn a las opsraciones de la emprasa en un momen

to dado.

- De esta manera, surge la impartancia de afectuar una revisiﬁn de -
las politicas establecidas, previa‘s a la farmulacidn de los presupuas-
tos, ya gua estos interviaenen directamente en la toma de dacisiones pa-
ra la planeacidn, ajacucidn y control de todas lasi operaclonas da la en

sa, y as{ lograr los abjetivos generales.

4.~ Los factores externos serén consideradas ya que éstos son los-
mis importantes en una tarea presupuestafia, si no existieren factores-
externns tales como: tasa de inflacidn, tasa de interds, tipos de cam—
biog, incrementes en precios, incrementas en éonti‘atos coleét;i\)os, ett.-
La tarsa presupuestaria serfa muy facil ya que se f.omsr.fan planes y és
tos se cuantificarfan con una probabilidad muy grande de que el presu~
puesfo sea realista. Paro como al contraric cada dia se realizan mayo~ _
res cambios en factores externas y no se puadan conémlar, 1o dnico que
sa puede hacer es estudiar y analizar su canportamiénto, péra conside~

rarlos en conjunto dentro da las premisas del presupuesta.

5.~ Es nar;-esariu la implantacidn ds un calendario de aétividadas,
porque el presupuesto s considerado como la planeacidn po;!‘a‘iuv obten~
cifn de un resultado. Al hablar da planeacién sa as'i':él diciendo que - »
sa tendrd que realizar una tarea en cierto tiempu,- ‘por lo tanto es nece

sario fijar las fechas de entrega ds las estimaciones e j.nfmmacién S0=
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///Niicitada a las diversas dreas, ya gue un plan dependerd de otra. 56l =
con la implantacidn de un calendario de actividades, abarcando los as-
pectos de sincranizacidn ycuufdinaciﬁn sa podrd reallzar el presupuesto
opartunaménte.

Para hacer las estimaclones del presupuesto,vse tomara como base -
el sistema de contabilidad y costos, que propercicnan informacidn histé

rica.

6.~ Se formulard y se difundird el marual de funclones a cada uno-
devlqs miembros de la orgenizacién que interviemen en la elaboracidn de
los presupuestas, detallanda hasta donde sea posible sus obligacionas,
. astoridad etcetera.
2 En la preparacidn del presupuesto no sflo 1nterQienen todos los -
. funciondrios a nivel gerencial, al final se ve qué hasta el (ltimo de -
los empleados ha interveﬁido, ya que las medidas de control estableci-

des llegan hasta los niveles inferiores de la organizacidn.

También serd necesario que el jefe {alto Funcioraric) deberd entrg
nar debidamente a sus ‘'supervisores y tratard détalladamente la técnica-
y mecsnica de la instalacién prasupuestal, presentande sjemplos de-:édg
las presupuestales{ provocando discuclones en algunos casos etec, Exis-
ten‘empresas que imparten cursos formales da capacitacidn Formando gru-

pos a diferentes niveles administrativos.

Ahora ya se tiens una idea més clara de lo que son bases y linea=
mientos, por lo tante hay que considerar gqua lo expuasto anteriormente=
no es limitativo lo Unico que hay que tomar en cuenta es que toda tarea

tiena un principio y un Fin, y establecer bases y linsamientos es el -~
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principio de una tarea prasupuestal.
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2.4.~ ELABORACION CE LOS PRESUPUESTOS

"_gs presupuestos, son un sistema bésico que integra todos loa -~
planes operativos para erpresar los resultades flnancieros y desempefio
seondmico del negocio. Esta informacién debe ser un aglemento central -
en cualduier sisteﬁa de informacidn administrativa debide a que las -~
cansecuencias Finahcicras toatales resultantes de la suma de todos los-

planes oparativos son le medida Final del desempefio acandmica® (H).

Para &sto es recesario la coordinacidn efective en la presupussta
cibn, gue requiere de la identificacidn de un nivcl de actividad comdn
para el negocio, basado en el presupuesto de ventas, es deecir una cam

' paiifa no pﬁede esperar gbtener un buen rendimiento v disfruter de cre-
cimiento futura, sin tomar en cuenta la capacidad de la ccmpaﬁfa en as
pectos de produccidn, ingenierfa, asf comg la utilidad abtenida y la -

que se espera obtenser. De ésta marera vemos que del presupuesto de ven

tas se derivan todos los demds.

A cbntinuacién mospraré,vlas presupusstos necesarics en une conpa
'.Vﬁia industrial, Si bien éstos presupuestas variardn con cada emprasa,
pero la méyor parte do las compaiiias industrieles siguen con éxitd el-
siguients patrén. V

1.~ Presupusstao de ventas

2.~ Prasupuesto de inventarios

3.- Presupuesto da produccién

a) De materia prima

(H) Regineld L. Jones y H. George Trentin., Preparacién:de pragu~

puestos clave da la planesuacidn y control pag 329.
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b) Mana de obra directa
c) Gastos indirectos de fabricacidn
4.~ Presupuesto de gastos de vanta.
5.~ Presupuesto ds gastos de administracidn
6.~ Presupussto de erogaciones capitalizables ( o adiciones ds =
activo fijo.
7.~ Presupuesto de caja
a) Entradas que se percibirdn

b} Desenvolsos que tendrdn que realizarse
1.,- EL PRESUPIESTO DE VENTAS

' El presupuesto de ventas generalmente se toma como base del bru -
grama completo de la empresa y debe formularse antes gue cualquisra do

los demds.

El presupuesto de ventas no es un prondstico, la diferercia es qE
portante, un presupuesto es un documento de planeacidn y control gque -

" ! muestra ‘1ps objetivos de la administracidn.

Un prondstico es una proyeccidn o estimacidn de la demanda del -~
‘consumlidor. En cambio el presupuesto de ventas muestra como intenta -
reacclonar -la administracidn, a dicha situacién ambilental y competiti-
va. Es dacir la buena prasupuestacién depande de un control administrg -
tivo agresivo, mis que de la aceptacidn pasiva de lo que el mercado pa

rece ofrecer.

El método para hacer las estimaciones puede diferir de ura empre-

sa & otra, pero todas coinciden mds o menos en qua las basas son lag ~
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siguientasg?
a).~ €l prondstico da ventas
b).~ El plan de marcadotécnia

¢).~ La,preparacidn del presupuesto de ventas.

a).— El prongstico de ventas expresa el potencial de la demanda y;-
abre el caming a una plansacién inteligente de mercadotécnia,

V Cualquisr prondstico de ventas deberd tomar en cuenta .la axperien
cia basada en los resultadas de eJarcicins anteriores, en relacidn con-
Faétores externos a la organizacidn (punta gque se trata ampliemante den
tro de estudios pravios de mercado), el conocimiento del presente y las
pmdiccinnas para el futuro. Para que sirva como base satisfactoria de
todo el sistema de prasupusstos debe ser tan realista y exacto como -
‘sea posible, La mejor evidencia de gque un programa es realizable es el-
hecho da que en una gran proporcidn ha- sido preparado atahdiando a la -

experiencia anterior, y las prubabiiidadas de que se repltan sean altas.

‘La informacidn sobre los resultados pasados debe por tantao, ser -

'agrupada de tal manera gue se obtenga el mayor aprovechemisnto posible~

" 8n la estimacidn de las ventas futuras.

Los principales elementos ds informacidn con respecto a cada pro-
ducto debsn mostrarse en un cuadro, cuya forma y caracterfstica son -
cosa de conveniencia. Se sugieren los sigulentes elementos de informa-
cidn: Pedidas racibidos (pueden ser agrupados, semanal, quincenal o men

sualments), cancelacionas, embarques, davoluclonas y embarguss netos.
Despuds de que la administracidn cuentg con los elementos necasa-
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rlos proporcionados por el departamento de ventas y por los datos con~
tables del comportamiento de la demanda en el pasada, podrd formar un=
prondstico de ventas fijando politicas coma: aumentar precios en algu=
nos productos, volumen de productos a producir, habilidad de produ—

coldn para cumplir con los abjetivos fijados por ventas stce

Una Forma sugerida tendria tue llevar las siguientes columnas.

~ Periddo cue tormind...... {puede ser por semana, gulncena, mas)
-~ Ventas de afios anteriores (pueden ser uno o varios aﬁns)

- Variacion { con el afa anterior)

- Prondstica de ventas (compromiso del vandedar]

b).~ E1 plan de mercadotécnia como se vic en capftulos anterioras

e Ny
s msantranan” Bttt

(estudios previos de. mercado) , al conoser ia tendencia de ventas, hay

e e,
N e ~
el

influencias extermas e internas que provocan cambios en el mercedo y -

en el producto.

Al realizar sl plan de mercadotécnia se fijan tres factores qua =
influyen directamente dentro de las ventas, estos derivados de un estu
dio previo dg mercado.

-~ Factor de ajuste

~ Factor de cambio RIS

= Factor de crecimianto

- Factor de ajuste; son todos los acontecimientos qua en al pasado
afectaronlas ventas en forma temporal y accidental, ocasionando un ajusg
tse Dicho de otra mansra podemos decir qua el factor de ajuste es ague~

1la cantidad cus comprende todos los mds y los menos volumenes de
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vantaz. Coro ejemplo podosas senciomer srrores conatldes on el abasteqi
miento da matorias prims. 5 slgunas plszes gue propovcionan abros Fabr&
cantas, que por x razon no se entregareon g tiempe o faltnron algunas de
mllas, an este tipo du casas impravistos, afectan ventas disminuyendos-

las en volumen.

~ Factor de cambin, son modificacinnes g la tendencla general do-
ios nogosios motivados por wariscionzs on log métodos v procedimigntas.-
aplicados a las condiciongs dal mercaoo. U sea un factor do camble par-
mice estimar el volumen & que pucden llegar las ventas sl se afechtua ai

gurhs cambigs en laz conditiones de marcado.

Cuando se babld de estudios pravics de mercado se vio qus al hacer
un analisis del mercado se encontrd que bay ocasiones en gque cambian -
los gustos da las gentes, o la poblacidn o la competencie croce o diswi
nuye, todo esto ocasiona cambios en el mercado. Por otra parte cuando ~
se hizo el analisis de la situacidn de cada producto con respecte al -

_mercado se encontro infinidad de variantes que ocasionan cambios en el-

producto y por consacusncla en praduccidn.

- Féctor de cracimiento, la planeacidn de mercadotécnie requiere-

" no sblo de la consideracidn de los factoras de ajuste y de cambio que -
se han mencionado, sino también del andlisis de las tendsncias corrisn-
tes de lma ventas en la compafifs y de las ventas da la industrie de la

cudl slla forms parte.

tos factores de crecimiento provienen principalmente de “al poten-

cial inductive {N) que influye sobre los compunentes de una empresa en



nariicular de acuerdo oo u posubilidad de varse afectada por la carrien

te general do la activic: de l2 ‘ndustria en su conjunte.” (i)

Fl plan de mercadotén-ia s zrepara por gerentes de oroducto exPari—
mentadas o gerentes gerarales ne wentas, al orondstizo de vantas se le =
agrega otra columna parz complenzr el plan, esta columna es posibilidad —
de ventas misma que iniluye; el “actor de cambio, el factor de ajuste, y

el factor de crecimienta.

Sa establecen aobjetivas de —zrcade en terminos de las ventas nspara=
das tanto en unidades coo en dimero y por carales as distribucioﬁ, pro- .
porcionando a2 la gersncia de procuscidn v de depariamantos, reduisicionas

detalladas de los produccos, parz fijar el nivel de actividad.

¢).— Preparacidn del presuswesto de ventas.— uwia vez que se tiere el
plan de mercadotécnia, se preparz el programa fijando la 1fnea de conduc—
té, que seguirén las ventas, ést= programa puede hazsrse mostranda lag -
variaciones en volumen de ventas trimestral o mensualments. segdn conven—
ga a 1a organizacidn, En gste momento cuando se detallan las ventas lo —

 mfs que sea posible, por ejempls por linea de produstos y por canal do =

distribucidn.

Con los elementos anteriors=, ya podemcs darles un valor mongteric ~

y formar el Presupuestn de ventazsi.

Como se vio dasda Que se es4ablace @l prondstico de ventas se Tija-=

-

el voluren y el precie de ventas. ecstos alsmentos se modificen y se

{N) Hurla Soler Ponsa., Tésic Imvortencia del Presupussto an los No

gocins. £.30
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perfeccionan considarando la posibilidad de ventas para lograr sl plan -

da marcadotécnia y posteriormente sa ordenan estos datos mensual o

trimestralmente segln sea sl caso logrando as{ el presupuesto de venta

2. PRESUPLESTO [E INVENTARLIOS

Un inventario pude ser muy grande o demasiedo padusfio. En ambog -
casos existen dificultades y riezgos ingvitables. |

Estabilizar la produccion y ajustarla de menera que se manté%ga -
gl inventario a un niuel 6ptimo, es uno de los puntos importantes dal-

control presupuestal.

-

Cuando se tienen inventarios demasiado altos y no se justificén -
con las ventas, pusde ser que pierda valor par cambios en laslcondicig
nes especificas del marcado o en la situacidn econémica general y por
tanto se convierte en un inventario de poco movimiento y al final se ~
convierte en un inventario obsoleto, ocaglonando alios costos de alma=
cenaja y seguras. Todos estos hechos aumentan el gasto, el riezgo y la

dificultad involucredos en el mantenimiento de un gran inventerio.

Ahora vien en el caso contrerio suponiendo qus ss tienen inventa—
rios & un nivel demasiado bajos, esto representaria eltos costos, riez
gos y multiples dificultedas. Por sjemplo cancelacidn de pedidos, dema

ras en la obtencidn de materias primas para la produccidn etc.

Como inventario se debe determinar el limite inferior permitible
para cada producto o grupo de productos. Hay casos en qus tratandose =

de artfculos rapidaments perecederos, al limite puede llegar hasta =
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cero.

Claro astd, qua los negocloa necesitan tenmer disponibles clerta =
cantidad de artfculos qus producs, para poder surtir en un momento dae=
do adn cuando na se espere el pedido. Esto se puede solucionar con una -
buena previsidn da ventas, y con el control presupuastal. Otra razdn no-

menos importante as la estabilizacién de la produgcidn.

La estabilizacién de la producgidn implica en verdad el control de—
inventarios de tal modo que estos se mantergan dentro de limites de sequ

ridad que permitan utilizarlos para compensar las altas y hajas en las =

- ventas y por lo consiguisnte en la produccidn.

Para poder dsterminar el tamafio deseable da lus inventarios de log=
Rl
productos de la empresa aes necesario lo sxguiente.
a).~ Limite nfnimo de seguridad

'6}.~ Rotacién de inventarios.

a).~ " E1l 1fmite de seguridad mfnimo pusds definirse como la canti-
dad de inventario por debajo dsl cudl se cansidera qua na debe en nirgdn
momenta permitirse que dasclsnda el inventarie para no interferir con la
entrega de pedidos". (N) Este nlvel de seguridad para cada producto es -
determinado pof gl gerente de ventas, quien toma en cuenta los hdbitos -
de los clientes, el tamafo usual de los pedidos, la posibilidad de pedi-
dos repentinas, el grado de urgencia con el cudl puede necesitarse el =
producte, etc. También en cooperacién con el gerenta ds produacifn toma-
ré en cuenta Factores tales como el tiempo mfnimo requerido para la pro-

duceidn de un artfeulo determimafo. Finalmente debe considerar sl tiempo

(V) w. Rantensbauch, A, Villers., El presupueste en el Gontral da -~
las empresas industriales pdg. 130
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empleade an transports, almacenamiento y entrega.

Hay que considerar que existiendo un minimo de inventarios, tambidn
8s necesario gue exista un mdximo, o sea un 1fmite superior, dstes "serd
la cantidad gue no debe rebasarse sin constituir una disminucids en las

utilidades planeadas® (0)

b) Cuanto mayor sea la rotacidn menor serd la cantidad de capital =
‘de trabajo necesario para un voldmen dada ds productos y mayorss posibi~
lidades de obtener mejores utilidades. Un menor ;nventario para un vold=
meh dado, significa menor gasto en seguros, menaores pérdidas, absolecen—

cia o disminucidn, menores cargas por interéds etc.

Por eso la rotacidn del inventario se usa con frecuencia como una =~
‘de las medidas de la eficiencia de opsracidn del negacio cuanto mayor as

la rotacidn mds eficiente és la edministracidn.

E1 inventario se clasifica ens

~ Artfculos terminedos (disponible para embarqua)

-.Traba‘Jo en process  ( productos intermediarios y mano de obra -
en proceso)

- Materias primas (adquiridos de tercercs)

El inventario por lo gengral se considera unicamente lo concernien=—
" te a trabajo en pracsso y artfculos termimados para presupuestar lag -
-materias primas muy rara vez se incluyen en la mayor{a de las indus—

- trias manufactureras, debido a que pocas veces pusden identificarsa co=

(0) Héctor Salas G.," Control Prasupuestal de los Negecios Pdg 175
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mo materiales usedos pare la produccidn de un producta.

Por lo tanto pusts decirse gque la relacidén da las ventas a inventa
rips que se use para fines presupuestales se entenderd como la razén en
tre: ventas netas anuales del producto y artfculos en praceso més ine-
ventario de artfeulos terminados, para el mismo producto en‘un moment o~

dadg.

Los difersntes tipes de organizeciones utilizan cualquiera de los-
dos mStodos antes mencionados, solo gue el método de rotacién mostraré—
&l mivel de inventarios en promedioc y sdlo en potos casos puede usarlo-
el presupuestador, deblido a la dificultad que generalmente se encuentra
al calcular un Inventaric promedio gue tenga significads. 51 la ampli--
tud de variacifn del promedio mo fuese importante, el promedic se po- ~
dria wsar directamente, pero es muy raro el caso an que &sto suceda.

Para evitar cllcules indebidamente complicado se ha encontrado a~-
mmseja‘.b‘.’l;e usar perifdicamente las cifras reales de rotacidn de inventg
rims en lugsr de sy promedio anual, éste procedimiento consiste en en-—
contrar la relacifn deseable entre las ventas anuales y el inventario -
regal an wun momento convenientemente escogido, a &ste praocedimiento se -
1e 1lama rotacifn estardar. £1 momento en el cual se calcula 1av rela- -~
cifin redl debe escogerse de tal manera que &sta terga el mayor signifi-~

oatp. Por ajemplo al principio o al ffn de ura estacidn.

Conmtrol de inventarios.— Si las ventas fluctfan a lo large del afo
tambifn Fluctuardn lps inventarics para absorver las alzas y bajas de -
las vantas. E1 propdsito del presupuesto de inventarios es mantensrlo ~

Fluctuando bajo control, entre un minimo y un méximo de segurirdad. -
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El presupuesto de inventarios para un productc o grupo de produc~
tos debs reunir los siguientes requisitosi:

- "Mantener el invéntario par encima del lfmite minimo de segurd
dad.

~ Mantener el irventario dentro de un mdximo dsterminado para ==
ciertos perfodos del afio, por medio de la previsidn de las ventas y la
tasa de rotacidn estandar del inventario.

~ Estabilizar la produccidn de acuerdo con las instrucciones ds =

la direccidn". (P)

En el momento de iniciar la preparacidn del presupussto en una -
enprasa, el Aresupuestador siempre parte de un inventario conocido, un
inventario dado. Jamds parte de cero, y si es una empresa Gua empiaza-
sus funciones, tomard como base las experiencias obtenidas par otras =

empresas similares.

La previsidn de ventas para el siguiente perfodo debe compararse~
.con gl inventario real disponible, si existen diferencias considera—
tlas, se procederd a ajustar. Dicho ajusta se hard, si el invantario =

es excesivo debiendo reducirse a si es insuficiente aumentarse.

Es nacesario resaltar la importancia due tiene la coordinacién de
los presupuestos de veritas y de produccidn de tal manera que el inven=
tario se manfega a los nivelss plansados. Estos niveles serdn distin-

tos para cada producto y para cada empresa, dependiendo de las condi~

(P) Héctor Salas Gonzdlez, Contré} Prasupuestal de los Negocios =
/

pég « 180,
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clones propias del negocis do que se trata, y se expresardn medianto =
uténdarea, gue pueden au.onbar o disminuir durante un periodo de pra=

supugstos.
3.~ PRESUPLESTC DE PRODUCCION

Cuando se recibe el plan de mercadotécnia y lasg nacesidades dg in=
yontarios de articulos terminadosz, se tienen que traducir en unm plan de
produccidn. Lograndess un esuilibrio dptimo estre ventas, inventorios v

produceidn.

Medidnte estudios técnicos gue se realizen previamente con compa-
fifas sspecializedas se puede conabar si la maquinaria, equipo e insta——
laciones, son suficientes para la produccidn normal, y ademds para sa-
tisface las riecesidades estaclonales o imprévistns incrementos en 1la -

demanda.

€1 presupuestn de produccidn incluye la determinacidn del ndmero -
de unidedes ds cada producto qua habia da fabricarse para hacer frante~
a lag nacesidades de ventas planeadas y para mantener los niveles pla=

neados de inventarios da pmduptns termingdose

Para slahaorar el presupussto de produccidn se teman en cuenta los~
siguigntes datos:

- "a pravisidn de las ventas para el afio siguienta

= €1 inventario real (o estimado) el final del efio en cursos

- La rotacién estdndar del imventerio " ( @)

(Q) We Hautanstrauch., El Presupuessto esn 81 Control da. las Empre—
sas Industriales, plg. 136
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Considarando lo antzrior, produccidn elabora gl plans Las unidades
requeridas por al plan oo mercades se comparardn con el inventario dig—
ponible para determinar cudntas unidodes adiclonales debsn producirse.=
Por ajemplo, una campeiiic elsbora un plen de mercado 10 ‘000,000 unida—
des para el proximo afiv, la ampresda tiene un inventario real dg — = = ~
27000,000 de unidades {mismo que serd inventariec inicial para el prixi-

mg perfodo) y tiene una rotacidn promedio estdndar de tres.

Aplicando la tasa de rotacidn esténdag, 58 ve que el nivel dasea— -

ble de inventario es:

107000,000 = 37333,333 unidades de inventario necesario
3 .

Fl inventario requerido es de 3°333,333 unidedes mientras cue -~
existe un inventario real de 2°000,000 de unidades, por lo gue es nacé

sario un Bumento del inventario en 1°333,333 unidades.

“ Al final del afio presupuestado el imventario arrojard un saldo de
3°333,333 unidades y las ventas habrdn sido de 107000,000 unidades y =
. 1a produccidn de 11°333,333 unidades.

Los presupuestos de produccidn incluyen tres presupussto; como goni
a).- Materias primss directas ( a utilizer)

b) .~ Maro de obra directa

c).~ Gastos indirectos.
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a).~ PREGUPLESTD OF MATERIA PRIMA DIRECTA.

Este concepto se refiere al costo del material que entra an el -
oroducto y llega a sor parte del miszmo. Separando el costo de aquallos
materiales que <on consumidos o usados durante las operaciones de Fabql

cacidn tales como combustitles, colorantes, carbdn, agua, gas stc.

La estimacidn de las cantidades de materia prima entra en la pro-
duccidn . Las necesidades se calculan multiplicando las unidades que -
van a producirse por la cantidad da cada tipo de material que vompren
de la unidad y ademds se calcula o asstima una cantidad normal de dequs

dicio, en 8) uso y adaptacidn de los materiales.

En algunag ocasiones, las cantidades de materias primas pueden ser
determinadas con base en la experiencia acumulada en las solicitudes
de materia’ pedidg, por unidad {tonsladas, piezas ete. ), ya sea do -
los registros de los departaméntaos de produccidn o da compras. En las
grandes emprasas as al personal de los departamentos de ingenierfa del
producto o ingenisrfa industrial, el que sa encargard de establecar -

" las fdrmulas del contsrido de materias primas de cada producta.

Una vez gue se han calculado las necesidades individuales para -
cada unidad, sg deben resumir, para determinar la necegidad total de -
cada tipo de materiales, y para servir como base para el presupuesto de

campras de materiales.

Es conveniente establecer un limite méximo y como un minimg de la
cantidad de materias primas ous se tendrdn en existencia. " El limite -

inferior es la cantidad mds bajas posible sin riesgo de que la produceion
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59 suspenda o dilate por falta da material..

El limite méximo puedo sor fijado atendiendo a la irversiln nacesa
rie y su efacto en las utilidades de la empresa, al capltal y fuentas -
de financiamiento disponibles y al espacic de que se disponge pare el al

macegnamientag." (A)

Para presupuestar en el momento adecuada las compras de la materia-
prime a utilizar es necesario determinar la fecha de recepcifin de ésta, -
censiderando ciue en la mayoria de los negoclos por regla general media -
un tiempo més o menas large entre la colocacldn del pedido y ol momento-
en gue se recibs la mercancia.Una vez que se tiens determineda la fecha-
de recepcidn, se puede conocer la fecha anticipada de requisicién de com

ponentes para cumplir con las nacesidades do produccidn.

Cuando se han daterminado las cantidades da compras, se deberd cal-

cular culdadosamente el costo unitario de las materias primas por el mis

- -mp Hepartamento ds compras, basandose en los datos disponibles a la fe-
. dna da la preparacidn del presupuesto. Algunos drecios pueden astar ga-

-rantizados wediante contratos existentes, otros se fundarén en cotizacig

ngs o en los preclos correintes en-al mercado; cuando este sea el casc -
habrd necesided de a_justarins por el aumento esperadc en al costo y pre-
clos de tales productos, en funcidn de las corrientes scondmicas gensra-
las. Hay otras empresas que usén costos eatdndar do material directo, -
usando el mismo esténdar para la contabilidad da costo y»pa'ra los fines—
del presupuesto, y la diferencia antre los costos reales de los materia-
les v los costos esténdar, se absorben ;en cuantas da variacidén ds acusr-

do con los métodos de contabilidad.

(R) Hector Salas G., Control Presupuestal dae los Negociga Pdg 187.
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Ahara ye se tienen los elementos necesarios paré prasupuastar mate-
rias primas a utilizar en cantidad y en preclo. Una fdrmula de prasupusg
tar compras, podria sugerir de la siguisnte manere; inventarios inicia-
les (que serdn los mismos gue los inventarics finales de un mas anterior
autorizados) més compras, igual a materia prima dispenible menos el 1(1-.
ventario final naos da la materie prima & utilizar, mismas que se multi-
plican por su preclo unitario correspondiente, y as{ tenemos sl importe
deo compras, ya sea por mes, por trimestre o por semestra, dependiendo de

las polfticas para presupuestar de la empraesa en particular.
b).~ PRESUPUESTO DE MAND DE DBRA

"_a mano da obra dirsctas se puede dafinir como aquellos coatos salq
riales qus puedaen identificarse directemente con la produccidn de unida--
des espacificas de productos terminados”, (s) 0 dicho de otra manera el-
prasupuesto de méno de obra directa sé refiere unicamente al trabajo =~
aplicado directamente al producto. Con respscto dquellag saléx‘i&s' page--

"dos a loa obraros que mantisnen en buen estado una maquina, o a los almg
.canistas.o encargados de limpleza de fibrica, etc. son considerados como

" mano de obra indiracta y forma parte de los gastos de produccién.

Este presupuesto es una prayeccidn de las necesidades ds mano de o-
bre en costo para la sjecucidn del plan de produccién, y se organiza -

por rasponsabilidades de organizacidn y per productes.

Para la realizacién de este presupuesto intervienesn coordinadements
la gerencia de produccidn, ingsnierfa industrial, el encargado de costos

y el encargado de personal. Fara desarreollar los gastos bésicos como es-
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tdnderes de tlanpo, tarifas salariales, capacidad ds produccidn stc,

Se mencionan las formas mAs comunaes para estimar el costo de pro-
duccion:

Fl costo estimado de mano de obra, puede obtensrse multiplicando el
nimero de unidades de producto temminado que se van a producir, por los
promedios de costo de mang de otra por unidad de producto terminado, tam
bién puede obtenerse multiplicando las horas de trabajo directo que s =~

empleardn gn la produccién per el costo promedio par hora de trabajo.

A menudo las necesidades de mano de obra se relacionan en farma di~
recta con la utilizacidn de la operacién del equipo en tdrminos de ho-
ras. Por ejenplo se puede presupusstar con el estudic realizade por sl -
depéi‘tamento de ingenier{s industrial basada en la capacidad de produ-
ceidn de las méquinas obteniendo 8l total anual de horas, mismo que se -
multiplica por la cuota unitarié estdndar da mano de obra considerando -

un porcentaje razonabls de ineficlencia.

La informacidn obtenida da las listas de personal,comoinadas con el
namero anticipado de horas de operaciones dal equipo permite que la gee
rencia relacione las necesidadaes de mang de ogbra directamente con el -

uso del equipa.

Este presupuesto ayuda a: estimar el costo de produccifn, determi-
nar las necesidades de personal, clasificar tareas para uéarlas como -
ayuda en la contratacién, ayudar a la gerencia a pronosticar las necesi
dades de tiemps extra.

4

(S) José Fco. Dfez GGmez., Tésis "La Técnica Praesupuestsl pdy. 123
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PRESUPLESTO DE GASYCS INDIFECTOS

San todos los gastos indirectos indispensables pera que la f&brica
sa encuentra en cendiciones de llevar a cabo la produccidn y los cud-
les ng pueden ser aplicados directamente a la unidad producida, ni a un
proceso productivo perticular. 0 see son. aquellas partidas imdirectas -
necesarias pera operar; mantener, proteger y guardar en forma eficiente

la planta y sus equipcs.

Para gus exista control presupuestal es necesaric una adecuada di-
visifn departamental, favoreciendo al establecimients de responsabilie
Qadas definidas por el f:asto da oparacidn para cada departementa. Y pa-
ra obtener los costos indirectos por departamento para fines presupusse
'téles es nacesaric prorratear el total de costos indirectos ds asuerdo-

al porcentaje correspondiente para cada departamaento.

Los departamentos se clasifican da acuserdo al organigrama da la em

presa.

los gastos. indirectos incluyen:
L) .~ Material indirecto

b).- Trabajo indirecto

¢).~ Gastos indiractos

a).- Material indirecto- abarca diversas partidas gues nc puedan =
cargarse directamente al costo del ertfgulo porgue se utilizan en benes
ficio de la produccién general, talas’cmc combustibles, lubricantasz -
ate. '

b).~ Trabajo indirecto~ es el esfuerzo humeno dedicado a la dire=
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A
ccibn, supervisifin, inspeccidn y vigllancia dal process productor an ge

ral y tus no pusde aplicarse dirsctaments a la unidad producida, tal cg
mo el trabajo desempefiado por el jefe de produccidn o suparintsndanta,

los inspectores o supervisoraes, los vigilantes de la fébrica, stc.

c) Gastos indirectos- incluyen un conjunto de servicios conexas, -
como son los da espacic ocupado, de conservacidn y mantenimisnto da los
bienas f{sicos de la produccidn, ds la deprsciacidn y aseguremienta con
tra riasgos ge los mismos bieres, de las contribuciones, como las parti
das més dastacadas, todas ellas incurridas en bensficio de la produ-~

ccibn en su conjunto.

Una forma ds prasupusstar gastos indivectos en forma sancilla y -
préctica podria ser la siguienta:

Es necesario separar los gastos ent

- Gagtos fijos

-~ (aatos variables.

Los gastos fijos.~ "Son agusllos que permanecer iguales irdepen-
dientemante del voldmen da la produccién” (T). Como ejemplo tenemos =
sugldos a supervisores, uniformes de trabajo, capacitacién de personal-
alimentos y comador, transportacién 1ocal, seguros y fianzas, cuatas v,

suscripciones, asistencia técnica, dapreciacién de maquinaria y equipo—

depraciacidn de equipo de transporte, mantenimiento de maguinaria y e-

quipo, rente ste.

Los gastos variables.- "Son aquellos gus generalmente cambian en -
rd .

(T) Hector Balas G., Control Presupusstal de los Negacios pag 201
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proporcidn directa al voldmen," (U) Como ejempla, salarios, impuestos,
gasolina, lubricantes, energfa eléctrica, pinturasy solventes, produc

tos gufmicos, herramienta y (tiles da fabricacién, empagues embarques=

y maniobras.

Hay que tomar en cueni:a el tipo de emprasa ya que muchos gastos
fijos pueden considerarss variables, por ejemple sf con el mantenimian
to de maguinaria y equipo, no existe contrarto y se le da mantenimien-

to ceda vez que lo requiere la empresa. {Entencas na serfa fijo sing -

variable).

Ahgra como ya sabemos los gastos fijos permanecen constantes indg
pendientemente, del flujo de produccidn, por lo tanto los prasupuesta-

" remcs igusl al afio pasade considerando el porecentaje sefialads en las-

aremisas,

Respecto a variables los prasupusstaremos en funcidn a cuotas ss—
tablecidas, qua son calculedas dividiendo cada uno de los renglonss ds
gastos variables entre el voldmen total de produccidn, mismo gue a2 -
le agregaré. el porcentaje estimado de las premisas & considerar para -
el perfodo presupuesta. Las cuotas establecidas las multiplicaremos -
por el voldme_n de produccldn esperado expresade en horas para el pari_g
do presupussto. Por lo que se ‘sugiere la giguiente férmula para presu-

puastar gastgs indirectos.

’
4

(U) Raginald Joras y H. George Trentin., Preparacién de prasu-
puastos clave de la planeacidn y Control pSg. 107
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Total de gastos capacided cuota hora porcentaje estimado
indirectos del . ¢  en = gstdndar + dg las premisas =
afio pasado » horas anterior

cuota hora estdndar x voldmen de produccifn = gastos indirectos a
para al presupuesto esperada en horas Presupuestar.

Ejemplo del desarrollo de la férmula, si tenemas un gasto anual de
$14,194, una capacidad en horas de $32,104 y un voluman de produccddn =

esperado en horas de 29,389 unidades, entonces tenemos!

qasto capacidad cuota volumen de total

anual H horas = hora/est. prod. esperadao gtos
£n hords ind.

13,194 32,104 442,43 29,389 12,994

4.~ PRESUPLESTO OE GAGTOS DE VENTA

Incluya todos los gastos del departamento de ventas y de sus va=~
rias subdiviciones. La funciéq del departamento de ventas es encontrar—
clientes, entregarles el producto y cobrar su importe. Como ejemplo, =
los gastos de carga y express, losﬂgastcs agn materiales de empagus, y =
otros relacionados con al movimiento fisico de las mercancias como los=

seguros de traslado, atc,

Todas las actividades que tisnen que ver con la tarea de conectar—
s con el consumidor son de un cardcter totalmente ajenas a acugllas =
que se refieren al proceso de produccidn y por lo tanto, se consideran—

gastos de venta.

Para presupuestar gastos de venta, 8stcs se dividan en dos grupos—
los fijos que son constantes pdr un perfodo determinado, tambidn son =

aquellos que estén determinados por las polfticas de administracidn,
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los variables dque son aguellos qua varfen directaments con la cantidad de

art{culos vendidos, y en hase a la clasificacidn tencmos lo siguiente!

Fijos.~ salarios, renta , luz, depreciacidn, promocidn da ventas, pu
blicided, teléfono etc.
Varieblos.— carga y exprass, materiales de embarque,abastecimienta,-

comisicngs sobre venta, viejes por representacidn etc.

Para prasupuestér los gastos variables estos se dividen entre las =
ventas, nsea cada uno de los conceptos de gastos variables se divide en=
tre sl total de ventas, y asi tenemos el porcentaje que le corrgsponde a
cada gasto con respecto a las ventas, por ejemplo si en el rengldn de ma—
teriales de embarque se encgentra que corresponden nueve centavos por ca-
da peso de ventas, se entiende gus ésto representa al 9 % de las ventas.
Algiinos gastOSIaparte de considerar este parcentaje se les aplicard otro-
porcentaje que serd un ajuste, ésto puedas ser porque alglinos rengldnes su
fren en mayor proporcion las condiciones econdmicas, o porque se desea -
mejorar el servicio, o reducirlo stc. También es nacesario hacer un anéli
zis para ver si los gastos del afio anterior fueron muy elevados o si fua-
ron adecuados. Actualmente la meyoria de las organizacicnes tratan de 1i-

mitar los gastos, para presupuastar el afio siguiente.

Los fijos se considerardn de acuerdo al periodo pasado y tomando en-
cuenta el ajuste, que deba efectuarse, para proyectarlos a las condicio~=

econdmicas y de acusrdo con planes aspecf{ficos futuros.

Habré algdnos renglones que pusda identificarse su movimienta, y =

se tomaran como base todos aquellos elementos gue ayuden a estimar el -
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gasto en una forme real, por ejemploj

~ Las comisiones pueden ser estimadas en funcidn del volumen espa=
rado en ventas y a las tasas aprobadas para cada productde

~ Los salarios pueden calcularse en relacién con el personal ssti-
mado considereando el eumento de salarics y la disminucidn por rotacidn=
da empleados.

- Los gastps de viaje se pusdsn calcular censiderenda un nimero ds

vendedores y un programa de viajes por ventas.
5.= PRESUPUESTO OE GASTOS DE ADMINISTRACIOM

"Son aquellos conectados con la surervisidn de todas las funciones
del negocia! cubren el costo de las divisionas administrativas necesa=
rias para lograr una direccién efectiva de las actividades de la campa=-

i

Afar, (v) Son, por regla general, gastos constantes.

“Para fines de poder presupusstar los gastos de administracidn en =
una forma prictica se recomisnda que ss agrupen dandolas un tratamiento
diferente a cada grupo, como sjemplo los egruparemos en tress

= Primer grupo se enlistardn acuelles gastses, que su estimacidn
pugde basarss en experiencias pasadas, talss gastos pueden serd luz, -
gastos de limpieza, gastos de seguridad, wniformes de {rebajo, servi-
clos profesionales, gastos de correo, pgpelerfa, teléfono, gastos ds -~
transports, honorarios, dep}'ecia.ciér;, art{culos de oflcina, gestos lega

les, contables de ingenieris, impuestos, gastos de viaje, ‘atce

(v) Héctor Salas Gonzdlsz 4 Control Presupusstal de los Negocios—
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- Segunda grupo agquf enlistaremos aguellas 7an! 1 eatén reguls
dos por las politicas de la empresa, y qua son responsabilidad dal das
partamento de personal, tales gastos puedan ser: ealarios, vacaciones,-

incentlvos, gratificaciones, indemnizacionas, infonavit, I.M.5.5. stc.

- Tercar grupo aqul so consideran los gastos regulados por cont -
tos, tales comos seguras y fianzaa, cuolas y suscripcianes, arrendamxgg

tog de activo flio etc.

Antes de empezar a oresupuestar es necesario analizar los gastos -
de administracidn da afios anteriores, para ver s es justificado el Gas
to v sl no, es necusario poner medidas correctivas, tales como dismi-
nuir el gasto do papelerfa, poner un responzable a éstus corneptos ete.

y ds ésta manera considerarlo pera el presupuesto.

Con raspecto al primer grupo, el prasupusstador preparard uma Lis—
ta de tales gastos, guidndoss por una estimecidn cel ilmporte de cade ue
no da los renglones do los gastos del afio anterior, a precigs corrian-
tes. Esta astimacidon a de o justarse mediante un porcentaje teniéndo 5N
cuenta todos los aumentos y disniruciones qus se prevéen, (aumerto pﬁr—

inflacidn, cambios de politicas, cresimiento esperads atc.)

Con los gastos considerados en el sequndo grupo, so les derd 2 los
encargados del departemento do percanal, para gue hagan zus estimeeio-
nes en base a las necesidades dal gasto v =3 los herd rasponsebles del
mismo y da  su control. Las estimaclonas del perscnel, praspactos de -

aumantos de susldos, cambios sabra metivacicnes al persanal, al contra-

to colsctivo etc,
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Con los gastos tonsiderados en al tercer grupo se presupuestardn -
da acuerdo @ las condiciones establecidas en los contratos, ya sea au-
mentos cade sels, tres, dos meses en la renta u otrg modelidad respecto

a éstos,

El presupuesto de gastos de administracidn es preparado coordinadg

mente con cada uno de los gerentes da los departaméntos administrativos,
6.~ PRESUPUESTO DE EROGACIONES CAPITALIZASLES

Eate presupuesto incluye partidas tales como ampliaciscnes, nuevos—
edificios y reparaciones extraordinarias planeadas que han de capitali-
zarse, programa de construccidn de edificlos, adgquisiciones en maquina-

rie y otras adiciones al active fijo.

Las inversiones en e&if‘icios, maguinaria, equipo ate., constituyen
uno da los renglones més cuantiosos de cuelqﬁier balance general., De -
aquf que el cuntrol de éstas inversiones do capital sea uro de los as-
pectos del control presupuestal que mds atencifn debe recibir, tanto en
ia planeacidn como an la ejecucidn y aprovechamiento de las abras. Por-
gsta razdn ss recomienda antes de tomar la declsidn de invertir en éste
rengldn, reslizar estudios téonicos {mismos gue se mencioman en capftu-

los anteriores de &sta libro),

‘

Si despuds de haber realizado estudios téenicos, se encusntra gue-
as nacesario ampliar las instalaciones existentes, dsbe prepararss un -
programa completo y datallado para llevarlas a cabo sin qua el monto-

da la inversidn sea un obstdculo,
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En algunas ocaciones dstas inversiones dependen anterements de las
decisiones dal conasgjo administrativo en cuanto al ritmo de crecimiento
adecuada, pero las datos bdsicos sa iniclan y adoptan por los ejecuti-
vos operativos { de produceién, ventes, administracién ). E1 monto de -
talas C_!asembalsas pugds por tanto, ser controledo por la edministra-
cidn dentro da los planes a largo plazo que sg hayan trazado para la em

presa.

Con ésta prosupuasto se establecen también bases para la formula-
cidn dal presupuesto de la corriante de efectivo, ya que en &l se pr‘ac_}:

san las necesidadas de fondos.

7. PREGUPLESTC DE CAJA.

En éste presupussto sa engranan todas las actividades de una orgae-
nizacidn, Par eso e3 muy importante qua todos los presupuestos estén -
elaborados sobre bases logicas y realas.

£ste presupuesto se encargara de programar los ingresos y desembol

s08, para lograr la continuldad de las operaciones de la emprasa.

Como y4 ss sabe, los presupusstos son una herramienta importante-
madiante la cusl la emprasa puede plansar, coordinar y controlérr sSus o=
peraciones. El prasupussto da caja, permite a la emprasa planear, coor-
dinar y controlar el uso de su afectivo pars cbtener al méximo rendi-
miento del mismo. ‘

Z3ta prasupuesto bdsicaments comprande una estimacidn det

a).~ Las entradas gue se parcibirdn.
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b).~ Los desembolsos gua terdrdn qua realizarse

n) « 189 gntradas de sfectivo por le gaeneral abarcan la mayor par-
~te con la cobranza en las empresas comarciaias g industriales. Si todas
1as vantas fueran hechas al contado, las ventas incluildas en el presu-
puasto de ventas representarfan las sntradas probables de dinera por és
ta concepto. Se sabe por experiencia que 8sto raramente sucede, puesto-
que por lo general, sa conceds crédito o bien se usa el sistema de con-
tado corercial concediendo treinta dfas de gracia entra le venta y sl -
colro.

Cuando las empresas vendan a erédito, pueden’presentarse varias -
formas He liqu!,da:ién, desde la da contado pasando par las créditas a -
uno, dna,‘ tras o m&s meses y también las ventas en abonos. Estas modal i
dades dapenden da los usos y costumbras del ramo de que se trate, de la
naturaleza de los productos vendidos y de la calidad y solvencia del =~

elienta,

Las antrad‘asv no silo serdn por la cobranza de ventas-ds las prﬁdu_g
- tog, también pueden ser: o

'~ ventas de activo.

- interéses

~ abtancién de créditas

- tascuento ds documantos,

- aumentos de capital, ate.

Para prasupueatar las entradas de efectivo, se deberd daterminar,
gl perifdo a presupuestar (generalmenta un afo), se deberd obtener el-

prasupuasto da ventas, y basdndasa en experiencies- de ejercicios antaw
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rioras, dotarminar las plazas de recuperacisn de ventas, astimar logs in-
gresocs qua 38 perciban por otros conceptos como interésas, aumenfos dg =
capital, obtencifin de cré&ditos stc. Para hacer dstas estimaciones a ve-
©es as neceaurio hacer 6§dulaa andliticas qu;a ayuden a astimaer cada uno-
de los conceptos anterioras, por ejemplo si se ve que el efectivo no &l-
canza para cubrir pasivos an al momento indicadd, as n-acesario aumentar-
lo por fuentes axternas a través de préstemos. Entonces se realiza una -
cédula adicional mostrando las cantidades estimadas para solicitar crédi
f:a, y los interéses ocasionados por &sta. De la misma manera se prasu- .
pues{:aré sl se piansabbtener irgrasos por interéses para éste caso es -
nasesario saber si se desea invertir en al banco y el momento en gue so~
recibirdn los interédses consecuencia de la inveraiﬁn.
{ B

b] e Loé dessmbolsos qus tendrén que realizarse.f Estos son oc_asio-
nados por los gastos que 1a contabilidad lleva al debs de las diversas -
cuentas. La relacifn que existe en el tiempcv entre gl gasto y el desem-y
bolso varfa segdn el concepto del gasto, pudiendo hgcerse las siguientes
distinciones: )

- Los gastos relatives al paga de salarios, materia prima de algun-
nos proveedores, impuestos. El desembolso sigue al gasto, ya sea inmedig'
tementa o con un intervalo ds alguncs dfas (salarics), o a la fecha fija
(impuestos, materia prime de algunos proveedores. ) ‘

~ El pago de suministros o da los trﬁbjos por terceros ss efectud
en fechas variables, ya sea medianta anticipos o postex‘itmnente cﬁando -
sa reciben, segdn los acuerdos tomados. ‘

Los gastos que la contabilidad registra mediante abonas dan lugar a
pagos, ya sea anticipos (seguros), ya sea en fecha anticipada o vencide-
{elquileres } o bien por fraccionas sscalonedas en fechas fijas.

~ E1 reembolso de las deudas de toda naturaleza se efectis en la -
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: misna fecha da su anotacidn contable, particularmente los préstamos.

- - L.os proveedoras a los que podemos clasificar de acuerde, al tipg -
de crédito que proporcionan, considerando la; expgriencias pasadas, es dg
cir habré proveedores qua sus pagos tengan qus sar al contado, mientras -

que habrd otros que proporcionen crédito de 30, 60 y 90 dfas.

También falta mencionar un renglén muy importante en 4ste prest.;pues—
tn, sa trata de inversiones capitalizables, tales como ampiiaciones de la
fébrica, compra de maquinaria, squipo etc. debido a la cuantia de tales -
inversiones es muy impaortante sstablecer un calendario de pagos de las -

mismas para ser ‘i.nclqido en sl presupuesto de caja.

Se'puede decir gue las salidas de afectivo pueden ser:
- compre da materia prima

- pago da gastos de venta

-~ pega de gastos de administracién

~ pago de susldos y salarios

- page de gastos da fabricacibn

- pago de impusstos

~ pago de impuestos

- pego de cuctas al Instituta Mexicano del Seguro Social.
=~ pago de interdses.

- pago de cr‘é:!i.tos‘ ohtenidos .etc.

Parg presupugstar los desembolsos de efectivo, iguai_ qua con las en-
tradas se determinard gl perioda a prasupustar, se obterdrin los presu-
puestos de compras y gastos, sa determinardn de acuerdo con experliencias—
anteriores, lag fechas exactas en que se hardn desembolso por diferentes—

corceptos, eliminanda partidas tales como dapreciaciones y amortizaclones.
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Las ventajaa del praesupuesto de caja son las siguientes:

- Preves 1a necesidad da capital adicignal.

« Proparciona un progrema de las neéesidades financieras y coma se-
van a proveer de las mismas,

« Proporciona una estimacion de las cantidades de dinero que se per-
cibirdn.

~ Praparciona la estimacidn de los desembolsos que deberdn hacerse,-
como raéultado da las operaclionss presupuestales.

- Estima los saldos de caja que habrd disponibles periodicamente du
rante el afo. ‘

- Muastra la situsci6n del efectivo en cualguier momento del perfodo

prasupusstal.

’

El presupuasto de caja establece las bases para lograr el control de
efectivo y proporciona la medida de comparacién, entre los resultados rea

les obteﬁidoa y los que habfamoa plansada en el presupussto.

Este presupuesto cuando es elaborado por un afio diffcilmente es pre-
ciso. Para lograr un mejor éxito en el control ds i@re'sns y desembolsos,
por lo que es conveniente dividirlos en forma mensual, quincenal, semanal
0 en .ocasiones hasta diarios en un flujo de caja, que es lo mismo que un-
presupuésto de caja pero en corto tiempo, porgue resulta mis real y muy -
atil. |

E1 presupuesto de caja comprende el orfgen y la aplicacién de los rg
cursos de la enpresa durente el perfodo prasupuestado, desde ésbte punto -~
de vista abarca todas las actividadas dg la negociaciéin, enfocados dasde-
al dngulo del dinero. '
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2.5 CONTROL PRESUPLESTAL.

En la actualidad toda empresa bien dirigida, no aflo toma en consi-
daracién cufles son los fandes disponfbles en un momento dado, sino que-
sa trata de preveer los ingresos y los gastos futuros mediante los presy
puestos,' y 88a preocupa de sjercer un control sobre el cumplimiento de -

los mfsmas.

Se mencionan algunos canceptos de control presupusstal: ,

"€l control presupuestaric, se basa anvel exdmen muy detenido de to
"do cuanto pueda expresarse en nimeros dentro de la emprésa, cualquiera -
qusa gea la fndole, forma e importancia da. la misma, consiste en el andli
sis rigurnso de los hechos que han ccurrido, en préveer las hechas proba
bles y compararlos entre si a fin de establecer un programa rabional de~
accifn, (W ) '

- mE1 control presupuestal, es la medicifn de los resultados actuales
y anteriares en relacién con los resultados esperados ya' sea pai-cial 0~

totalmante, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planas”(X)

" na funcién directiva del control consiste en la medicién y corrg-
ccifn dol rendimiento de los subordinados para asegurar qus s2 cumplan —
los nﬁjetivns y los planes ideedos, para alcanzarlos, ésta'Funciﬁn 8s .ex

teneiva a todos los niveles de operacifn de 1la organizacién". (Y}

~ (W) La comisién de Terminclogfa del Instituto de Organizacién Comer,
clal e Industrial.

(X] Nuria Soler Ponce., Tésis Impm'tancia, del Prasupuasto en las ng
gocios. pég. 10



Concentrando los elementos de las daf“inicionaé éﬁtér‘inr‘aa se puede -
decir que el control prasupusstal, as un canjunto de pmcedimiénl:os y r_é
cursos qus utilizedos adecuadamenta y gplichns oportunamente, son una hg
rramienta financiera para ejercer la previsin y cbr‘reccién de las opera
ciones financieras, mediante la comparaci&n de lo real contra 1o planeado
determinando y analizando 1as variaciones teniendo as{ un instrumento pa-
ra la toma de decisionss, respecto a modificar la operacibn para lograr'-
lo planeado y obtenar el méximo da ef’icisncia. '

0B.ETIVOS DEL. CONTROL PRESUPLESTAL -

Los objetives del control ‘presupuéstal soni ‘ »

- Determinar los medios para lograr en forma afectiva 8l control de- -
las opemcicmea. 7 ‘ '

- Coordinar todas las actividades ds la empresa. '

= Fijar responsabilidades a distintaé niveles y departamentos

~ Observar continuamente los' resultadas para que en el momento obn_g '
tuno puedan hacerse las corracciones necesarias,

- Irvastigar las causas que conf:ribuyan & dichas variaciones.
RAZON DE SU EXIBTENCTA

" Los presupuestus son una forma de control en 1as emprasas,- debido a-
que antes de comenzar la tarsa prasupuestaria sa deberén revicar y actua~
lizar las polfticas de la empresd. Las polfticas y los prasupusstos astér_r. '
inti.mamente ligudas en cuanto que ambos constituysn la base para dirigir-

los actos fut:umsé par consiguienta, ‘siguen gl mismo tratemiento en cuan- '

to A su déterminaciSn establecimiento o promylgacidn y cumplimiento ° can

(Y) Feo Javier Monterrublie Flumero., Los Presupusstos como Harmmian-—
ta adminigtrativa plg 40.
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trol. E1 propSaite bisico de las polftices es aprobar por anticipade la =
accidn que deba seguirsa frents a situaciones cue se repstirdn perfadica=
manta, as{ se svita tue cada caso sea discutido individualmente y podré -

sor resuslto sin demora ajustdndose a la polftica en vigar.

Como ya se saba antes de empszar a realizar 1los presupuestos se rea-
lizen estudios previes (técnicus y de mercadotdcnia), con el objeto de -
datez-mi.nar el ritmo de oparacionas (px‘oduccién,‘ ventas compras ) futuras= .
y as{ el presupuesto si no serd real, sstard bastante cerca de la reali-

dad, sirviéndo como esténdar y pudiendo compararlo con los datos reales.

E1 presupuesto se haca esencialmente con la formulacidn de planes par
’ - N .
ra un perfodo determinado en términos numéricos especificos. -

Por medic ds 1a expresidn numérica de planes y de la descomposicidn=
de éstos en partes, siguiendo la estructura de organizacidn, los presu=
puestos proporcionan un instrumento para hacer una planificacidn coordi~
nada y‘uﬁ medio para delegar autoridad y asignar responsabilidad.

Existiendo contral presupuestal se logrard 1a coopdinaciﬁri de los da
part.:mlenbus, también se iogmré Fijaxj responsabilidades & distintos nive-~
les y departamentos, y se éndré regular los gestos proyectados dentro de-
los 1fmites del ingreso. o "

Por ejemplo; al elaborer el presupussto da ventas se necesita adap—
tarlo a las necasidades de produccifn y de venta. La produccidn beseda en
laa ventas, tomardn sus objativos por lo que ss refiesre en valor y cénti-
dad procurando las metas perseguidas; t:enia;adu la misma finalided los prg
supuastos da materias primas consumidas, ‘muno de obra y gastos de fébrica
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clén; el prasupuesto de caja, teniendo las ventas comm punto ssencial de—
pus recursos, debe permitir los pagos indispensablas para la satisfaccidn
normal de los demds presupuestos, de 8sta forma se l&gra ura articulacién’
de todos loa presupuestos haciendo que la realizacifn de unos sean los ob
Jetivos dé otros, estableciahdosa sntra ellos relaciones ds causa a efec-
to, llegando a una correlacién tan estrecha qus se convierts en una uni~

dad llaméndosela "control prasupuestal®,

La asignacifn ;15 respongabilidad enfoca las dreas de control :haE:ia -
el modelo bAsico de la arganizecibn el ser aesignados presupuastos'y pro-
gramas especi{ficos a las diferentes dreas de actividad de la utga‘nizaciﬂn',
se encuentra el principlo daquninado "control paf éreas do responsabili-

’

"dad",

EY control por dress de responsabilidad se podrd medir de manera es—
trecha, la gestifn de 1los ejecutivos responsables de cada una de éstas -
dreas ds ectividad y se podré en un momento dado, definir mis cléramenta-
ol arigen ds una desvigci&n asf como sus consecuen'cias totales al recono-
cer &sta posibilidad, se hard més evidente. La responsabilidad involucra-
da de cada uno ds los dirigentes ﬂe .ésas &reas y se hard mds dgil el bro—

ceso de exigir la soluclén inmediata de las ineficiencias.

La mansra més racicnal de establecer las éraa; de responsabilidad de
una empresa serd tratando de definir las &reas da actividad principales.
El ejecutlivo encargado de dirigir y controlar cada una da 8stas dreas de-
actividad serd sl raesponsable de la gastién y eficiencias de su divisiﬁﬁ.
Asf la responsabilidad estard asigrada a un pussto ejecutivo especffico,

dentro de los niveles de la organizacibn,



PROCEDIMIENTO PARA ESTABLECER EL CONTROL PRESUPUESTAL

El control axiste desde el momento en que se decide implantar un prg
supuesto; pera para terminar 8sta tarea ss necesario vigilar sl cumpli~
mia'nto del mizmo. E1 presupuesto tiene en consideracién la historia y ex-
periencia del pasado y los problemas venideros. Cuando éstas factorss se-
combinan resulta un presupuesto realizable, €ste presupuestc se cenvier-

te en un estindar con el cudl 28 podrd comparar nuestra experiencia real.

Cuanda se destermina la cifra real, se compara con los estédndares es-
tablecidos anteriarmente. Los funcionarins debsrdn exigir a sus subordina
dos infarmacidn adecueda en cuanto ), prograso-de les planes, los resultg
dos realas y las efifiencias lcgradasjo poT 10§rar, ohteniends és)(:os iz -
visifn de cada actividad ro solo a través de los registros contebles si-
ro por medio de reportes con la infarmacidn y datos er forma simplificada
y ubjetiva para el adecuado control de la empresa. Usando 8ste sistema ss
anctan una serie da resultados actuales. Aquellas que-no difieren grande-
mente establecen la narma y los factores qua varian en ambos lades (real
o vesténdar') se convierte en variaciones. Daspués se identiF;can las dreas

o peribdos de tiempo  en qus tienen lugar los excesos o ahorres.

Una vez gque se ha identificado la variacién y localizado el drea en-
la que existen problemas hay que identificar el origen dal prablema.

Para poder localizar el arfgen del problema se puede proseguir de -

dos formas.,
a).~ Revisién de los presupuestos.

b).~ Revisién de los resultados.
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a) .~ La ravisién da los presupuestos.- Es indispensable revisar los
prasupuastos ‘para saber si 8s aquf donde ss encuentra el problema. Ya -
que &stos son elaborados en base a clertos camblos previstos en las con-
diciones de operacién. Pueda suceder qua los presupuestos hayan sido ba-
sados en las megjoras esperadas en ciertas mdquinas, si éstes mejoras no
se realizaron, los presupuestos no reflejardn un objetivo realizable, La
variacién en comparacifin con los objetivos originales subsiste, para la-

imestigéciﬁn dg los presupuastos ha dado resultados.

b). La revisidn de los resultados.~ Analizdndo los presupuestos se
comprueba que fuesron desarrclladus correctamente y que representan’ obje~
tivos'realizables. AL llegar a ésta conclusién se saba que el problana -
es rnatfvado por faltas de ejecucidn. Debe haber razones, factores, condi
ciones o.costos qua resultaréﬁ de una marera contraria a la esperada y -

de acuerdo & los planes nriginales podrfan haber sido controlados,

Lé adninistracidn ha identificado el problema y las cambiantes cire
punstancias qﬁe 1o rodean; ha buscado soluciones al pr'ol:flema y 1os ha =
puesto an marcha. Ya se encontrd que dafio causS a los objetivos originae-
las, el problema creado. Se debe contar con informacidn sobre lo que se-
pueda esperar bajo las nuevas condiciones. |

Es necesario pronosticar el impacto de la accién‘cor‘rectiva, esfa-
bleciéndo un estdndar temporal que se comparard con el futuro esperadao.
Los pronfsticos por lo tanto, proporcionan las medidas con las que se -
pueds axa_minar 1a accifin correctiva. Tembién se indicen si se deba bus-.

car mejoras en otras éreas con objeto de lograr los objativos originales.



Los prondsticos tienen como propdsito recoger todos los ajustes a LE]
dida qua sa van presentando, y proyectarlos hacia el futuro de tal mangra
que se pueda tener una visldn de lo que sucederd dentro de las nuevas cir.
cunstaﬁciaa. De acuerdo con ésto, la pleneaé&én presupuestal no cancluye~
nunca, cada semana, cada mes, cada trimestre y an general en los lapsos -
que se considere conveniente, deberdn estarse haciendo pronésticos nuevos

que a la vaz servirdn de plangs de accidn,

Por otra parte, la adopcifn de un presupussto nunca debe traducirse-
gn una estandarizecidn tal que no sea posible intreducir ajustes y cam—'

bilos apropiados. .
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TEMA III

APLICACION PRACTICA EN UNA EMPRESA TRANSFORMA-

OORA DEL METAL
J.1«~ EBTUDIOS PREVIOS

En este tema tratard de poner en préctica lo expuesto en los temas =

" anteriores. Tomando como ejemplo una empresa industrial dedicada a trans-
formar metales por medic de golpes. Esta es una empresa practicaments -~

nueva ya que inicid operaciones el B de junio de 1975, su ejercicio fis-

cal es de noviembre a octubre. Por lo tanto para estd presupussto al pro-

por‘ciqna;‘ infarmacifn del ejercicio anterior lo llamaré afio uno y compran

derd los meses de noviembre a octubre, y con respecto a los datos a presu

puestar carresponden 8l ano dos, entendiendose que comprenden los meses -

de noviembre s octubre. Para referirme a la emprasa la menciorard como -

# Cfa. Industrial S5.A. " .
Su organizacifn sa constituye por:

DEPARTAMENTO ‘ 0BRERCS EMPLEADUS
Gerencia General ‘ ‘ o 2 '
G. de Operacicnes 2.
~ B« Manufactura ‘ : 5 2

G Ventas : oo 2
_ G. Agministrativa | ) . 2
- Be Relaciones Industriales 2
G. Ingenieria k 3
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DEPARTAMENTDO
G« de Operaciones
Mantenimiento

Compras
Control de Materiales
G. Manufactura
Forja
Bridas
Dados
G. de Ventas
Investigacion de mercados '
' “Ventas '
Publicidad
G+ Administrativa

Contabilidad Ganéral
- Contabilidad Costos
Cobranzas
Caja Genaral )
G+ Relaciones Industriales .

Seguridad y Servicio

Administracion dsl Personal
6. Ingenieria

Control de Calidad

Disefio

OBRERDS

20

22

EMPLEADDS

w s O

-
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Para comenzar la tarea presupuastaria en la "C{a Industrial S.A.", -
sg realiza estudios previos de mercado para determinar sus objetivos de -
venta. Estudios técnicos para conacer la capacidad de la planta y formar-

palfticas de aumentos de precio, y contribucion marginal.

Se tomardn las tasas de inflacifn para cada renglén que afecte al -
‘presmuesto o para cada grupo de gastos que se pronastique serén modif icg_
dos por 21 fector inf’lacioneﬂo. ‘

’

Por otra parte se consideraran las bases y lineamientos incluyendo -
en estos: objetivos, reestructuracién de la empresa, éstados Financ_ieros-
da un ejercicio anteriar, caleﬂdarit; da actividades, politicas en: ventas
utilidadés, costos, personal, cartera de clientes, inventarios etc. S -
‘elabu!‘an las metas a las que sa pretan&e llegar y por Gltimo se elabora -
un instructivo.

El departamento de ventas estutios para conocer la demanda da sus -~
productos, en comparaciSn con la demanda de la compatencia y asf dafermi—
nar 1imites de unidades y precios. .

Con esta infarmacifn el directar general determinard las objetivas ~
de ventas. .

Como consecuencla del estudio realizado, el departamenta conoca el -
nivel de aceptacibn par linsa de productos: ‘

Forja martillos , 53.5%
Bridas ' 441456
Recalcadaras o . SO
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Cabe hecer la aclaracién que la lfnea do forja martilles tiene un -
porcentaje da aceptaci6n mayor que las demds lfneas debido a qua hay me=
nus competencla para aata.

VENTAS

Partiendo de la premisa anterior, las cifras de ventas a alcanzar -

en pesos constantes es de § 244,602 (millones de pesos), sé_:;ﬁn el desglo -

sa siguiente:

LINEA PESOS CONSTANTES PORCENTAJE

{060°PESDS ) »
Forda $ 131,102 535
#8ridas ‘ $ 101,500 41.5%
" Recalcadoras © 12,000 . 5.00:
Total B '$ 244,602 ‘ 100.0%

#* La venta de bridas terminadas es la negociada con Vila S.A.
: PHUDUCCION

El prasupuesto e‘:_ﬁn 2 se basa en el tonelaje de forja alcanzable en ~
el ejercicio de acuerdo al sstudio técnico que sobre la capacidad de la-
planta se efectuf. Tomando en congideracifn lo anterier la produccifn a-
a;canzar es de:. 3,300 toneladas en farja martillos, 2,075 toneladas para
bridas y 500 toneladas para i'ecalcadoras, misﬁa produceifn que cumples -

con los objetives de ventas.

AUMENTOS DE PRECIC.- Se determinaron en base a estudios téenicos y

gcanbmicos realizados, y en combinacidn a los estudios de me;‘cado.
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Los aumentos de precios considerados v su fecha a partir de la cual-

se empezardn a presupuestar por tipo ds clients son los sigulentes:

CANAL CE DISTRIBUGION PORCENTAJE. FECHA DE

: OE ALNENTO APLICACION AND
* Vila S.A. ' 254 abril/ 2
Otros filiales | 2% enero/ 2
Otros Naclonales 2% enaro/ 2
Pemax : , 7% , marzo/ 2
Pamex 25h : abril/ 2
Otros gobiernos 254 marza/ 2
Distribuidores : 25 , marzo/ 2

r

Posi:arianﬁent':e la gerencia administrativa de acuerdo con los resul-

taqas daterminados mediants estudios técnicos y experiencias antariores-
fijas ’

CONTRIBUCION MARGINAL

La contribucifn marginal promedio cansiderada, as de 46%, lo que =
significa seispuntos arriba da la alcanzada en el ejercicio anterior, me '
ta 2 la qua se pusde llegar mejorando sl proceso prddu_ctiyo {menor des—

perdicio y mayor aficiencia)

GASTOS FIJOS

Los gastos fijos ﬁnicamante se incrementardn en ralecién con sl ejer,
cicio ant_erior', por el incremento de preclios (tomar el porcentaje da' in-

flecién carrespondiente a los gastos).
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3.2, EFECTOS CE LA INFLACION EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO

Pera poder determinar el porcentaje de incremento en precios (inFlg
cibn) , la compefifa obtuva informacién del corporativo, quién a su vez -
ila obtieneg de ecormomistas que realizan estudics a nivel nacional e inter
nacional. Con esta informacién el corporativo determina los incrementog-
en las premisas, considerando también las experiencias deraﬁos anterio-
res y un factor de ajuste; que pueda ser por aumentos de personal, aumen
tos en la capacidad instalada, crecimiento en ventas, etc. , y de esta ~
forma el corporative unifica su critfrio tomando los porcentajes de pre-
| misas a considerar para el periodo presupuesto. Lo expuesto anteriormen-

te se comprende mejor 51 vemos el tema 2.2.2 de esta tésis.

’

PREMISAS BASE PARA EL PRESUPLESTO A0 2

Tasa de inflacifn , : 35h

Tasa de interés prestamos:

monada nacional 35
dolares corto plazo 20
dolares largo plaza : 20
Tipo de cambio peso~ dolar Usa
%er trimestre (nov-enero) $ 27.30 dolar
2do trimestre (feb-abril) $ 28.60 dolar
3er trimestre (mayo—jun ) $ 29.90 dolar
4to trimestre (agost-oct) % 31.00 dolar
sueldos y salarios 31.4%
materias primas nacionales 35.%
materias primas importadas 42.%
maquinaria y refaceiones 35.7%
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construceibn
transportacién
combustibla
electricldad y agua

.

incremento en inversionas de cone

trato colectivo

30.6%

34.0%
38.0%
31.0%

33,
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Jale= BASES Y LINEAMIENTOS PARA LA ELABOAACION DEL PRESUPLESTO
MBETIVO CE LA "CIA. INDUSTRIAL S.A."

"Obtener el rendimiento més alto sobre el capital invertido en forma
astable y cuntfnua, para lag acclones de la compaiifa teﬁgan una creclente
demanda y valar®. Para alcanzar ésto, los Garentas deben tener una efi--
clents comunicacidn con ei Diractor. Los acuerdos establecidos deben to-
m farma de programas y proyectos claramente delineados, que ofrezcan la
pasibilidad de compararse con su avanca real-derjtro del periodo presupues
te, a base del establecimlento do estndares de buena actuacién. '

’
VENTAS _
Crecer con o par encima dal crecimiento del mercado; no perder pene~
traciéa, ‘
~ Tenar posicién cﬁmpatitiva dominante en 8l mercado.
Mantener preclos congrusntes con las del mercado intarnabional.

Asflejar en precios los aumentos de costos conforme estos ocurran.

Tener una rentabilidad neta del capital con un valor mEnimo del 25%

Mojorar la rentabilidad nete del capital contable {excepcifn: cam-
blos drésticos en la estructura del capital). -

Majorar la utilidad nsta a precios constantes.

FLUJO DE EFECTIVO

Mantensr un flujo de efectivo posttiva (salvo en el caso de fusrtes

axpansiones o diveraificacifn}.
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MARGENES |

Mgjorar el margen achra vemtas (precic masnos y costo total) en mfni-
mo de %% par afioe

Majorar la contribucién marginal, (precio-costo dire;to) (por 1fnea

an voluman).

COSTQ FIJO ‘

Reducir el costo fljo por paso da venta.

PERSONAL )
Aumentar las ventas par empleada indirecto. (a precias ccnstqntes)- :

M{nima de b por afio. ‘
Aumgntar la utilidad nata por empleado (a precio.s .cnnstantss) Mini

ma dg éﬂﬁlvpur ato. - | |

CARTERA ,
Martener una cartera de 60 dfas para Vila y atras filiales. .

Mentener una cartera méxima de ventas a Pemex de 90 dfas, otros go- .

bierncs, distribuidores, otros nacionales,

4

INVENTARIOS

Reducir el nimero de dfas de iventarios

COSTO ‘
Implementar programas de reduccidn de costo. -
Reducir el costo por unidad de producto a preclos constantes. .

PUNTOS GENERALES
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1) En algunas cédulas del baquate de presupuesto anc 2, se solicita
informacién scbra el Gltimo es}:i.madn da aiia 1. Como una base de compara~
cién y proyeccién as nacesario que este "ultimo estimado" sea confiable,

por 1o que, es importante poner culdadosamente atenciﬁn al determinarlo.

2) Las sgrupacicnes de cusntas y gastos daberdn hacerse de acuerdo=

con el "nusva catflogo de cuentas" que eatrard en vigar el 1° de noviem-

bra del afio2

3) Las cédulas deberdn mecanografiarse y las cifras presentarse en-

miles de pesos, sin decimalase

SECLENCTA

El proceso a seguir para alcanzar el objetivo enunciado debei‘é ser?

a) Preparar y obtener autorizacién del "plan operati\}u" de acuerdo~
con losllfneamient'os y prcgramas'- de planeacidn estratégica.

) Hacer del conocimi. nta da todos los responsabies en la pr;eparé-
ciﬁn y cumplimiento del presupuesto los lineamientos, premisas y matas =
ccrrlpm'ativas, que han sido aprobadas' por la junta de directores del gru-
PO | ‘ ' ‘

c) Preparar y obtener autarizacién del presupuasto para el ejerci=

cio afio 2.

PROCESO DE_AUTORIZACTUNES

a) La Gerencia General autoriza el presupuestq que fué coordinado -
y presentado por la gerencia adninistrativa.

b) El departemento de presupuestos y anflisis, verifica qua gl pre-
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supuasto cunpla con los linsamientos, previamente establacidos y en su -
caso preasnta alternativa a la gerencia general.

c] La gerencla general presenta y obtiene la autorizacién de su pre
supuasta de la direccién de la divisidn quien invita a sus juntas de a-
probacién a la direccién.

d) La diraceién de le divisi6n presanta y obtiene aprobacifn del -
prosupuesto de la precidencia y/o viceprasidencia ejecutiva del grupo.

a) Sa presenta y se obtiene autorizacidn del presupuesto consolida-

do por parte del consajo de administracifin,
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]

ACITIVIDADES

Dafinioién ta premisas
instructivos y fomentos
‘Entrega de promisas

Elaboracién del prasu=

, pﬁauto

+ Juntas te revisidn por
diviaién
Juntae de autorizacion
Modificacidn mobre Jun
tas
.CQn'aaMunuiM trimae=

. tral del presupussto

Prasantnoldn.

" CALENDARIO 0E ACTIVIDADES PARA LA REALIZACION DEL

PREGUPUESBTO

(a0 1)
Jundo  Junta  Jur-Agosts Agost-Bep Bep  Bep-fote  Dotubre  Ootubre’
310 10~18  48-10 100 314 14-8 8-27, 230
X
%
x‘
X



CIA. INOUSTRIAL S.A.

ESTADD CE RESULTADDS AL 31 CE OCTUBRE ANO 1
(cifras en miles da pesos)

VENTAS NETASS

VENOS & .
Costo directs estandar
variacién del mes

TATAL COSTO OE VENTAS

UTILIDAD BRUTA
LENGS

Comialones a filiales
TOTAL GASTOS VARIABLES

UTILIDAD DIRECTA
MENOS:
Gastoa de planta
Gastos de administracién
Oepreclacion por revaluacién
SUBTOTAL GASTOS FTJ0S

APLICACION A INVENTARICS
TOTAL GASTOS F1J0S

UTILIDAD DE OFERACIONES

uas  (veNos)
Interéses pagados
Interdses ganadas
Otros (gsstos) ingrssos

TOTAL OTROS GAsms/Imnzsos

UTILIDAD ANTES PARTICIPACION EXTI HA-
ORDINARIA
MENOS

Pérdida en cambios

Provisifn reparto de utilidadaes

UTILIOAD NETA

148, 150‘

62,704
13,506
76,250

71,910

( ass)

( aes)
92,376

40,356

34,723

1,080

76,159 -

(1,250)
74,909

(2,533)
{14,076)

745
1,697

{11,604)

(14,157)

( 1,818)

-a=t

(15,955)
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CTA. INDUSTRIAL S.A.
BALANCE AL MES DE OCTUBRE AND 1
(Cifras en miles de pesos)

CONCEPTO , ' IMPORTE A OCTUBRE
‘ . AND ANTERIOR
- ACTIVO CIRCULANTE
Caja y bances - 3,608
Dotumentos por cobrar : 4,974
Clientes : , 29,963 |
Rva. para cuentas dudosas {2,042)
. Deudares diversas - 14,656
Inventarios-a costo directo est. . - 82,412
Total Activo Circulante . . 93,51
A. FIJO C
Planta y eguipo : - 54,688
Depraciacidn . {12,083)
Revaluacion planta y equipc ) o 21,478
Depreciacién . ' - (3,427)
OTROS ACTIVOS ‘ v
‘ Inversiones - 55
Cargos diferidos Netos ‘ o - .=
TOQTAL ACTIVO: 1‘53,980 :

PASIVO CIRCULANTE o S T
Prestamos bancarios o 67,773

Proveedaras ) : - 14,884
Compaiifas afiliadas - - 564
Acreedares diversos : 3,260

Impuestos por pagar S g
Total pasivo circulaente 91,560
PASIVO A LARGO PLAZ0

Préstamos bancarios 91,17

Documentos por pagar : 3,473
PASIVO DIFERIDO S .

(1.8.R~ utilidad en cambios ‘

y Ps de antiguedad) : 758
TOTAL PASIVO: 186‘965
CAPITAL CONTABLE : g

Capital soclal pagada : .. 17,000

Resultado del ejercicis ' ‘ . (15,985)
TOTAL CAPITAL CONTABLE: ' (32,985)
TOTAL PASIVO Y CAPI!’N. _ : 153,980

-



INDICE D CEDULAS

1:1e= Cédula de pedidos pendientes da producir

12~ Facturacidn pracios constantes

16361 Fucturacidn praclios carrientes par canal ¥ 1l{nea
1.4+~ Aumentos de praclos . |
1.4 Facturacifn toneladas par {Lfnea)

2.1. Determinacifn de la materia prima a utilizar (miles de pesos) |
242+ Determinacifn de materia prima a utilizar (toneladas)
2.242 Proysccidn de inventarios . -

2.3 Présupuesto de mano de obra directa (por linea)

3.4 Presupuestc de gastas indirectos (pcxf 1{nea)

2.5 Prasupuesto da gastos variables de venta '

2.6 Determinacién del costo de ventas

2.6+1 Costo de ventas por l{nea

2.7 Contribucifn marginal. »

3¢1s  Proyaccifn de cartera bruta de clientes
4.2, Presupuesto de gastos de planta
4.3 Presupuesto ds gastos de administracién

444+ Presupussto de cuentas por pagar

541  Flujo ds caja.

114



INGTRUCTIVO PARA EL LLENADQ

0E CEDULAS
- PEOIDOS.

ta cédula tiene por cbjeto mostrar en forma total y mensual, log -
importes a que equivalen los pedidos que se piensan obtener durante -

el ejercicio a presupuestar (afio 2 ).

Pare hacer dsta cédula se necesita hacer previamente la cédula -
du pedidos programados, mostrando el desglbse de los saldos de los -
mismos' por mes.

También se necesita hacer previamenta el presupuesto de factura-

cidn en precios constantes cédula 1.2

Una vez qua se conocen los pedidos programados y las necesidades
- de ventas segfin fFacturacidn se pudré saber gue cantidad se adiciona -
como nuevos pedidos en el presupuasto de pedidas pendientes, cédula -
1¢1e Por e.jemﬁh en pemex a principiocs del mes hay un total de -pedi-’
dos progranades de S 21,386 para fines del mes habré un saldo en pe—
didcs programados da § 19,980 , esto guiere decir que sa surtird SV -
. 1406 de ssos pedidos. Las necesidades de facturacidn segﬁn prasupuas—
to para este clients en ess mes son ds'$ 2,720, osea’ los nuevos psdi-~ ‘
dus para éste cliente en esa mas serdn § 1,314. |

El mismo tratamiento sa seguiré' para los otros clisntas. '
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INSTRUCTIVO PARA EL LLENADD DE CEQULAS

FACTURACION

Deberdn mostrarse los importes mensual y semgstral, gue correspon
dan a las ventas presupuestadas del afic 2 pero a preclos constantes es

decir, en base a los precios vigentes al 31 de octubre del afia e

Esta c&dula reflejard los inpartes mostrados en la cédula de pedi

dos por lfnza y por canal, pero a 20 dfas ya que los pedidos se factu-
rén a 30 dias. '

. La facturaciﬁﬁ de novianbre comprende a los saldos encontrados -
da ]x.osv'pedidos de octubra y back lack (pedidas programados) del ejer-~

ciclo pasado. (Llos importes no mostrarén los efectos del T.V.A. ) .

Las cantidades a facturar se tomardn de la hoja de datos nimero-
y se distribuyen por mes de acuardo a los porcentajes indicados -—
gn la hoja .

Tanbién se hard una cddula que muestre los aumentos de precios —
en porcentejes par mes, de acuerde a las premisas, as{ mostrard en -—

que 1fnea en que canal y el mes en que habrd aumentos de precios,

Estos parcentajes se aplicardn a la cédula de facturacifin aumen-
tos de precios nos 1.3.1 as{ se muastra cuando y por cudnto se tiens -

presupusstado obtenar ventas adicionales por aumentos de precios a ni-~
val facturacién. ’
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PEDIDOY

- 86 necesita primero hacer la cédula de facturacién a precios cons
tantes por lfnea y por canal de distribucidn estas serdn los importes -
que se necesitan pedir con 30 dfas de anticipacion, para los canales de

distribucibn como son:

Lfnea Forja IL{nea Bridas
- otros filiales ‘ , ' - pemax
Linea Recalcadoras . - distribuidares

- otros nacionales = Vila s.a.

’

Habrd otros clientes que se facturdn sl mismo mes en gque se levan~.

ta el pedido como son:

Linea Forja Linea Bridas
- otros nacionales ) - otros gobiernos

" Se hard una cédula de pedidos programados, ¥ otra de nusvos pedi-
dose Los pedidos programados nos los proporciona el departamento de -

compras y son los siguientes: par linea y por canal da distribucién,

i

entendiendose par lfnea las éreas productivas como son (forja bridas y
recalcaduras) y por canal de distribucifn el grupo de clientes como =
son: (pemex, otros gobiernos, distribuidores, otros nacionales, otros-
filiales,).

LINEAS ; TOTAL CE PEDIDOS
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L« Foria

Otros nacionales 10,338
Otros filiales . 2,834
L.« Bridas

Pemax 21,386
Otros gotiernos ) 278
Distribuidores 9,954

L.« Recalcadoras

Otros nacicnales 3,824

Estos pedidos se surtirdn por mes quedando los siguientes saldos—

mensuales al término del mes.
’

MES LINEA BAIDAS
PEMEX 0. GOBIERNDS DISTRIBUIDCRES

Noviembre 19,980 260 9,318
Diciembrs 18,451 241 8,513
Enero 16,110 223 6,973
Febrero 18,822 197 _ 6,878
Marzo 13,353 175 . 6,362
Abril 11,621 154 5,505
2do semestre - .- -~ - -

Nota todos los presupuestos se elaborardn en forma semestral des-

glosandose por mes sl primer semestre ;
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MES LINEA _FORJA L. FECALCADORAS
0. NACIONALES 0. FILIALES 0. NACTONALES

Noviembra 9,666 © 24794 3,574
Diclembre 8,973 2,673 3,254
Enero 8,239 2,488 2,974
Febrera 7,278 2,433 2,544
Marzo 6,471 2,238 2,234
Abril 5,896 2,117 1,954

2do semastre - .- .- —

Para presupuestar los pedidos de abril se va a consid'arar' la fac-

turacién de mayo como sigus:

’

L« FORJA

Otros filisles $ 5,865
L. RECALCADORAS

Otros .Nacionales » $& 980
L. BRIDAS

Pemex $ 3,248
Distribuidares $ 3,654
Vila s.a. 8 81"

Todos 1os datos se proporcionan en miles de pesos _
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LINEA:

- Eorja: |

Otros Nacionelses, pedidos
programaciost
nusvos pedidas
total

Mtras filiales pedidos
"pragramados
nuevas pedidos
total

Bridas

Pamax, pedidoa programa~
dos
nuevos pedidos
total

Otras gobiarnos pedidos
programacos
nuevos pedidos
total

Distribuidores pedidos
programados
nuevos pedidos
total

Vila 8,A., pedidoa
programadas
nuevds pedidos
total

CIA INDUSTAIAL BeAs 7
CEDULA DE PEOIDOS PENDYENTES ARD'2
{CIFAAS EN WILES DE PESOS)

. total

Total Nov. Dic. Enero  Feb. Ver, Abril  fer sems 2do sem
0,398 672 693 754 951 807 - 775 4,642 5,696
52,591 3,418 2460 3,671 4,891 4,102 3,945 23,487 29.104
62,929 4,090 4163 4,405 = 5,852 4,909 4,720 28,129 'M,,800
2,84 a0 121 105 65 195 121 "7 2,117
66,373 4,459 4651 6,155 5,263 4,918 5,34 30,750 35,583
69,7207 4,499 4772 6,340 5,31 5,113 5,465 31,507 37,700
21,306 1,406 1529 2,01 1,008 1,069 1,732 9,765 11,621
19.023 1,224 1312 1,435 1,879 1,576 1,516 8,992 10,831
41,209 2,600 2811 3,77 3,167 3,045 3,248 16,757 22,452

"8 18 19 18 26 22 21 124 154
4,797 312 316 136 046 374 360 2,144 2,653
5,075 330 335 354 a72 396 381 2,268 2,807
9,954 635 605 1,540 95 516G 857 4,449 5,505
a6,406 2,373 2392 2,708 3,468 2,909 2,797 16,653 19,753
46,360 3,015 3197 4,248 3,563 3,425 3,684 21,102 25,258 -
10,302 670 710 944 792 761 812 5,613 5,613
10,302 G670 710 944 792 764 812 5,613 5,613



2t

LINEA:!® taotal Nov. Dice Enere Fab. Mar, ebril  1er sem  2do sem,

Her;alcad‘ams - R |

' les, pedidos’ : ‘

feroe ::;:::a::;p 3,89 280 320 20 420 aw 25 1,:§ ;’233 ‘
" nuevas pedidos 8,356 542 520 838 508 580 688 3, 877

total 12,180 792 840 1 116 93 500 960 5,544 6,636

Eata océdula sirve para presupuastar nusvos pedidba, de acuerdo a’ la existencia de p‘edidos Prow-
gramados y considerando la facturacidn presupupstada, - LR .



) CIA. INOUSTRIAL S.As
CEDULA DE SALDOS DE PEDIDOS PAOGRAMADDS ARD. 2
(cifras en miles da pescs)

LINEA! Total Nav. pice  Enero~  Feb. , Mar20. Abril 2do gem.
Forda Martillas o -
Otroa Nacionalas 10,338 9,666 8,973 8,29 7,27 6,4 5,686 -y
‘Btras filiales 2,.534 2,74 2,673 . 2,488 2,433 2,238 2112 - -
. Bridea, ’ * ' . :
Pemex 21,386 19,980 18,459 16,110 14,822 13,353 11,621 -
Otros gublernos 8 260 249 223 197 175 154 - o=
Distribuidores 9,954 9,218 8,513 6,973 6,878 6,362 © 5,505 -
Vila 8.A. - - - - - . = - - -~ = - - -
Recalcadoras
 Dtros Nacionales 3,824 3,574 3,254 2,974 2,544 2,24 1,958 - -

Esta c&dula determina los pedidos pragramados durante el sis, mismos que rios proporciona el depar
. tamento da compras. . : B



DATOS A .
FACTURACTON : ' ;

Es im&tenta aclarer qus estas c&dulas, se tendrén que separar -
por 1fnea productiva, (bridas, forja martillocs, forja recaleadaras), y-
‘nar canal de distribucidn, es decir grupas de clientes {pemex, vtras g0
biernos, distribuidarés, otros nacionales, expartacifn, vila Sems, o—
tros filialas.). Haciendase cédulas por separado es decir una por 1inez
y atrs par -canal de distribucidn.

_Primero se estimar§ da acuerdo & los estudios técnicos realizados-
'y @ los estudios da mercedo, las cantidades en toneladas a facturer -
mismas ‘que sa presentan por lfnea productiva y sont

LTNEA TOELADAS A PR | TOTAL A
PRODUCTIVA PRODUCIR LANITARID FACTURAR
Farja 2640 ‘ $ 09.66 $ 131,90
Bridas , 1660 $ 61.104 401,500
Recalcadoras 2S00 $ 24,00 12,000
Total 4300 204,602

Los precias unitarios son los dltimos precios de venta a sciubre -
del afio 1, a estos se les llama precios constantes.

Las cantidades a Pacturer son en miles de pesas.
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Teniendo los tatales a facturar en toneladas , se distribuiran pof
1fnea y por canal da distribucibn segdn los datos proporcionados a _cun-'
tinuaclién, y postariorments se presupuestardn por mes segln los porcen-
tajos de demanda . :

DATOS PARA DIGTRIBUIA LAS TOMELADAS POR CANAL AND 2

LINEA TOMELADAS PORCENTAJE
Faryja Martillos oo o
Otros nacicnales C2e7 agh
Otras filisles 43| 52%
Total _ 2540 100%
Pemax . 664 amh
Otros goblernos a3 ]
- Distribuidores 747 4%
Vila s.a, _Jes 0%
Total 1660 100
Racalcadoras

Otros naclonales 500 100

La determinacién de porcentsjes se asigno de acuerdo a la demanda
par canal de distribucifn de sjercicios pasatdos. A estas cantidades se

les multiplica por su preclo unitarioc correspondiente de acusrdo a la~—

14nea gue pertenace.

Tenlendo los totales a facturar en miles de pesos hoja 123 ge -
distribuiran por 1fnea y por canal de distribucién segln los datos pro

porcionados a continuacibn, y posteriormente se prasupuestarén par mas
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segln los parcentajes da demanda.

DATOS PAAA DISTRIBUIM (A FACTURACION POR CANAL EN MILES DE PES(OS

ANOD 2
LINEA FACTURACTION POACENTAJE
Forja Martillos Miles de pesos
Otros Macionales 62,929 46k
Otras Filisles 8,173 526
Total 131,102 100
Brides
Pemex 40,600 40k
Otros gobiernos 5,075 Fh
Distribuidares 45,675 agh
Vila sea. 10, 150 106
Tatal 101,500 1006
Recalcadaras
Otras nacionales 12,000 100%

SALDOS OE ‘PEDIDOS INICIALES PARA EL ANO 2

CANAL PEDIDOS PRO~ PEDIDOS OE TOTAL SALDO
GRAMADOS A OCTUBRE OCTUBRE INICTAL NUV.‘
afio 1 afo 2
Prma:e $ 839 $ 1800 $ 2,639
Sistribuidores  § 969 $ 2000 § 2,969
“ila S8 g 320 $ 3d4a0 $ 660
Otras filiales § 1300 $ 3140 $ 4,440
Otras nacionales § 2010 $ 2852 $ 4,861
Otros gobiernos § 330

Estos pedidos se facturan sn noviembre
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DATOS *

PORCENTAJES PARA DISTRIBUIR LAS VENTAS DE ACUERDO
A LA DEMANDA POR MES Y POR SEMESTRE

Noviembre . 6.5
Diciembre 6.6h
Enera 70
Febrero 9.3
Marzo 7.8
Abril 7.5
Total 1er semsstrae ' a8. 7
2da semestre 554

Total ; 100.0%

£l parcentaje se determina en basg al ccmpnrtamientd de las ven-

tas del ejercicio pasado.

Daspués de hacer las cédulas de facturacidn a precios constantas-
an miles de pasos y en toneladas, se hace otra cédula donde muestre -
los aumentos ds precios en poresntajes y el mes en que se originan mi_s_
ma qua servird de base para hacer sl prasupuesta de facturacifn a pre—

clos corrientes. Se toman los datos.de la hoja 104
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LINEA:
Forja Martillos
Otros Nacionales
Otras Filiales
Total

Bridas
Pemex
Otros gobiernos
Distribuidores
Vila S.A.

_ Total
Recaloalcadoras

Otros Nacionales v

Total

Gran total

FACTUPACION PRECIOS CONSTANTES AND 2

CIA TNODUSTRIAL 8.7,

(Cifras en miles de pesos)

BN

total  Nove Dic. Enero Faba Mar.  Abrll  fer sem 2do aem
62,929 4,090 4,183 4,405 5,852 4,909 4,720 28,29 4,800
60,173 _ 4,400 4,49 4772 6,00 5,318 8,113 20,473 37,700
191,102 8,521 8,652 9,177 12,192 10,227 9,833 68,602 72,500
40,600 2,69 2,600 2,041 3,776 3,167 3,045 18,W8 22,482
5,075 390 35 254 472 296 8 2,28 2,607
45,675 2,969 23,015 3,197 4,248 3,563 - 3,428 20,417 25,298
10,150 660 670 210 944 792 761 4,53 5613
101,500 6,508 6,700 7,102 9,40 7,098 7,612 45,370 56,10
12,000 200 %2 B0 4,116 936 900 5.4 6,60
12,000 760 72 oG 1,116 935 900 5,004 6,63
244,602 15,809 16,44 17,119 22,748 19,084 18,345 109,236 135,266

tas ventas totales se obtuvioron de las toncladas mostradas an la hoja de dotos ndu. 124 multipu. e
cados por el presia unitario do la hoja da datos ndm. 123 y ) C
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CIA INDUSTAIAL S«Ae
FACTURACION POR LINEA Y CAMAL DE DISTRIBUICION
’ PRECIOS CORRIENTES AR 2
{(Cifras en milea de pescs)

~

LINEAZ

. Total  Nave Dic, Enoro  Fab, Mar. Abril - lerwsem  2do sem

"Forja Martillas : ) )
Otros Nacionales 62,929 4,000 4,153 4,405 5,852 4,509 4,720 26,129 34,800
Inc, on precios 43,671 1,101 1,463 1,227 1,180 4,971 8,700

82t

Preocios corrdentes 76,600 4,090 4,153 5,506 7,315 6,136 5,900 33,100 43,500
Otras Filiales 66,173 4,431 4,449 4,772 6,50 5,310 6,113 30,473 37,700
Inc, en precios -~ 14,011 1,193 1,605 1,030 1,278 5,366 9,425
Pesos corrientas 82,984 4,431 4,419 5,965 7,925 6,640 6,391 35,859 47,125

Bridas
Pomax, preclos const. ~ 40,600 2,639 2,600 2,841 3,75 3,167 3,045 18,148 22,452
Inc. en preclos 8,044 2,470 64 3,231 5,613
Pesos corrigntes 49,444 2,600 2,680 2841 3.7 8,637 3,006 21,379 28,035
Otros gobiernos 5,078 330 235 a4 ar 396 91 24260 2,807
Inc on precios 096 99 95 194 ___me
Procios corrientes 5,971 230 g ] B4 472 494 476 2,462 3,509
Distribuidores 45,675 2,969 3,006 3,197 4,28 2,563 3,425 20,417 25,258
: Inc en procios 8,052 : 091 056 1,747 6,15
Preoios corrientes 53,737 2,909 3,015 3,197 4,240 4,454 4,781 22,14 31,573
Vila S.A. 10,180 660 670 - 70 944 792 %61 4,537 5,613
Inc. en precios 1,533 ' i . 190 190 1,403
Pracios corrientes 11,741 (330 70 710 944 792 9651 4:727 7,010
Racalcadoras_ .
Dtros Nacionales 12,000  * 760 792 810 1,116 926 900 5,304 6,636
Inc. en pracios 2,607 . 210 279 23 225 9453 1,659
ijecioa corrientes 14,50'7 760 702 1,080 1,35 1,120 1,126 8,312 8,295



Cadula 144 CIA INDUSTAIAL By
ALMENTOS DE PRECIOS (PORCENTAJES)
LINEA? PEMEX  OTRGB DISTRIBUIDORES  OTROS VILA 8o A OTAOB -
: GOATERNOS MCIOMLES FILINES
MES vEs T3] w8 1) [ o D
. Enaro/E" Enaro/2
ForJa Martillos 2%, K
Marzo/2  Marzof2 Marzo/2 - Abril/2
Bridas 78 % 25 % 25 % 25 %
Abril/2
=9
Enero/2 "
E«_Racalcadoras 5%

Eatos porcentajes de sumentos de precios sa aplican a la cedula 142 facturacidn a precios constan—
tas formandose la cedula 1.3 facturatidn aumentos da pracius. misma que reflsjard el incremento.del’ pra
@ el0 & partir del mes indicedo en estd oédula, .
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Cedila 1,5 CTA, INDUSTRIAL 8eAe
FACTURACION TONELADAS

LINEAS Total Nove [V Enaro -, Fabe Marzo Abril  ler Bam, 2do Bem
Forja Martillos
ftros Nscionales 1,267 aa 89 118 99 95 568 699
Qtras Filiales 1,373 89 50 95 128 10?2 103 813 762__ .
Total tonsladas 2,640 172 174 185 246 205 198 1,181 1,459
" Bridas :
Pamex 664 43 a4 a6 62 52 50 27 aa?
Otros gobisrnoa a3 ] 6 [} 8 & 6 k74 ’ a6
Oistribuidores 747 49 .49 52 69 58 56 333 414
Vila S.A. 1661 11 12 15 13 12 7 oo
Total tonsladas 1,760 108 110 16 154 19 124 941 919
Be. Recalcadoras | ,
Otros Macionales 500 32 33 35 46 3] 38 223 277
Total tonoladas 500 32 33 35 a6 39 a8 223 xn
@ran total
4,800 312 317 a3 46 a7 360 2,148 2,658

Parg dotgrminar las tonoladas por canal sa tomaron los dates de la hoja_ 124 y se distribuyeron -
por mes da acusrdo a los porcentajos seffalados en la pAgina 134y 135 :



INSTRUCTIVC PARA LA ELABORACION CEL PRESUPUESTO
PRODUCCTON
S8 necasita hacer las siguientes cédulas:

=~ Inventarios

- Materfa prima a utilizar

= Mano de obra directa

~ Gastos indirectos de produccidn

~ Gastos varisbles {vantas)

- Contribucifn merginal

!

Las dos primeras se hacen en (unidades toneladas) y en miles de pe A
so3, 88 realizan en forma simulténea, los inventarios iniciales del mes
de noviembre ncs los proporciona el departamento de costos (mismos que
serén los inventarios finales de materia prima a utilizer del mes de oc

tubre afio 1).

La cédula de materie prima a utilizar primero se hard en unidades,
da acuerdo a las determinadas para producir {por sstudios técnicos). -
Tenlando los inventarios iniciales mis compras igual a materia prima -

disponible menos el inventario fimal igual a materia prima a utilizaer.

Los inventarios finales serdn el 12 de la materia prima a utili-

zar del mes anterior.

Las unidades se distribuirdn de acuerdo al porcentaje indicedo por

el departemento de costos, estos porcentajes fueron aplicados en base a
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lgs dfas productivos da cada mas.
MANO CE 0BRA

Para hacer este prasupuesto necesitarmos que el departamento qe cos
tos haga un estudio basado en la capacidad de produccidn de las m&qui-
nas gbteniendo sl .total anual de haras, rmismo que se multiplica par 'la-
cuota unitaria estendar de meno de obra =1 80 de eficiencia. Estos im-
partes se distribuyen por lfnea de acuerds a los porcentajes de la hoja

134 de cada linea basada en los dfas preductivos.

GASTOS INDIRECTOS

‘

Se le pida al departamenfo de costcs el importe de la cuota pi:;r'h_g
ras mismo que caelculard dividiende el gasto anual entre la capacidad {:g
tal en horgs asf tenemos la cuota por horas, estas se aplican al volu=-
men de produccifn asperado y axprasado ea horas por linea, as{ tenema#—-
el total de gastos indirsctos de fabricacidn, De la misma forma que el-
presupuesto anterior. se divide por linea y por mes de acuerdo a los por

centajas de la hoja 134 basados en los dfas productivos.
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OATOS
PRESUPLESTO CE PRODUCCION

La materfa prima a utilizar serd en base a lo determinado por esty

dios técnicos, para cada linea como sigue:

LINEA TOMELADAS PORCENTAUE
Farje martillos 3,300 56417
Bridas 2,075 35. 1%
Recalcadaras _soa_ B8
Total 5,875 100.0%' .

Los inventarios finales de octubire por linea son:

M B 1, -7 Toreladas
Forja martillos 22.523
Bridas 16.666
Recalcadoras 3.000

Mismos qua serdn los inventarios de noviembre,

Para obtenar los lnventarins de noviembre finales, ze determina-

ron considerando un 1% de las materias primas a utilizar del mes dg -

octulira del afio 1 para las tres lineas.

Invertario final

Noviembre safio 2

LINEA TONELADAS
Farja martillos | 224523
- Bridas 164666
Recalcadoras 44000
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Log inventarios que correspondan al segundo semestra en t:onaladas
sort los sigulentaes: ‘

LINEA INENTARTOS
INICIALES ~ FINALES
Farja : 204.578 199311
Bridas | 126,143 1254322
Recalcadoras 30.396 30,198

Para realizar la céoula de materia prima a utilizar en miles de - .
posos S8 necesita multiplicar las toneladas a utilizar par su costo -
qua es de S 2220

En recalcadaras no-tiene costo por ser material de desperdicia de
otras 1{neas.

El inventario final serd de un 12% en base a la materia prima uti
lizada dol mes anterior. '

La materfa prima a utilizar se distribuird por mes de acuerdo a =—

los porcantajes, ralacloriados con los dims productivos da cada mes. ©

Tales porcentajes sen:

MESES : PORCENTAJES
Naviembre . 7.2%%
Diciembre ‘ . 7.26%
Enero | 9.,60%
Febrero : 74626
Marzo ' , 7.95h
pbril 7.20%
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VEEES PORCENTAJE

Totel fer semestra a7.dz$

Total 2do semestre 52.9§§
Total 100,00

Estos porcentajes servirdn para las tres lineas y- se usardn Lam--

bifn para sl presupuesto de mano de obra y do gastos indirectos.
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Cedula 2.2 CIA. INOUSTRIAL BeAe )
DETERMINACION DE LA MATERIA PRIMA A UTILIZAR AND 2
(Cifras en milea do pesos)

CONCEPTO v Nov. Dice Enero Fabe . Marzo Abril ler Sams. - 2d0 Beme

LINEAS

_ Forja Martillos

" Inve inicial + 500 $00 841 640 844 | 670 3,795 4,542
Mﬁa,camprés 5,31 5,474 72,032 - 5,786 8,860 5,362 34,645 3_8_.@6
Materis P, disponibla 5,001 5,974 7,673 6,426 6,494 6,002 38,440 43,238
Menos 1nv. Final 500 . 611 60 344 670 639 3,994 4,824
Vateria Ps a utilizer 5,341 5,323 7,033 5,602 5,824 6,333 3,448 - 38,814

Total 23,260

Bridas
Inve inicial 370 Kyl 403 qao2 531 a21 2,497 2,800
M4s compras 3, 358 3,387 4,421 3,639 3,852 3,372 21,729 24,387
Materia P, disponible 3,728 3,757 4,620 4,041 4,083 3,793 24,226 27,187
Monos inve final 370 a03 402 531 421 439 2,566 2,782
Vateria P, a utilizer 3,358 3,354 4,422 3,510 0,662 3,354 21,660 20,405

Esta cédula viens da la 2,2.1 que s el resultado de multiplicar las unidades ‘de materia prima -
requerida par loa costos unitarios $ 22.20. '

La materia prima utilizadn en la 1fnea recalcadoras es tdesperdicio de otras 1fneas (por 10 que na ‘
tiene costo) ‘
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Cedula 242¢1

CONCEPTDO
LINEA

Forfe Vertillos
Inve inicial

W compras

MePs diapanlbla
Menos inve final
M,Py & utilizar
Bridas

Inve inicial
Mds compras

M.Ps disponible
Monoa inv. final

MPy a utilizar

Recalcndoras
Iov. inicial

M= compras

M.P, dispanible
Menos inv. final
MePs a utilizar

CIA. INDUSTRIAL BA. )
DETERVENACION OE MATERJA PRIMA A UTILTZAR ARD 2

(Unidades Toneladas)

Noviembre Diciembre Enero Febrero  Marzo Abril fer Sam 240 Sem,
22,823 22,623 28,658 28,829 34,016 0,175 170,934 204.578
240.570 246,585 316,761 260,647 254,509  241.547 1560.619  1243,073
263,093 269,108 5.6 209.476 92,825 271,722 1731,553  1947,651
22,523 28,668 28,629 38,016 30,175 . - 31.482 179,803 199,311
240,570 240,240 316,800 251.480 262,350 240,240 1551.660 1748,%40
16,666 16.666 10, 952 18.127 23,500 18,974 112,409 126,143
151, 267 162,516 199,175 163.892 160,032 151,881 978,793 1098.514
167.933 109,212 217,327  182.019  183.936 170.855 1031.282 1224.657
16666, 18. 152 18,127 23,904 18,974 19,795  115.618 128,322
151,267 151.060 199,200 150,115 164.962 151,060  975.664  1099.335
3.000 4.000 4,374 4,360 5,760 4.572 26,074 30,00
32,450 36,774 42,994 139.492 08,502 26,598 236.070 764,702
40,450 a0,77a 52,360 43,8060 44,322 41,170  262.934 295.098
.4.000 4.374 4,360 4760 4,572 4,770 27,044 30, 198
36,450 36,400 46,000 30,100 39,750 36,400 235,100 253,900



DATOS
PROVECCION DE -INVENTARIOS

- Egta cédula se presenta en toneladas

- Esta cédula dnicamente reflejard los inventarios finales

- Para obtermer los inventarios de materfa prima es necesario hacer
la cédula de materia prima a utilizar ya que el inventario final serd -
gl 12 de la materia prima a utilizar.

= El inventario final del 2do semestre para materia prima es de:

For ja 199.311
Bridas 125.322
Recalcadoras 30.198

INVENTARIOS FINALES

P, PACESO P. TERMINADD

MESES TONELADAS

Noviembre . 8,638 38, 192

Diciembre , 10,522 45,364

‘ Enero 10,149 60,773

Febrero 10,029 58,992

Merzo 12,552 53,453

Abril 11,386 . 87,016
Total fer sem. . . v
2do semestre 72,449 415,491

Los inventarias ds producceién en proceso v productos texrminados -.

se distribuyen pnr 1fnea da la siguients forma.
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Forja 86, 17%
Bridas  35.3%%
Aecalcadaras 8,5%

Los costos unitarios son los sigulentes:
‘Inventario de matarias primas

Inventario de produccién en procceso

Inventario de productos terminados

22.20 para las tres lineas
24.00 para las tres lineas
26,00 Forja martiilos

26.00 Bridas

24,00 Recalcadorass.
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CIA INDUSTRIAL 8yAe

" Qedula 2:2.2
' PROYECCION DE IIWENTARIOS
( Toneladas }
CONCEPTO Noviembra Diclembre Enera Febraro  Marzo Abrdl  fer Bem 2do Sem.
Materia Prima )
Lfneas ' ‘
Forda martillos 22523 28,868 20,829 38,016 90,478 31462 179,893 199,311
Bridas 16.666 18, 152 18,127 23,904 18,974 19,798 118.618 128,322
Recalcadoras 4,000 4.374 4,368 5,760 4,572 4,770 2,844 30,198
Tatal 43.1689 51.394 651,329 67,680 53,721 86,047 323,358 354.831.
Produccifn en Frocess
Lineat :
ForJja martillos 4,852 5,911 8,700 54,633 7.050 6,@5 35,541 40,695
Bridas 3,051 3,716 3,585 3.543 4.433 4,022 22,349 ' 25.889
Recalcadoras 733 4895 .864 2853 1.069 2965 5,386 6165
Total 8.630 10,622 10,149 10,029 124552 11,386 63,276 72449
Productos Terminades
Linea: . ) .
forja martillos 21.452 26,043 34,136 33,136 30.025 .32.026 176,818 233,382
Bridas 12,480 ' 16,375 21,465 20,836 18,880 - 20,133 111,184 146,751
Racalcadoras 3,250 3.946 54172 5.020 4.548 4.653 . . 26,768 3%, 356
Tatal 38, 192 46.354 €0.723 58,992 53,453 87,016 314,790 - 415.491



Cedula 2.2.3

CONCEPTO

VATERIA PRIMA

Linea .

ForJa martillos

- Bridas

T vk

Total

Produccidn en Procesn
ForJa martillos
Bridas
Aecalcadoras
Total

Productos Verminados
Forja martilles
Bridas
Recalcadoras

Total

CIA, INDUSTAIAL BiAs
PROYECCION DE IWENTARIOS ANO 2
(Cifras en miles de pesos)

2do -gem

Noviembrs Diciembre [FEnero  Febrore  Marza  Abril ler sem
500 &M 640 844 €0 69 3,994 4,425
370 403 102 531 J_g'l 439 2,566 2.752
w70 1,004 1,002 1,375 1,091 1,138 6,560 7,207
16 142 137 135 . 169 153 852 903
7 89 06 85 108 97 536 568,
18 21 21 20 26 23 129 197
207 262 . 204 240 01 273 1,517 1,608
558 677 0s8 862 780 833 4,598 6,068
354 426 558 542 491 524 2,892 3,816
720 95 124 120 109 116 642 849
967 1,198 1,570 1,524 1,300 1,473 8,132 10,733



DATOS

MAND DE OBPA DIRECTA

LINEA:

Forda

corte
nartillos
granalladora
racuparncidnv
soldar
harreria,
promediao .
Bridas !
tornos
taladros
pintura

promedio

Recalcadoras

total

80% efactivo

cuota unitaria

115.23
356. 96
129.58
214.06
216.83
176.25
201.49

90,37
86.00
77.50
84.63

130.00

Horas
disponiblaes

26,330

50,840
2,43
6,120
2,187
2,189

50,245

41,761
12,48

2,187
52,295
12,915

Total
mana de obra

18,183

4,826
1,679

24,2688

Los importes sa obtuvieron de la informacidn proporcionada por el -

departamento de costos. Calculande la C,U, de mana de obra esténdar y las

horas disponibles de produceidn, considerando los tres turnos de maquina-

ria.

5f multiplicamos las dos columnas obtenemos el importe total por 1£{-

nea de mano de obra.

1a2



eVl

Létluln 2,3

LINEA
FarJ;
Bricas
Recalcadoras

Total

" GIA. INDUSTRIAL A

PREGLPUESTD DE MANO DE DBRA DIRECTA ARD 2

(cifras on miles de pesos)

fovigmbre Dlioiembre Enero  Febrara  Marzo Apﬂ} 1nxl°. Ban ma Som
1,326 1,324 1,746 1,386 1,445 1,324 89551 9.@?
323 az2 425 337 352 2 2,081 2,348
122 122 161. 128 133 123 789 850
1,77 1,768 2,302 4,851 1,930 1,769 11,421 12,867

futa cédula e realizé tomando ol total anual de la mano de obra directa de la hoJja de datos nd—l
mero 142 eplicando los porcentajes respectivos de cada mes relacionados con los dfas productivos

{ ver hoja do datos dal prasupussto de produccidn ).



DATOS
OETERMINACION DE LAS CUOTAS PAFA GASTOS INDIRECTUS

LINEA:  GASTO  OAPACIDAD CUOTA VOLUVEN OE TOTAL
ANAL HORRS HOM/EST, PAROD. ESPE GTOS IND
. 000"
foco”). (00°)  pnoojuoms  (ooo” )
Forja 14,194 & 32,104 442.13 29,389 12,994
Bridas 2,377 4 40,003 58:42 4,003 2,337
Recalcadgras T 600 200,000 1,200

* Sa toma el dato de losz registros contables del gasto zarrespondien

te al ajercicie anterior.

En la capacidead en horaa nas proporciona el dato ingenierfa indus-
trial,
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Cedula 2.4

CONGCEPTQO

LINEA:

Forja
Bridas

Recalcadoras

Total

-~

CIA, INDUSTATAL SeRe
PRESLPUESTO DE CASTDS INDIRECTOS AND 2

(Gifras en miles do posoa)

BN

Noviembre Ololembre Fnera  Febrero Marzo  Abril fer som  2d0 sew -
948 946 1,247 990 1,034 948 6,111 6,883
"7 70 224 178 186 170 1,099 ‘1,238

68 87 1s 9 9% | 87, 563 637

1,207 1,203 1,586 1,259 1,315 1,203 2,73 8,750

i los parcentajes raspectivos de coda mes relacionados con loa dfan productivos,

Esta cddula ae realizd tomando nl total anual du gastos inditectos do lu cedula 2.4.1; aplicando



DATO3
BASTOS VARIABLES

L= Cia. Industrial 6. A. paga comisionas a una filisl, por ventag-

en el érea de bridas, Considerandose como gastos de venta variables.
El parcentaje da comisifn es del 6.78% sobra ventas mensuales de -

bridas tomando como base la cédula ds ventas a precios corrientes nime--

ro 1.3.2.
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Cédula 2.5 CIA, INDUBTRIAL S.A,
PREBUPLESTO D€ GASTOS VARIABLES
0E VENTA AND 2
(m{las de pasos)

WESER IWPDATE
Noviembre ‘ 447
Diciembre ‘ 434

Enero - a8

Fabrero : 540

Warzo n

Abril : 645 v
Total 1er semestre 3,433
2o semestre 4,757

Total ‘

8,136 .

Eate presupussto dnicemsnte comprende el concepto de comisiones -~

por las ventas de bridas.
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CIA. TNRSTAIAL SeA,

Cedula 2,6
CO3T0 DE VENTAS POR LINEA
LINEA Vateria Mana da  Gastos de  Total- Gastas Total Ventas _Contri
prima obra fabrica costo . variables bucion
$ % § [ % directo % da venta % marginel
Forja 23260 70% 18183 7% 12994 13% 104437 100% ' 104437 100% 159584 56147 29%
Bridas 46065 76% 4426 7h 2337 4% 52028 07% 8196 10% 61024 100% 120895 59871 50%
Recalcadoras 1679 56% 1200 42% 2679 wWD% 2879 100% 14607 11725 60%
. ’ - . ‘ .
Total 126746 a3k

119325 71% 24280 < 14% 16931 10% 160144 ©5% 8195 B% 168340 100% 295066



Cédula 2.6.1 CIA INDUSTRIAL S.A.
DETEAMINACION DEL. COBTO DE VENTAS
(cifras en miles de pesoa)

Noviembra Diciembra Enero -~ Febrero Marzo Abril  far sem 2do asm

CONCERTO

Materia Prima

Forja martillos 6,341 8,833 7,033 B,582 5,824 5,333 24,448 38,814

Bridas 3,388 3,254 4,422 3,510 3,662 3,354 21,660 24,408
Total 8,699 8,687 11,458 9,092 9,486 8,697 56,106 = 63,219

" Mano _de Obra

Forja 1,028 1,324 1,746 1,366 1,445 © 1,024 8,551 9,632

Bridas 323 322 425. 337 as2 3z 2,081 2,38

Recalcadoras ' 122 1 161 1268 133 129 769 890
Total . j vl - 1,78 2,332 1,851 1,930 1,789 11,421 12,867

Goatos Indiractos ' ‘

Forja martillos 948 246 1,247 990 1,004 946 6,111 6,683

Bridns . 171 170 224 . 178 186 170 1,093 1,238

Racalcadoras 08 87 118 21 95 87 563 637
Total 1,207 1,200 1,580 1,269 1,018 1,203 7,723 8,758

Bastos Varinblas

Bridan 447 454 a8 640 71 45 -,439 Y
Gran total 12,124 12,142 18,854 12,84 43,502 12,304 20,239 89,601

Esta oédula viana da lan ofdulas 2,2, 2.3, 24 y 2.8



osi

Cédula 2.7 CIA. INDUSTRIAL S.A.
CONTAIBUCION MARGIMAL ANO 2
(cifras en miles de pesns)

CONCEPTO Noviembra Diciembre Enero Febrero Marzo Abril f1er sem 2do semestme
Ventas 15,899 16, 144 19,623 26,075 25,332 22,930 126,003 169,083
Manaa .

CGosto directo

Materia prima 8,699 8,686 11,455 9,092 9,486 8,687 66,106 63,219
Maro de obra 1,771 1,768 2,332 1,851 1,930 1,769 11,421 12,867
Gastos indirectas 1,202 1,203 1,566 1,269 1,315 1,203 7,773 8, 768
Total costo dirscto 11,677 11,658 15,3723 12,202 12,731 11,659 _ 78,300 84,844
Menos :

Gastos variables da

venta 447 4as4 a02 640, ral 645 3,439 4,757

Contribucion marginal 3,778 4,002 3,760 13,233 1,000 10,626 47,208 79,482

D I R T DR S

Eata cédula viens de la 2:6 y 1.3,2



INSTRUCTIVO PARA LA ELABORACTON DEL PRESUPLESTQ

CUENTAS FOR COBRAR

Esta cidula tiene por objets mostrar en farma total, mensual y en

miles dé pesas los ingresos por concepto de ventas de acuerdo a las -~

politicas de cobro por canal de distribucién.
Polftica de cobranza a S0 dfas para:

- Pemax

- (tros gobiernos
- Distribuidores
~ Otros nacionales

’

Polf{tica de cobranza a 60 dfas para:

e Vila s.a. -
.= Otras f‘il'iales.

151



DATOS
PROYECCION CARTERA BAUTA

Para proyectar la cartera bruta, es necesario aplicar la politica=

de cobranzas sobre las ventas por canal de distribucién cédula 1.3.2

Como cdatos adlclonales se proparcionan las ventas en miles de pe-
sos del ejerciclo anterior correspondiente a los meses, adosto, sep-

vizmbre y octubre.

CAHAL CE DISTRIBUCION AZOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE
Pemex * 2,142 3,839 3,298
Otros gobiernos * 190 211 . 951
Distribuldores * 2,791 a4 ’ 2,789
Otros nacionales * 3,507 4,295 9,042
Vila s.a. ' ‘-.— - - -, -

Otras filiales ' 3,559 4,177

* Estos clientes se presupuestardn sobre las ventas a 90 dias.

' Estos clientes se presupuestarin sobre las ventas a 60 dfas.
de las cédulas de ventas a precios corrientes. '

Para no complicar mds la informacidn para éstalfpresupuesto propar-
cioné la cobranze del 2do semestre.

Pemex " § 26,65 Otras filiales § 44,492

Otros gobiernos $ 3,126

Oistribuidores $ 28,111

Otros naclonales$ 47,769

Vila s.a. $ 6,410
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Cédula 3.1,

CONCEPTO

Pemax
monto
dias

Otros poblernos
monto
dias

Distribuidorss
monto
dfas

Otros nacionales
monto
dias

Vila sa.a:
monto
dfas

Otras filiales
manto
dias -

© TOTALES

Total

44,167

5,514

43,am

81,123

8,293

CIA, INDUSTRIAL S.R.

PROVECCION DE CARTERA BRUTA ARD 2

Noviembra Dicismbre

2,102
90

130
30

2,71

3,507
30

3,559
60

12,189

{ miles de pesos)

Enaro

3,639 3,298 °

30 90

1 957
90 90
444 2,709
90 90
4,295 9,042
80 S0
- 660
60
4,177 . 4,4
60 80
12,966 214,177

Febrero

2,639
90

a0
90

2,969
90

4,670

670
GO

4,499
60

18,977

Marza

2,660
90

335

90

3,015
90

4,985
90

710
60

8,772
60

16,457

Abril
2,841
o0
354
%0
3,197

8,248

944
60

6,300

60

18,921

1er Sem

17,438

2,37

3,126

28,111
7,78

6,410

44,432

156,564



INSTRUCTIVO PARA LA ELABOMCION DEL PRESUPUESTO

GASTOS FIUOS:
PLANTA, ADMINISTRACION Y VENTA
Estas cédulas tienen por objeto mostrar en forma total, mensual y —

semestralmente, en miles de posos los gastos fijos de la compaiifa.

Este tioo de gastos se determinan tomando los gastos del ejercicio—
anterior es decir dol afo 1 y a estos se les aplica los porcentajes aos——
trados en las hojas de datos (Dre:nisas} y estos serdn los gastos del ejer
cicin 2. ¥ asf mismo se distribuyen por mes de acusrdo a los dfas produc~

tivos sedin porcentajes mostrados en la hoja nimero.
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DATOS
CASTOS DE PLANTA

~ A los gastos del ejercicio pasado {octubre afo 1) se le aumenta-

rén los porcentajes encontrados en las premisas

Gastas de Planta

susldos y salarios
incentivas y premnios
vacaciones
gratificqciones

indemnlzaciones

subsidios por enfermeda

infonavit

1% s/rem. al trabajo
cuota patronal IMSS
liguidaciones especlales
capacitazidn
vniformes
reclutamiento
promacién déportiva
transportacidn local
Renta:

gguipo de transports
magqulnaria y equipo
herromientas

edificio prgparacion,

Importe a

octubra/1

13,547
548
520
839
163

18

677
126

2, 032

Porcenta je

incramento

ana%
a1.a%
31.4%
31.4%
ek
31.4%
31.4%
31.4%
3nah
31.4% .
345 "
35.0% ."
as, %
5. %

2B B B
w® R W’ W

Tatal

Presupuesto

17,800
1,242
£33
1,181
214
24
850
178
2,670

27
1,612
18
a1

1,558
5,747
2,81

155



DATOB
GASTUS DE PLANTA

CONCEPTO

.,

Rep. y mantenimiento de:
ayz_:qdmria y equipo
equié:o da transports
itiles de aseo

Consumo de enei-géticos
agua
slaﬁtricﬂdud
gasolina y lubricantes

. Impuestos y seguros
seguros

Materiales indirectos
material ind. de produccidn
pinturas solventas
combustibles
lubricasntes

Viajes:
gastos de viajes nacionales
gastos de viajes extranjeros
atencidn a clientes

Gastos de oficina
papolerfa y articulos de escrit.
suscripciones y cuatas
asistencia técnica

gastos de pueba y laboratorio

Importe a
Octubre/1

7,189
11

13
2,378
15

a12

15
57

0.74
0.74
8,

Porcentaje

Incremento

35.7%
35. %

3s. %

tatal

Presupuesta

9,755
15
17
410
3,115
5§57

1

196

1

127
a1
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CATOS
GASTOS DE PLANTA

CONCEPTO Importa a
Octubra
empaques y embarques 12
maguilas 239
Total

Por:centaje

Incranenta

Toral

Presupuesto

57



Cédula 4.2,

CONCEPTO

sualdan
Lncontlivos
vacaaionea
gratificaciones
indemnizaciones
subsidios por enfe
infonavit
W o/rems. al tep.
imgs y guardordas
1ig, especlales
capacitacidn
uniformes
roclutamianto
promocidn daport.
tranaportacidn
renta dat
equipo da tranop.
maguinaria y eq
herramiontas
reparacion y mottos
adificio
muquinaria y oq.
agquipo de transp.
utilos do aneo
arua

total

PRESUPLESTD DE GASTUB DE PLANTA AR &

CIA. INDUSTARIAL B.A.

~ (nflen do pasos ).

Total Noviembre Diciembre Enero~ Fobram Pzt Mril ter pem da aem
17,800 1,208 1,286 1,700 4,366 1,418 1,296 8,69 9,434
1,202 91 90 19 945 93 %) 564 658
683 60 50 66 Hav 04 60 a2 a51
1,181 86 88 13 -90 4] a8 jist] 626
214 16 16 21 16 17 16 102 12
“» 2 1 2 2 2, 2 7" 11
090 65 65 85 68 KAl 65 18 A7
1728 13 12 17 14 1 12 82 96

2,670 199 195 <256 203 212 195 1,256 1,444 .
60 - 5 8 G 4] ) 5 az 36
o 2 2 3 2 ] ? 13 14
1,612 117 117 165 123 128 117 Niavs 6850
18 1 1 2 i 1 1 ? 11
a4. 3 q 3 a 3 19 22
a 2
1,550 113 13 150 119 124 13 32 826
5,747 419 419 552 430 a57 a1 2,704 3043
2,814 205 205 270 214 224 205 1,323 1491
fox] 1 2 f TR ? 2 " 2
3,755 M AR 937 M3 5 711 4,500 5467
15 1 1 1 1 1 1 G 9
11 1 1 1. 1 ] 1 G 5
410 0 30 39 31 33 g 193 217

45,903 3,025 3,42} 4,503 2,680 1,730 4wz 22,091 PA,B52



- & TNOUSTRIAL. S.A.
" PRESUPLESTO GASTUB DF PLAMTA ARD 2
{m{1as da pesos)

CONCERTO Totol Moviembre Olciombre Enera  Fobroro  Marza Abpi)l  ler sem 2o Aom
alestidoidad 3,118 227 2 299 23 200 227 1,465 1,650
gasciing 20 1 1 2 2 2 1 9 11
angUres 857 ¢ a0 a1 54 a2 44 a1 262 295
mat. ird, de prods 14 10 10 13 9 11 10 63 7
pinturas v solventos 20 1 1 2 2 2 1 9 11
combustiblas 28 6 .6 (¢} 5 G 6 35 43
lubricantes 330 28 28 a4 28 28 25 164 186G
gastos do viaja Nala. 1 1 ]
gastas de viajo Ext. 1 i 1
atancidn a clisntes 11 1 1 1 1 1 — 5 [
papploria o6 4 8 6 qa 5 5 209 3
suscripolongs y cuot, 127 9 9 1 10 10 9 50 [§:]
asintencia téonica a1 a 3 4 q 3 3 20 o]
gtos de prusbn y lab. 3 1 ] 2
empaquas y embarques 16 1 1 2 . 1 1 7 9
mnquiles 404 29 o) o) 3 jexe} 29 190 pal]
totaldk 4,300 a57 a a7 a7 M5 58 2,13 2000w

-
n . .
Y gran totad 81,907 2,702 3,702 4,202 3,955 4,123 3,70 20,010 27 517




ATOS
GASTOS DE ADMINISTRACION

CONCEPTO IMPORTE A PbﬂCENTAJE : TOTAL A
Octubre/1 de incrementa Presupuaster
sueldos y salarios 9,445 .a% 12,411
incentivos 521 31.a% &85
vacaciones ' kkk} 3t.a% 437
gratificaciones 765 31.4% 1,006
indemnizaciones g2 3.a% 82
subsidios por enfermeda .8 31.a% 1
infonavit 445 3.4% 585
1% s/rems al t.p. 83 -31.4% 119
cuata patroral inss 1,336 at.a% 1,756
capacitacién 514 J1.4% 675
uniformes y eq. de seguridad 227 X% % 306
reclutamiento 333 35, % 450
promocién deportiva 629 35, % 843
alimentos y comedor 1,901 35 % 2,567
transportacion 80 U % 107

Renta ds!

equipo de transporte a3z B % 448
Depreciaciones das

maquinaria y equipo 551 35,7% 764
Reparacion v mntto de:

edificio 106 3B % 143
maquinaria y aquipo 73 35.7% N 147
equipo de transporte 444 B % 593
utiles de agen 230 a5 % 3
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DATOS
GASTOS O ADMINTSTRCION

CONCEPTO Importe a Parcenta je Total del
octubre/1 incremento presupuesto
mantenimiento raks 718 B % 389.
agua 53 % &9
ot ros 8 B % 51
glectricidad o N % &
gasalina ‘ 241 ) 38 % as2
seguros ‘ 310 ) B % a1y
fianzas ’ 17" 3 % 23
Gtos de visjes nacional 173 G 2%
gtos de viajes ext. 241 B % 323
atencion a clientes 233 » % 323
Gtos dg Oficina:l
papelerfa y art. de esc. 375 3% 505
coplas fotostaticas 2o : b T 300
orreds : e o ]
tnldfonos '3 5 % a3
suscripciones 233 3B % 314
otros impuestos y derechos 24 s % 100
Honorarins:
prafesionales 368 B % a37
auditoria externa 192 35 % 243
filiales’ 5,456 kLA 2,373
parsonal eventoal 123 3 % 166
asistencia técnice 139 B % 26
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DATOS

GASTOS CE ADMINISTRACION

\

CONCEPTD

anqdques y embarques
vigilancia

donativos

Total Acunuledo

Imports a
octubre/ 1

_ 1,670

618
76

Porcentaje

incremento

35k

total a

presupdestar

2,259
8y
12

$ 40,481
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CIA, INDUSTAIAL SeAs

Céxula 4.3

- GASTOS DE ADMINISTRACION Y VENTA

(miles de posos)

CONCEPTDO Total , Noviembro Diciembre Enerao Febrerc Marza Abril lar sem 2do sem.
sueldos 12,411 905 904 1,191 946 987 9p4 5,817 6,574
-incontivos 605 50 50 GG 52 54 50 322 363
vacaciones a3? 32 92 a2 fek] 3’ a2 26 231
gratificacionas 1,006 723 2 97 vzl 80 73 472 534
indemnizaciones 02 6 ¢] a 3] ? 6 39 a3
wubs, por enformedad T ' 1
infonavit 585 43 BN 56 45 a6 43 276 209
1% s/rems al t.p. 17 8 8 1 g - 10 9 55 62
cuota patronal 1,756 120 128 168 133 19 128 [:2) 932
capacitacién 675 50 49 65 51 54 49 318 a57
unifarmes 306 22 22 29 23 24 22 142 164
reclutamianta 450 33 Kk] 43 24 25 33 212 238
promacidn doport. 843 G2 62 02 G4 6?7 62 %9 as0
alipentos y comodor 2,567 108 187 206 136 204 187 1,208 1,369
transportacidn 10?7 a8 8 10 8 9 8 51 56
aq. de transporte ass 34 31 az ) ] 33 21 237
magquinaria y eqe 701 50 ] 73 b ) it Jo¥ arg
Beparacion y mntto
edificio 140 10 10 14 1" 11 10 &6 77
maquinaria y aq. 107 a 8 10 o 8 8 80 57
equipa de tranap. 509 a4 L) 57 a6 a8 44 ©83 a5
utiles cde asco an 23 22 30 .24 24 ¢ 23 147 164
mantenimiento do rak  I63 M N 93 74 ” 70 ass 513
agua fak) ) 8 G 5 3 5 N a8
otros 91 3 3 6 i} 4 4 24 27

Totales 28,492 1,862 1,858 2,445 1,840 2,00 1,659 11,083 13,504




CIA. INDUBTRIAL B.A.
PRESLPLESTO DE GASTOS DE ADMINIBTRACION ARO 2
{n{1es da pesos)

_CONGEPTO Total Noviembre Diciembre Ensro - -Febrero Marzo Abril  fer asm 2do sen
electricidad . 297 22 e 27 23 2] 22 140 157
. gasolina y lub ' 332 -] 2 32 25 -] 25 156 176
sequros 419 » at 31 40 aa 33 as 198 221
fignzas 23 2 2 2 2 2 1 " 12
gastos de viaje a4 . 3 3 - 4 ] 4 q 21 23
gtos de visjo ext, 223 16 16 21 17 19 16 105 118
" .. " 100 7 7 9 8 8 ? a5 54
atencidn a clientss 333 ] 4 kil 25 25 4 153 1720
papelerfa 806 a7 7 a8 a8 40 38 208 268
capfas fotostdticas 300 2 o 29 23 23 22 141 159
correos 5 1 1 2 k]
teléfanos an 36 06 47 a7 fe:] 36 201 200
suscripciones 314 23 23 30 24 25 25 150 1c4
otros impuestos 100 ? ? 10 8 8 ? a7 53
Honorarios
profesionistas 437 5 36 a8 a8 40 36 234 263
auditaria externa 243 18 18 24 19 20 18 112 132
filiales 7,372 637 - 838 709 562 586 538 3,470 3,509
parsonal eventual 166 12 - 16 13 14 12 9 87
aaistencia técnica 26 2 2 2 2 2 2 12 1
enpaques y enbarqueg qq 165 6 2 172 80 185 1,04 - 1,195
vigilancia 834 1) 61 80 6 . 66 81 . 333 a4
donativos 102 . 7 7 10 8 8 7 47 55
19,043 21,438,

Totalss 40,481 2,90 2,851 3,802 3,084 3,216 . 2,886 .




INSTRUCTIVO PARA LA ELABORACION
DEL. PAEBURUESTO
CUENTAS POR PAGAR -
Eat4 cédula tisns por objeto mostrar en forma mgnsual, semsatral y -.
on mg,lea da pesgs, los gastus de diversas erogaciones ocasionadas por -
las sctividades normales de la compadifs.

Hatd chdula eaterd baseds en las polfticm= do pagd en las cédulas de
mataria prima a utilizar, gastes de¢ vesta, administrocidn v planta.
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DATOS
DUENTAS POR PAGAR

t.na provesdorss por materis prima se pagarén a 30 dfas
- Loas proveedores por gastos de planta y administracidn y ventas - -
asi coro reoaracidn se pagardn a 60 dias

- E1 arrendamisnto por equipo de transporte y maguinaria y eq

gundo senestre,
. = las gratificaciones al personal se refieren a aguinaldos y se - ~
pdgan en diciembrs.
~ Lbs pagas al T.M.5.5 e infonavit as harén bimestralments.
~ Los incentivos y premios se pagarin en ios meses da enero y se~ -
gundo semestrs.
- E1 importe ds compras de materias primas de octubre es de $|7,560-
~ La capacitacifn al personal ss pagard bimestralments
- E1 pegl de seguros y fianzas s trimestral segln convenios.
« Los honorarios la vigilencia y los donativos se pagan en el |mes en
que 9 incurren. o )

Nota todos los gastos o especificedos se presupusstarén a 60 ffas -
en sl renglfn do proveedores.
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Cédula 4.4,

CONCEPTO

Proveedores

materia prima

gastos de planta

gastos de admom

seguros y flanzas
Total

Arrendamiento:

€n. do transporte

maquinaria y eq.
Total

Gastos de personal:

sueldos y salarios
IS5
Infomavit
gratificacion al p.

incentivos y premios

vacaciones
1% s/rems al t,p.

reclutamiento y cap.

Total

Honorarios:

Manorarios generales

CIAs INOUSTRIAL S.A.
PRESUPLESTO DE CUENTAS POR PAGAR AND 2

(m{les de pesos)

Noviembre Diciembre Enero Fabrera  Marzo  Abril fer sem 2do a=sm
7,860 8,639 8,087 11,455 9,092 9,485 54,979 80,058
1,391 1,395 1,834 1,457 1,523 7,600 14,5638
758 753 987 287 817 4,098 5,465
04 208 421 528
7,560 10,845 11,078 14,276 11,336 12,054 67,149 77,587
6 356 732 826
1,00 1,214 2,708 3,043
1,765 1,670 3,436 3,069
2,200 2,0 2,099 2,00 2,402 2,200 19, 206 1, 00
546 A0 674 2,080 2,348
26 a4 2% 9% £80

2,147 2,187
aaf; aaG 1,461
357 8) 44 574
21 20 78 3 24 21 137 158
121 201 m 550 20
2,024 5,440 3,293 2,037 2,515 3255 20,747 01,548
770 71 1,016 B0G B3 71 4,076 5,400
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Cédula 4.4

CONCEPTO

vigilancias

vigilancia

Dtros deduciblas '

donativas

Totales

e —— T ———
4

CIA, INDUSTRIAL. Bihe
PRESUPUEBTO DE CUENTAS POR PAGAR
{m{les do pasos)

Moviembra Ditlenbre Enara  Fepraro  Marfe.. Abril Jar sam g sem -

.

& 1 80 6 8B 8 393 as1

? ? 10 8 - L] ? 47 65

s10,622  A%124 . 12,343 19,051 14,767 17,861 86,768 109,496

i

P

~



~ INSTHUCTIVO PARA LA ELABORACION DEL.
PRESWPLESTO. '

FLLLO DE CAJA

Est4 céduls tiene por objeto mostrar en forma mensual y en miles de

pssos, todos los ingresos de la Cfa., y todos los gastos,.

El aaldo inicial da caja en noviembra eS de § 2,600.
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CIA. INDUSTRIAL 8.A.

Cédula 5,1
FLLWO DE CAJA ARND
(mflas de pasas)
CONCEPTO Noviembre Diclenbre Enero Pebrero  Marza Abril. f1er sem 2o sen
. 'Saldo Inicial

Disponible de operacidn )
poamex 2,142 3,839 3,298, 2,639 2,680 2,841 17,439 26,656
otros gohinrnos 190 21 957 330 a3’ 54 2,377 3,126
distribuldores 2,791 444 2,783 2,969 3,018 3,1 15,205 28,111
otros nacionales 3,507 4,235 9,042 4,870 4,945 5,245 31,504 47,769
vila s.a. - - — 660 670 210 944 2,984 6,410
otras fillales 3,559 a,17? 4,401 4,499 4,772 6,340 27,778 44,492

Total disponible 14,789 . 17,133 21,186 19,820 17,226 21,380 111,534 171,320
._R_g_q, uerimiento de operacién
proveedores 7,560 10,845 11,078 4,276 11,336 12,054 67,149 77,587
arrendamianto 1,766 1,670 3,436 3,869
gastos de personal 2,224 5,440 3,393 3,897 2,518 3,298 20,767 21,944 -
honararios 70 7 mM 1,018 806 842 M 4,976 5,600
vigilancia . 61 1| 80 64 66 61 393 a41
otros deducibles . ? ? 10 8 8 Vi a7 55

Tatal requarimiento :

de aneracidn 10,622 17,124 17,343 19,081 14,767 17,861 96,768 109,495

Baldo final 4,167 ] 3,843 769 2,489 5,819 14,766 61,03



mn IHDLBTRIAL S.f\u
CEDWULA DE GASTOS POR AREAS DE RESPONSABILICAD
{cifras en miles da pesos)

Areas de responsabilidad Gtos de admon y venta 8tos de plantn  total
% Imparta % Importe

01 G. General 6 2,429 2,429

10 G. de Operaciones 1a 5,667 35 18,175 23,842

20 G, marufacturera 5 2,024 e 8} 15,578 17,602

30 6. ventas 15 6,073 ‘ 6,073

40 G, administrativa 25 10,120 10,120

50 G. relaciones ind. 0 12,144 15 7,789 13,923

60 G. ingenieria 5 2,024 30 10,385 12,403

Total . : 40,481 53,927 892,408
?

10 G. de opersciones 18 850 850
101 C, de materiales - - 55 9,356 9,335
102  mantenimiento - - 45 8,173 - 8,179
103 Compras : B85 4,817 ] 4,817

Total - 5,667 23,842

20 G, manufactura 100 - 2,024 2,024
201 forja S 53 8,256 8,256
202 bridas ‘ 42 6,543 6,543
203 recalcadoras o 5 773 773

Total 2,024 15,578 17,802

30 G, ventas ‘

301 investigacion de mer. 20 1,822 -, - 1,822
302 ventas 30 1,822 - - 1,822
303 publicidad a6 2,829 - - 2,423

Total 6,073 6,073
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Arevas da Responsabllidad Gtos de Adron y via  Gtos da planta Total

%, Inporte % Ywports

40 6. administrativa 5 810’ 81D
401 Contabilidad b= 4,048 4,088
402 custos S 4,048 4,048
403 cobranzas 30 4,858 - 4,858
404 caja 15 2,429 2,423
Total 16, 133 : 15,133

) )
20 8., fegl. industriales 15 1,822 1,822
501 seguridad y serv. a0 3,643 &0 &,673 8,36
502 persanal 55 5,67 aG 3,116 3,735
Total 12,144 2,783 13,333
60 8. Ingenierfa ag 810 810
601 G, de calidad 0 &7 - ‘ - 6§07
602 Diseffa "0 607 100 10,385 ~ 10,332
Total 100 2,024 10,385 12,403

Estds cédulas muestran el imports anual de gsstos por departamento.
una forma de hacer ests presupuesto es clasificar los gastos. Pero tam-
bién se puede hacer en una forma préctica basado en el porcentaje estu-
diando el comportamients de los gastos para cada departamento.

En ol rengldn total anual vemos que cadncide con el presupuesto de-
yastos de administracidn, venta y gastas de planta.

Una vez que estd transcurriende el ano presupuesto se van revisamdo
143 resultados reales contra lo presupuestado, analizando las variacio-
neg, desprendiendose de las cédulas resdmen las detalladas, y las aralf-
ticas, con el fin de localizar la falla y darle una explicecifn.
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21 6.
10 G/
20 G,
30 6.
40 G.
50 G.
680 G,

EJEMPLO

General
(peracionas
Manufactura
Ventas
Administrativa
Rel., industriales
Ingenierfa

Tothl

01 RESUMEN Y GASTOS CONTROLABLES
POR DEPARTAMENTO

FEAL. PRESUPLESTO DIFERENCIA

(+) -

2,480 2,429 ( a1)
23,500 23,842 2

20,275 17,602 (2,673)
£/0C0 6,073 73

11,270 10,120 {1,150)

20,000 1¥,333 { )

. 11,500 12,403 909

95,005 92,508 (2,597)
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CONCLUSIONES

A thavés dal presaﬁta astudio he pretendido describir lo que en mi
concepto debe hacerse para poder integrar un prasupuesto de una smpresa
de tipo industrial y s6lo como conclusifn final, quicisra sgregar lo si
guienta.

En ls época actual es imprescindible adninistrar las empresas den-
‘ tro dsl control presupuestal, ya qus este ayudaré a prevenir las condi-
clones de operacifn por un perioda determinado e ir ajustando lo planea
do contra 10 real de tal manera, gue sl contrcl de las operacicnes de -
la emprasa'no tendrd fin siendo cada vez mis preciso.
o
El presupuesto debe ser elaborado con la colaboracidn de todo 1 -
pergonal, cen el objsto de lograr qus los que hacen Tisicamente el tra-
bajo, sean los que sugieran plangs de accifn. En esti forma seran las —
prineras en culdar qus se lleven a cabo, a fin de que se les reconozcan

sus méritos persunales.

Como el prasupuasto refleja las operacionss, de una empresa hacia-
un fui:urn, es nacesario antes de comenzar el plan tener los elementos -
necesarios para poder farmar cbjetivos y polfticas hacia las cperacio-
nes para ase per:{ndo, hay arganizacionas qua cuentan con personal espa-
clalizado qus realizam estudics previos de marcedo y técnicos mismos gue

son muy (itiles para peder formar bases y lineamientos para el presupues
to.

Para formar las premisas del presupuesto es nacesario considerar -
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los factaras internos y externos que afectan las operaclonss de la emprg
sa, como factores externos tenemos; los ajustes resultantes por estudios
de marcado, par polf{ticas del pafs y par cambios inflacionarics. Entre -

factoras internos tenemos las polfticas de la emprasa'y cualquier cambio
do la misma.

Como cada emprasa se encuentra organizada ds diferentes maneras, -
(comerciales, industriales, prestacién de servicivs etc.) , se elaboran-
loa presupuastos necesarios da acuerdo a sus necesidades, es decir no -
existe un estandar para praesupusstar, como hay arganizaciones que necesi
tan hacer hasta quince presupuestos, para reflejar todas las operaciones
da las mismas, habri otras que dnicamente con dos présupuesi;us (el d8 =~

ingresds y egresos ), marcen tudas las operacicnes de su organizacidn,

La organizacidn de la empresa debe ser planeada en forma funcional-
para que tbda la informaciGn que sb produzca sea similar y qus emane do-
un s6lo ndcleo. Esto también con el objeto de que los centros de costos—
reflejen realmente lo qus la compeiia gasta por tener una funcidn qua -
puede ser productive 6 de servicio, pers necesaria para el dasarrollo de
la cbmpaﬁia;

;

Estd tésis reflsja la estructura de una empresa industrial, mostran
ao los presupuestos mis comunes en este tipo ds empresas como son; el -~
prasupussto de ventus, el de inventarios, el de produccién (materia pri-
ma, mano de obra, gastos indirectos), presupuasto de gastos de vanta, da
adminiatraci&n! de eregaciones capitalizables, da caja (cusntas por pa~-
gar y cuentas par cobrar).

.

El contador pdblico actualmente estd preparado para ocupar los pueg
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tos da nivel gerenciael, y por tanto de.be conocer a sprendar gl lenguajs
de las cifras y estados Importantas para personas muy ocupadas. €s casi
narmal que una parsnna forme parte dsl consejo de administracidn de va-
rias emprasas y por tanto su conocimiento da cada una na pueds ser muy=
datallado, pero sf conocer los problemas mas importantes para que de -
sar necesario se tome la accibn inmediata. Asf 8l contador debe conocer
o svaluar los puntos importantes para presentarlos como referencias pa-
sadas ¥y para saberlos proyectar hacia el futuro como metas positivas -
que deberdn alcanzarse. La preparacifn de las cédulas para la presenta-
cién da los planes que se estén elabofando al consejo de administracién

requisre de un gran culdado y de un buen sentido de responsabilidad.

Ao.tualmente'la mayarfa ds las empra.%as y hasta nagoclos pequerios -
presupuestan pero esto no 8s lo impartants sino allegarse de los elemen
tos necesafios para que el presupuesto sea lo mds apegado a la realidad
- asf mismo 1a terea no se encuentra conclufda si no hay control en el =

mismo ¥ en las actividades do la empresas
Un preswpuasto no sblo sirve para preveer una situacifn, sino tem-

bifn para someter a todo el personal de la organizacién a ciertas nor-

mas a cumplir, reduciendo gastos y aprovechando mejoar los recursos.
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