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IMTAOOOCCION 

La función que desempeñan los presupuestos en la administración de -

un negocio, se entiende mejor cuando se relaciona con los elementos de la 

administración. 

La administración da.negocios puede expresarse en término de dos fu_!! 

cien.es principales: planeación y control: 

La planaación implica anticipar todos los problemas difíciles que un 

negocio daba de afrontar, en lo que conciar.na a operaciones, actividades­

y financieras. En otra5 palabras, hacor frente a los problgnas y tcrnar d.!! 

cisiones al respecto con anterioridad. 

La planeación debe efectuarse en forma integral, continua y de .Part,! 

cipación. 

En forma integral; es decir no podernos· planear nirguna de las partes 

· sin planear· simultánea.mente e interdependientemente todas las demás. 

Contint1a; es decir no debe ser intennitente, es algo que exige cent,!; 

nuidad. Las razones son evidentes en un proceso de cambios. 

Oe participación; es decir que el principal beneficio de la empresa-

1'.'l raalizar la planeación, no proviene de llevar a cabo programas y pro­

yeetos; sino de la rortaleza que adquiere la. instituciiSn y sus ccrnponen­

tes par adaptabilidad y que proporciona el aprendizaje, 

Tanto la planeaci.ón·cano el control estan·intimaments ligados. Uno -



no es útil sin el otro, y presupuestar hasta la más pequeña unidad de un-' 

n_egor:fo también implíca la presencia de control. 

El control es un esfuerzo disciplinado de seguir un plan y explicar-

las desviaciones del mismo, Este esf~erzo al que nos referimos tane la · -

. forma de auto-disciplina, volun;;ari¡¡ unificada y cooperativa. Las desvia­

ciones del plan son previstas y autorizadas. 

En esta tésis tratamos de expccier los elanentos imporCFtes para lo­

grar el control del sistema presupuestario en una empresa industrial. 

Un buen sistana de control presupuestario descansa sobre el fundamen 

to de 11planeacióri y control", para toda la organización de aquí la impar-

·tancia de hablar sobre estos elementos. 
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1·1 ·- ANlECECENTES Y CEFINICIOO 

ANTECECENTES 

Si se retrocede para encontrar los inicios de los presupuestos, as­

tas se localizan en estudios realizados por los gobiernos de los países -

como Inglaterra, Francia, Estados Unidos, es decir por los páÍses mas de­

sarrollados, ya que en México los procedimientos de los presupuestos se -

han utiliz!lda ª·partir del año 1953. 

El contador pública Héctor Salas González en su libro Control Pres~ 

puestal de los Negocias, p. 24 y 25, nos hace mención de los antecedentes 

de los presupuestas según varios autores. 

w. Rautenstrauch y R. Villers en su obra titulada El Presupuesta en 

el Control de las Empresas Industriales (introducción p. 11), hacen inte­

resantes comentarios como sigue; "La palabra presupuesto, tanta en su or! 

gen como en la práctica tiene una histol'ia ir.teresante. El presupuesto 

(del francés antiguo bougette o bolsa) fue en su origen sinónimo de con­

trol de gastos. Cuando al final del siglo XVIII el Ministro de Finanzas -

de Inglaterra hacía la apertura de su presupuesto, como entonces se der;Ía 

en realidad sometía a la consideración del Parlamento sus planes ::le gas­

tos con fines de adopción y control sin que abriera en realidad ningur.a­

bolsa o bougette. 

''Cuando el procedimiento del presupuesto fue adoptado en Francia, -

alrededor de 1820, después por varios países europeos y finalmente Por el 

gobierno federal de los Estados Unidos en 1821, todavía se destacS la 

idea de control de gastos que los funcionarios encargados del presupuesto 

consideraban necesario para el buen funcionamiento del gobierno, 
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"Después de la primera guerra ml1ndial la industria empezo a darse -

cuenta de Que también rorJría ser ventajosamente usado el ;:irocedimiento -

del presupuesto con objeto de controlar sus gastos el interés por la 

adopción del procedimiento en el mundo industrial creció con rapidez (F! 
nal Report, 1830), Sin emtiargo, hasta hace paco, y eso por los miembros­

ne las empresas más progresistas, se ha conocida el verdadera carácter -

y las más amplias posibilidades del control Presupuesta! en la industria" 

(En el original dice "no se han conocido el verdadero carácter y las más 

amplias posibilidades ... " Creo que debe decir 11se han conocido" y me he­

tofl'ado la libertad de cambiarlo). 

2 
w.A. Paton dice que ''El origen de los presupuestos se asocia gene-

ralmente con la administración oficial y en los Últimas años en los Esto!: 

das Unidos del Norte, se ha dedicado mucha atencián a los presupuestos -

de las ciudades y municipios, los condados o distritos, los estados, y -

el gobierno nacional. En 1912 el Presidente Taft nombró una ccmisiÓn pa­

ra investigar los métodos e1npleados en la tramitación de los asuntos pC­

blicos y como consecuencia se dió mucha publicidad a la cuestién de los­

presupuestas gubernamentales. Durante el período 1911 a 1917 se organiz! 

ron numerosos comités, consejos y oficinas destinade5 a mejorar el rend!, 

miento y aumentar la econom!a de todas las formas de gobierno, y al epr~ 

berse en 1921 la ley del presupuesto nacional, este quedo definitivamon­

~e establecido como instrumento de la administración oficial. En la ac-

tualidad puede decirse que virtualmente, cada uno de los distinto5 tipos 

de unidad gubernamental tiene alguna forma de control presupuestario. 11 

"Desde el año de 1921 los directores de las grandes empresas ameri­

canas han dedicado rnucho tiempo y estudio al asunto de los presupuestos. 

Los boletines y las memoriao de la American Management Association, de -
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la National Associatian af Cost Accountants y de otras asociaciones a 

::;•Je pertenecen direc::orcs de E11Jpresas mercantiles, contralores y cent.!! 

dores, contienen rnuc'""o material sobre presupuestos, y en las últimas -

décadas han aparecida :1urnerosos libros y artículos en revistas. El cr.2 

ciento inter~s de los presupuestos en los negocios puede deberse, has­

~a cierto punto, a la publicidad dada a los presupuestos oficiales; -

pero también es una ~unsecuen~ia del crecimiento y las nuevas fonnas -

que han adquirido las empresas industriales modernas. El presupuesto -

se ha convertido en ~n medio de coordinación de la dirección." 

Analizando los antecedentes de los presupuestos se puede comentar 

que estos se iniciaron en la administración oficial, la importancia -

que se le dió al realizar el presupuesto fué la de poder planear sus -

gastos y ~n base a estos planear los ingresos, los resultados fueron -

favorables la iniciativa privada tomo interés por la adopción de este­

procedimiento pero a la inversa, es d;;¡,;' )1anear sus ingresos para -

posterionnente distrituL•los da acuert,lo a SIJS necesidades. 

La evolución de los presupuestos se ha basado sobre estudios que­

los países mas desarrollados han realizado, aportando así mejores 

ideas a la dirección de las empresas para una mejor coordinaci6n de -

las actividades. 

Por lo tanto se ve que los presupuestos no son estáticos ya que -

es indispensable el trensfonnarlos y perfeccionarlos continuament~ pa­

ra poder penetrar poco a poco hasta la realidad en que se desarrolla -

la empresa. 
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CEFINICION 

La palabra presupuesto proviene de dos raíces latinas "prae" antes de; 

"supuesto", suposición hecho fonnado. 

Ag,ontinuación menciono varias definiciones de diferentes autores y co!! 

cluyo con una definición prppia. 

"Cálculo anticipado de los gastos, recursos, trabajos por realizarse 

en un asunto público o privado; planificación de la gestión financiera por 

cumplir", "Plan o instrumento, en qua se concretan, por medio de cálculos o 

estimaciones númericas de los hechos a producirse, las previsiones en mate­

ria de recursos y ero;¡aciones en un detennindado período de tiempo." 

Diccionario enciclop~ico Quillet. 

''Supuesto, previamente, motivo causa de una cosa. Suposición Irureso y 

gastos, para un periodo da tiempo determinado, da una corporación de un or­

ganismo, público, de un Estado"• 

D_iccionario larousse. 

"la fonnulaci.ón de planes para un período futuro determinado en térmi­

.nos númer!cos específicos". 

"Medio que pennite a la dirección trazar al curso de la empresa duran­

_te un período futuro detenninadoll 

Tésis de Francisco Javier Monterrubio. R~~ro "los Presupuestos cano H.!!!, 
@ . 

rramient~ Administrativa. Universidad Iberoamericana 

''El '.')resupuesto es un mecanismo da control que comprende un pro;¡rama -

financiero, estimado para las operaciones de un.período futuro. Establece -
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un plan claram8nte definido mediante el cuál se obtiene la coordinaci6n 

de las diferentes activldmjes de los departamentos, e influye poderosa-: 

mente en la realización de las utilidades, que es la finalidad de toda-

empresa". 

C.P. Roberto 11.acías Pineda, "Análisis de los Estados Financieros"• 

·~l presupuesto consiste en la recolección ordenada de datos fi­

nancieros y significativos del sistema contable y de otras fuentes, ~ 

así coma la interpretación de estos datos con el fin de que sirvan de -

base, de estimación para las operaciones .Futuras y para alcanzar el es­

tado deseado¡ por lo tanto el presupue!JtrJ servirá de guía para la for­

rn1;lación de nomas que conduzcan a la me teria prevista". 

,.~, J .K, Lasser, 11:.1átodos de Contabilidad Industriales" Tomo 1 

"Consiste en la elaboración anticipada de planes escritos c;ue sir­

ven como medida de control y planeaciÓn financiera" 

Apuntas del Profesor Pedro Acavedo Romero (4/1v/a1) 

· De acuerdo a los conceptos antas listados, trataré de elaborar 

una definición de presupuestos. 

Es una herramienta de la adrninistracic:¡n encaminada al logro de los 

objetivos de la empresa, a través de planes traducidos en términos fi­

nancieros, previendo las condiciones de operación y los resultados de -

. cierto . período. 
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1.2,- OBJETIVOS Y CLASIFICACION 

OBJETIVO 

''El propósito fundamental del presupuesto es proveer un instrunen­

to que exprese en términos financieros un plan de operaciones para el f.!:!, 

tura" (A), por lo tanta, utilizar ese instrumento para medir los rssult2 

dos que se obtengan. Para alcanzar este propósito el prepupuest~ debe 

ser elaborada sabre bases lógicas y los resultados proyectados deben re­

presentar un compromiso realista que pueda ser alcanzado en el año qua -

se presupuesta, Sólo si todas las areas involucradas en la preparación -

y control del presupuesto, están totalmente convencidas de que éste es 

una herramienta absolutamente vital para la conducción de la empresa, el 

proyecto puede tener éxito total. 

CLASIFICACIDN 

Se ha comentado que es un presupuesto y cuál es su objetivo primor­

dial, pero además es necesario conocer los diversos enfoques qua se le~­

ha otorgado a los presupuestos derivéidos de las características y naces,! 

dadas de la empresa, pa:ca que el interesado pueda hacer uso adecuado de­

los mismos como m~ convenga a su organización. 

La clasificación que menciono Fuá la que consideré más =ompleta en­

relaci6n a otros autores, 

Francisco DÍaz Gomez,, Tésis 'La técnica presupuestal aplicada a la 

industria, p. 100 ESCA, nos hace la siguiente clasificación: 

(A) "Presupuesto de Operación.en las Empresas",, Curso llevado a C!, 

be en una empresa'en el año 1981· 
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CLASIFICACION CE LOO PftSUPLESTOS. 

Considerando los diversos enroques da los presupuestos se ha ado,e 

tado por clasificarlos en grupos convencionales. de la siguiente manera 

1.- Prn EL TIPO CE: EMPPESA 

2.- PCfl SU CONTENIDO 

3.- Pal SU FrnMA 

4.- PCFI SU DURACION 

s.- Prn LA TECNICA ll: VAUJ,8 
CION 

6.- Prn SU REFLEJO EN LOS 
ESTADCE FINANCIEROS 

70 - Pll'l LAS FINALIOACe:S 
QLE PFETENDE. 

JPl!blicoa 

LPrivados 

{
Principales 

Auxiliares 

[

Flexibles 

Fijos 

f A corto plazo 

( A largo plazo 

J Estimados 

lEstandar 

{

De situación financiera . 

De resul tactos 

De costos · 

De aplicacion por programas 

De programas 

De premoción 
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8.- POR LCE VALOAES OLE 

PRESENTA 

1.- PCJl EL TIPO CE EMPRESA 

(iAA precios corrientes 

~ precios constantes 

Públicos.- Son los que realizan los gobiernos, estados, empresas -

descentralizadas, etc., para el control de las finanzas de sus diversas­

dependencias. 

Privados.- Son los que se utilizan en las anpresas de iniciativa -

privada, como instrumentos de la administraci6n. 

2 .- POR SU CCNTENIDO 

Principales.- Son una especie de resúmen que presentan o muestran -

los elementos básicos o medulares de todos los presupuestos de la empre-

sa. 

Auxiliares'.- San los que muestran analíticamente la est:1Jnaci6n de -

operaciones por cada departamento que integre la organización da la em­

presa. 

3.- POR SU FrnMA 

Flexibles.- Consideran anticipadamente las variaciones que pu8den -

ocurrir y permiten cierta elasticidad por. probables cambios o fluctuaci,2 

nas propias, ló:;Jicas, razonables o necesarias. 

Fijos.- Son los que permanecen sin cambio (invariables} durante vi­

gencia del periódo presupuestal, ya que la exactitud razonable con qua -

fueron elaborados obliga a que sean aplicados por la empresa en fonna r.f 

gida a sus operaciones procurando un apego lo mejur posible a su canten}. 

do, 
10 



4.- POR SU DURACION 

A corto plazo.- Son aquellos cuyas estimaciones abarcan un ·año. 

A largo plazo.- Son aquellos cuyas estimaciones abarcan m§s da un 

año. 

5.- PCfl LA TECNICA CE VALUACION 

Estimados.- Son aquellos cuya formulación se realiza sobra bases -

empíricas (basadas en experiencias anteriores ), por lo que sus cifras­

representan únicamente probabilidades con cierto grado de razonabilidad 

de qua en realidad.suceda lo que se ha planeado. 

Estándar.- Son aquellos que se formulan sobra bases científicas, -

por lo que sus cifras representan los resultados que se deben obtener,­

eliminando un alto porcentaje de posibilidades de error. 

6.- POR SU REFU::JO EN LOS ESTADOO FINAl'CIEROO 

De situación financiera.- Son aquellos que muestran la posición es . . -
tática ql!e la empresa tendría en el futuro en caso dei que se cL111plieran 

las predicciones. Su presentación es a través del estado de situación -

financiera presupuestado, 

. De resultados.- Son aquellos que muestran las posibles utilidades­

que se obtendrían en un futuro ( del per!odo) 

De costos.• Son aque~los cuya preparación se realiza tomando cano­

base los prinCipios establecidos en los pronósticos de venta y refleja.n 

a un período futuro las erogaciones que se hayan de efectuar por canee.e 

to del costo total ó' cualquiera de sus partes. 

11 



? .- POR LAS FINALIDACE:S QLE PRETENCE: 

Da aplicación.- Son aquellas que constituyen pronósticos generale:s -

sobre la distribución de los recursos con que cuenta o con que contará la 

empresa generalmente su elaboración es para solicitud da crédito. 

Por programas.- Son aquellos que expresan el gasto en relación con -

los objetivos que se persiguen, determinando el costo de las actividades-

concretas que ce~a departamento debe realiza:r para llevar a cabo los Pro-

gramas a su cargo. Generalmente son prepare.dos por dependencias guberna­

mentales, descentralizadas, patronales, institucio, instituciones etc. 

De promoción.- Son aquellos que constituyen o representan en forma -

de proyecto financiero.y de expansión, para su elaboración se necesita el 

timar los ingresos que han de efectuarse en el período presupuestal. 

De fusión.- Son aquellos que se anplean para determinar en forma an­

ticipada las operaciones que resultarán de una conjunción de anPresas. 

8.- POR LOS VALORES QLE PFEGENTA 

· A pssos corrientes.- Son aquellas que se han elaborado cor.siderando 

los valores actuales (motivados por inflación por ejemplo) en todos sus -

conceptos, tales como ventas, costos, gastos etc. 

A pesos constantes.- Son aquellas que son formulados sin considerar­

en su integración los efectos inflacionarios del pedodo a presupuestar -

o de otra naturaleza que modifique las v~ores, se utiliza para medicián­

de avances de ventas, producción, gastos etc., en relación a F.ljercicios -

anteriores. 

12 



1.3 .- REQUISITOS PARA SU El..Jl4.:íl~ACIOrJ 

Para qwi un presupu¡¡;-¡to cur.1pla en forma adecuada con las funcio­

nes qua de él ::;e esperan, es indispensable basarlo en de'..erminadas con 

diciones que deben observarse en su estructuraci6n y que entre otras -

~on las 5iguientes: 

1.- Se deberá contar con el clpayo total por parta de la direcci6n 

de la empresa·que se trate. 

2.- Se deberá tener un conoci~iento áinplio y general de la empre­

sa para poder· temar decisiones adecuadas. 

3,- Se·deberá establecer un canité de presupuestos, para su im­

plantación ejecución y control. 

4.- Una planeación general previa, que integre la detenninacién 

de políticas y objetivos generales. 

s.- Que la planeación de presupuestos tenga involucrada la tácti­

ca necesaria para poder determinar que estos pueden llevarse ~cabo, t_q 

mando en consideración los patas de ejercicios anteriores. 

6,- Verificar que en dicha plansación se hayan tonado en conside­

ración no solamente la opinión del jefe responsable sino, también de -

las personas que colaboraron con él para poder verificar que la respo!l 

sabilidad llegará hasta el último de sus ccrnpramisos. 

?.- Un sistema de contabilidad que basado en la arganizacion de -

la propia empresa presente las áreas de responsabilidad perfectflJll~nte­

bien definidas, con el objeto de hacer m&s sencilla la labor de ident.! 

ficación de gastos y a su vez, la correspondiente comparación contra -

presupuestos. '--

s.- Es necesario detormina1• la responsabilidad para preparación -
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de los distintos dlculos que formarán los presupuestos individuales. 

E:; roccrnendable que la re~;ponsabilidad recaiga directamente sobre los je­

fes de las diversas áreas. 

9,- Deberá contarse con manU1ües e instructivos tanto para la aplic~ 

ción de la contabilidad cano para la de los presupuestos. 

vos. 

10- Según la naturaleza de la empresa un sistema de costos adecuado-

11- La cuantificaci6n en bfrminos monetarios, de los planes operati-

12- La realización de los planes deberá ser llevada a cabo mediante­

un plan predetenninado por cada área. 

13- El control, o sea que la realizaci6n de los planes presupuesta­

dos se cumplan, o se superen, pero en todos los casos con un ar&lisis,ds 

las variaciones, conocimiento de sus causas, y sus posibles rectificaci2 

nas. 



1.4.- CEPAATMENTOO QUE INTERVlEttN 

Si los presupuestos representan numáricamante las metas a las que 

la empresa se ha propuesto llegar, l~icamente 6stos son preparados y 

llevados a cabo métodicamente como un todo. Obviamente esta r'3Pl'esen~ 

ci6n habrá de proyectarse de manera que cada responsable, de una acti­

vidad o divisi6n relacionada con los planes pueda percibir con clari.:. 

dad su intervenci6n en los planes de la anpresa. As! mismo, podemos d,!! 

cir q.ue los aspectos primordiales en la integraci6n y contenido de los 

presupuestos, necesariamente deben ser cubiertos por toda la anpresa, 

particularmente por los responsables de las áreas a que se refiere ca.­

da rerglón del presupuesto, 

La tarea presupuestaria comienza, desde el director general cuan­

do informa de las perspectivas y objetivos de la 011presa para el año -

~ue se va a presupuestar. 

. Posteriormente cada uno de los responsables del área preparan un­

plan de operación para el año siguiente y lo someten al director del -

presupuesto. Por ejemplo el gerente da ventas prepara los pronósticos­

de ventas y los planes de operación, para las diferente:; actividades -

de ventas, el gerente da producci6n prepara los planes de inventarios­

y de producci6n, el contralor también completa los pro:¡ranias para la -
" operaci6n da su departamento, y el tesorero pebe preparar pron6sticos-

de los requerimientos de efectivo. 

Naturalmente que estas estimaciones bttsicaa que de cada área se -

obtergan, depuradas y afinadas con la asesor!s. técnica que cada caso -



requiera, deben en principio sor objeto ca revisión y discusión por pa! 

~e de los encargados do iu coordir~ción, ~~a pueda ser al contralor o -

~iicln por un comité de presupuestos, que estará integrado por las geren­

cias de cada división y J.os jefes de departamento, paro comprobar si 

efectivamente las estimaciones desarrolladas en cada área o división, -

ya coordinadas, se apegan a los objetivos generales perseguidos. 

Con todos los datos básicos en la mar..o el director del presupuesto 

comienza la ter.ea de asignar valores mone':.arios a los programas finan­

cieros y de operación que lí..! fuernn envie::lé!s, postarionnento el diroc­

t:ir del presupuesto los consolida en res:..:r.:enes de presupuesto y luego·• 

envia estos al director general con comentarios y recCJTiendaciones. El 

· dire.ctor del presupuesto ayuda al diretor general analizar el plan y a 

desarrollar posibles alternati.vas si los nlsultados proyectados pare­

cen poco satisfactorios. Si el resultado es satisfactorio el director 

general lo aprueba. 

Oesprendiendosa· de lo anterior se puede cCJTientar que todos los de 

partamentos ·en que se encuentre estructurada, la orgariizaci6n c!e una -

empresa, deberán participar en la elaboración de los presupuestas. 

Para que ea pueda entender mejor la organización departamental en 

ia elaboración de los presupuestos, a continuación se muestra una gra­

fica. 
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®FICA a: FLUJO 
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l director general infbma de 
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·---~ .· . 
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En el diagrama· anterior nos damos cuenta que para elaborar el pre-­

supuesto en una compañía, es necesario la participaci5n de cada uno de­

•los departamentos que la integran. Esto significa que deberán conocer -

los objetivos generales, evaluarlos, detenninar en forma coordireda -

las metas departamentales, tomar en consideraci6n costos y gastos de -

ejercicios anteriores e infonnaci6n actualt?.ada al respecto para elabo­

rar el presupuesto. Cada uno de los presupuestos lo integrarii el direc­

tor de presupuestos, y será discutido, y aprobado por todos ·ª trav6s -

del camita de presupuestos. Si se aprueba sarit presentado al director -

general guien dará su visto bueno. Una vez autorizado se diBtribuye ha~ 

ta llegar a los jefes de departamento. Es aqu! donde comienza el con­

trol presupuestal, mismo que se inicia con la sprobaci&i y publicacUin­

del presupuesto, Las variaciones. de las operaciones reales con lo esti­

mado se enfatizan en estos informes y el director del presupuesto, ana ... 

liza estas variaciones detennina y publica les causas que las origina­

ron para beneficio de la administraci6n. 
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TEMA II 

IMPLANTPCIDN CE UN SISTEMA CE CONTROL 

PFESLPLEST AL EN LA INJUSTAIA. 

2.1.- ESTUDIOO PFEVI!l3 

2.1.1.- IERCADOTECNIA 

2.1.2.- TECNT...COS 

2.2.- EFECTOO CE LA IIFU\CION 1:'.N ,LA 

ELABCflACION ·DEL PFESIPUESTO. 

2.2.1.- COf\CEPTO. OC If\FU\CION 

2.2.2.- APLICPCION OC LA If\F~ 

croN'.E:N EL PFESLPLESTO 

2.2,3.-·APLICACION OC UE,EST_a 

DOS FINMCIEAOO. 

2.3.- BAEES Y WEJW.IENTCE. 

2.4.- ELABCf!ACION OC LOS PFESIPLESTOO 

2.5 . ..o CONTROL PFESLf>UESTAL. 



TEMA II 

IMPLAN!' ACION DE. UN SISTEMA DE CONTROL PR:SUPLEST AL EN LA 

UOUSTAIA 

:>. 1 . - ESTUDIOS PREVIOO 

La '!lay-ir 'larte del éYi t-i ª"' la f"Jrmular-ián del presupuesto dependa 

de la imoortancia aua se la ~aya 1Jtorgado a liste punto y de la formali­

dad y orofesionalismo con que se haya efectuado. 

Por sus cualidades y conocimientos dentro del campo da la adminis­

tracidn; el contador es el indicado para coordir.ar los trabajos a real,!. 

zar con respecto a éstos estudios previos a su elaboración. 

Es imoortante puntualizar que aún cuando el contador sea al encar­

gad1J da la coordinación de la resoonsabilidad de la realización de ésta 

fase del orasupuesto r·ecae direct!ll11ente sobre cada uno de los responsa­

.Mes de los estudi'ls; cor lo que su resoonsabilidad consista. en la COO.!: 

dínar.irjn de la obtención de los resultados de et tos y su empleo en el -

presupuasto. 

?..1.1.- MERCADOTECNIA 

Antas da iniriar la al.sb~racián de los presupUestos se requiere -

una ptaneación y dentro da ésta se tncluye un estudio marcadcté<;Jico del 

producto para poder determinar los objetivos genarsles de la compaii!a. 



La investigaci6n mercadolégica es una funci6n administrativa de pre­

visi6n y control que comprende un órden de estudios, metodizados, y que -

tiene por objeto dar a conocer can oportunidad, veracidad y costeabili-

dad: 

1.- Todos los motivos da aceptaci6n o rechazo parcial o total de los 

productos que produce o distribuya la empresa. 

2.- Tipificar las condiciones: físicas, mentales y econánicas del -

mercado el cual están, o estarán dirigidas. 

3.- Analizar minuciosamente al consumidor para descubrir sus necesi­

dades, deseos, temores, hábitos, gustos y preferencias del producto, que­

le harán decidir o eludir la compra. 

4.- Destacar la existencia directa o indirecta da la ccrnpetencia, C,2 

naciendo las características de le misma en cuánto a sus precios, ubica­

ción, antigüedad, fuerza técnica etc. 

5.- Estudiar los canales de distribución apropiados a la na.turaleza­

del satisfactor y la eficacia que tienen ccrno puntos de venta, midiendo -

el volúmen de asistencia de los consumidores. 

6.- Orientar los esfuerzos publicitarios y prcrnacioneles hacia donde 

son útiles. 

Para lograr los objetivos antes mencionados podernos considerar que -

dentro de un estudio de mercado se necesitan tres pasos, mismos.que se -

tratarán ampliamente: 

a.- Analizar las experianciae en 1~ resultados de ejercicios ante­

riores, en relaci6n cor. factor9s int•.~Y'f10s ao ventas y factores externos -

que influyen en la organización. 

b.- Análisis del. mercado. 
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c.- Análisis de la situación de cada producto con respecto a su -­

mercado. 

a.- La experiencia de las ventas de la compañía en el pasado se -

puede realizar mediante la depuraci6n de _los dat-os que proporcionen los­

registros contables y estad!sticos de las ventas sobre la actuaci6n en -

el pasado, basada en la inf'onnai6n más reciente que se terga de: 

- Los factores internos que afectan ventas 

- Los factoras externos_ que afectan ventas 

Los factores internos.- Son las ~xperiencias de ventas de la ccmpa­

ñ!a en el Pasado, y que están regidas por la política administrativa, 

por ejemplo esfuerzos de publicidad y promoción, fondos disponibles para 

expansi6n etc. 

Estos factores internos ae puedan controlar estudiando cu~ fu~ la­

tendencia de ventas de la conpañ!a en lo's años anteriores la influencia­

da le~- políticas generales de la empresa. O sea los cambios de mercado -

exigen ajustes tniportantes en políticas y· programas de venta, en estos -

casos a los administradores compete fonnula~ la estrategia principal de 

las campañas de ventas y a los funcionarios ejecutivos pravear el ef.ecto 

de tales ajustes asumiendo la responsabilidad de llevar adelar.te el pro­

grama de ventes para sortear obstáculos del camino. 

Los factoras externos.- dstos se refieren a 'condiciones general.es -

de los negocios, ·1a potencialidad del mercado, las corrientes econ&nicas 

generales y la actividad de la competencia. 



Estos factores no se pueden controlar pero los administradores 

pueden conseguir infonnaci6n valiosísima analizando la tendencia de ven­

~¡:¡s de los competidores para poder asi tanar las medidas necesarias para 

aprovechar las causas. 

Ahora bien para analizar la tendencia de ventas es necesario resu­

mir toda la informac16n dispo'lible para determinar una e;endencia general 

de ventas de la industria a la que pertenecemos. 

En ésta fase del, estudio de les ventas las cámaras de comercio y -

las asociaciones de comerciantes juegan un papel importantísimo al pro­

porcionar los datos estadísticos necesarios para formar un juicio en -

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

b.- Los an&lisis del mercado revelan los aumentos y disminuciones -

que éste sufre, como consecuencia do las fuerzas econánicas generales, -

el análisis de mercado significa la recolección de toda la información -

con .respecto a un territorio determinado, toda esta información debe ser 

organizada y analizada en tal forma que la empresa puede determinar cuál 

es su posición en aquel tElI'ritorio y cuál debsría ser al análi8iS del -

m~rcado, toma en cue~ta no solo la demanda pasada y presente de la CCfJJP,!! 

tencia de negocios similares, sino también la cornpetenci.a realizada por-

. otros tipos de productos y el probable crecimiento o declinación de te.­

les productos competidores. La ir.Formación requerida pude ser obtenida -

por medio da cuestionarios enviados directamente a los r.onsumidt>rHs o a­

través de minor:l.stas. 

El responsable de mercadotecnie se mantiene en contacto con el mer­

cada as! puede medir el lugar donde se encuentra en relación con los de-



más. La inf;nnaci6n que cada día reciba en cuanto al gusto de las gen­

tes, sus preferencias y aversiones, el aumento o disminuci6n en la de­

manda y muchos otros Factores, inteligente y ·sistan&ticanÍente tabula­

dos penniti.ran al investigador establecer ccmperaciones con la compe-• 

tencie y con la industria en ~ereral. Y da ~stas comparaciones surgen­

predicciones en c1¡anto al mercado en que se vendaran los productos du-

rante el siguiente período presupuestal y principalmente de la parte - ~ 
de ese mercado que se penetrará con l~s ventas. 

La composición de la poblaci6n por edades, sexos, capafi sociales, 

constituyen otro de los glementos del mercado que esta cambiando cons­

tantemente debido a la natalidad y a los movimientos demográficos pro­
·~ 

,~··: ··::··.:.pies de todas poblaciones. las decisiones gubernamentales en cuanto a: 

.. distribucion de las zonas residenciales e industriales tambi~n influ-

yen en los movimientos del m1\rcado y deben ser tomados en considera­

,.. ci6n, así como también los cambios en la distribuci6n de la riqueza. -

c.- El análisis del producto ayuda a conocer si hay demanda para­

cada uno de los productos que la anpresa venda. O sea se va analizar -

si cada uno de los productos se está vendiendo con utilidad 1y qué pol'­

centaje del mercado abarca (x) número de productos, esto es, un por­

centaje muy bajo de los productos puede distribuirse a una cantidad -

bastante grande del mercado. Y un porcentaje muy grande de los produc­

tos observados una mínima parte del mercado.· 

Para estó hay que considerar los precios, ya que aquellos produ.= 

tos que tienen mucho mercado puede ser porque sus precios están muy ~ 

Jos o viceversa. 



Si después de hacer· un análisis de las ventas del ejerckio pasado 

encontramos estas variantes con raspecio a lo5 prscios de los ctifuren-

tes productos, es conveniente ajustar el pr't!CiO considerado que al mar­

cado lo acepte. 

Ahora bien muchas 11eces cuenda se hace al an&lisis del producto se 

encuentran con que el mercod~ ya no acepta ciertos productos po~ lo que 

unicamente astan ocasiorai:do gastos y disminuyendo las utilidades. To­

das las compañías pr,oductoras deben tener en cuenta que de vez en cuan­

do hay que renovar los productos, ya sea.Para efectos de.mejor prss~nt~ 

ción, para darles usos adicioriales o !!limplenente para llamar la aten­

ció . ., del cliente . 

Cada organización requiere un tratamiento diferente cuando quiera­

ajustar los precios.de algunos o da todos sus productos por ejemplo; 

una compañía que se dedica a fabricar artículos eléctricos para el ho­

gar tenía cost~s muy elevados al igual que sus precios de vertas, µor -

lo tanto su mercado cada vez era más Uroitado. Para solucionar este -

prÓblema decidi6 cwnbiar el funcionamiento del.producto, modificando el 

diseio, de manera que resultará más c011oda su manipulaci6n y las rafa-: 

cciones necesarias pudim·an conseguirse }' adaptarse con facilidad al a­

parato. Se simplificó el diseño pues dEJ esta manera se facilité la fa­

bricaci6n en serie de las piezas, reduciendo costos para poder ofrecer­

mejores precios. 

Estos cambios afectan directamente al volumen de ventas en termi­

nes de cantidad, dinero y naturalmente también en·las utilidades, 
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... 

RELACION DE MERCADOTECNIA CON EL PPESUPl.ESTO DE VENTAS. 

Después de haber conocido las tend011ciJls da ventas, se tiene que -

relacionar con el pre~uouesto de ventas, esto se h~c~ da la siguiente -

manera: se muestra en forma gráfica le1 experiencia de ventes de la CCJTI-

pañ fo en el pasada. !1sí se puede encontrar que las ventas de la compa­

ñía tienden a bajar una o dos meses ante::i que ).a tendencia general de -

las negccias. 

Conociendo la experiencia en el pasado se puede prcnosticar aspee·· 

tas económicas importantes que afecttin el presi.:puesto. 

Nos encontramos con u11 problema, el volúmen y precio al que se i:-u,!! 

de llegar según las condiciones del merCBdo·, y el volúmen y precio de­

terminado por las condiciones narticulares de la anpresa, es decir se­

gún la capacidad de producción y según al costu. Así se concilian para­

estj.m~r las ventas hacia el ~ño presupuestado. 

Como resultado del uso de la información logratla en éste investig!!_ 

ci6n se podrán definir varios puntos a conside?'!'.r en el presupuesto de 

ventas, t&les cono: 

- Cambios im el mercado por nue·Jas productos, precio!:!, etc. 

- Mezcla de pro~uctos a presupuestar. 

- Definición de zonas y sistemas de distribución 

- Establ.ecimlrinto el~ políticas da precios y estrategias promocio-

nales y de publicidad. 

- Volúmenes de ventas a considerar. 
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2.'i.(?.- lECNICCE. 

Las estudias a for::ular serán definidos en funci6n a las necesida­

des de la empresa y epro:::adcs por el cCJT1:!.ta• da prasupuestos así cano F.ln 

forma invariable por los respo'1sables de la organuaci6n, de acuerda a -

su estructura organiza::ioral. 

·Dichas estudias te~derán a proporcionar los elarentcs infonnati•1os­

que coadyuven a obtener las pre:iisas a considerar en el presupuesta. 

Destacan las siguisntes; 

N A T U A A L E Z A. 

- Ventas 

PP.e:l.lISAS A CONSI!B..:R 

•• Pro;¡rama de ventas (con mezcla de pr.!! 

duetos). 

- Pro;¡rama de incre:ier~tcs a los pre:iios 

de venta. 

- Políticas de de$:::..snto y devoluciones 

- Carales de distri!:uci6n. 

- Estrategias de pro::acianes y publici-

dad1 etc. 

- Cobranza 

(CcmplS11ento en al punto 2.1.1 merca:1otecnia) 

- Condiciones de v~-r-.a. 

- Ti011po de recuperaci6n. 

- Descuentas y car¡;os R clienteo. 

- Provisiones de CO::.."'Os dudosos, ato. 

- Producci6n. - Pn:igrama de producci6n. 

- Procadimie~tos de r.anufactura. 

- Equipo a utilizar, ate. 



NA TU A A L·E· ZA 

- Compres 

- Cuentas.por pagar 

,... Personal 

- Inversiones 

~ Financiamiento. 

PREMISAS A COOSIDERAR. 

-·Programaci6n de compras de materiales 

de mayor importancia, 

- Incrementos da precios en funr.i6n a -

factores de inflación. 

- Descuentos por volúmenes de canpras. 

- Condiciones de compras. 

- Tienpo de pago 

- Descuentos, etc. 

- Estructura organizacional. 

- Programa de incrementos a salario~ • 

. - Programa da incentivos. 

- Promociones y creación de nuevas á-

reas, etc. 

- Bases para capitalización. 

..;. Tipos de inversit'in. 

- Manejo contable, etc. 

- Tipos de financiamiento. 

- Tipos de cambio en su caso, etc. 

Co:io sabemos el departamento de producción B!:tá intimamente ligado­

con las decisiones de venta, y como se habló· ampliamente en el capítulo­

anterior de la importancia q11e tiene realizar estudios previos de merca­

do, En esta tema se ha querido enfatizar en los estudios técnicos de pr2 

ducci6n para dar una idea más clera de cerno t.ie puede afectar todo un si! 

tema productivo por cambios en las políticas de ventas. 



ESTUDIOS TECNICOS DE PACDUCCICl'J. 

Hay organismos que despu.és de realizar estudios previos en cuanto -

a la potencialidad del mercado contratan los servicios de personas espa­

cial izadas para revisar las instalaciones da la planta, con al objeto de 

ver si es posible hacer inversiones en equipo, y si la cornpañía tiene C! 

pacidad de producci6n. Además de que se tendrá que tornar en cuanta que -

si se compra maquinaria existan personas capá.ces de manejarlas y darle -

el uso adecuado. 

El estudio de las instalaciones de una organizaci6n es muy delicado 

ya que producci6n es el área que generalmente absorbe mayor personal, y 

se tendrá que cuidar.no dejar mano de obra ociosa. Por ejanplo, una can­

pañ!a dacidi6 ampliar su equipo, pero no considercS que la energía eléc­

trica no sería suficiente al adaptar nueva maquinaria. Esto trajo como -

consecuencia 'que mientras unas máquinas trabajaban otras descansaban, 

ocasionando adanás gastos excesivos por mano de obra ociosa. 

Los estudios técnicos en el área de producci6n panniten aralizar: 

- La utilización del equipo productivo actual y ver si es posibla­

otras adaptaciones. 

- Los procesos de fabricación y la capacidad productiva con el equ,! 

po requerido. 

- Los métodos da trabajo actuales y las posibilidades;!e cambio 

- L8 ubicación en cuanto a flujos de procesos da fabricación, o re.!:! 

bicación de equipos 'existentes, o la necesidad de locales o construccio-

nas. 



Así do asta rr.cinor'<" muchas. organismos contratan los servicias de PO[,, 

sanc1s espocializadas pan1 qua 10;1 ayl.iden en la toma do docisiones, en 

cuanto algún cambio en la técnica productiva, evitando problemas tales -

como: 

- Comprar equipo que no sea aprovechado al máximo de su capacidad -

real. 

- Comprar equipo que su mantenimillllto y reparación sean incostea 

bles. 

- Cambios d~ planta, de condiciones laborales o ambientales, de los 

cuales la compañía no este en condiciones, etc. 

Despu~s de estudiar el equipo ya se está en disposición de armar el 

programa de producción, mismo qua se detalla en los capítulos posterio­

res, al hablar dal presupuesto de prodticción. 

En base a toda la !~formación anterior se ~ormularán· diferentes al­

ternativas y lin~entos a seguir, los cuales deberán se:.~ discutidoi:. y 

aprobii.dos por los directivos de la empresa. 

Los medios a utilizar son entre otros: 

- Informaeión estadística que afecte el ramo de la compañía. 

- Análisis· de mercado por especialistas én la materia. 

- Información de la ·tendencia actual de la economía. 

• Experiencia obtenida en· periÓdos anteriores (Historial) 

- Contratatiión de agencias esp·e~ializadas en estudios deteminados 

y da especialistas en los puntos ;,debiles;, de la organización. 



2.2. EFECTOS C€ LA IflFLACI{)ll EN LA ELA801ACIOO r:E:L PFESUPLESTO • 

. O.e acuerdo a que vivimos en una lipoca de inflacidn en espiral, ten! 

mas que considerar los diversos proceclimientcm pare que loa estados fi­

nancieros reflejen los efectos de las variaciones en al poder adquisit,! 

vo de la' moneda y así poder conducir la empresa en épocs de inflación. 

Así. nos preguntamos, ¿ a que se rafiere cuando hablan de inflación? 

en éste capítulo lo defininimos de la siguiente manara: 

2.2.1.- IflFLACION 

''Es un proceso de desequilibri~ econémico caracterizado.por el in-· 

cranento. en precios, que es sinónimo de pérdida en al poder adquisitivo­

de~ moneda, y proviene del. aumento del circulante". (A) O sea a un ga­

. nando un sueldo superior al del año pasado no podenqs canprar lo mismo -

que comprábamos ése año, 

"La inflación afecta a los valores monetarias al experimentar 

una disminución en su valor real. Su poder de canprs a la fecha de los -

estados financieros es diferente del que tenían al momento de la transa­

ción original". (B) 

Este proceso no se puede detener ya que gran parte de nuestra in-· 

flacidn es provocada por factores externos que est&n fuera de nuestro -

(A) Carlos Corpiza Mao. Gregor., Canf.té Investig'aci&n Técnica nEF­
I974. 

(a). Boletín 8g página 38. 

31 



con.trol (escasez de materia prima, incremento de la tasa da interés) , 

La inflaci6n no es un fen6neno que pueda ser eplicado cano una ma­

d ida independiente aplicable por igual a todas las personas empresas u­

otras entidades. la tasa de inflaci6n varía, respecto a las personas,­

anprasas u otras entidad8s, de acuerdo cqn la selecci6n de mercancías y 

servicios que éstas adquieren. La contabilidad da \Jíla snpresa debe re-

flejar el efecto de la inflacil.ii' en las operaciones de ésa empras1 en -

particular, 

¿Qué pSsa cuando se considera que los estados financieros reflejen 

las·variaciones en el poder adquisitivo ,de la monada?. 

Entonces ·c0110 se ve muy a menudo nuestra informaci6n es falsa, as! 

· mismo nuestros estados financieros presupuestados no refleja.1 su verda­

dero valor y provocan los siguientes efectos: Ade:n~s de que afectan al­

gunos de los principios de contabilidad. 

- El estado de resultados no refleja las p~idas o ganancias.ori­

ginadas por la inflaci6n, afectando el principio de ravelaci6n suficie!! 

te. 

- El estado de resultados canputa gastos o ingresos expresados en 

dinero cie diverso poder adquisitivo, afectando al prin~ipio de consis­

tencia. de revelaci6n suficiente y de realizaci6n. 

- Los estados canparativos qua conprenden varios años pierc!en su -

valor afectando el principio del periGdo contable • 

.• uis l'tlZones y proporcionas se distorcionan 

- Propicia el endeudamiento y dascepitalizaci6n de las snpresas. 
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Por eso es necesario aprender a vivir dentro de un marco mundial -

de inflaci6n, tonando en consideraci6n la experiencia adquirida por v--

tres países c0110 Argentina, Brasil etc. 

Para poder solucio'1'Jr el problena relacionado con la inflación, -

se tratan ampliamente en capítulos posteriores dos m~todos que son lus­

q:.is cuentan con un considerable apoyo teórico y han sido desarrollt1dos­

y experimentados con mayor profundidad e intensidad: 

- El ajuste por ca~~ios en el nivel general de precios. 

- El de actualización de costos específicos. 

Los cuales detemir.an estados financieros que reflejan los efacf:os 

de las variaciones en el poder adquisitivo de la moneda. 

2.2.2.- APLICACION DE LA I~f'LACION EN EL PRESUPU::STO. 

La relación para manejar la inflación en la contabilidad y en el -

presupuesto, consiste en que se tiene que cononocer la inflación para -

ree~presar los estados financieros reales períodicamente, y observar su 

comportamiento y considerarla dentro del presupuesto del año siguiente. 

Es decir si un gerente administrativo está familiarizado con lu:, " 

cambios por inflación, podrá suponer la variaci6n de los porcentajes de 

inflación del próximo periódo, ¿ C6mo ? • 

. Quizas al observar el comportamiento de inflación de Estados Uni­

dos con México, o mediante econanistas que están actualizados con au­

mentos en el gasto público o déficit de la balanza de pagos, nos ayudan 

a pronosticar los porcentajes de inflación y por consecuencia los incr!! 

mentas en precios. Y para unificar los conocimientos se tienen QUl!I as.·, 
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estudiar las experienc:la!1 pasadas y sus consecuencias con ralaci6n a la 

inflación para sabor cano manojar la inflaci6n al presupuestar. 

De ar.uerdo a lo qua explique anterio?Tnente tenemos dos elementos,­

el conocer el medio económico del País para pronosticar un porcentaje -

de inflación y el cCJ11portamiento de un incremento en precios de años ª!! 

terioras, para conocer sus efectos y considerarlos al presupuestar. 

Ejemplo, ol gerente financiero de la empresa (X) acostumbra, roox­

presar mensualmente sus estados financieros y al ténnino del ajarcicio­

ve qua hubo inflación en 1982 por un 99.gi¡,, y qua al mas de Junio ya ha­

bía un &3.2/. de inflaci6n, como se detalla a continuaci6n. 

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio 

3.25 3.05 31.4 3,02 5.8 22.3 .. 68.8~ 

El ·gerenta financiero da ésa empresa consider6 cono meses claves -

marzo y junio porque sufrieron más fuertemente un porcentaje da infla­

ci6n. Al mismo tiempo servirá de experiencia para presupuestar. 

Para formar las pranisas del presupuesto se tendrá que considerar­

los movimientos de cada una de las cuentas de balance y de resultados -

por el periódo presupuestado. De acuerdo a las políticas establecidas -

para ése año, experiencias pasadas etc., con éstas tendremos un porcen­

taje de inflación nos dará el porcentaje base para cada renglón a pres.!:!. 

puestar. 

Conociendo el costo unitario de producción presupuestado, podremos 

pronosticar los incrementos en precios de venta y por consecuencia en -

todas las operaciones de la empresa. 
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Por ésto separamos cada uno de los elenentos del costo. 

1.- Ccrnpra de materia prima ne,cianal. 

ccrnpra de materia prima importada. 

2.- Mano de obra directa 

Mano de obra indirecta (dentro de producci6n) 

3.- Gastos directos de fabricaci6n. 

Gastos indirectos. 

Tenernos cerno dato que para 1983 se espera un porcentaje de inflaci6n 

del 8~ • 

~ Para conocer el porcentaje de las premisas para empezar a presupu­

estar materia prima, no solo n.Js basaremos. en el Br:Ji, de inflaci6n prcno! 

ticado, habremos que considerar con que proveedores contamos, cuál es su 

política, su situación de cada proveedor y cuál es el que más nos distri 

buye. Como ejemplo el caso de una emp::>asa de meteil, su proveedor poten­

cial distribuye diferentes tipos de acero ya sea redondo o cuadrado pero 

el que· a menudo sufre incrementos en precios. es el 1025 redondo, Este -

proveedor nunca aumenta los precios del acero al nivel general de infla­

ción, sir.o que se va bastante abajo {aproximadamente 3'3/o abajo del indi­

ce general de inflación). Este proveedor pone c0010 condición que se le -

pague a 30 días sin retrasos, y sino corta el crédito. Con ésto se pue<:le 

presupuestar únicamente un incremento en precios del 45'~ por materia pr,!_ 

ma, también se sabe que esos incrementos serán más fuertes en los meses 

de ma:rzo y junio, y es! hasta llegar a dicienbre donde totlos los incre­

mentos sumarán ese 4!!!f,. 

Con respecto a la materia pi·ima importada se sabe c¡ua al haber in­

flación es porque forzosamente hay una devlllueción, par lo que en la mis-



ma proporci6n se distribuye el BrPh de· inflaci6n en los diferentes meses, 

de ésa misma forma 5e distribuirá el incremento dal d6lar para presupue! 

tar la materia prima importada. 

- 1.1ano de obra, para fonnar las premisas de éste rengl6n, en enero­

tiene que haber un aumento del 3cr/o (de acuerdo a cambios econéinicos) 

otro en abril del 2fJ,\ y otro en junio del 2fJ'/,, posiblanente habrá otro -

por valuac16n de puesta:; de un 1fJ'/, y así se llega al 8fJ'/, de inflación e~ 

parado. Pero también se sabe Q•Je hay que considerar contratos de trabajo 

políticas en cuento a aumentos o disminuéiones de personal, promoción de 

personal etc. 

- Tratándosé de mano de obra directa, aparte de considerar lo ante­

rior, se. tendrá .que considerar aumentos en la producción esperada, de a­

cuerdo a las exigencias del mercado, así habrá también aumentos de mana­

da obra que afectarán al porcentaje del ar:Pf,. 

- En gastos directos e indirectos de fábrica se tomará lae mismas­

condiciones que en mano de obra y las experiencias pasadas. 

Lo importante de éste punto es que quede claro que para llevar a C,!! 

bo un control presupuestal es necesario comparar mensualmente estados -

financieros reaxpresados con el presupuesto, ya que éste muestra la in­

flac16n. 



2.2.3 CCMO AFECTA 1.A If'Fl.ACI(l'.j EN LA ELABIJ!ACICN C€ ESTPDCG F~ 
ClERCG. 

El producto de la contabilidad se basa en le. elaboraci6n de los es­

tados fir111ncieros. Desafortunad!lll1ente, y en base a las notas, canenta­

rios y situaciones de inflaci6n, dicha infonnaci6n ha perdido fund!lll1ant! 

c16n, puesto que varios de sus principios ya no son aplicables en las 

circunstancias actuales. Esto mismo nos obliga a tener que raexpresar -

los datos contenidos en dicha información • 

. El objetivo de la reexprási6n de estados financieros es: 

1) Determinar en·valoras reales la utilidad del negocio. 

2) Determinar en· valores reales los diferentes recursos de la comP! 

ñ!a. 

Le incapacidad que tiene la contabilidad a c6stos hist6ricos para -

producir informaci6n adecuada en las condiciones econ6níces, de la ac­

tual ·inflaci6n, ha orillado a los ejecutivos de los grupos empresariales 

y gÚbernamentales, a la búsqueda de nuevas t~cnicas de contabilidad que-­

reflejen la realidad econánica actual. 

Entre otras encontramos: 

1.- El de ajustes por cambios en el nivel general de precios 

2.- El de actualizaci6n de costos específicos. 

1.- l.ETOOD ll::. AJUSTES Pa:I CAMBICE EN EL NIVEL GEf'ERAL ~ PFECICG 

''Es una Usta num~ica de valores asignada a una lista específica -

de artículos y seruicios bajo detenninada fecha (mes y año) cor}. referen­

cia a esa misma lista de artículos y servicios, y a sus valores durante-
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otra fecha anterior, llamado año basa" (C ) 

También es definido cono 'tl método que corrige la unidad de medi­

da anpleada utilizando valores constantes en vez de pesos naninales". 

(o). 

Se puede decir que éste método consiste en una medida estadística-

que exprasr. un cambio en los precios da un bien. 

Lo publica el Banco de l.léxico en su revista indicadores econánicos 

Se detennina en base de considerar 5162 artículos y servicios agr!!. 

pados en 162 conceptos de 16 ciudades del país, en. lo tocante al índice 

de precios al consumidor, que es el que se debe adoptar para efectos de 

actualización. 

"Si durante uno y varios ejercicios la econanía cambia se ajusta­

rán todos sus valores de activo originales, sin violar ·1 principio del 

costo de adquisición, pues de ésta manera sólo se prese~~ará su valor -

original para recupel'ar la inversión a través de la repercucién. de sus­

costos en la depreciación, y ~tos a su vez a través del precio de ven­

ta." (E) 

POO EJEMPLO: 

Un artículo que en 1990 tenía un precio de vente ~a $500.00 tuvo -

las siguientes variaciones en precios durante 4 años. 

(e) Francisco Javier Laris Casil~as., Estrategias para la planea­

ción y contl"Ol empresarial pag. 78 

(o) Boletín s
101 

Instituto Mexicano da Contadores Públicos. 

(E) Boletín A-1, Instituto Mexicano de Cantedol:'es Públüicit: .. 



AÑO PRECIO DE VEifTf\ rm. CE AATICULOS PFE:CIO CE VENT"A. 

1984 

1980 $ 500.00 s 6,000.00 

1981 $ 800.00 $ s,000.00 

1982 $ 1,500.00 $ s,000.00 

1983 $ 4,000.00 $ s,000.00 

1984 $ 6,000.00 s s,ooo.oa 

T!JTAL s12,800.oo 5 $ 30, 000.00 

6! nosotros por (X) causa conse.!"';emos en nuestra bodega los cinco -

art!culos, y quicieramos venderlos en 1984 en un total de $ 20,000.00, -

aún sabiendo que en su época sumaban un total de S 12,800.00 precio de -

venta, aparentemente tenemos ur1 ingreso superior al precio de venta de -

$ 7,200.00 ( $ 20,000,00 - $ 12,800.00 = $ 7,200.00 ), Pero sí se anali-

. za los S 20,000.00 no nos servirían ya ~ue los cinco productos an 1984 -

tienen un precio de venta de $ 30, 000. 00 y posiblElllente con los S 20, 000. 

ni _siquiera se podr!a recuperar el inventario. 

Para cCJTiprender claramente la gravedad del problana que afecta la -

contabilidad, se pondrá otro ejanplo, reflejado en el activo fijo de una 

anpresa, tonando en considoraci6n al crecimiento del !ndice, da precios-· 

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

r 
Suponiendo qua una empresa adquiri6 en 1975 un activo fijo, deprec.!, 

able en cinco años, al precio da $ 100,000.00 en la inteligencia da que-
' . 

se trata da una máquina que transforma al producto básico de la enprese. -

y consacuant001ante, al cabo de cinco aíios, tandr& que reponerse por otra-· 

s001ejante; 
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La contabilidad da ésa empresa, después de los cinco años, mostra­

rá en su estado de situación financiera una depreciación acumulada de ~ 

$ 100,000.00 sin embargo, la máquina nueva que tendrá que comprarse, 

costará aproximadamente$ 178,100.00 ya que el crecimiento del índice -

de precios fuá .del 78.1o¡{, 

De lo anterior se deduce que durante la vida útil de ese activo, -

se estuvieron cargando a los costos, depreciaciones por un monto infe­

rior al real, de $ 78, 100.00 (desde el punto de vista económico), lo -

que dió como resultado que la utilidad de la empresa. ~e vió incrementa­

da indebidamente en ése periódo en una r.antidad semejante. 

Al registrar l.a contabilidad una utilidad inflada, pudieron haber­

se pagado a los accionistas dividendos también inflados, lo que equiva­

le a ur.a manna o pérdida del capital de la anpresa. 

El procedimiento que se puede recomendar es el propuesto por el -

Ins.titu.to Mexicano de Contadores Públicos, que consiste en ajustar las­

partid~· no. monetarias de los estados financieros histéricos tradiciorl! 

·les, tanando como bil.se los cambios en el nivel general de precios. 

Para qUe. se pueda conp.rander éste concepto se define: 

a) • .:. Partidas monetarias. 

b).- Partidas no monetarias. 

a).- PARTIDAS Mil-ETARIAS. 

''Son activos y pasivos monetarios los que ea caracterizan por: 

- Su monto se fijan por contrato o en otra forma, en términos de -
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.:w.., 

unidades fiduciarias, independientemente de los cambios en el índice 9! 

neral de precios. 

- Originan a sus tenedores un aumento o disminución en el poder a~ 

.quisitivo en general o de la moneda, cuando existen cambios en el índi­

ce general de precios. (F} 

"Las partidas monetarias pierdan valor con el transcurso del tian­

~o por el hecho de estor expre5ados y ser representativos de la moneda 

corriente" (G} 

Por esto mismo las pnrcidas monetarias no sufren ajusta ya qua es­

.~ t::'in expresarl:;¡s en un equivalente a la un.idad monetaria y el poder adqu_! 

sitivo general de la misma a la fecha del reporte financiero. 

b} .- PARTIDAS NO MONETARIAS. 

"Otorgan a sus tenedores derechos u obligaciones sobre bienes no -

necesariamente expresados por cantidades fijes de dinero" (H). 

Se puede decir que se distirguen porque, "no ganan ni pierden po­

der adquisitivo, ya qua éstos conservan su valor intrínsico aunque di­

cho valor se exprese en términos de una menor o mayor cantidad de uni­

dades monetarias equivalentes". (I} 

(F} Boletín 85., párrafo 9 Instituto Mexicuno de Contadores PQbl:!. 
cos. 

(G} Boletín 810, pag. 31 octubre 1983. 

(H} C.P. Franco Bolaños, Merieni Ochca, la inflación y la reexpr! 
si6n de estados financieros, peg. 81 
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Las partidas no monetarias sarán las qua sa ajustarán aplicando los 

índices de precios, y la diferencia entre los activos monetarios y los 

pasivos monetarios, servirá para date:nninar la utilidad o pérdida por -

retención de valoras monetarios. 

Como ejemplo tansnos: 

MOr-ETAAIOS 

- Efectivo 

- Cuenta.s y documentos por cobrar 

- Cuentas y documentos por pegar 

- Pasivos acumulados 

NO MOl\ETARIOS 

- Inventarios 

- Inmuebles maqui-

naria y equipo 

- Capital. 

Como las partidas no monetarias son las que se ajustarán,;e dará -

una breve explicación de cada una de ellas. 

INVENTARIOS. 

En éste re111lón s.e da.be de actualizar, aplicando el factor deriva­

do del índice de precios, y adsnás.as necesario determinar la rotación­

p~omadio y así ajustar los inventarios iniciales y .finales. 

ACTIVO FIJO 

En éste ~111lón debemos obtener un. análisis de los años de adquis,! 

ción y así poder· apÜcar el índice corTespondiente al año de compra d.el 

activo, en éste caso,•también se aplicarán los índices a la deprecia-

{I) Seminerio, C.P. Ernesto Vega Velasco, ¿Reconoce la información 
financiera los e~ectos de la inflación? IMEF. 
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ción acumulada, sobre las mismas bases del año en que se generó. 

El importe· par la corrección de éstas cuentas se debe acreeditar a­

la cuenta puente "correccion por reexpresiÓn". 

CAPITAL 

Para el ajuste de éste rerglón el procedimiento es similar al expl1 

cado para. activo fijo, es decir, se aplican los índices según el año de 

aportación y en igual fonna debe procederse con las utilidades o pérdi • 

·das acumuladas. 

A la diferencia entre el valor histórico y el actualizado del capi­

tal contable se le denonina "reserva para mantenimiento del capital". El 

cual es un rubro integrante del capital contable. 

El monto de la reserva para mantenimiento del capital cortable se -

cargará a la cuenta puente "corrección por reexpresión 11 • 

COSTO a:; .VENTAS 

Cono las conpras se ajustan es necesario ajustar el costo de ventas 

con el costo que tenían los artículos al monento de la venta. 

VENTAS 

Las ventas se deben de ajustar de acuerdo a la medida del incremen­

to en el índice durante el año. 



Ahora se explicará cuando se tiene utilidad a pérdida por variaci.2 

nas en los valores reolos monetarios ocasione.dos por la 1nflaci6n. 

- La utilidad se obtiene cuando los pasivos monetarios son superi,2 

res a los activos monetarios y se le llallla posición monetaria corta. Se 

obtiene utilidad porque el excedente de los pasivos sobre los activos -

monetarios se liquidará con unidades da menor poder adquisitivo. 

- La pérdida se obtiene cuando los activos monetarios son superio­

res a los pasivos monetarios, y se le llama posición monetaria larga. -

Se obtiene pérdida porque se disminuyen los recursos reales de la empr.!?. 
sa. 

Resulta evidente que el trabajo de ajustes durante la primera oca­

sión, será mayor que en los subsecuentes años, en los cuales única.~ente 

se requiere la actualización de los valores de los renglones de aumen­

tos o disminuciones del ejercicio al nivel de precios del mea en que -

fué registrado el aumento o la dismi~ción· o et1 último caso, al nivel -

de precios promedio da esa año. 

En resuman el procedimiento Pára actualizar estados financieros -

consiste en: 

a).- Determinar las partidas monetarias y las no monet¡µ-ias en los 

estados financieros. 

b),- Encontrar las fechas de adquisición de las partidas no mone­

tarias. 

e).- Obte~er E1 índice de precios para la actualización del nivel-

general, de pre1.i'.J!;, 

d) .- 11plicar el nil'el gsneral de precios a las partid.ois na maneta-

r•ias. 
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e}.-Con las partidas monetarias detenninar la ganancia o pérdida -

por posici6n monetariu. 

Si los activos monetarios son superiores a los pasivos monetarios -

la empresa absorbe el efecto de la inflación. 

Si los activos monetarios son inferiores a los pasivos monetarios -

los acreedores absorben el efecto de la inflación. 

Para mejor cc:.nprensión del método antes mencionado sa expone un ca­

so práctico. 

SUPLES TOS 

1. - Indices Nacional de precios al Consumidor, del Banco de México• 

S.A. 

1o/enero/79 106.3 

promedio 1979 118.2 

21/diciembre/?9 127.6 

Pranedio 1980 149.4 

31/diciembre/1980 165.7 

2.- El inventario está fonnado por productos adquiridos durante to­

do el año. 

3.-.Los dividendos son declarados y pagados al final de cada E111ü. 

4.- Las adquisiciones de Planta y equipo fueron hechos al inicio du 

las operaciones y al final de 1979, y están sujetos a depreciación a ra·• 

zón del 10o¡{; anua.l, sobre el procedimiento da línea recta. 

FIJ'IMULA PARA AJUSTES Plll IMlICE CE PR::CIOO, 
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Costo original X indice al final periódo n costo de la partida en 

de la partida. indice a la fecha de 

adquisición 

términos de pesos al -

final del pari6do, 

CIJ,,PAÑIA X S.A. 

Resultado por posición monetaria a corto plazo en al año 1980. 

valor historico factor valor reexpr.!! 

sado. 

pasivos ~onetarios 

netos (al inicio). ( 10 ) 165.7/12?.6 ( 13 ) 

mas o menos: ventas 21000 165.7(149,4 21218 

1,990 2,205 
1111mca•••;:s• ····---

men'ós: 

pego de pasivo al 
iniciar el año. 100 165.7/127.6 130 

compra de mercancías 1,000 165.7/127.6 1, 109 

· otros gastos 600 165.7/149.4 665 

dividendos pagados 
al final dei año 20 155.5[165,7 20 

1, 720 
aaztalhlaQ:t:a 

1,924 

activos monetarios 
netos 270 281 

270 

perdida por posicion 
monetaria 11 ·-
iin éste estado so puede observar· e1 canpartamiento de las pérdidas 

monetarias a corto plazo, para Poder así determinar la utilidad· o p6r-



dida por el movimiento de la moneda es decir la inflación. 

Ese estado se puede realizar también en el año de 19?9 con los da­

tos respectivos. Y al final comparar las cifras reexpresadas del año da 

1979 con las de 1980. 

CCJAPAÑIA X, S.A. 

Ajustes a los. estados de re'sultados en el año 1980 • 

. (Cifras en mill~nes de pesos) 

ventas: 

año 1979 
año 1980 
costo de ventas 

año de 19?9 
inventario inicial 
más compras 
mercancía disponible 
para la venta 
menos: inventario final 

eñe de 1980 
inventario inicial 
más: compras 
mercancía disponible 
para la iJe1 ita 
menos: inventario final 

depreciacion 
planta y equipo adquirido 
1/enero/79 
planta y equipo adquirido 
31/dic/?9 
total da costo ajustado de 
planta y equipo al inicio y 
final de 1980, 

valor·· 
historico 

factor 

¡,sao 165,7/118.2 
2,000 165.7/149.4 

500 165.7/106.3 
1,040 165.7/118.2 

1,540 
600 1ss.7¿110.2 
940 -
600 165.7/118.2 

1,000 165.7/149.4 

1,600 
400 155,7¿149.4 

1,200 .. -
600 165.7/106.3 

200 165.7/127.6 

valor re­
expresado 

2,243 
2,218 

779 
1,458 

2,23? 
841 

1,396 
a-.ita1aa• 

841 
1, 109 

1,950 
444 

1,506 
mO':l:l-D 

935 

260 

1,195 
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VENTAJAS Y CX::SVENTAJAS !X:L PAOCEDIMIENTO AJUSTES PCJI C.AMBIOS EN EL 

NIVEL GEM::RAL OC PRECIOS. 

VENTAJAS 

1.- Conserva el costo histórico 

2.- Es objetivo y da aplicación unifonne 

3. - Mejora las bases para la detenninsción de la utilidad 

4.- Previene la descapitalización de la emprase. 

5.- Es accesible para toda clase da_ empresas 

5,,;. Su implantación es econánica. 

CESVENTAJAS 

· 1.- Los índices no consideran los cembios en la calidad o las maJ,2 

ras en los bienes qua form~n 

.2.-·No refleja al valor real de los activos porque es difícil que­

la inflaci.ón general da los mismos doincida con los específicos. 

2. METCDO OC ACTUALIZACION CX:: COSTOS ESFtCIFICOO. 

Esta método "presenta el valor en que se incurriré a la fecha de -

los estados financieros para adquirir o producir un artículo igual al -

que está en inventarios". (J) 

''El valor de reposición permite un discemimianto mucho r.nás detall_! 

d~ en todas las áreas, acerca da cóno el nuevo nivel de precios de cada 

actividad se manifiesta en los resultados, en el balance general, en la 

(J) Boletín B-10, Instituto Mexicano de Contadores Públicos. 
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estructura de costos etc. "(K) 

O sea éste sistema mostrará los resultados de los estados financi,2 

ros al precio de realizaci6n, mostrando así el impacto dE la inflación­

específicamente sobra la empresa. 

La detenninación de la utilidad b1Jsada sobre costos de reposici6n­

tiene dos ventajas sobre medición de la utilidad basada en costos t1ist2. 

r~cos convencionales que son: 

a).- El uso de los costos de reposición nos permite enfrentar los­

costos actuales con los ingresos actuales. 

b).- En el cálculo de la utilidad basada en costos de reposición -

se revelan los dos componentes de la utilidad al utilizar costos histó­

ricos. 

Los dos componenetes de la utilidad son: la utilidad de operación• 

y la utilidad generada por activos y pasivos (es decir revaluaciones en 

el caso de activos y ganancias por la inversión de capital ajeno en el­

caso de los pasivos. 

PROCEDIMIENTO. 

Básicamente consiste en ajustar las cifras no monetarias de los -

estados financieros a costos actuales, para que al. final quede expresa­

do en la infonnación los costos vigentes en el manento del ajuste. 

(K) Seminario ¿Reconoce la información financiera los efectos de -

la inflación?., Instituto Mexicano de Ejf!cutivcc. de Finanzas.-

1980. 
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Es decir se contabiliza las diferencias de los precios actuales con 

tra los históricos. 

.... ;, 

Este método se podrá canprender mejor, si lo ejemplificamos: 

DATOS: 

ESTADO CE: SIT'JACION FINANCIERA A DICIEMBRE 31 CE: 1981. 
( costos históricos ) 

( cifras en millones de pasos) 

~ pasivo ¿: capital. 

Inventario 300 Pasivo 

* Equipo de rep. 150 Capital inicial 

Terrenos 140 Utilidades acum. 

Totales 590 
=m:::ns:::z:szs 

200 

90 

300 

590 
~=======-

* El equipo de reparart~ se compró a fines de diciembre de 1981 -

cinco años da vida; sin valor da desecho, método da depreciación lfnes­

racta; no hay depreciación en 1981. 

IllFCflMACION RELATIVA A LAS DFERACIOr..ES CE: 1982. 
(cifras en millones de pasos ) 

Ventas 

costo da la·mercancía comprada 

inventario, dic/31/da 1982 

costo de reposición del inventario 

a diciembre 31 de 1982 

costo de ventas (a costo de reposición 

a la fecha de las ventas) 

costo d~ reposición del equipo da rapa.!: 

to, según avalúo del 5 de enero da 1982 

$ ?50 

430 

420 

600 

520 

200 
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costo de reposición del terreno, 

según avalúo del 2 de abril 1982 

Estado de Resultados por el año 198?.. 
(costos históricos ) 

Ventas 

costo de ventas 

inventario a enero I, 1982. 

conpras de mercancías 

mercan~ía disponible para la 

venta 

$ 310. 

~ 

$ ?4C. 

s 230. 

s ?50. 

, " ,, 
·' 

menos: Inv.(dic/31/1982) 

1,1tilidad b:-uta 
~. f s 320. 

-~----

menos: depreciación del 

equipo de rep. ($ 150/50 ) 

Utilidad neta 

$ 430. 

30. 

400. 
amDIU(Jllll~a 

Ahora con los datos anteriores se correrán los asientos de diario­

necesarios para ajustar la información financiera a valor actual, y po~ 

ter'iormente se armará el estado de resultados a costo de reposición. 

L~'> renglr.ir1es que se van a ajustar son aquellos que correspor.den -

a partidas no monetari .. ,,. r::n éstle r.eso es·;ecífico, se ajustarán las 

:>1.guientes cuentas; inventarios, equipo de reµ¡ff~o,· •.:i!'renos, costo de-

la ,:11rcancía vendida, gastos por depreciación, _;:antas. \ 

- Inventarios te:iamos que el costo de reposición del inventarla a·· 

diciembre 31 de 1982, es de $ 500. mlllones da pasos, mfentras que se -
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oncuentra contabilizada al 31 de diciernbro de 1982, en $ 420. mi~lanas -

de pesas, por lo que tonemos una diferencia de $ 180. millones, que re­

presenta la ganancia na realizada por retención de actives y se cargará 

a inventarios, acreditándose a la cuenta corrección por reexpresión cua.!:! 

ta puente. 

- Equipo ~e reparta, tenemos que el casto de reposicón del equipo -

de reparta al 5 de enero de 1982 según avalúo es de $ 200. millones, 

rniantras que en el estado de situación financiera al 31 de dicilllllbre da­

·J9B1, está contabilizado en S 150. millones par ·la tanto tenemos una di­

ferencie de t 50. millones que representa le ganancia na realizada en -

?C1:.ivos, y se cargará a la cuenta de equipa de reparta, y se acredita u­

la cuenta corrección par reexpresión cuente puente. 

- Terrenos, su casto de reposición, según avalúa del 2 de abril de·· 

abril de 1982 S 230. millones, y se encuentra contabilizado en el estada 

de situación financiera a S 1110 millones pcr la tanta tenemos LJna dife­

rencia de $ 90 millones que representa la ganancia no realizada por re­

tención de activas, y se carga a la cuent~ de terrenos con crédito a co­

rrección par reexpresión cuenta puente, 

- Casto de ventas a la fecha de la venta de la mercancía tiene un -

casta de $ 520 millones, mientras que se encuentra contabilizado en $320 

millones, existe w:la diferencia par S 200 .millones qua se cargan ~ costo 

~e vlll'ltas y se acreditan a la cuenta de utilidad par retención de acti-

vae. 

- Gastos por depreciación, cano ahora el equipo de reparto tiene un 

cesta de $ 200 millones y· anteriannente tenía un costo de S 150. Millcne 



los 50 millones que son la diferencia del equipo de reparto se dividen-­

entre la vida Útil de cinco año::i, y le corresponde un complenento a la­

depreciación de S 10 millones por año. Se carga a la cuenta puente de -

gastos por depreciación y se acreditará a depreciación acunulada. 

- Corrección por reexpresión, se carga por los $ 10 millones para­

registrar la reallzacion de la ganancia por depreciación y se acredita­

ª utilidad por retención de activos. 

- Se cierran las cuentas de ingresos, y costos contra la cuenta de 

utilidad del ejercicio. 

- Se cierran las cuentas de utilidad por retención de activos, y -

la de utilidad del ejercicio contra utilidades acumuladas. 

53 



Venta 

ESTADO LE ~SULTADOS PCJ1 EL AÑO CE 1982. 

(Costos de repasicón) 
(Cifras en millones de'pesoa) 

Costo de·ventas (costo de reposición a la fecha 
de la venta) 

Utilidad 81'.uta 

l1lenos: depreciación del equipo de reparto (basa 
do ::;/r.osto da reposicón: S 200/50 ) -

Ganancia por retención de activo::; (realizado a 
través. de uentas o uso durante 1982). En mercan 
cía vendida exceso da costo de reposición ($ -
520 ) sobre coste histérico de ( $ 320 ) 

En depreciación exceso de costo de reposici6n -
.($ 40) sobre cesto histórico ( S 30 ) 

Utilidsd realizada ( igual a costos históricos) 

Utilidad no realizada a dicie111bre 31 de 1982 en 
inventario final exceso de costo de reposicíon­
( S 600 ) sobre costos históricos ( S 420 ) 

·En equipo de reparte exceso de coste de reposi­
ci6n ( S 160 ) sobre costos hi!ltói-icos ( S120 ) 

En terreno exceso de costo de repasición 
( S 230.) sobre costos históricos (. $ 150 ) 

. utilidad por costo de reposición. 

s ?50. 

$ 520. 

$ 230. 

$ 190. 

s 200. 

s 10. 

$ 400. 

s 180. 

s 40. 

$ so. 

$ ?OÓ • 

·-·-·· 
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VEITTAJAS Y IESVENTAJAS t'EL l.UOOO CE COSTO CE FE:PQSICION 

\n=:NTAJAS: 

1.- Presenta por separado la utilidad d~ oparaci6n y tas utilida­

des por ratenci6n de activos. 

2.- Proparciona una imeigan de la 9'11Prau. más aproximada a la reslj. 

·en ésa fecha. 

3.- Evita la descapitalizaci6n de la anprasa al asegurar el mante­

nimiento f!sico del capital. 

4.- La inforinación generada es más relevante, para fines adminis­

trativos, ·que ta del sistema de costos histáricos. 

IEó'JENTAJASt 

1.- Es dif:!cil obtener el valor de algunos ar.:tivos. · 

2.- Su operación es inás costosa. 

3.- Para muclios usuarios será más difícil de interpretar algunas 

puntos. 

4.- ImPlica un gran cambio en cuanto ál marca teórico actual, pues 

abandona a1.gunos principios fund8nenta'.'.es; costo histórico, rea.'.iz.ación, 

etcétera. 

5.- La objetividad de una de ·.as principa' es crítica!! 

6.- No revela 1.as pérdidas as,ananrias monetarias derivadas de en­

frentar e~ afecto aspec!fico de l~ inflación en la snpresa, con la infl! 

cián general • 

Despu§s de haber. conocido los pracedimientas CllJe se siguen para -

reexpresar estados financieros, seº observa .CllJe en M&xico en algun~s oca­

siones ser& dif!cil obtener resultados reales ajustados sobre el m&todo­

del nivel general de precios; debido a las variaciones inflacionarias de 



un producto a otro, y de un sector a otro, En éste sentido se Pueden 

citar casos en que en un tipo de compañía pueden estar disminuyeÍ!do-­

los precios y costos mientras en otras compañías puedsi estar a1.111en­

tando dramáticamente. Como ejemplo, podemos mencionar la industria -

de la construcci9n en la que, en los Últimos años, la tasa de varia­

ción en los precios ha sido super5.or a la de la econor.iía en general, 

Por otro lado en el negocio c!e las minicomputadores sus precios van­

hacía abajo, 

.Al co::uiic;ar la información· económica no parece muy sensato 

proporcionar datos basados en costos históricos, ajustados de acuer­

do con los cambios en el Índice gener·al de precios en éste tipo de -

negocios, Ahora sería mucho más relevante optar por un sistema de -

contabilidad a costos de reposición ya que muestra el impscto sobre­

la empresa en particular. El problema que surge es que éste sistema­

resulta mucho más costoso que el basado en el Índice general de pre­

cias, y como la mayoría de las enpresas en México son pequeiias y me­

dianas no estarán en condiciones de costear ai sistema de contabili­

dad a costos de rePosición. 

Bueno lo cierto es que ambos sistemas tienen ventajas y desven­

tajas, y las empresas hoy en día pueden optar· por ctialquiera de ios­

dos como más convenga al caso espec!fico, 



2.3.- BAEES Y Lif'.EIVHENTOS 

Para realizar el presupuesto se debe de apoyar en aspectos imJor­

tantes que delimiten la acción presupuestaria siguiendose un prop6sHcr 

canún. Es decir realizar el presupuesto sobre reglas aprobadas por :.a -

dirección general y por el ccr.iiteda presupuestos, apoy~ndose en el ob­

jetivo de la empresa. 

BASCS Y L'.i:~.E:IVJIENTOO 

1.- Obtener la autorización de la dirección de la empresa. 

2.- Analizar y actualizar la estructura de la organización. 

3.- La realización cuidadosa de las metas y políticas 

4.- Considerar factores externos. 

5.- Implantar yn calendario de actividades. 

s.- Formular y difundir el manual de funciones. 

1.- Con relación al primer punto se puede decir que con frecuen­

cia se da el caso, de que la idea de implantar el sistema de presupue·­

to en la empresa parte de la alta gerencia, por lo tanto no hay ningú1-

problema en cuanto al apoyo, ya que éste lo proporcionan los altos eju­

cutivos de la empresa. 

2.- La necesidad de algún proceso ordenado de toma de decisione~­

hace que sea conveniente postular un arreglo para reconocer las diver· 

sas tareas y destrezas que entran en juego. Este tipo de estructura sis 

temática para facilitar la toma de decisiones, se representa en un ory.a 

nigrama .Este organigrama marca la estructuración téc11ica de las rala-
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cienes, que debe darse entre las jerarquías, funciones y obligaciones -

Para presupuestar se necesita analizar y actualizar la estructura­

da la empresa logrando definir claramente cada nivel de autoridad, con­

sus respectivas lineas de responsabilidad, que las unen con sus jefes y 

subordinados. De este organigrama se puede desprender un sistema d~ ca!! 

tabilidad basado en la organización de la propia empresa presentando -

las áreas de responsabilidad, con el objeto de hacer más sencilla la l! 

bar de identificación de gastos y a su vez, la correspondiente compara­

ción contra presupuestos. 

3.- La realización cuidadosa de las metas y políticas.- Para for­

mar las metas es necesario que intervengan todos los departamentos da­

la empresa, ya que éstos conocen a donde pueden llegar dentro de su á­

rea, por ésta razón los departamentos son responsables de determinar -

sus metas y cuantificarlas de acuerdo al objetivo general de la organi­

zación, por ejemplo el departamento de ventas tiene cano objetivo para­

el año a presupuestar incrementar sus ventas en volumen en un 2CY/o , 

y con éste incremento. lms demás departamentos tendrán como objetlvos -

incrementar su producci611, sus compras, y el personal en el área produ~. 

tiva. De esta manera todos los departamentos se coordinan llegando al -

objetivo general. 

Las políticas se pueden definir como: "Arte o maña ~on que se con­

duce un asunto o negocio o sé emplean los medios para la consecución de 

un fin det~rminado". (L) Entendiéndose cano políticas, las reglas a nor 
. -

(L) Diccionario., Gran SO¡Jena. 
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mas generales, que sirven de guía al pensamiento y acci6n de los subor­

dinadas, apegándose dichas políticas, a las objetivas establecidos¡ se­

refieren a la organización en su conjunto, a sus secciones, departamBn­

tas a funciones. Dichas políticas vienen a constituir una fuente de in­

formación, ya que afectarán a las cperaciones de la empresa en un man6.!l 

ta dado. 

De esta manera, surge la importancia de efectuar una revisión da -

las políticas establecidas, previas a la formulación de los presupues­

tos, ya qua estas intervienen directamente· en la toma de decisi0fl9S pa­

ra la planeación, ejecución y control de todas las operaciones de la 8.!! 

sa, y así lograr los objetivos generalas. 

4.- Los factores externos serán considerados ya que éstos son los­

más Importantes en una tarea presupuestaria, si no existieren fa~toras­

externos tales como: tasa de inflación, tasa de interés, tipos de CS'll­

bio, incrementos en precios, incrementos en contratos colectivos, ate.­

La tarea presupuestaria sería muy fácil ya que se fonnar!an planes y ~ 

tos se cuantificarían con una probabilidad muy grande de qua el presu­

puesto SEll!l realista. Pero cano al contrario cada día se realizan mayo­

res cambios en factores externos y no se pueden controlar, lo único qua 

se puede hacer es estudiar y analizar su comportamiento, para conside­

rarlos en conjunto dentro da las premisas del presupuesto. 

5.- Es necesario la implantación de un calendario de actividades. 

porque el presupuesto es considerado cano la planeación para la obten­

ción de un resultado. Al hablar de planeación se está diciendo cr~e 

se tendrá que realizar una tarea en cierto tiempo, por lo tanto es nec! 

sarlo fijar las fechas de entrega de las estimaciones a ~fonnación so-



~!citada a las diversas áreas, ya que un plan dependerá da otro. só'lo -

con la implantaci6n de un calendario de actividades, abarcando los as­

pectos de sincronizeci6n ycoordinaci6n se podrá realizar el presupuesto 

oportunamente. 

Pare hacer las estimaciones del presupuesto, .se tomará CtlllO bese -

el sistema de contabilidad y costos, que proporcionan informaci6n histó 

rica. 

6.- Se formulará y se difundirá el manual de funciones a cada uno­

d~ los miembros de la organización que intervienen en la elaboración de 

L.0s presupuestos, detallando hasta donde sea posible sus obligacione~, 

e.utoridad etcetera. 
~· ... 

En la preparación del presupuesto no sólo intervienen todos los -

funcionarios a nivel gerencial, al final se ve que hasta el último de -

lo~ empleados ha intervenido, ya que las medidas de control estableci­

d.e.s llegan hasta los niveles .inferiores de la organización. 

También será necesario que el jefe (alto funcionario) deberá entr~ 

nar debidamente a sus ·supervisores y tratará detalladamente la técnica­

Y mecánica de la instalación presupuesta!, presentando ejemplos de· céd~ 

les presupuestales, provocando discuciones en algunos casos etc. Exis­

ten empresas que imparten cursos formales de capacitación formando gru­

pos a diferentes niveles administrativos. 

Ahora ya se tiene una idea más clara de lo que son bases y linea- · 

mientes, por lo tanto hay que considerar que lo expuesto anterionnente­

no es limitativo lo Único que hay qua tanar en cuenta es que toda tarea 

tiene un principio y un fín, y establecer bases y lineamientos as al -
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principio de una tarea prssupuestal. 
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2.4.- ELABORACION CE LOS PRESUPLE:STOS 

"Los presupuestos, son un sistema básico que integra todo~J los -

planes operativos pare eYpreser los resultados financieros Y desempeño 

econ&nico del negocio. Esta infannación debe ser un elemento cent.ral -

en cualquier sistema de lnformación administrativa debido a que las -

consecuencias fina~cicras totales resultantes de la suma de todos los­

planes operativos san la medida final del desempeño econánico" (H) • 

Para ésto es rieces;¡rio la coordinación efectiva en la presupuest~ 

ción, que requiere de la identificación de un nivel de actividad conún 

para el negocio, basada en el presupuesta de ventas, es decir una c~ 

pañía no puede esperar obtener ~n buen rendimiento y disfrutar de cre­

cimiento futuro, sin tornar en cuenta la capacidad de la compañía en a,;: 

pectes de producción, ingeniería, así cerno la utilidad obtenida y la -

que se espera obtener. De ésta manera vemos que del presupuesto de ven 

tas se derivan todos los demás. 

A continuación mostraré, 'tos presupuestos necesarias en una cor11p~ 

,ñía industrial. Si bien éstos presupuestos variarán con cada empresa, 
·' . 
~ero la mayor parte do las compañías industriales siguen con éxito el­

siguiente patrón. 

1.- Presupuesto de ventas 

2.- Presupuesto de inventarios 

3.- Presupuesto de producción 

a), De materia prima 

(H) Reginald L. Janes y H. George Trentin., Preparación de presu­

pL1estos clave de la planeación y rontrol pag 329. 
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b) Mano de obra directa 

e) Gas tos indln1ctos do fabricación 

4.- Presupuesto rje uastos de venta. 

5.- Presupuesto do '.)astos de administración 

fi .- Presupuesta do erO]acionos capitalizables ( o adiciones de -

activo fijo. 

7.- Presupuesto de caja 

a) Entradas que se percibirán 

b) Desenvolso3 que tendrán que realizarse 

1.- EL PRESUPl.ESTO DE VENTAS 

El presupuesto de ventas generalmente se t011a como base del pro -· 

grama canpleto de la emprer,a y debe fonnularsa antes qua cualquiera de 

los demás. 

El presupuesto de ventas no es un pronóstico, la diferencia es i~ 

portante, un presupuesto es un documento de planeación y control que -

: muestra 1ps objetivos de la administración. 

Un pronóstico es una proyección o estimación de la demanda del 

consumidor. En cambio el presupuesto de ventas muestra cano intenta 

reaccionar la administración, a dicha situación ambiental y competiti­

va. Es decir la buena presupuestación depende de un control administr!!_ 

tivo agresivo, más que de la aceptación pasiva de lo que el mercado P.!:!, 

rece ofrecer. 

El métod.o para hacer las estimaciones puede diferir de ur>a empre­

sa a otra, pero todas coinciden más o menos en que las bases· son las -
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siguientes: 

a).-·E1 pronóstico de ventas 

b}.- El plan de mercadotácnia 

c) .- La. preparación del presupuesto de ventas. 

a).- El pronóstico de ventas expresa el potencial de la demanda y­

abre el camino a una planeación inteligente de mercadotécnia, 

Cualquier pronóstico de ventas deberá tomar en cuenta la axperie~ 

cia basada en los resultados de ejercicios anteriores, en relación con­

factores externos a la organización (punto que se· trata ampliamente de~ 

tro de estudios previos de mercado), el conocimiento del presente y las 

predicciones para el futuro. Para que sirva cerno base satisfactoria de 

todo el sistema de presupuestos debe ser tan realista y exacto cerno -

sea posible. La mejor evidencia de que un programa es realizable es el­

hecho de que en una gran proporción ha· sido preparado atendiendo a la -

experiencia anterior, y las probabilidades de que se repitan sean a1tas • 

. La información sobre los resultados pasados debe por tanto, ser -

agrupada de tal manera que se obterg~ el mayor aprovechamiento posible­

en la estimación de las ventas futuras. 

Los principales elementos de inf ormacién con respecto a cada pro­

ducto deben mostrarse en un cuadro, cuya forma y característica son -

cosa de conveniencia. Se sugieren los siguientes elE111entos de informa­

ción: Pedidos recibidos (pueden ser agrupados, sE111ana1, quincenal o me~ 

sualmente), cancelaciones, embarques, devoluciones y embarques netos. 

Después de que la administración cuente con los elementos necase-
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rlos proporcionados por el departamento de ventas y por los datos con­

tables del ~omportamiento de la demanda en el pasado, podrá fonnar un­

pronós tlco do ventas fijando pal Í ticas corno: aumentar precios en algu­

nos produc. to~, volumen de productos a producir, habilidad de produ­

cdÓn para cumplir can los objetivos fijados por ventas etc. 

Una forma sugerida tendría e<ue llevar las siguientes columnas. 

- PeriÓdo :::ue termina,,.,,. (puede ser par semana, quincena, mes) 

- Ventas de años anteriores (Pueden ser uno o varios años) 

- Variación 

- Pronóstico do ventas 

( con el año anterior) 

(compromiso del vendedor) 

b),- El plan de mercadotécnia c~~o se vio en capítulos anteriores 
.,. __ _. . ..---------"'·"'°'-'•t··~-~ ...... , ... -...,. 

(estudios previos de. mercado) , al conocer· J..a tendencia de ventas, hay -~-.. ... _,, 

influencias externas e internas que provocan cambios en el mercado y -

en el producto, 

Al realizar el plan de mercadotécnia se fijan tres factores que -

influyen directamente dentro de las ventas, estos derivados de un est~ 

dio previo de mercado, 

,- Factor de ajuste 

- Factor de cambio - ' ···.: ....... . 

- Factor de crecimiento 

- Factor de ajuste¡ son todos los acontecimientos que en el pasado 

afectaron,!.as ventas en forma temporal y accidental, ocasionando tm aju,:!. 

te. Dicho de otra manera podemos decir que el factor de ajuste es aque­

lla cantidad c,ue comprende todos los más y los menos vol1.111enes de 
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vonta::;. Cono ajetnpln pnr!c•11cE menc;Jo:i!l:- s:Tores cor11a·d.dc1"' On el abestec,! 

mientn de matorias pri.moi. a alguna~. piow.'.:l qua proparc.L1;nsn otroo fabri 

canto\;, que por x ro.zrjn nci ~ªº ontr89aro11 a tiempo o fal tnron algunas de 

las en volumen. 

- Factor de cambh-1, son ir.odificacl•Jnes a la te:id1mcia general <fo-

lo5 negocio:; motivados por "ariacions:o c;n los mútodos y procedimiantas·· 

aplicados a las candic.i.omJ3 ::h"é. mercr.100. O sea un factor do cwnbio P8t·-

mite estimar el volumen a que p~mden llegD.r las ventas si se ofectua a}. 

gul1b.$ cambiqs en l~ conditione$ de mercado. 

Cuando se habló de estL:..íios previos de mercado se vio que al l1acer 

un análisis del mercado se encontró quo ha)' ocasiones en que cambian 

los gustos da las gantes, o la población o la cC111petencia crece o disml 

nuye, todo esto ocasiona cambios en el mercado. Por otra parto cuando -

se hizo él análisis da la situación de cada producto c~n respecto al 

.mercado se encontro infinidad de variantes que ocasionan cambios en el·· 

~reducto y por consecuencia en producción. 

- Factor de crecimiento, la planeación de mercadotécnie requiere­

no sólo de la consideración de los f acto~~s de ajuste y de cambio que -

se han mencionado, sino también del a11ál'.sis de las tendencias corrien­

tes de l~s 'ventas en la c011pañía y de las ventas da la industria de la 

cuál ella forma parte. 

Los factores de crecimiento provienen principalmente da "al poten­

cial inductivo" (N) "que influye sobre los canponentes de una empresa an 
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p..i1-tü::ular ae avJerdo .. .. :,u r.a·.; :..ti lidad de varss afecl<.!da por la corrie;:. 

te general •jo 1,1 activi:cc" ele L=. '..nrJustrin en su can.i·intn," (1·<) 

mentadas o acrcntes gc.~:.::::·.1les o.s .rentas, al pr..;nÓst.:...:o de vontas fiS le 

agrega otra columna par¿; complet:?-.r ol plan, es ta col:.;nna es posibilidad 

de ventas misma que ín:.l·~ye; el ~actor de cambio, el factor de ajuste, y 

el factor de cre=imientQ. 

Se estable1;en objetivos de -·;;rcada en términos de las ventas nspara­

de5 tanto en unidades cG"":i en dil7"lsro y por car.ales aa distribucian, P!'f"- .· 

pon:.:ionanda a la gerenci:i de prr.:r.:;:.i.:cián )' de dePar':di7.entas, requisiciones 

detalladas de lo;; prod·;:i;:Js, pa;:E fijar el nivel de actividad. 

e) .. - Preparación del presuO<:.;."esta de ventas.- una vez oua se tiene el 

pl.fm de mercadotécnia, se prepare el progratna fijan:lo la 1:1'.rn~a de conduc­

ta, que seguirán las ventas, ése;;. programa puede ha:arse mostrando las 

variaciones en volumen de ventas. trimestral o mensualmente. según conven­

ga a la organización, En este m01mento cuando se detallan las ventas lo 

máS que sea pasible, por ejemPl~ por línea de Productos y por canal de 

distribución. 

Con los eler.ientos anterior€!$, ya podemc:; jarle~ un 11alor monetaric, -

y formar el Presupuesto de venta:;;. 

CCJ110 se vio desde oua se es::ablece el p:-onóstico de ventas se fi,ia .. -

el volur.en y el precio de venta:. <Jt;tos ulerr.sr.tos se modifican y se 

(N) tlurla Soler Pon.:a., Té;:;·~.:: J.muortancia del Presupuesta en los Nu 

gCÍcfos, p, 30 



perfeccionan considerando la posibilidad da ventas para lograr al plan -

de mercadotécnia y posteriormente se ordenan estos datos mensual o 

trimestralmente según sea el caso logrando así el presupuesto de venta 

2. PAESLPLESTO CE IN\fcfüARIOS 

Un inventario pude ser muy grande o demasiado pequeño. En ambos -

casos existen dificultades y riezgos inevitables. 
" Estabilizar la producción y ajustarla de manera que se mantenga -

el inventario a un nivel Óptimo, es uno de los puntos importantes del­

control presupuestal. 

Cuando se tienen inventarios demasiado altos y no se justifican -

con las ventas, puede ser que pierda valor por cambios en las condici2 

nas específicas del mercado o en la situación económica general y por 

tanto se convierte en un inventario de poco movimiento y al final se -

convierte en un inventario obsoleto, ocasionando altos costos de alma­

cenaje y seguras. Todos estos hechos al.fllentan el gasto, el riezgo y la 

dificultad involucrados en el mantenimiento de un gran inventario. 

Ahora vien en el caso contrario suponiendo que se tienen inventa­

rios a un nivel demasiado bajos, esto representaría altos costos, ria! 

gas y multiples dificultades. Por ejemplo cancelación de pedidos, dem~ 

ras en la obtención de materias primas para la producción etc. 

Como inventario se debe determinar el límite inferior permitible 

para cada producto o grupo de productos, Hay casos en que tratandose -

de artículos rápidamente perecederos, el límite puede llegar hasta 



cero. 

Claro ostá, que lo3 lla;JOcio!l necesitan ternJr disponibl13s cierta 

cantidad de artículos que produce, para poder surtir en un mOOlento da­

do aún cuando no se espere el pedido. Esto se puede solucionar con una -

buena previsión de ventas, y con el control presupuestal. Otra raz6n no­

mones importante es la estabilizacl6n de la producci6n. 

La estebilizaci6n de la producci6n :!Jnplica en verdad el control de­

inventarios de tal modo que estos se mantengan dentro de límites de s~J~ 

ridad que permitan utilizarlos para compensar las aJ.tas y bajas en lss -

ventas y por lo consiguiente en la producción. 

·~ Para poder detenninar el tamaño deseable de los inventarios de los-_ .... ,,,. .. --· 
,.. . productos de la enpresa es necesario lo siguiente: 

a).- Límite m!n:!Jno de segur:tdad 

b).~ Rotación de inventarios. 

a).- " El límite de seguridad míni.Jno puada definirse como le canti­

dad de inventario por debajo del c~l se considera qua no debe en nirlJÚn 

manento pennitirse que tie~ienda el inventario para no interferir con la 

entrega de pedidos". (Ñ) Este nivel de seguridad para cada producto es -

detenninado por él gerente de ventas, quien terna en cuenta los hábitos -

de los clientes, el taniaiio usual de los pedidos, la posibilidad de psdi.­

dos repentinos, el grado de urgencia con el cuál puede necesitarse el 

producto, etc. También en cooperaci6n con el gerente ds prod~cci6n toma­

rá en cuenta factores tales cano el tienpo mínimo requerido pare la pro­

ducci6n de un artículo detenninapo. Finalmente debe considerar el tiempo 

(Ñ) W, Ran!:ensbauch, A, Viller~ •• El presupuesto en el éontrol da -
las empresas industriales p~. 130 
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empleado en transporte, almacenamiento y entrega. 

Hay que considerar que existiendo un mínimo de i~entarios, tambián 

es necesario que exista un máximo, o sea un l:!mite superior, éste "será 

la cantidad que no debe rebasarse sin constituir una disminución en las 

utilidadas planeadas" (o) 

b) Cuanto mayor sea la rotación menor será la cantidad de capital -

de trabajo necesario para un volúnen dado de productos y mayores posibi­

lidades de obtener mejores utilidades. Un menor inventario para un volÚ­

men dado, significa menor gasto en seguros, manares pérdidas, absolecen­

cia o disminución, menores cargas por interés etc. 

Por eso la rotación del inventario se usa con frecuencia como una -

. de las medidas de la eficiencia de operación del negoci.o cuanto mayor es 

la rotación más eficiente es la administracián. 

El inventario se clasifica en: 

- Artículos terminados (disponible para embarque} 

- . Trabájo en proceso ( productos intermediarios y mano de obra -

en proceso) 

- Materias primas (adquiridos de terceros} 

El inventario por lo general se considera unicamente lo concernien-
., 

te a trabajo en proceso y artículos terminados para presupuestar las 

materias primas muy rara vez se incluyen en la mayoría de las indus­

trias manufactureras, debido a qua pocas veces pueden identificarse ca-

(o) Héctor Salas G.,· Control Presupuestal.da los Negocios Pág 175 
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mo materiales usedos pare la producci.ón de un producto. 

Por lo tanto puecl•! rJm:irse que la relación de las ventas a invento!! 

rios que se usia para fines presupuestales se entenderá'. cano la razón ª!! 

tre: ventas netas anuales del producto y artículos en proceso m§s in­

ventarlo de artículos terminados, para el mismo producto en un manento­

dado. 

Los diferentes tipos de organizaciones utilizan cualquiera de los­

cios ,métodos antes mencionados, solo que el método de rotación mostrará­

'ªl 11ivel ,de inventarios en pranedio y sólo en pocos casos puede usarlo­

el presupuestador, debido a la dificultad que generalmente se encuentra 

al 'calcular un invei:itario promedio que ten:;a significado. Si la ampli-­

b'1él de ,variación del :pranedio no fuese importante, el promedio se po­

:dr!a 'lilsar éli?"ec'tamente, pero es muy raro el caso en que ésto suceda , 

:Para evitar :cálculos indebidéllllente canplicado se ha enca1trado a-~ 

1C1mSejab1a usar per3.édieamente las cifras reales de rotación de invent.2: 

ri;as 'ª" lluger ae su pl"Omedio anual, éste procedimiento consiste en en-'"" 

oontrar la relacióri deseable entre las ventas anuales y el inventlll'io -

ll'leal en 'Un mCJ11ento ,convenientanente escogido, a éste procedimiento se -

JI.e llama rotaci.5n estandar. El momento en el cual se calcula la rala-.. -

t:ióri real rlebe esc~erse de tal manera que ésta tenga el mayor signifi­

ieado. Par ejemplo al prfoci,pio o al fin de una estación. 

;Cmmtrml de irntenJ-.arios.- Si las ventas nuctGan a lo largo del añ.:i 

tanib~n flucti;iarán los in11antarios para ahsorver las alzas y bajas de -

las ventas. El ¡mcpásito del presupuesto de inventarios es mantenerlo -

fluctuando :bajo control, entre un mínimo y un máximo de segurirdad. 
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El presupuesto de inventarios para un producto o grupo da ¡:rroduo-

ton deba reunir lon siguientes requisitos: 

- "Mantener al inventario por encima del l:!inite mínimo de segur.!, 

dad, 

- Mantener el inventario dentro de un máximo detenninado para -­

ciertos períodos del año, por medio de la Previsión de las ventas y la 

tasa de rotación estandar del inventario. 

- Estabilizar la producción de acuerdo con las instrucciones de -

la dirección", (P) 

En el momento de iniciar la preparación del presupuesto en una -

empresa, el presupuestador siempre parte de un inventario conocido, un 

inventario dado, Jamás parte de cero, y si es una empresa que empieza­

sus funciones, tomará como base las experiencias obtenidas por otras -

empresas similares. 

La previsión de ventas para el siguiente período debe compararse­

con el inventario real disponible, si existen ~iferencias considera­

bles, se procederá a ajustar. Dicho ajuste se hará, si el inventario -

es excesivo debiendo reducirse o si es insuficiente a1.111entarse. 

Es necesario resaltar la importancia que tiene la coordinación de 

los presupuestos de ventas y de producción de tal manera que el inven­

tario se mantega a las niveles planeados. Estos niveles serán distin­

tos para cada producto y para cada empresa, dependiendo de las candi-

(P) Héctor Salas Ganzález, Control Presupuestal de las Negocias· -
/ 
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clonef; propiw,; dol ne9oc:i·· rJe c;wa se trato, y se expresarán rnediMtEJ -

e:.;tÚndarmi, que pueden uc.:"'.u1lar o disminuir durante un poi'ÍOdc da prs-

supuestos. 

3,- PRESlPLESTO !E PROOU::CIGl 

Cuando se recibe ~l plan de mercodotécnia y las necesidades de in-

vc::1t.:1rios de artículos teiminados, se tionon que traducir en un plon do 

or-:::'.Jucción, LograndosG ..::1 ec;uilibrio Óptimo ent:-c ven to:;, inv¡.;nt1Jrio~; y 

producción. 

Mediante estudios técnicos que se realizan previamente con compa­

ñ!as especializadas se puede conocer si la maquinaria, equipo e insta~ 

lociones, son' suficientes para la producción normal, y además para sa­

tisface las necesidades estacionales o imprevistos incrementos en lo -

demanda. 

El presupuest9 de producción incluye la determinación del minero -

de unidades de cada producto que había de fabricarse para hacer frante­

a las necesidades de ventas planeadas y para mantener los niveles pla­

neados de inventarios de productos tanninEICfos. 

Para elaborar el presupuesto de producción se toman en cuenta los-

siguientes datos: 

- 'la previsión de las ventas para el año siguiente 

- El inventario real (o estimada) .al final del año en c.'Urso. 

- La rotación estándar del inventip:"ia " ( Q) , 

(Q) W, Aautenstrauch. 1 El Presupuesto en el Control de las Empre­
sas Industriales, pág. 136 
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Considerando lo élnl.·}rior, producción elabora el plan. Las unidades 

requeridas por ol plun r!« rner·cüdea :;u compararán con el inventario dls­

ponlblo para determinar cu<Íntas unidades adicionales deben producirse··· 

Por ejemplo, una compeñí'c. elobora un plan de mercado 10 '000, 000 unida­

des para el próximo ano, la enipresn tiene un inventario real de - - - -

2'000,000 do unidades (mismo que s13r/i inventario inicial para el prLÍxi­

rno período) y tiene uno rotación promedio estándar de tres. 

Aplicando la t:asa de rotación estár.da~.' se ve que el nivel desea­

ble de inventario es: 

10'000,000 = 3'3331 333 ~nidadas de inventario necesario 
3 

El inventario requerido es da 3'3331 333 unidades mientras ~ue 

existe un inventario real de 2'000,000 de unidades, por lo que es nac~ 

sario un aumento del inventario en 1'333,333 unidades. 

· Al final del año presupuestada el invETJtario arrojará un saldo de 

3•333,333 unidades y las ventas habrán sido de 10'000,000 unidades y -

la producción de 11'3331 333 unidades. 

Los presupuestos de producción incluyen tres presupuestos como son: 

a).- Materias primas directas (a utilizar) 

b).- Mano de obra directa 

e).- Gastos indirectos. 
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u].- Pf1E'JUí'UE'JTO DE r.IATERIA PRIMA DIFECTA. 

E5te concepto se refiere al costo del material que entra an al -

producto y lh~Jil a s1Jr parte del mismo. Separando el costo de aquellos 

materiales q•;e son consumidos o usados durante las operaciones da fabr,! 

cación tale5 cCJllo i::OTit:•;:;ti:.li;s, colorantes, carbón, agua, gas etc. 

La estimación de las cantidades de materia prima entra en la pro­

ducción . Las necesidades se calculan multiplicando las unidades que -

•Jan a producirse por la cantidad de cada tipo de material qua e.ampre!! 

de la unidad y además se calcula o est:iJna una cantidad normal de despe! 

dicio, en el. uso y adaptación da los materiales. 

En algunas ocasiones, las cantidades de materias primas pueden ser 

determinadas con base en la e~periancia acumulada en las solicitudes 

de materia'. pedido, por unidad (toneladas, piezas etc. ), ya sea de -

los registros de los departamentos de producción o de canpras. En las 

grandes empresas es e~ personal de los departamentos de ingeniería del 

producto o ingeniería industrial, el que se encargará de establecer -

las fórmulas del conte~ido de materias primas de cada producto. 

Una vez que se han calculado las necesidades individuales.para -

cada unidad, se deben resumir, para determinar la necesidad total da -

cada tipo de materiales, y para servir como base para el presupuesto de 

compras de materiales. 

Es conveniente establecer un límite máximo y como un mínimo de la 

cantidad de materias primas que se tendrán en existencia. " El límite -

inferior es la cantidad más baje posible sin riesgo de que la producción 
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se suspenda o dilate por falta de material. 

El límite máximo puedo sor fijado atendiendo a la invarsi6n naces~ 

ria y su efecto en las utilidades de la Gillpresa, al c;a.pital y fuentes -

de financiamiento disponibles y al espacio de que se disporga para el al 

macenemiento." (A) 

Para presupuestar en el momento adecuado las compras da la materi6-

prima a utilizar es necesario determinar la fecha de recepcion do ésta,­

considerando que en la mayoría de los negocios por re;rla general merli.a -

un tiempo más o menos largo entre la colocación del pediuo y al momento­

en que sa recibe la mercancía.Una vez que se tiene determinada la fecha­

da recepción, se puede conocer la fecha anticipada de requisición de com 

ponentes para cumplir con las necesidades da produccion. 

Cuando se han determinado las cantidades da compras, se deberá cal­

cular cuidadosamente al costo unitario de la~ materias primas por el mi~ 

.~' • • "1110 departamento de compras, basandose en los datos disponibles a la fe-

, éha de la preparación del presupuesto. Algunos precios pueden estar ga-

·.ranti~ados mediante contratos existentes, otros se fundarán en cotizaci,2 

nas o en los precios correintes en el mercado; cuando este sea el caso -

habrá necesidad de ajustarlos por el aumento esperado en el costo y pre­

cias de tales productos, en función de las corrientes econánicas genera­

les. Hay otras empresas que usan costos estándar de material directo, 

usando el mismo estándar para la contabilidad de costo y para los finee­

del presupuesto, y la diferencia entre los costos reales de los materia­

les y los costos estándar, se absorben en cuentas da variación de acuer-
¿ 

do con los métodos de contabilidad. 

(A) Hector Salas G., Control Presupuestal de los Negociqs P~ 187. 
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Ahora ya se tienen los elanentos nece911l'ios pare presupuestar mate­

rias primas a utilizar en cantidad y en precio. Una fórmula de presupue! 

tar compras, podría sugerir de la siguiente manera; inventarios inicia­

les (que serán los mismos que los inventarios finales de un mas anterior 

autorizados) más compras, igual a materia pr1ma disponible menos al in~ 

ventario final nos da la niatarie prima a utilizar, mismas qua se mul ti­

plican por su precio unitario corTespondiente, y así tenE3'llos el importe 

de ccrnpras, ya sea par mes, par trime5tre o por semestre, dependiendo de 

las políticas para presup~estar de la empresa en particular. 

b) • - PRESUPLE:STO ce: MANO et CERA 

"La mano de obra directa se puede definir como aquellos costos sal_!! 

riales que pueden identificarse directemente con la producción de unida-· 

des específicas de productos tenniiiados". (s) O dicho de otrs manera el­

presupuesto de mano de obra directa se refiere unicamente al trabajo 

aplicado directamente al producto. Con.respecto aquellos salarios pago--_ 

· dos a los obreros que mantienen en buen estado una maquina, o a los alm_!! 

cenistas o encargados de limpieza de fábrj.ca, etc. son considerado.'! como 

mano de obra indirecta y forma parte de los gastos de producción. 

Este presupuesto es una proyección de las necesidades da mano de o­

bra en costo para la ejecución del plan de producción, y se organiza -

por responsabilidades da organización y por productos. 

Para la realización da este presupuesto intervienen coordinadamente 

la gerencia de producci6n, ingeniería ~ndustrial, el encargado da costos 

y el encargado de personal. Para desarrollar los gastos básicos como es-

......... 



ténderes de tLonpo, tarifas salariales, capacidad de producción etc. 

Se mencionan les formas más comunes para estimar el costo de pro­

ducción: 

El costo estimado de rnsno de obra, puede obtenerse multiplicando el 

número da unidades de producto terminado que se van a producir, por los 

promedios de costo de mano de obra por unidad de producto tenninado, ta.!!l 

bién puede obtenerse multiplicando las horas de trabajo directo que se -

emplearán en la producción par el costo pr011edio por hora de trabajo. 

A menudo las necesidade9 de mano de obra se relacionan en fonna di­

recta con la utilización de la operaci6n del equipo en tánninos de ho­

ras. Por ejemplo se puede presupuestar con ~l estudio realizado por el ~ 

depártamento da irqeniería industrial basada en la capacidad de produ­

cción de las máquinas obteniendo el total anual de horas, mismo que se -

multiplica por la cuota unitaria estándar de mano de obra considerando -

un porcentaje razonable de ineficiencia. 

La información obtenida da las listas de personal,corroinadas con el 

número anticipado de horas de operaciones del equipo pennite que la ge­

rencia relacione las necesidades de mano de obra directamente con el -

uso del equipo. 

Este presupuesto ayuda a: estimar el. costo de producci6n, detenni­

nar las necesidades de personal, clasificar tareas para usarlas como -

ayuda en la cont~atación, ayudar a la gerencia a pronosticar las nEces.!, 

dadas de tiempo extra. 
/ 

(S) José Fea. D!az Gómoz., Tésis ''La Técnica Presupuestal pág. 123 
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PR::SUPLE5TO IX C,P,STC8 INOIFECTOS 

Son todos los gastas indirectas indispensables para que la fábrica 

so encuentre en condiciones de llevar a cabo la producción y los cuá­

les no pueden ser aplicadas directamente a la unidad producida, ni a un 

proceso productiva Pl!lrt;icular. O sea son aquellas partidas indirectas -

necesarias para operar, mi:1ntener, proteger y guardar en fonna eficiente 

la planta y sus equipos. 

Para que exista control presupuestal es necesaria una adecuada di­

visión departamental, favoreciendo al establecimiento de re~ponsabili­

dades definidas por el costo de operación para cada departamento. Y pa­

ra obtener los costos indirectos por departamento para fines presupues-' 

tales es necesario prorratear el total de costos indirectos de acuerdo­

al porcentaje correspondiente para cada departamento. 

Los departamentos se clasifican de acuerdo al organigrama de la E!! 

presa. 

Los gastos indirectos incluyen: 

a}.- Material indirecto 

b}.- Trabajo ind;i.rect.o 

e).- Gastos indirectos 

a).- Material indirecto- abarca diversas partidas que no pueden -

cargarse directamente el costo del artículo porque se utilizan en bene­

ficio de la pratlucción general, tales,como combustibles, lubricantes -

etc. 

b).- Trabajo indirecto- es el esfuerzo humano dedicado a la diro-
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cción, supervisión, inspecci6n y vigilancia del procesa productor en 9.2 

ral y ~ue no puede aplicarse directamente a la unidad producida, 'tal C,2 

ma el trabaja desempeñada por el jefe de producción o superintendente, 

las inspectores a supervisores, las vigilantes de la fábrica, etc. 

c) Gastas indirectos- incluyen un conjunta de servicios conexos, -

cCJllo son los de espacio ocupado, de conservación y mantenimiento de las 

bienes físicas de la producción, de la depreciación y aseguramiento ca~ 

tra riesgos de los miS111as bienes, de las contribuciones, cano las parti 
' -

das más destacadas, todas ella<J incurridas en beneficio de la produ·· 

cción en su conjunto. 

'·'' 
Una fonna de presupuestar g11Btos indirectos en fonna sencilla y 

práctica pctlría ser la siguiente: 

Es nace111rio separar los gastos anf 

- Gastos fijos 

- Gastos variables. 

Los gastos fijos.- "Son aquellos que pennanecen iguales i~depen­

dientanente del volCmen de la producción" (T). Como ejemplo tenemos -

sueldos a supervisores, uniformes de trabajo, capacitación de persone.1-

alimentos y comedor, transportación local, seguros y fianzas, cuotas.:: . 
.. - ... · .,, .. ., ..... ' ·~· ... -~··~ 

suscripciones, asistencia técnica, depreciación de maquinaria y equipo­

depreciación de equipo de transporte, mantenimiento de maquinaria y e­

quipo, renta etc. 

Los gastos variables.- "Son aquel+.os que generalmente cambian en -
-: 

(T) Hector Salas G., Control Presupuestal de los Negocios pag 201 
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proporción directa al volúmen. 11 (U) Cano ejsnplo, salarios, impuestos, 

gasolina, lubricantes, energía eléctrica, pinturas y solventes, produ,2 

tos químicos, herramienta y útiles de fabricaci6n, anpaques eJTibarques­

Y maniobras. 

Hay qua tanar en cuenta el tipo de empresa ya que muclios gastos 

fi.ios pueden considerarse variables, por ejemplo s:í. con el mantenimie!,l 

to de rnaq~inaria y equipo, no existe contrarta y se le da mantenimien­

to cada vez que lo requiere la empresa. (Entonces no sería fijo sino -

variable). 

Ahora como ya sabemos los gastos fijos pannanecen constarites ind~ 

per:diontemente, del flujo de producción, por lo tanto los presupuesta­

remc3 igual al año pasado considerando el porcentaje señalado en las-

prS11isas. 

Respecto a variables los Dl'esupuestaranos en función a cuotas es-

tablecidas, qua son calculadas dividiendo cada uno cie los renglones de 

gastos variables entre el volúmen total d.e produccion, mismo qua s'3 -

le agregará al. porcentaje estimado do las prenisas a considerar para -

el período presupuesto. Las cuotas establecidas las multiplicaremos -

por el volúmen de producción esperado expresado en horas para el parí~ 

do presupuesto. Por lo que se sugiere ~a siguiente fdnnula para presu­

puestar gastos indirectos. 

: 
(U) Aeginald Jones y H. George Trentin., Preparación da presu-

puestos clave de la planeación y Control p&g. 107 
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Total de gastos capacidad cuota hora Porcentaje estimado 
indirectos del . : en • estándar + de las premisas 
año pasado horas anterior 

cuota hora estándar x vol~en de producción a gastos indirectos a 
para el presupuesto esperada en horas presupuestar. 

Ejemplo del desarrollo de la fórmula, si tenemos un gasto anual de 

S141 194, una capacidad en horas de $321 104 y un vol1.111en de producc~Ón -

esperado en horas_ de 291 389 unidades, entonces tenemos: 

pasto 
anual 

14, 194 

capacidad 
horan 

32,104 

cuota 
hora/es t. 

442.13 

4.- PAESlPLESTO CE GASTOS CE IA::NTA 

volumen de 
prod. esperado 
en horas 

29,389 

total 
gtos 
indo 

12,994 

Incluye todos los gastos del departamento de ventas y de sus va­

rias subdiviciones. La función del departamento de ventas es encontrar-
• 

clientes, entregarles ol producto y cobrar su importe. Como ejemplo, 

los gastos de carga y express, los _gastos en materiales de empayua 1 y -

otros relacionados con el movimiento físico de las mercancías como los-

seguros de traslada, etc. 

Todas las activi.dades que tienen que ver con la tarea de conectar­

se con el consumidor son de un carácter totalmente ajenas a ayuollas -

que se refieren al proceso de producción y por lo tanto, se c:msideran­

gastos de venta. 

Para presupuestar gastos de venta, éstos se dividen en dos grupos­

los fijos que son constantes por un periodo determinado, también 3on -

aquellos que están determinados por las pol!ticas de administración, 
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los variables que son aquellos que varían directamente con la cantidad da 

artículos vendidos, y en hase a la clasificación tenemos lo siguiente: 

Fijos.- salarios, renta 1 luz, depreciación, promoción de ventas, P.!:!, 

blicldad 1 teléfono etc. 

Variables.- carga y express, materiales de embarque,abastecimiento1 -

comisiones sobre venta, viajas por representación etc. 

Para presupuestar los gastos variables estos se dividen entre las 

ventas, osea cada un~ de los conceptos de gastos variables se diviúe en­

tre ol total de ventas, y as:l'. tenemos el porcentaje que le corresponde A 

cada gasto con respecto a las ventas, por ejemplo si en el renglón de ma-

teriales da embarque se encuentra que corresponden nueve centavos por ca­

da peso de ventas, se entiende qua ésto representa el 9 ~ de las ventas. 

AlgÚnos gastos aparte de considerar este porcentaje se les aplicará otro­

porcentaje que será un ajuste, ésto puedo ser porque algÚnos renglÓnes s~ 

fren en mayor proporci.on las condiciones económicas, o porque se desea 

mejorar el servicio, o reducirlo etc. También es necesario l1acer un enálá_ 

zis para ver si.los gastos del año anterior fueron muy elevados o si fue­

ron adecuados. Actualmente la mayoría de las organizaciones tratan de li­

mitar los gastos, para presupuestar el año siguiente. 

Los fijos se considerarán de acuerdo al período pasado y tomando on­

cuenta el ajuste, que deba efectuarse, pare proyectarlos a las condicio­

aconómicas y de acuerdo con planes específicos futuros. 

Habrá algÚnos renglones que pueda identificarse su movimiento, y 

se tomarán como base todos aquellos elementos que ayuden a est:!rnar el 
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gasto en una forma real, por ejemplo; 

- Las comisiones pueden ser estimadas en función del volumen espe­

rado en ventas y a las tasas aprobadas para cada producto. 

- Los salarios pueden calcularse en relaciÓn con el personal esti­

mado considerando el aumento de salarios y la disminución por rotación-

da empleados. 

- Los gas~os de viaje se pueden calcular considerando un número de 

vendedores y un programa de viajes por ventas. 

5.- PRESLPLESTO CE GASTOS C€ AOOINISTAACim 

"Son aquellos conectados con l'.l. su¡::ervisiÓn de todas las funciones 

del negocio: cubren el costo de las divisiones administrativas necesa­

rias para lograr una dirección efectiva da las actividades de la canps­

ñía11, (V) Son, por regla general, gastos constantes. 

Para fines de poder presupuestar los gastos de administ~aciÓn en -

una forma práctica se recomienda que se agn;pen d6fldoles un tratar~iento 

diferente a cada grupo, como e,jemplo los agruparemos en tres: 

- Primer grupo se enlistarán a~uellos gastos, que su estimación -

puede basarse en experiencias pasadas, tales gastos pueden ser: luz, 

gastos de limpieza, gastos de seguridad, unifori:'fes de trabajo, servi-· 

cios profesionales, gastos de correo, papelería, teléfono, gastos da -. 
transporte, honorarios, dep'reciación, artíc~los de oficina, gestos legf: 

les, contables de ingeniería, impuestos, gastos de viaje, etc. 

(V) Héctor Salas González ,, Control Prasupuestal de los Negocios-
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- Segundo grupo aquf enlistaranos aquellos 'lél'; '. ·¡ están regul!!, 

dos por las políticas de la empresa, y qua son respon~iabilldad del d~ 

partamenta de personal, tales gastos puedan ser: salarios, vac:aciones,­

incentivos, gratificaciones, indemnizaciones, infonevit, I.M.s.s. etc. 

- Tercer grupo aquí se consideran los gasto-; recJuludos por conl '-• 

tos, talas coma: seguros y ftanzas, cuotas y suscripciones, arrendar.u::~ 

to da activa fi.io etc. 

Antes de empezar a presupuestar es necesario analizar las gasto~ -

de administraci6n da afian anteriores, para ver sl. es justifirodo el ¡¡a~ 

to y si no, es necesario poner medidas correctivas, tales corno dismi­

nuir el gasto da papelería, poner un respon:;abla a éstos conceptas etc. 

y de ésta manera considerarlo para al presupuesto. 

Con respecto al primer grupo, el prasupuestador preparurú una lis­

ta de tales gastos, guiándose por una estinmción ael. irr.pal'te d!l cada u­

no de los renglones de 10!1 gastas del año anterior, a precios corrien­

tes. Esta estimación a de !l.lustarse mcdisncc un porcenta.ie tenir.;ndo sr"­

cuenta todos los aumentos y disninucionos que se pr·s11:fon, (aumer.tu pol'­

infl.ación, cambios de p:i1.ítícas, cr8cimiento esperad,J etc.) 

Con los gastos considerados r;Jn el segunde grupa, so les de:-é e. les 

encargados del departe.'Ilentc do pe1•sonat, para qua hagan ::.us estimacio­

nes en bese a las nece::-idades del gRsto y sci los heró re$ponsabl es del 

mismo y d8 su control. Las estimaciones del prJrscnnl, prospectos de -

aumentos de sueldos, cambios sabre mcti11acianes al pors:inal, al contra­

to c::alectl.vo etc, 
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Con los gastos considerados en el tercer grupo se presupuestarán -

de acuerdo a las condidones establecidas en los contratos, ya sea au­

mentos cada seis, tres, dos meses en la renta u otra modalidad respecto 

a éstos. 

El presupuesto de gastos de administraci6n es preparado coordinad!! 

mente con cada uno de los gerentes de los departamentos administrativos. 

6.- PF€SUPLESTO O: EROGACICl'ES CAPITAUZABLES 

Este presupuesto incluye partidas tales como ampliaciones, nuevos­

edificios y reparaciones extraordinarias planeadas que han de capitali­

zarse, programa de construcción de edificios, adquisiciones en maquina­

ria y otras adiciones al activo fijo. 

Las inversiones en edificios, maquinaria, equipo etc., constituyen 

uno de los renglones más cuantiosos de cualquier ba,lance general. De -

aquí que el control de éstas inversiones de capital sea uno de los as­

pectos del control presupuestal que más atención debe recibir, tanto en 

la planeación cono en la ejecucion y aprovechamiento de las obras. Por­

ésta razón se reconienda antes de t011ar la decisión de invertir en éste 

ren,¡l6n, realizar estudios técnicos (mismos que se mencionan en capítu­

los anteriores da ésta libro). 

Si después de haber realizado estudios técnicos, se encuentra que­

es necesario ampliar las instalaciones existentes, deba prepararsci un •• 

programa completo y detallado para llevarlas a cabo sin que el monta­

da la inversi6n sea un obstáculo. 
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En clguna1.1 ocacionea ástae inversiones dependen enteramente do las 

decisiones del conS11Jo aóninistrstivo en cuanto al ritmo da crecimiento 

adecuado, pero las datas básicos se inician_y adoptan por los ejecuti­

vos opsrativo11 ( da producci6n, ventas, administración ) . El monto de -

talas deaembolto11 pueda par tanto, sar controlado por la administra­

ción denti·o de los pla.nes a largo plazo que se hayan trazado para la ~ 

pre$!. 

Con 4sta presupuesto se establecen también bases para la.formula­

ción del presupuesto da la corriente de efectivo, ya que en él se prec! 

san las necesidades de fondos. 

? ~ ~suPl.ESTO ~ CAJA 

En éstp presupuesto se erv;Jl'al'lan todas las actividades de una orga­

nizac1éin. Par eso es muy importante qua todos los presupuestos estén -

elaboradas sobre basas 16;iicas y reales. 

Este presupuesto se el'lcargara da programar los irgresos y desembol:, 

sos, pera lograr la continuidad de las operaciones .de la empresa. 

Cano ya se sabe, los presupuestos son una herramienta importante­

madiante la cual la empresa puede planear, coordinar y controlar sus o­

peraciones. El presupuesto de caja, permite a la anpresa planear, coor­

dinar y controlar el uso da su el'ectivo para obtener el máximo rendi­

miel"lto del mismo. 

~ste presupuesto básicementa conprel'lde una estimación de: 

a).- Les entradas qua se percib~. 
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b) .- Los dasB111bolsos que tendrán que realizarse 

a).- Las entre.das de efectivo por lo general abarcan la mayor par­

te con la cobranza en las snpresas CC111erciales e industriales. Si todaa 

las ventas fueran hechas al contado, las ventas incluidas en el presu­

puesto de ventas representarían las entradas probables de dinero por á,.!! 

te concepto. Se sabe por experiencia que ésto raramente sucede, puesto­

que por lo general, se concede crédito o bien se usa el sistsna de con­

tado car.ercial concediendo treinta días de gracia entre la venta y el -

cobro. 

Cuando las snpresas venden a crédito, pueden presentarse varias -

formas ~e liquidación, desde la de contado pasando por los créditos a -

uno! dos,· tres o más meses y también las ventas en abonos. Estas modalJ; 

dadas dependan de los usos y costumbres del ramo de que se trate, de la 

naturaleza de los productos vendidos y de la calidad y solvencia del -

cliente. 

las entradas no sólo serán por la cobranza .de ventas ·da los produ.s 

tos, también puedan ser: 

·-ventas de activo. 

- interéses 

- abtenci6n de créditos 

- descuento da doc1.111antos. 

- a1,111entos de capital, etc. 

Para presupuestar las entradas de efectivo, se deberá determinar, 

el pariódo a presupuestar (generalmente un año), se deberá obtener al­

presupuesto de ventas, y basándose en experiencias· de ejercicios ante-

66 



riares, determinar las plazas de recuparaci6n de ventas, es.timar los in­

gresos que se perciban por otros conceptos cerno interéses, aumentos de -

capital, obtenci&i de cr&ditos ate. Para hacer ~atas estimaciones a ve­

ces as neceslll'io hacer c~ulas an41iticas que ayuden a estimar cada uno­

de los conr.eptos anteriores, por ejanplo si se ve que el efectivo no al­

canza para cubrir pasivos en el manento indicado, es necesario aumentar­

lo por fuentes externas a través de pr§stamos. Entonces se realiza una -

clidula adicional mostrando las cantidades estimadas para solicit~ crP.d.!, 

to, y los interésas ocasionados por ésta. De la misma manera se presu­

puestar& si se piensa obtener in;¡rasos por interéses para ésta caso as -

necesario saber si se desea invertir en el banco y el momento en que se­

recibir&n los :l.nteréses consecuencia de la inversi6n. 

b).- Los desembolsos qué tendrd:n que realizarse.- Estos son ocasio­

nados por los gestos que la contabilidad lleva al debe de las diversas -

cuentas. La relaci6n que existe en ef tiempo entre el gasto y·e1 desem­

bolso varía segGn el concepto del gasto, pudiendo hacerse las siguientes 

distinciones: 

- Los gastos relativos al pago da salarios, materia prima de algun­

nos proveedores, impuestos. El dese111bolso sigue al gasto, ya sea inmedi! · 

tamente o con un in~ervalo da algunos días (salarios), o a la fecha fija 

(impuestos, materia prima de algunos proveedoras. ) 

- El pago de suministros o da los trabjos por terceros se efectu~ -

en fachas variables, ya sea mediante anticipos o posterionnente cuando -

se reciben, según los acuerdos tcrnados. 

Los gastos qua la contabilidad registra mediante abonos dan lugar a 

pagos, ya sea anticipos (seguros), ya sea en fecha anticipada o vencida­

(alquileres ) o bien por fracciones escalo~das en fechas fijas. 

- El reembolso de las deudas de toda naturaleza se efectúa en la -
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misma fecha de su anotación contable, particularmente los préstamos. 

- Los proveedores a los que podemos clasificar de acuerdo, al tipo -

de crs:Uto que proporcionan, considerando la~ experiencias pasadas, es d.~ 

cir habr4 proveedores que sus pagos tergan que ser al contado, mientras -

qua habrá otras que proporcionen cr&Jito de 30, 60 y 90 días. 

También falta mencionar un rerglón muy importante en éste presupues­

to, sa trata de inversiones capitalizables, tales como ampliaciones de la 

fábrica, compra de maquinaria, equipo etc. debido a la cuantía de tales -

inversiones es mUY importante establecer un calendario de pagos de las -

mismas para ser incluido en el presupuesto de caja. 

Se ~puede decir qua las salidas de efectivo pueden ser: 

- compre de materia prima 

- pago de gastos de venta 

- pago de gastos de administración 

- pago de sueldos y salarios 

- pago de gastos de fabricaci6n 

- pago de impuestos 

- pago de impuestos 

- pago de cuotas al Instituto Mexicano del Seguro Social. 

- pago de interéses. 

- pago de crá:litos obtenidos etc. 

Para presupuestar los desembolsos de efectivo, igual que con las en­

tre.das se determinará el período a presupuetar, se obtendrán los presu­

puestos de compras y gastos, se detenninarán de acuerdo con expariencias­

anteriores, las fechas exactas en que se ha~n desembolso por diferente;;_ 

conceptos, eliminando partidas talas cano depreciaciones y amortizaciones. 
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l.a9 ventajas del presupuesto de caja son las siguientes: 

- Pr9vee la necesidad de capital adicional. 

- Proporciona un programa de las neces~dades financieras y como se-

van a proveer de las mismas. 

- Prapart:iona una estimacion de las cantidades de dinero que se per­

cibirdn. 

- Proporciona la estimaci6n de los desembolsos que deberán hacerse,­

como resultado da las aperaciones presupuestales. 

- Estima los saldos de caja que habrá disponibles períodicamente du 

rante el año. 

- Muestra la situaci6n del efectivo en cualquier momento del período 

presupuestal. 

El presupuesto de caja establece las bases para lograr el control de 

efectivo y proporciona la medida de comparación, entre los resultados r~ 

les obtenidos y los que habíamos planeado en al presupuesto. 

Este presupuesto cuando es elaborado por un año dif ícilmenta es pre­

ciso. Para lograr un mejor éxito en el control de ingresos y desembolsos, 

por lo que es conveniente dividirlos en forma mensual, quincenal, semanal 

o en ocasiones hasta diarios en un flujo de caja, que es lo· mismo que un­

presupuesto de caja pero en corto tiempo, porque resulta más real y muy -

6til. 

El presupuesto de caja comprende el origen y la aplicación de los r! 

cursos de la 1311presa durante el período presupuestado, desda ~sta punto -

de vista abarca todas las actividades da la nagociaci6n~ enfocados desde-. 

el ~rgulo del dinero. 
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2.5 CCfflRll. PfElUPl.ESTAL.. 

En 111 actulllidad toda snpresa bien dirigida, no s6lo toma en consi­

deración cu&l.es son los fondos dispon!bles en un momento dado, sino que­

se trata de preveer los ingresos y los gastos futuros mediante los pres~ 

puestos, y se preccupa de ejercer un central sobre el cumplimiento de -

los m!snos. 

Se mencionan lllgunos conceptos de control presupuestal: 

"El control presupuestario, se basa en el exámen muy detenido de to 

. do cuanto pueda expresarse en nCrneros dentro de la empresa, cualquiera -

qua sea la índole, fanna e importancia de la misna, consiste en el anál.!, 

sis r:i.g~so de los hechos que han ocurrido, en preveer los .hechos prob~ 

bles y compararlos entre s! a f!n de establecer un programa racional de­

acci6n. ( W ) 

· "El control presupuesta!, es la medici6n de los resultados actuales 

y anteriores en relaci6n con los resultados esperados ya sea pa~ial o -

totalmente, con el fín de corregir, mejorar y fonnular nuevos planes"(X) 

· "!:.a función directiva del control consiste en la medición y corre­

cción del rendimiento de los subordinados para asegurar que se cumplan -

los objetivos y los planes ideados, pera alcanzarlos, ésta función es e~ 

tensiva a todos los niveles de operaci6n de la organizaci6n". (Y) 

(W) La comisión de Tenninología del. Instituto de Qmanización cana:: 
cial e Indus~. · 

(XJ Nuria Soler Penca., Tfsis Impartancia. del Presupu~ato en los ne 
. gocios, p&g. 10 · -
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Concentrando los elsnentos de las definiciones anteriores se puede -

decir que el control presupuestal, es un conjunto de· proced"nientos.y r~ 

cursos que utilizados adecuadamente y aplic~dos oportunamente, son una h~ 

l'T8111ienta financiera para ejercer la' previsión y corrección de las opero!: 

ciones financieras, mediante la comparación de lo real contra lo planeado 

determinando y analizando las variaciones teniendo así un instrumento pa­

ra la toma de decisiones, respecto a modificar la operación para lo;¡rar­

lo planeado y obtener el máximo de eficiencia. 

CS.ET!VOS CEL CONTROL PFESUPLEST AL 

Los obj~ivos del control presupuestal son: 

- Determinar los medios para lograr en fonna efectiva el control de-

las operaciones. 

- Coordinar todas las actividades de la empresa. 

- Fijar respansabilidsdes a distintos niveles y deii8.rtamentos 

- Observar continuamente los resultados para que en el momento opo_:: 

tuno puedan hacerse las correcciones )1ecesarias, 

- Investigar las causas que contribuyan a dichas variaciones. 

RAZCW CE SU EXISTENCIA 

Loo presupuestos son una forma de control en ·1as empresas,· debido a­

que antes de comenzar la tarea presupuestaria ·se deber~n revisar y actua­

lizar las políticas de la empresa, Las políticas y los presupuestos están 

!ntimamente ligados en cuanto que amb~s constituyen la base para dirigir-

los actos futuros; por consiguiente, si{¡uen el mismo tratamiento en cuan­

to 13. su déterminaci6n establecimiento o pran~lgaci~n y cumplimiento o ºº.!:! 

(V) Feo Javier Monterrubio Romero., Los Presupuestos cano Herramien­
ta administrativa p8g 40, 
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trol. El proplSsita básico da las pol!ticas es aprobar por anticipado la -

acción .que debe seguirse frente a situaciones c,ue se repetirán per!octica­

mente, es! se 8\fita r.us cada caso sea discl!tido individualmente y podrá -

ser resuelto sin demora ajustándose a la pol!tica en vigor. 

Como ya sa sabe antes de empezar a realizar los presupuestos se rea­

lizan estudios previo!S (técnicos y de mercadotécnia), con el objeto de -

detet111inar el rit:Jno de operaciones (pi'oducción, ventas compras ) futuras­

y ea! el presupuesto.si no será real, estará bastante cerca de la reali­

dad, sirviénclo CCl1IQ estándar y pudiendo compararlo con los datos reales. 

El presupuesto se haca esencial.menta con la formulación de Planes P,!! • , 
ra t.n t>er!odo determinado ·en términos numéricos específicos. · 

Por medio de la expresión niinárica de planes y de la descOll)posición­

de éstos en partas, siguiendo la estructura de organización, los presu­

puestos proporcionan t.n instnJnento para hacer una planificación coordi­

nada y un medio para delegar autoridad y asignar responsabilidad. 

Existiendo control presupuesta]. se logrará la coordinación de los de . . -
partamentos, también se logrará fijar responsabilidades a distintos nive­

les y departamentos, y se podre regular los gastos proyectados dentro da­

los lÍllli.tes del ingreso. 

Por ej~lo; al elaborar el presupuesto de ventas se necesita adap­

tarlo a las necesidades de producci&i y de venta. La producción basada en 

les ventas, tonarán sus objetivos Por lo que se refiere en valor y canti­

dad procurando las mstes perseguidasJ teniendo la· misma finalidad los P11! 

supuestos da materias primas cansL111id8S1 mano de Obra y gastos.de .fábriC!!, 
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c16n; el presupuesta de caja, teniendó las ventas coma punto esencial de­

nua recursos, debe pennitir los pegos indispensables para la satisf acci6n 

nonnal de los dern&s presupuestos, de ésta fot:ma se ló:¡ra una articulaci6n· 

de todos los presupuestos hacienda que la realizaci6n de unos sean los oE, 

jetivos de otros, estableciendosa entre ellos relaciones de causa a efec­

to, llegando a una corralaci6n tan estrecha que se convierte en una uni­

dad llenmndosela "control presupuestal", 

La asignaci6n de responsabilidad enfoca las áreas de control hácia -

el modelo básico de la organizaci6n al ser asignados presupuestos y pro­

gramas espec!ficos a las diferentes &eas de actividad de la organizaci6n, 

se encuentra él principio denoninado "control por &eas do responsabili­

dad", 

El control por áreas de responsabilidad se podrá medir de manera es­

trecha, la gesti6n de los ejecutivos responsables de cada una da éstas -

áreas da actividad y se podrá en un mooento dado, definir más claramente­

el c:ir!gen da una desviaci6n así.como sus consecuencias totales al recono­

cer ésta posibilidad, se hará más evidente. La responsabilidad involucra­

da da cada uno de los dirigentes de ésas áreas y se hará más ágil el pro­

ceso da exigir la solución inmediata de las ineficiencias. 

La manara mb racional de establecer las áreas da responsabilidad de 

una empresa serA tratando. de definir las áreas de actividad principales. 

El ejecutivo encargado de dirigir y controlar cada una de éstas áreas de­

actividad será el responsable de la gestión y eficiencias de su división. 

As!-la responsabilidad estará asignada a un puesto ejecutivo específico, 

dentro de los niveles de la organizaci6n, 



PROCEDil.llENTO PAAA ESTABLECER EL COOROL PFtSUPLESTAL 

El control existe desde el manento en que se decide implantar un pr.!! 

supuesto, pero para tenninar i§sta tarea es necesario vigilar el cumpli-
1 

miento del mismo. El presupuesto tiene en consideraci6n la historia y ex-

periencia del pasado y los problenas venideros. Cuando ~stas factores se­

combinan resulta un presupuesto realizable, Este presupuesto se convier­

te en un estándar con el cuál se podrá canparar nuestra experiencia real. 

Cuando se datennina la cifra real, se compa:-a con los estándares es­

tablecidos anteriormente. Los funcionarios deberán exigir e sus subordiri::, 

dos infonnación adecuada en cuanto el. @'OJraso·de les planes, los resulta 
, . -

dos realás y las efir:iencias logradas. o PO!' lograr 1 obteniendo t1;tos la -

visión de cada actividad no solo a través de los registros contebles si­

no por medio de reportes con la informacié.., y datas mi far.na simplificada 

y objetiva para el adecuado control de la !)Tipresa. Usando éste sistema se 

anotan una serie de resultados actuales. Aquellos que·no difieren· grande­

mente establecen la norma y los factores Q'.Je varían en ambos lados (real 

o estándar) se convierte en variaciones. Después se identifican las áreas 

o periódos de tienpo en qua tienen lugar los excesos o ahorros. 

Una vez que se ha identificado la variaci6n y localizado el área en­

la que existen problemas hay qua identificar al orfgen del problema. 

Para poder localizar el orfgen del problema se puede proseguir da -

dos fonnas. 

a),- Aevisi6n de los presupuestos. 

b) .- Revisi6n da los resultados. 
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a).- La revisión da los presupuestos.- Es indispensable revisar los 
./ 

presupuestos para saber si es aquí donde se encuentr.:l el problema. Ya 

que dstos'son elaborados en base a ciertos cambios previstos en las con­

diciones de aparación. Pueda suceder que los presupuestos hayan sido ba­

sados en las mejoras esperadas en ciertas m~quinas, si ~istas mejoras no 

se realizaron, los presupuestos no reflejarán un objetivo realizable. La 

variación en ccmparación con los objetivos originales subsiste, para la­

investigeción de los presupuestos.ha dado resultados. 

b).- La revisión de los resultados.- Analizándo los presupuestos se 

ccmprueba que fueron desarrollados correctamente y que representan· obje­

tivos realizables. Al llegar a &ta conclusión se sabe que eil problena -

es motÍvado por faltas de ejecución. Debe haber razones, factores, condj; 

cienes o.costos que resultarán de una manera contraria a la esperada y 

de acuerdo a los planes originales podrían haber sido controlados. 

La administración ha identificado el problena y las cambiantes cir-

.cunstancias que lo rodean: ha buscado soluciones al problema y los ha -

puesto en marcha. Ya se encontró que daño causó a los objetivos origina­

les, el problema creado. Se debe contar con informaciiSn sobre lo que se-­

pueda esperar bajo las nuevas condiciones. 

Es necesario pronosticar el impacto de la acción correctiva, esta­

bleci6ndo un estándar temporal que se cor.parará con el futuro esperado. 

Los pron5sticos por lo tanto, proporcionan las medidas con las que se -

puede examinar la acci6n correctiva. Tambi6n se indican si se debe bus­

car mejoras en otras áreas con objeto de lograr los objetivos originales. 
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Los pron6sticos tienen cano prop6sito rec03er todos los ajustes a m.!:! 

dida qua sa van presentando, y proyectarlos hacia el futuro de tal manera 

que se pueda tener una v1.si6n de lo que sucederá dentro de las nuevas ci! . 

cunstartcias. De acuerdo con listo, la planeaci6n presupuestal no concluye­

nunca, cada semana, cada mes, cada trimestre y en general en los lapsos -

~ue se considere conveniente, deber~n estarse haciendo pronósticos nuevos 

que a la vez servirán de planes de acci6n. 

Por otra parte, la adopci6n de un presupuesto nunca debe traducirse­

en una estandarizaci611 tal que no sea posible introducir ajustes y cam­

bios apropiados •. 
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TEMA III 

APLICACION PRACTICA. CE UNA E!.IPAESA 

TRANSFt:AMAOOOA CEL METAL 

3 .1.- ESTUDIOS PREVIOS 

3.2.- EFECTOS CE LA INFLACIDN EN LA 

ELABDAACION CEL PRESUPUESTO 

3.3.- BASES Y LI~.EAMIENTDS PARA LA 

ELABORACION CEL PRESUPUESTO 

3.4.- ELABORACION CEL PRESUPUESTO 

3.5.- CONTROL PAESUPLESTAL. 



TEMA III 

APLICACION PRACTICA EN UNA EMPRESA TRANSFORMA-

DrnA CEL METAL 

3.1.- ESTUDIOS PREVIOS 

En este tema trataré de poner en práctica lo expuesto en los temas -

anteriores. Tcrnando cerno ejanplo una empresa industrial dedicada a trans­

formar metales por medio de golpes. Esta es una empresa practicamente 

nueva ya que inició operaciones el 8 de junio de 19751 su ejercicio fis­

cal es de noviembre a octubre. Por lo tanto para esté presupuesto al pro-

' porcionar información del ejercicio anterior lo llamaré año uno y compre~ 

derá los meses de noviembre a octubre, y can respecto a los datos a pres~ 

puestar corresponden al año dos, entendiendose que ccrnprenden los meses -

de noviembre a octubre. Para referirme a la empresa la mencionará cano 

" Cía. Industrial S.A. " • 

Su organización se constituye por: 

DEPARTAMENTO 

Gerencia General 

G. de Operaciones 

G. Manufactura 

G. Ventas 

G. Administrativa 

G. Relaciones Industriales 

G. Ingeniarla 

OBREROS EMPLEADOS 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

3 
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DEPARTAMENTO OBREROS EMPLEADOS 

G. de ~eraciones 

MantenimiSnto 20 3 

CGnPras 3 

Control de Materiales .5 4 

G. Manufactura 

Forja 45 4 

Bridas 22 2 

Dados 23 3 

G. de Ventas 

Investigacion de mercados 2 

~Ventas 2 

Publicidad 1 

G. Administrativa 

Contabilidad General 6 

· Contabilidad Costos 4 

Cobranzas 3. 

Caja General 

G. Relaciones Industriales 

Seguridad y Servicio 8 

Administracion del Personal 2 

G • Ingeniarla 

Control de Calidad 5 

Diseño 2 
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Para cananzar la tarea presupuestaria en la "Cía Industrial S.A. 11 , -

se realiza estudios previos de mercado para determinar sus objetivos de -

venta. Estudios técnicos para conocer la capacidad de la planta y fonnar­

pol!ticae de aunentos de precio, y contl'ibucion marginal. 

Se tonarán las tasas de inflaci6n para cada renglón que afecte al -

presupuesto o para cada grupo de gastos que se pronostique serán modifi~ 

dos par al factor inflacionario. 

Por otra parte se consideraran las bases y lineamfentos incluyendo - , 

en estoss objetiyqs, reestructuraci6n de la empresa, estados financieros­

de un ejercicio anterior, calendario de actividades, políticas en: ventas ~ 

ut:il.i.dadtJs, costos, personal, cartera de clientes, inventarios etc. Se - · 

elaboran las metas a las que se pretende llegar y por último se elabora -

wi instructivo. 

El departamento de ventas estudios para conocer la dananda de sus -

pnxluctos, en canparación con la dananda de la canpetencia y as{ determi­

nar llinites de unidades y precios •. 

C::on esta infonnación el director general determinará los objetivos -

de ventas. 

Como consecuencia del estudio realizado, el departamento conoce el -

nivel de aceptaci6n por línea de productos: 

Forja martillos 

Bridas 

Recalcsdoras 
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Cabe hacer la aclaración que la.línea de forja martilles tiene un -

porcentaje de aceptaci6n mayor que las danés líneas debido a que hay me­

nos canpetencia para esta. 

VENT/\S 

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

en pesos constantea es de$ 244,602 (millones de pesos), se9ún el desgl,2 

se siguiente: 

Lil\EA PESOS CONSTANTES POOCENTAJE 

tooo·PEsos) 
F~ja $ 131, 102 5.3 .fffo 

*Bridas $ 101,soo 41.~ 

Recalcad oras 12¡000 5~~ 
Total $ 244,602 100.0)(, 

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

PAOll.JCCION 

El presupuesto año 2 se basa en el tonelaje de ftir ja alcanzable en -

el ejercicio de acuerdo al estudio técnico que sobre la capacidad de la­

planta se efectu6. Tomando en consideraci6n lo anterior la producción a­

alcanzar es de:. 3,300 toneladas en forja martillos, 2,0?5 toneladas para 

bridas y 500 toneladas para recalcadoras, misma producción G~a cumple -

con los objetivos de ventas. 

AUMENTOS 1:€ PRECIO,- Se determinaron en base a estudios técnicos y 

económicos realizados, y en canbinación a los estudios de mercado, 

103 



Los ~uinentos de precios considerados y su fecha a partir de la cual­

se empezarán a presupuesteir por tipo de cliente son los siguientes: 

CANAL CE OISTRIBUCION ~CENT AJE FECHA CE 
CE AUl.'ENTO APl..ICACIQN A~ 

Vila S.A. 2~ abril/ 2 

Otros filiales 2'!1/a enero/ 2 

Otros Nacionales 2'!1/a enero/ 2 

Pemex ?f!I,. marzo/ 2 

F>emex 2'!1/o abril/ 2 

Otros gobiernos 2'!1/a marzo/ 2 

Distribuidores 2'!1/a marzo/ 2 

Posteriormente la gerencia administrativa de acuerdo con los resul­

tados determinados mediante estudios t~cnicos y experiencias anteriores­

fija: 

CONffiIBUCION MARGINAL 

La contribución marginal promedio considerada, es de 48'/o, lo que -

significa seis,euntos arriba de la alcanzada en el ejercicio anterior, m.2 

ta a la que se puede llegar mejorando el proceso prciductivo {menor des­

perdicio y mayor eficiencia) 

GASTOS FIJOS 

Los gastos fijos unicamente se incrementarán en relación con el eJei: 

cicio anterior, por el incremento da precios (temar el porcentaje de in­

flación correspondiente a los gastos). 
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3.2. EFECTOS r:e: LA INFLACION EN LA ELABffiACim CEL PRESUPLESTO 

P8ra poder determinar el porcentaje de incremento en precios (infl~ 

ci6n) , la compañía obtuvo infomaci6n del corporativo, quién a su vez -

la obtiene de econanistas que realizan estudios a nivel nacional e inte~ 

nacional. Con esta informaci6n el corporativo determina los incrementas­

en las premisas, considerando también las experiencias de años anterio­

res y un factor de ajuste; que puede ser por aumentos de personal, aumé~ 

te~ en la capacidad instalada, crecimiento en ventas, etc. , y de esta-. 

forma el corporativo unifica su critliri::i tornando los porcentajes de pre­

misas a considerar para el período presupuesto. Lo expuesto anteriormen­

te se comprende mejor si vanos el tema 2.2.2 de esta tésis. 

PREMISAS BASE PARA EL PRESUP'-'ESTO :fo 2 

Tasa de inflaci6n 

Tasa de interés prestamos: 

moneda nacional 

dolares corto plazo 

dolares largo plazo 

Tipo de cambio peso- dolar Usa 

1er trimestre (nov-enero) 

2do trimestre (feb-abril) 

3er trimestre (mayo-jun ) 

4to trimestre (agost-oct) 

sueldos y salarios 

materias primas nacionales 

materias primas importadas 

maquinaria y refacciones 

3:;¡, 

3'5-/o 

2a-/o 
20'/. 

$ ';!7.30 dolar 

s 28.60 dolar 

$ 29 .90 dolar 

$ 31.00 dolar 

31.4'1i 

as.1i 
42.~ 

35.7)(, 
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construccHin 

transportacitin 

canbustible 

electricidad y agua 

incremento en inversiones de con­

trato colectivo 

33.~ 

34,0'j.. 

38,Cljt. 

31,o¡~ 

33 .o¡~ 
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'•,. 

3.3.- BAEES Y LnEJIMIENTOO PARA LA ELABOOACION !EL PRESUPLESTO 

taETIVO CE LA "CIA. !NOOSTAIAL S.A." 

"Obtener el rendimiento m4s alto sobre el capital invertido en forma 

estable y cont!nua, para las acciones de la compañía tengan una creciente 

danancla y valar"• Para alcanzar ésto, los Gerentes deben tener una efi-­

cianta canunicación con al Director. Los acuerdos establecidos deben to­

mar fonna de pr~as y proyectos cl.eramente delineados, que ofrezcan la 

posibilidad de canpararea con su avance real dentro del período presupue~ 

to, a base de1 establecimiento de estándares de buena actuaci6n. 

Crecer con o par encima del crec1Jiiiento del mercado; no perder pene-

trac:Uin. 

Tener posición canpetitiva dCJ:1inante en el mercado. 

Mantener precios con;rruentes con los de1 mercado internacional. 

Reflejar en precios los a1.111entos de costos confmme estos ocurran. 

![IJ IDA!Eg 

Tener una rentabilidad neta del capital con un valor mínimo del 2r:P/o 

Mejorar la rentabilidad nata del capital contable (excepci6n: cam-

bios dr4sticos en la estructura del capital) •. 

Mejorar la utilidad neta a precios constantes. 

FWJO IE EFECTIVO 

Mantener un flujo de efectivo positivo (salvo en el caso de fuertes 

B>QJansioñes o diversificad.&). 
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MJIRJEN:S 

Mejorl!l' el margen sobre ventas (precio menos y costo total) en míni­

mo de ~ por año. 

Mejorar la contribuci6n marginal, (precio-costo directo) (por línea 

en volt..111en}. 

COSTO FIJO 

Reducir el costo fijo por peso de venta. 

PERSONAL 

Aumentar las ventas por empleado indirecto. (a precios constantes)~ 

M!nima da :1/. por año. 

Aum,enter la utilidad nata por empleado ( a pracio.s constantes) Mín,! 

ma de ~· por ario. 

CARTERA 

Mantener una cartera da 60 días para Vila y otras filiales. 

Mantener una cartera máxima de ventas a Panex de 90 días, otros go­

biernos, distribuidores, otros nacionales, 

INVEmARIOS 

Reducir el m'imero de días de iventarios 

Qf§'[Q.. 

Implanentar programas de reducci6n de costo. 

Reducir el costo por unidad de producto a precios constantes. 

PUNTOS GEN:RALES 

108 



1) En algun115 cédulas del paquete de presupuesto año 2, se solicita 

infcnnaci6n sobre el Gltimo estimado de ~o 1. CC1110 una base de compara­

ci6n y proyecci6n es necesario que este "ultimo estimado" sea confiable, 

par lo que, es importante poner cuidadosamente atenci6n al determinarlo. 

2) Las ll!Jrupaciones de cuentas y gastos deberán hacerse de acuerdo­

con el "nuevo catj{logo de cuentas" que entrará en vigor el 1º de noviem­

bre del año 2 

3) Las cédulas daber&n mecanografiarse y las cifras presentarse en­

miles de peses, sin decimales. 

EEC!.,ENCIA 

El proceso a seguir para alcanzar el objetivo enunciado deberá ser: 

a) Preparar y obtener autorizaci6n del "plan operati~o" .de acuerdo­

con los l!neamientos y programas de planeaci6n estratS;iica. 

b) Hacer del. conocimi ·'nto de todos los responsables en la prepara­

ci6n y cumplimiento del presupuesto los lineamientos, premisas y metas -

corporativas, que han sido aprobadas por la junta de directores del gru-

pe. 

c) Preparar y obtener autorización del presupuesto para el ejerci­

cio año 2. 

PROCESO CE AUTffiIZACIOf\ES 

a) La Gerencia General autoriza el presupuesto que fuá coordinado -

y presentado par la gerencia adninistrativa. 
' . 

b) El departamento de presupuestos y an&lisis, verifica que el pre-
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supuesto cunpla con los lineamientos, previamente establecidos y en su -

CMO pres~ta alternativa a la gerencia general. 

e) La gerencia general presenta y obtiene la autorización de su pr.!! 

supuesto da la dirección de la división quien invita a sus juntas de a­

probaci6n a la dirección. 

d) La dirección de la división presenta y obtiene aprobación del -

prasL,1Puesto de la precidencia y/o vicepresidencia ejecutiva del grupo. 

e) Se presenta y se obtiene autorización del presupuesto consolída~ 

do por parte del consejo de administración. 



· CALENOAAIO CE ACTIVIOAtES PARA LA fEN..IZAC:.CON tEL 

PRESUPUESTO 
{ afta 1 ) 

6CTIVID6D~~ Junio J\Jn1o J1.1n-Aga11t1 PQ011t•'6ep 0ep 6EJP-0ot. Octubre Ootubr1 
3-10 10..16 1S:.10 11l-3 3--14 1'1-a 8-27. ~30 

~finioión da pr811iPJH · 

inetruotivo1 y f amentoa X 

· Entrega de prooiiu11 X 

Elaboraoidn dul pra11u• 

pu ea ta X 

· Juntaa ele revieidn por 
divinitSn X 
Juntaa d11 auto,1'izaoion X 

Modif1oaoi~n aobre ,Ju,o 

tu X 

.con~alid11oi6rl.tr~m11• ' 

'' 
tl"tll del preaupueeto " ' 
Pra11enhoi6n. X ' 
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CIA. INWSTRIAL S.A. 
ESTADO CE FESULTADOS AL .31 CE OCTUBRE AÑO 1 

(cif:ras en miles de pesos) 

VENTAS MITAS i 
PENOS:· 

Costo directo estandar 
variaci&i del mes 

TOTAL COOTO CE VENTAS 

UTILIOAO BRUTA 
!.ENOS 

Canisiones a f iliaies 
TOTAL GASTOS VAAIASU:S 

UTILIDAD DiltCTA 
!.ENOS: 

Gastos de planta 
Gastos de administración 
DePreciación por revaluaciiSn 

SUBTOTAL GA5'fOS FIJOS 

APLICACION A INVENTAAias 
TOTAL GASTOS FIJOS 

UT!LIDAD CE OPERACIOllES 
M/'S ( f.'EN!l;i) 

Interéses pagados 
Interéses ganados 
otros (gastos) 1.rgresos 

TOTAL UTRfl) GASTOS/If>l3FtSOO 

UTILIDAD AN'IC:S PPflTICIP!CION EXTAA­
OOOINAAIA 
PENC5 

Pérdida en cambios 
Provisi6n reparto de utilidades 

UTILIDAD l\ETA 

148, 150 

62, 704 
13,546 
76,250 

.?1,910 

( 456) 
( 456) 

72,376 

40,358 
34,723 

1,080 
76, 159 

(1,250) 
74,909 

(2,5:33} 

(14,076) 
745 

1,697 
( 11,634) 

( 14, 167) 

( 1,818) -.-
( 15,985) 
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CONCEPTO 

· ACTIVO CIRCULANTE 

CIA. INOOSTRrAL S.A. 
BAUOCE AL P.'ES CE OCTUff AÑO 1 

(Cifras en 111iles de pesos) 

Caja y bancos 
DocU'llentos por cobrar 
Clientes 
Rva • para cuentas dudosas 

. Deudores diversos 
Inventarios·a costo directo est. 

Total Activo Circulante 

A. FIJO 
Planta y et¡uipo 
Depreciación 
Aevaluación planta y equipo 
Dei:íreciación 

OTROS ACTIVOS 
Inversiones 
Cargos diferidos Netos 

TOTAL ACTIVO: 

PASIVO CIRCULANTE 
Prestamos bancarios 
Proveedores 
Canpañías afiliadas 
Acreedores diversos 
Impuestos por pagar 

Total pasivo circulante 
PASIVO A l..All30 PLAZO 

Préstamos bancarios 
Oocu:nentos por pagar 

PASIVO DIFERIDO 
(I.S.R- utilidad en C8111b1os 
y p. de antiguedad} 

TOTAL PASIVO: 

CAPITAL CONTABLE 
Capital social pagado 
Resultado del eJerd.c1o 

TOTAL CAPITAL CtwTABLE: 
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 

IMP~TE A OCTUBRE 
AÑO ANTERIOR 

3,608 
4,974 

29,963 
(2, 042) 
14,656 
42,412 
.93,571 

54,688 
(12,383) 
21,476 

( 3,42?) 

55 
- . -

153,980 

67, ?73 
.. 14,884 

5,643 
3,260 - ... 

91,560 

91, 174 
3,473 

758 
185,965 

17,000 
(15,985) 
(32,985) 
153,980 
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INDICE O:: CEOULJIS 

1.1.- C'1ula de pedidos pendientes de producir 

1.2.- Facturación precios constantes 

1.3.1 Facturaci6n precios corrientes por canal y línea 

1.4.- Aunentos de pr11cios 

1.4 Facturaci6n toneladas por {línea) 

2.1. Determinación de la materia prima a utilizar (miles de. pesos) 

2.2. Determinación de materia prima a utilizar {toneladas) 

2.2.2 Proyecciái de inventarios 

2.3 Presupuesto de mano de obra directa (por línea) 

2.4 Presupuesto de gastos indirectos (por línea) 

2.5 Presupueato de gastos variables de venta 

2.6 Datenninaci6n del costo de ventas 

2.6.1 Costo de ventas por línea 

2.7 Contribución marginal. 

3.1. Proyección da cartera bruta de clientes 

4.2. Presupuesto de gastos de planta 

4.3 Presupuesto de gastos de administración 

4.4. Presupuesto de cuantas por pagar 

5.1 Flujo de caja. 
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INSTRUCTIVO PARA EL UENADO 

CE CEOOLAS 

ltOIOOS 

La c&lula tiene por objeto mostrar en fonna .total y mensual, los 

importes a que equivalen los pedidos que se piensan obtener durante -

el ejercicio a presupuestar (año 2 ). 

Par~ hacer ésta r.édula se necesita hacer previamente la cédula -

de pedidos programados, mostrando el desglose de los saldos de los ~ 

mismos por mes. 
I 

También se necesita hacer previamente el presupuesto de factura­

ción en precios constantes c&iula 1.2 

Una vez que se conocen los pedidos programados y las necesidades 

de ventes según facturacioo se podrá s--::ber que cantidad se adiciona -

como nuevos pedidos en el presupuesto de pedidos pendientes, cédula -

1.1. Par ejemplo en pemex a· principios del mes hay .un total de ·pecli- · 

dos programados de $ 21 1386 para fines del mes habrá un saldo en pe­

didos prO'Jl'amados de $ 19,980 , esto quiere decir que se surtirá $ -

1406 de esos pedidos. las necesidades de facturación según presupues­

to para este cliente en ese mes son de.$·2,720, osea· los nuevos pedi­

dos para éste cliente én ese mes sarán $ 1~314. 

El misno tratamiento se seguir& para los otros clientes. 
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I~TRUCTIVO PARA EL LLENADO a:: CEDULAS 

FACTIJVCION 

Deberán mostrarse los importes mensual y sEl!last:ral, qua correspo.!:! 

dan a las ventas presupuestadas del año 2 pero a precios constantes es 

decir, en base a los precios vigentes al 31 de octubre del año 1. 

Esta cédula' reflejará los importes mostrados en la cédula de pedi 

dos por línea y por canal, pero a 30 días ya que los pedidos se factu­

rén a 30 días. 

~ facturación de noviánbre eonprende· a los saldos encontrados -

de los pedidos de octubre y back lock (pedidas programados) del ejer--
! . ' 

ci~io pasado. (los importes no mostrarán los efectos del I.V .A. 

las cantidades a facturar se tanarán de la hoja de datos número­

y se distribuyen por mes de acuerdo a los porcentajes indicados -­

en la hoja 

Tambiéi se hará una cédula que muestre los aumentos de precios 

en porcentajes por mes, de acuerdo a las premisas, así mostrará en 

que línea en que canal y el mes en que habrá aumentos de precios. 

Estos porcentajes se aplicarán a la cédula de facturaci6n aumen­

tos de precios no. 1.3.1 an{ se muestra cuando y por cuánto se tiene -

presupuestado obtener ventas adicionales por aumentos de precios a ni­

vel facturación~ 
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DATOO: -
PEDIDOS 

- Se necesita primero hacer la cédula de facturaci6n a precios con.:! 

tantas por línea y por canal de distribuci6n estos serán los importes -

que se necesitan pedir con 30 días de anticipacion, para los canales de 

distribuci6n cano son: 

Línea For,1a 

- otros filiales 

Línea Aecalcadoras 

- otros nacionales 

Línea Bridas 

- pemex 

- distribuidores 

- Vila s.a. 

~abrá otros clientes que se f acturán el mismo mes en que se levan­

ta el pedido cano son: 

Línea Forja Línea Bridas 

- otros nacionales - otros gobiernos 

Se hará una cédula de pedidos programados, y otra de nuevos pedi­

dos. Los pedidos programados nos los proporciona el departamento de -

cooipras y son los siguientes: por línea y por canal de distribuci6n, -

entendiendose por línea las áreas productivas como son (forja bridas y 

recalcadoras) y por canal de distribuci6n el grupo de clientes como - · 

son: (pemex, otros gobiernos, distribuidores, otros nacionales, otros­

filiales,). 

L'I;NEAS TOTAL CE A::OIDDS 
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L. Forja 

Otros nacionales 10,338 

Otros filiales 2,834 

L. Bridas 

Pemex 21,386 

Otros gobiernos 278 

Distribuidores 9,954 

L. Recalcadoras 

Otros nacionales 3,824 

Estos pedidos se surtirán por mes quedando los siguientes saldos-

mensuales al ténnino del mes. 

tu~ a L I N E A BRIDAS 

PEMEX o. GDBIEAMOS DISTAIBUI00'1ES 

Noviembre 19,980 260 9,318 

Diciembre 18,451 241 81513 

Enero 16,110 223 6,973 

Febrero 14,822 197 6,878 

Marzo 13,353 175 6,362 

Abril 11,621 154 5,505 

2do semestre -. - - . - - . -

Nota todos los presupuestos se elaborarán en forma semestral des-

glosandosa por mes el primer semestre 
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~ S.2 LiftA FCJ1JA L. RECALCAOIJ'IAS 

O. NACIONALES o. FILIALES o. NACIONALES 

Noviembre 9,666 2,794 3,574 

Diciembre B,973 2,673 3,254 

Enero B,239 2,488 2,974 

Febrero 7,278 2,433 2,544 

Marzo 6,471 2,238 2,234 

Abril 5,596 2,117 1,954 

2do senestre -. - -.- .,, -·-
Para presupuestar los pedidos de abril se va a considerar la fac­

turaci6n de mayo cano sigue: 

L. FCFIJA 

otros filiales 

L. AECALCADCFIAS 

Otros.Nacionales 

L. BRIDAS 

Pernex 

Oistribuidares 

Vila s.a. 

$ 5,465 

$ 960 

$ 3,248 

$ 3,654 

$ 612 

TOdos los datos se proporcionan en miles de pesos 
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CIA IMX.STRIAL B.A. 
CEDu.A DE PEOIOOS PEWIENTES AÑO' 2 

( CIFl\'\S EN MILES DE PESOS) 
total 

LINEAi Total l\Ov. Dic. Enero Feb. !.br. Abril 1er sem, 2do san 

ForJa: , 
Otros Nac.1.oneles, pedidos 

.programndos1 10,338 672 693 734 961 607 775 4,642 5,696· 
nuevos pedidos 521591 3,416 311fll 3¡671 4,091 4,102 3¡945 23148? 29, 104 

total 62,92'J 4,090 4153 4,405 5,852 4,909 4,720 28, 129 '34,800 
Otras filiales pedidos 

programados 2,034 40 121 105 55 195 121 ?17 2,117 
nuovos podidO!l l'D1.'.l73 411159 4mi1 fi 11!i5 s12m 41918 5,3114 .30,790 3.'1,563 

total 59,20? 11,499 4772 13, 3110 5,318 5, 113 5,465 31,507 37,?00 

Bridas 
~pedidos programa~ 

dos 21 1305 1111rn1 1G~1 2,:341 1,;;oe 1111G9 1,732 9, 7f;5 11,621 
nuevos pedidos 19,023 1,214 1312 1,1135 1,079 1¡f>?{j 11516 01992 101031 
total 41,20:1 2,600 2~·11 31 ?7G 3,167 3,045 3,240 10,757 22,452 

Otros gobiernos pedidos 
programados 278 18 1il 113 :?6 22 21 124 1511 
nuevos podidos 41797 312 316 :136 445 374 3f:i0 2, 144 2,653 
total 5,075 330 335 354 472 396 301 21 2Ciél 218Cl? 

Distribuidores podidos 
programados 9,954 6:35 005 1, 5110 9!:i 516 OG7 4,449 5,505 
nuevos podidos 36,405 2¡379 2392 21708 3,468 2,909 2,79'7 15,653 19. 753 
total 4ü,360 3,01!.i 3197 11,246 3,563 3,425 3,6511 21, 102 25,258 

Vila S,A., pedidos 
.... programados -. - -.- -·- -·- -·- . -·-\3 nuevcis podidos 10,302 mo 710 944 792 7G1 012 5,613 5,ú13 

total 10,302 570 710 944 ?92 'l(,1 012 5,F:ib 5,t1J 



.... 
N .... 

LINEAi tot81 rt>v. Dio. !nero Fab. M!r. ~llril 1er san 2do S9111e 

Recalcadoras 

Otros teoiol18les1 pedidos· 
programados. 3,6~ 250 320 280 430 310 275 1,865 1,959 
nuwos pedidos ª•356 542 520 836 500 590 685 3¡679 4a677 
tot81 12, 180 792 840 1,116 936 900 960 5,544 B,636 .1 

Eats c6:Jula .sirve Plll"a pres. upuastar nuevos pedidos, de acuerdo· 8 ·1 i t · · 
d n ex s encia de pedidós pro .. · grama os Y considerando !a fecturacidn presupuestada. . 

. .. 

·' . ,1. 



cm. INJUSTRIAL S.J\, 
CE1lU..A DE SALDOS OE PEDill'.lS Pfl!Gff.UAOOS AÑO 2 

(Cifras en miles de Paso5} 
1 

LINEAi Ta tal flbv, Dic. Enora· Feb. '. t.brio. Abril 2do aooi. 
FelrJa Msrtillos 
Otros tecionales 10,338 9,1365 6,973 e,239 7,270 6,1\71 5,$6 - ... 

· Otros filiales 2,B:311 2,794 2,673 2,498 2,433 2,238 2, 117 - ... 
. Bridas. -· 21,386 19,980 18,451 16,, 10 14,622 13,353 11,621 PemO)( -. .. 
Otros gobiernoa 278 200 241 223 197 175 154 -. -
Oistrlbuidoroo 9,954 9,316 e,s13 6,973 6 1878 6,362 5,505 -. -
Vila S.A. -. - -. - -. - -· - -. - -. - -. - -. -
Recalcado ras 
otros Nicionalas 3,824 3,5?4 3,254 2,974 2,544 2,234 1,959 - . -

Esta c~ula determina los pedidos programados durante ol eño, mis¡r.,os que nos proporciona el deJlO!: 
. tamento de ccimpraa. · 
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1 
DATOS 

FPCTtflACIOO 

Es impmtante aclarar qua estas cédulas, se tendrán que saparar -

par línea productiva, (bridas, forja martillos, forja recalcadaras), y­

.par canal de distribuci6n, es decir grupas de clientes {pemex, otros 9,2 

bisrnos, diStribuidares, otros nacionales, eiq;1artaci6n, vlla s.a., o­

tros filiales.). Haciendose cédulas por separado es decir una :Par' linea 

y otra por canal de distribución • 

. Primero se estimará da acuerdo a los estudies técnicos reali.zados­

Y 11 los estudios da mercado, las cantidades en tonelada.'.I a fai:turer 

~ismos ~que se presentan par línea productiva y son: 

LDEA mELADPS A ~A TOTAL A 

PRO!lJCTIVA PRIXU:IR UNIINUO FACTURllR 

FC!?'ja 2540 s 49.66 $ 131,11()2 

Bridas 1660 $ 61~144 101,500 

Recalcad eras 500 s 24,00 121'1JOO 

Total 4a00 2.tJ4,602 

. Los precias unitarias son los últimos precios de venta a oc.bubre -

del año 1, e estos se les llama !Jl'ecios const:antaS. 

Las cantidadea a fiscturar san en miles de pasas. 



Teni.endo las totales a facturar en toneladas 1 se distribuiran por 

linea y par canal da distribuci6n según los datos proporcionados a con...: 

tinuaci&i, y postariorml3f'lte se presupuestarán por mes según los porcen­

tajes da demanda , 

DATOS PARA DISTRIBUIR LAS TO~ELADAS PrJl CANAL AÑO 2 

LillEA Tm~LADAS PORCENTA..E 

ForJa Martillos 

Otros nacionales 126? 

Otras filiales ~ 
Total 2640 

~ 
Pemax 664 

Otros gobiernos 83 

· Distribuidores 747 

Vila s.a, ~ 
Total 1660 

Aecalcadoras 

otros nacionales 500 100 

La detenninaci6n de porcentajes se asigno de acuerdo a la demanda 

par canal de distribución de ejercicios pasados. A estas cantidades se 

les multiplica por su precio unitario correspondiente de acuerdo a la­

línea que pertenece. 

Teniendo los totales a facturar en miles de pesos hoja 123 se -

distribuiran por línea y par canal de distribución según los datos pr.2 

porcionadoe a continuación, y posteriormente se presupuestarén por mes 
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según los porcentajes de demanda. 

DATOO PARA DISTAIBUIB LA FACTURACION POA CANAL EN l.IIU:S C:X:: PESOS 
AÑO 2 

l.IltA FACTURACION PffiCENTA..,'E 

ForJa Martillos l~iles de pesos 

Otros ~Jacionales 62,929 ljff~ 

otras ¡:ilialas EB,173 .& 
Total 131,102 1o!J'I, 

~ 
Pemex 40,600 4!J'I, 

Otros gobiernos 5,075 'fJ/a 

Distribuidores 45,675 4ff'/, 

Vila s.a. 10,150 ·-1QL 
Total 101,soo 1o!J'I, 

Recalcad oras 

ütrJs nacionales 12,000 1o!J'I, 

SALDCG CE: PEDIDOS INICIALES PARA EL Jl.ÑO 2 

CArJAL PEDIDOO PRO- PEDIDOS C:X:: TOTAL SALGO 

GRAMADOS A OCTUBRE OCTUBRE INICIAL NOV. 
año 1 año 2 

PJ?rnr:i:< $ 839 $ 1800 $ 2,639 

,., b t::-ibuidores $ 9fB $ 2.000 s 2,969 

~lila s.a. s 320 $ 340 $ 660 

Otras filiales s 1300 s 3140 $ 4,440 

Otras nacionales $ 2010 $ 2852 $ 4,861 

Otros gobiernos s $ 330 
Estos pedidos sa facturan an nov.tEJnbre 
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DATIE' 

~CENTAJES PARA DISTRIBUIR LAS VENTAS C€ ACUERDO 
A LA a;:MANDA POO ~;ES Y POO SE~~ESTRE 

Noviembre . 6.i:;p/. 

Diciembre 6 ,f!/o 

Enero ? .O'/. 
Febrero 9 .3'/o 
Marzo ? .ef. 
Abril ?,i:;p/. 

Total 1er sanestre 44.~ 

2do sanestre ~ 
Total 100.0'/. 

El porcentaje se determina en base al c011portamiento de las ven­

tas del ejercicio pasado. 

Después de hacel" las cédulas de facturación a precios constantes­

en miles de pesos y en toneladas, se hace otra cédula donde muestre -

los aumentos de precios en porcentajes y el mes en que se originan mi~ 

ma que servirá de base para hacer el presupuesto de facturación a pre­

cios corrientes. Se toman los datos.de la hoja 104 
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C!A I~STAIAL e.A. 
FACnlíl\CION PRECIOO COf.llTANTES AÑO 2 

(Cifras en miles de pesos) 

LINEAi total l'tlv. Dio. Enero Fob, Mt!r. Abril 1er ISllll 2do 8flll 

ForJa L'artillos 
otros ti.acionales 62,929 4,090 4,153 4,405· 5,852 4,909 4,?20 26, 129 34,eoo 
Otras Filiales 6131173 •· 41431 41499 41772 61340 51318 61113 301473 371700 

Total 131, 102 81521 6,652 9, 17? 12, 192 10,227 9,833 aa,002 72,500 

~ 
Pemex 40,000 2,1339 2,600 2,841 3,776 3,167 3,045 18, 148 22,452 
Otros gÓb.1.ernos 5,075 330 335 354 472 395 381 2,268 2,007 
Distribuidores 45,575 2,9Ci9 3,01!3 3, 197 4,248 3,003 3,425 20,41? 25,258 
Vil.a S,A. 101150 fi60 670 710 944 792 ?61 4,53? 5¡613 

Total 101,WO 5,590 6 1700 ?, 102 9,11110 ?,918 ?,612 45,3?0 56, 133 
Recaloalcadoras 
Otros Nacionales • 12.000 ?llO 792 OtlO 11116 936 900 5,364 616313 

Total 12,000 ?00 ?92 ()ti(}" 1, 116 936 900 5,364 6,636 

Gran total . 244,002 15 899 16 144 1?,119 22 ?48 19 081 .10 345 109 336 135 2fi6· 
•11111:1r1m••••~a.J.,., • ., .... m.Jsauaca•••u1111111a:i;au::11aar:1•.Q&:uao;:1.••nal.aa11•1t1P1•l.•••a••-ri111"•-•-=z.a .. 
••••ano•••••••AD••••d~~D~d~A~•~R~~a~a•wm-uunguathlluaaaaQ•••••••••--•••••••--•••--•• 

Uia veotna totales so obtwi.oron do lnn tonolndnu 1110strad119 on la hoja de dotas ndm,· 124 multip11-
oados por el precia unitario do ln hoja da dntoa ndm._ig¡_ y 125 -



CIA INJlSTAIAL. S.A. 
FACTUPACION POR LINfA Y mN\L DE DISTRIBUIClON 

PFECIOO CORFIIENTES AFJo 2 
(Cifras en miles da pesos) 

LINEA Total 1-llv. Dic. En oro Feb, Mer. Abril 101"-88D 2da 8911 

· ForJa Msrt:Í.l'los 
otros t..ncionales 00,929 4,090 4,153 4,405 5,852 4,909 4,?20 28,129 34,000 

Inc, on preoios 131571 1, 101 11463 1122'7 11180 4¡9?1 a,?OO 
Preoioa corrientes 761600 ll,Cl90 4, 153 5,S06 7,:115 611.'.16 5 900 33¡100 43,~ 1 • 

otras Filiales 60, 173 4,431 4,449 4,?72 ó, :YIO 5,310 5, 113 30,4?3 3?,?00 

Inc, en praéios " 14 011 11193 1 ,!i0!3 1,:130 1, ?.78 5,300 9,42!3 _, 
Pesos corrientes .!!?190.1 4¡431 4,4119 !i191l~i 7,9:?!:i 61UIO G1391 35¡059 4?,12!3 

Bridas 
Pcman, precios const, 40,000 2,Ci:l9 21GOO 2,0111 'J,'175 3, 16? 'J,Dll5 10,140 22,452 

Inc. en precios o OllJl 2111?0 ?01 3¡231 5 1G13 

Pesos corrientes 49.4114 21fj:J9 ~ 1 6BO 2¡11.!11 31 ??li 5 1R:1? 31 (JO() ?1,3?9 201oss 
otros gobiernos 5' (J"/!) 330 .'.135 '.lf:i4 4'12 .'.J!'.J[j 301 2(260 2,007 

Inc on prscios mm 99 95 194 ?02 

Procios corrientes 5¡971 330 .'.l.1~i :i'.14 472 4!J~i 1176 2141l2 3¡509 
Dietribuidoros 4!'>,ú'lf.i 2,969 :J,orn 3, 197 4,240 3,!.iG:J 3,42!.i ;._'(),41? 25,258 

Inc en precios o (ti2 091 OS6 1174? 51 '.115 
Precios corrientes ·!i:J,?3? 219139 31015 :i, 19? 4124!1 4,1154 41?.01 2211[,4 31¡573_ 

Vila S.A. 10¡1!30 ffifil ffJD 710 9M 792 7f.i 1 4,53? 5,613 
Inc. en precios . 1 53.1 190 190 1 ¡40:l 
Precio!l cordontes .J..lJ&.- 6130 mo 710 9~1) ?92 [)fj1 4·72? ? 01G 

Aecnlcmtoras_ 
Dtr-o!l l\bcionalas 12,000 700 792 8110 1, 11G 93G 900 5,JCA 6,636 
Inc, en precios ..,&liO? 210 ?.79 234 225 948 11659 
Prucios corrientes 14,507 700 ?92 1,050 1 ,3!J5 1, 1'70 1, 125 6,312 8,295 

... 
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Cedula 1,4 CJA INXJSTRIAL a.A, 
AIJEIVTOB CE PAECIW (POIUNTAJES) 

LINEAi PEIE< OTEUi DISTAIEIJI~ onm VJLA 81 A. OTIOI 
lllOIERtm ~CiflNYS FD..!!fl 

~ !:E§ IEB 
1 IES ' Enero/~· 

11!8 MES 
-

1 

- Entro/2 .. 
For Ja Msrtil,los 25" •. . 25,,, 

!Ja.rzn/2 llarzo/2 Mo.rzo/2 Abril/2 
~ 78 " 

25,., 25" 25 ,. 

A.bril/2 
25 ~ 

( ..... 
Enero/2 

F. BAAalcadoras 
25 " 

Estos porcentajes do aumentos da precios se aplican a la ceduln 1.2 facturacidn a llr!!Oios constan­
ton formandose la cedula 1,3 facturacidn aumentos da precios, misma que raflsjar& el increrrumtu del pre 

~ do a partir del rnes indicado en eBt& 011dul11o . ·. . . -



Cedula 1.5 C..'!A, lNOlSTRIAI.. a.A. 
FACTUll\CION TOta.AtV\6 

LINEAi Total N:iv. Dic. E.nsro . fab. f.16rZQ Abril 1ar a ... 2do 8eM 

For,Ja IAllrtillos 
Otros f>hcianales 1,267 83 84 89 11a 99 9S 568 as 
Otros F'Uiales 1137~. 89 90 95 128 10? 103 613 ?fD 

Total toneladas 2,64() 1?2 1711 165 246 206 198 1,181 1,459 

~ 
Pemax 664 43 44 46 62 52 50 m 36? 
Otros gobiernos 63 5 fj 6 a 6 6 'JI 46 

Distribuidoras 747 49 . 49 52 69 56 SG 333 414 

Vila S.A. 1 16§ 11 11 12 15 13 12 74 92 
Total tonaladas 1,150 10íl 110 1113 154 1~ 124 ?41 919 

f;, Recalc11do,!:.~.:!... 

Otros 1'.\.lcionalas --2QQ..___E., __ ;.p_~15 46 :1:1 3B 223 zn 
Total tonoladas 500 32 33 35 46 39 3B 223 m 

Gran total ---4,800 312 317 335 446 374 360 2,145 2,655 
-·----· 

Para dotorminar las tonoladaa por canal eo tomaron los datos do la hoja~ y se distribuyeron ~ 
por me¡¡ da acuerdo a los porcento,jas seflalados en la p~ginn_E'!_ Y 135 



INSTRUCTIVO PARA LA ELA800ACION CEL PRESUPUESTO 

PAOOU::CIDN 

Se necasita hacer las siguientes cédulas: 

- Inventarios 

- Mataría prima a utilizar 

- Mano de obra directa 

- Gastos indirectos de producción 

- Gastos variables {vantas) 

- Contribución marginal 

Las dos primeras se hacen en (unidades toneladas) y en miles do p~ 

sos, se realizan en forma simultánea, los inventarios iniciales del mos 

de novianbre nos los proporciona el departamento de costos (mismos qua 

sarán los inventarios finales de materia prima a utilizar del mes de oc 

tubre año 1). 

La cédula de materia prima a utilizar primero se hará en unidades, 

de acuordo a las determinadas para producir (por estudios técnicos). -

Teniendo los inventarios iniciales más ccxnpras igual a materia prima -

disponible menos el inventario final igual a materia prima a utilizar. 

Los inventarios finales serán el 1~ de la materia p~ima a utili­

zar del mes anterior. 

Las unidades se distribuirán de acuerdo al porcentaje indicado por 

el departamento de costos, estos porcentajes fueron aplicados en base a 
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los d!as productivos de cada mes, 

MANO CE OOAA 

Para hacer este presupuesto necesita:.'llos que el departamento de co.:! 

tos heqa un estudio basado en la capacidad de producci6n de las máqui­

nas obteniendo el total anual de horas, r:ismo que se multiplica por la­

cuota unitaria estandar de mano de obra al 80'/o de eficiencia, E:;tos im­

portes se distribuyen por línea de acuerd:i a los porccmtajes de la hoja 

134 de cada línea basada en los días productivos. 

GASTOS INDIRECTOS 

Se le pide al departamento de costos el :importe de la cuota por h,2 

ras mismo que calculará dividiendo el ga.sto anual entre la capacidad 1:2 

tal en horas así tenemos la cuota por her.as, estas se aplican al volu­

men de producci6n esperado y expresado e~ horas por línea, así tenemos­

el total de gastos indirectos de fabricación, De la misma fonna que el­

presupuesto anterior. se divide par línea y por mes de acuerdo a los PCJ.!: 

centajes de la hoja 134 basados en los días productivos. 
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DATOS 

PRESUPl.ESTO CE PROOUCCION 

La mataría prima a utilizar será en basa a lo detenninado por est.!;l. 

dios t&:nicos, para cada línea cano sigue: 

l.It-E:A TQrE:LAOAS PORCENTAJE 

Forja msrtillos 3,300 56.17"/o 

Bridas 2,075 35.17')., 

Recalcadoras 500 .· a.s1t,_ 
Total 5,875 100.o¡~ 

Los inventarios finales de octubre por irnea son: 

Línea. 

Forja martillos 

Bridas 

Recalcadoras 

Toneladas 

22.523 

16.666 

3.000 

·Mismos que serán los inventarios da noviembre. 

Para obtener las inventarios de noviembre finales, se determina­

ron considerando un 12'/, de las materias primas a utilizar del mes de -

octubre del año 1 para las tres líneas. 

Inventario final 

Noviembre año 2 

~ 
.-Far ja martillos 

Bridas 

Recalcad oras 

TQ!IELADAS 

4.000 
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L.os inventerioe que corresponden al aegundo s001estre en toneladas 

son los siguientes: 

LIM:'.A INVENTAAIOO 

INICIALES FINALES 

Far ja 204.576 199~311 

Bridas 12s.143 125.322 

Recalcad aras 30.396 30.198 

Para realizar la céciula de materia prima a utilizar en miles de "" 

pesos se necesita multiplicar las toneladas a utilizar por su costo -

que es da $ 22.20 

~n receJ,;cadoras no tiene costo por ser material de desperdicio de 

otras l:!n~. 

El inventario final será de un 1~ en base a la matería prima ut_! 

lizada del mes anterior. 

La mataría prima a utilizar se distribuirá por mas de acuerdo a -

los porcentajes, relacionado3 con los días productivos da cada mes. · 

Tales porcentajes sm: 

l.EEES PCRCENT AJES 

Noviembre 7 .2!!!(. 

Diciembre 7.2S'/o 
Enero 9.&JI. 
Febrero 7.52'/o 
Marzo 7.9f!f. 

~ 

Abril 7.'2.fI'/o 
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Total 1er sanestre 

Total 2do ssnestre 

Total 

PORCENTAJE 

4?.0Z{. 

52.9&'fo 

100.00'~ 

Estos porcentajes servirán para las tres líneas y se usarán tam-· 

bián para el presupuesto de mano do obra y de gastos indirectos. 
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Cedula 2.2 CIA. Il\Ol.BTAIAL 6.A. 
OETEFmf>l\CION OE LA "'TEAIA PAil.W\ A UTILIZAR AÑO 2 

(Cifras en miles da pasos) 

CONCEPTO ttiv. Dio, Enero Febo l.brzo Abril 1er aem •. ato 8eÍll1 

LINEAi 

ForJs lklrtillos 
Inv. inicial 500 500 541 640 844 670 3,?95 4,542 
M&s.compras ?13111 51474 7¡032. 5¡?06 51550 5¡362 34¡645 38¡696 
Materia p, disponible 5,041 5,974 ?,673 61426 61494 6,032 38,440 43,238 
Menos lnv. final 500. f:.41 fi/10 _ .. 8114 l3?0 ffJ9 3,994 4,424 
L\lturia p, a utilizar s, 3111 5,333 ?,O,JJ 5,!i02 5,624 5,33.3 34,446 38,814 

Tot'al 73,200 

~ 
Inv. inicial 370 370 1103 402 531 421 2,497 2,000 
M&s compras J,351l_., 3,307 4¡421 31639 31552 3,3?_2_.21¡729 24138? 
L\lteria P, disponible 3,728 3,757 4,024 4,041 4,003 J,?93 24,226 21, 1a1 
M:!nos inv. final _J370 403 402 531 421 439 &.,!iéli 211a2 
L\lteria P. a 4tilizar 3,356 3,354 4,422 J,510 3,&i2 3, 3!34 21,000 24,405 

Esta ci1dulo viene de la 2.2.1 qua es al resultado de multiplicar las unidades de materia prima • 
requerida por loa costos unitarios S 22. 20. · 

La 1114teria prima utilizado en la ltnea recalcadoras es dospordicio do ot:ras Hneas (por lo quo no 

tiene casto) 



Cedula 2. 2, 1 c:rA, ItDl.STRIAL B.A. 
DETEAKI~CION OE t.\f\ TEAJA PRIIM A urn.izAR Afia 2 

( Uiidadas Toneladas) 

CONCEPTO ijlviembre Diciembre Enero Febrera Marzo Abril 1arS.. 2do s... 
LINEA 
ForJ111 l.hrtillos . 
Inv. inicial 22.523 22;523 2a.B68 2a.B29 38.016 ~.175 1?0.934 2()4.578 

tMs.compraa ~.570 246.585 316.761 260.647 254.609 241.54? 15&l.619 '743.073 
u,p, disponible . 26!3.093 259, 1oa 345.6~ 200.476 ~2.525 271.722 1731.553 1947.651 

Menos inv• final 22.523 28,868 2a,829 38.016 30.1?5 .. 31.482 1?9;89J 199.311 
U,P, a utilizar 240.5?0 240.240 :116.eoo 251.480 2G2.300 240,240 1551.660 1?48.340 

~ 
Inv. inicial 16.556 16.6fi6 10.152 10.12? 23.904 18.9?4 112.1100 126.143 
M&s. compras 151.207 152.5116 199.1?5 1133. 092 lfi0,032 151,001 978,?93 1098,514 
u.p, disponible 113?.933 1G.9.212 217.32'7 182.019 163.9.16 1?0.655 10::11.282 1224.65? 
Manos inv. final 16.fit:'i6 18.152 18.12? 23.904 10.974 19.?!J,1 115.618 1"5.322 
u,p, a utilizar 1!>1.267 m1.ooo 199.ro:J fü0.115 1G4,!JH2 151 ,OC-O 975,[.54 1099.335 
~alc5,!doras 
Inv. inicial J.000 4.000 4,374 4,3130 5,7(1() 4,572 2G.074 J0,39C 
M4s compras 37,450 30,774 tl?.994 39.492 J8,5li2 Jú,!i:tíl 2.113.ll?O 2G4, 702 
M.P, disponible 40,450 40,?74 s2.m 43,SüO 44.322 41.170 ?6?..944 295.098 
Menos inv. final _4.:,900. 4.3?4 4,JGO 5, ?liO 4,572 4,770 ??.044 3(), 190 
M.P, a utilizar 35.450 35.400 40,000 30, 100 39.750 36.400 235.100 254.9CO 



DATOS 

PROYECCION !E INVENTARIOS 

- Esta cédula se presenta en toneladas 

- Esta cédula únicamente reflejará los inventarios finales 

~.Para obtener los inventarios de materia prima es necosario hacer 

la c~ula de materia prima a utilizar ya que el inventario final será .. -

el 12)(, de la materia prima a utilizar. 

- El inventario final del 2do semestre para materia prima es de: 

Forja 

Bridas 

Recalcadoras 

Noviembre 

Diciembre 

Enero 

Febrero 

Marzo 

Abril 

Total 1er sen. 

2do.aernestre 

199.311 

125.322 

30.198 

INVENTARIOS FINALES 

P, PROCESO 

8,638 

10,522 

10, 149 

10,029 

12,552 

11,386 

72,449 

WIELAOAS 

P, TERIAINADO 

38, 192 

45,364 

60,773 

58,992 

53,453 

57,016 

415,491 

Los inventarios de producci6n en proceso y productos terminados -. . . 
se distrlbuyen por línea de la siguiente forma. 
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Far Ja 

Bridas 

00.1~ 

35.3~ 

Reéalcar:taras a,s,;, 

Los costos unitarios son los siguientes: 

Inventario de materias primas 

Inventario de producci6n en proccesa 

Inventario de productos terminadoo 

22.20 para las tres líneas 

24.00 para las tre5 línr.as 

26.00 Forja martillos 

26.00 Bridas 

24.00 Racalcadaras. 



· Cedula 2.2.2 CI/\ IMlt.GTAJ'Al. 6 ,A• 
PFDYECCIDN DE ltlJENTARIOO 
{ Toneladas ) 

CONCEPTO Novi1J111~ri Diciembre En era Febrero Morto · Abril 1111' a.a :ado. s.i. 

f.lsteria Prima 
Uneat 
Forja 1M1·tillos 221523 26,868 2a.a29 38.016 '30.176 31.482 179.893 199.311 
Bridas 16.668 1a.1s2 10.121 230904 18.974 19,'196 115.618 125.322 
Aecalcadoros 4.000 4,374 4;368 5.760 4,572 4~?70 gz.844 30.198 

Total 43.189 51.394 51.324 67.680 53.?21 56.04? 323.356 354.031 

Produocidn en Proceso -Ltneer 
Forja martillos 40852 5.911 5,700 5,633 ?.050· 6,395 35,541 40.E:Ss 
Bridas 3,051 3,?16 3,585 3,543 4.433 4~022 22.349 . 25,509 

Recalcadoras ,735 .895 .064 ,853 1.059 ,969 5,386 6:.W. 
Total 8,631) 10,522 10.149 10.029 12,552 11.300 63.2?6 72.449 

Productos Tarminndos 
Linea: 
Forja martillos 21.452 25,043 34.136 33,135 30.025 .32.026 176~818 233,392 
Bridas 13.490 16.3?5 21.465 2(),836 1a.aeo · 20.1aa 111.184 146.751 
Recalen doras 3,250 3,945 fi.17::? s.020 4.5413 4.853 ' ' 26.786 3'i. J'.jfl 

Total aa.1~2 46.J.'34 60.773 56,992 53,453 5?,016 314.790 415.491 



Cedu~o 2.2,3 CIA, Il'fll.6TAIJ\L B.A, 
PPDYECCION DE IM/ENTAAIOS AÑO 2 

(Cifras en miles de pesos) 

CONCEPTO l\bviembra Oiciernbro .fj1Bro Febrm-o Mnr.!!a Abril 1ar •• 2do 811111 

llA TEro:J\ PRUN\ 
Unea . 
Forja martillos 500 541 G40 844 670 699 3,994, 4,425 
Bridas 370 403 tJ02 531 421 <139 2¡556 21782 

Total U70 1,044 1,042 1,375 1,091 1, 138 6p5li0 7,'21J? 

Produccidn on Proceso~ 
Forja martillos 116 142 13? 135 169 153 652 903 
Bridas ?3 B9 00 65 105 97 536 568. 
Accalcndoros 1fl 21 21 20 26 23 129 137 

Total 20? 2li2 244 2110 301 273 1,517 1,608 

Productos f orminodos 
Far ja martillos 550 677 008 062 780 833 4,598 6,068 
Bridas 351 1126 5SB 542 491 524 2,092 3,816 
Recalcad o rus .2!L 95 ,,_..!.?..'! 120 109 116 642 849 

Total 98? 1,198 1,570 1,524 1,300 1,4?3 0,132 10,'733 



D\TCB 

UAMJ DE OOfA DIRECm 

LINFA e ~afectivo Horas Total 
cuota unitaria disponibles mana de obra 

fa.;:J.a ... 
corte 115.23 25,300. 

martillas 358.96 50,840 

granalladora 129.58 2,543 

recuperacidn 214.06 5, 120 

soldar 216.83 2,187 

herrada, 175. 25 2, 1IE 

promedio 201.43 S0,245 18, 163 

Bridas: 

tornos 90.3? 41,751 

taladrog 66.00 12,348 

pintura ??.50 2,167 

promedio 84.63 52,295 4,425 

!jecalcadoras 13).00 12,915 1,579 

total 241288_ 

Los importes so obtuvieron da la infonnaci.6n proporcionada por el -

departamento da costos. Calculando la e.u. de mano de abra esta.ndar y las 

horas disponibles de producci6n 1 considerando los tres turnos de maquina-

ria. 

Sí multiplicamos las dos columnas obtenemos el importe total par lí­

nea de mano da obra. 
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Cáttul.a 2.3 CIA. If\OWTAIAI. S.A. 
PAESLPUESTO OE ~Ml DE OOO'I DIRECTA AÑJ 2 

(Cifras Gn míles do pesas) 

LINEA ttlviembre Oioismbre Enero Fobraro Marza Abril 1ar a.a 2do s. 
' 

Far Ja 1,326 1,324 1,?45 1,366 1,445 1,324 8~551 9,632 

Bridas 323 322 425 337 352 322 2,oe1 2,345 

flecalcadoraa 122 122 161 12a 133 123 ?89 B90 

iatal 11?71 11760 21332 1¡651 11930 1,100 111421 1~186? 

F.sta ciddula se realizd tomando al totol anual da la 111(\no de obra directa do la hoja da datos ntJ.. 
moro ... 14g , ,' aplicando loo porcantajeo respectivos da cade inea relnoionados con loa dfu productivos 

( ver hoja de datos det presupuesto da produccidn ) • 



1Jj'1(1f 

DETEFIAitl.CIOt CE LAS WJTAS PAPA Q\STOO ThDIRECTDS 

L I NE At OOiTO 00'1\~D CLOTA Vtl...Ul.eN a:: TUTAL 

AtU\L ~s HOR\/EST. PRCD. ESPli GTOO IND 
(000') (000') 

MOO/HOA\S (ooo~ ) 
* 

Forja 1~, 194 .. 32, 104 442.13 29,389 12,994 

2,337 + 40,003 58;A2 40,00:3 2,337 

Recalcadores 
' 

5.C)O ~.ooo 1,200 

* Se toma el dato de los registros contables del gasto correspondie!:!, 

to al ejercicio anterior. 

En la capacidad en hora.:1 nos proporciona el dato ingeniería indus-

trial. 
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Cedula 2.4 CIA. Itl)lBTfllAI. S.A. 
PRESLPUESlU DE rnsros nDIIEC1'03 A~O 2 

(Cifro~ en milell da pasea) 

CONCEPTO t-bv.iembre Olciembra Enero Febrero Marzo Abril 1ar ISUll 2do a .. -

L I N E Ar 

Forja 948 946 1,24'} 990 1,034 946 s,111 6,883 

Bridas 171 170 224 178 186 1?0 1,099 · 1,238 

RecalcadOraa 88 87 115 91 95 6? 563 6:!1 

Total 1,207 1,203 1,506 1,259 1,315 1,203 7,??3 8 1758 

... Esta cddulo ae raal:lzd tcltlllndo al totcü anual clu gastos :l.nd:l:h1c~on do lu cedUla 2.4, 1. aplicando 
ffl los poroentajea rnpectivon ele coda mes relnr.fonndns can 10~1 d!an prdtluc:t:ivoo, 



DATOS 

GASTOS VAAIABLES 

-'•.' ·" ..... .-·:.· 

l.!! Cia. Industrial s. A· paga cat1isiones a una fil~,· por venta$.,. 

en el área de bridas. Considerandose cC1110 gastos de venta variables. 

El porcentaje de ccrnisi6n es del 6.?f!'/. sobre ventas mensuales de -

bridas tananda c0110 base la cédula de ventas a precios corrientes núme­

ro 1.3.2. 
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c&fula 2.e CYA. IM:>U3TRIAL S.A. 

PfE!l.PleJTO OE GASTOS VARIAELES 

DE VEN11< AÑO 2 

{mll85 de. pasos) 

It.FOOTE 

tbviembre 447 

Oici911bre 454 

Enero 482 

Febrero 5dO 

Marzo n1 

Abril 645 

Total 1er semestre 

;ido 111r11e.stre 

Total 

J,433 

4,757 

81 1=16 

Este presupuesto únicamente comprende el concepto de comisiones 

por les ventes de bridas. 
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cP.dula 2.s C!A, I~TAJAI. S.A. 
rorro CE VENTAS POfl LirEA 

LINEA Materia Mano do Gastos de Total• Gastos Total Ventas D>ntr! 
prima obra fabrica costo variable!I bue ion 

• 'lo • ~ $ tj. directo " da venta ·~ marginel 

Foi•ja 73260 ?ffi, 18183 1?J' 12994 13'¡(. 10443? 1~ 10443? 1~ 159584 55147 :1!JI, . 

Bridll9 46065 7~ 4426 ?J' 2337 4'(. 52028 07/. 8195 1~ 61024 100'¡4 12()895 59871 ~ 

Recale adoras 1679 5f1I, 1200 4'fri, 2879 1~ 2679 1~ 14607 11725 fDI, 

Total 119325 ?~ ~ · ~ •5!131 1~ VJ0144 95'4 8196 6'f, 168340 1~ 295086 126746 4~ 



Cédula 2.s.1 CIA INJt..STAJAL S.A. 
CETEFIM!r#\CION oa. cano DE VENTAS 

(cifras en mfles de pesos) 

CONCEPTO ~iembra Diciembre Enero · • Febrero Marzo Abril 181' ... 2do 8811 

tmteri11 Prima 
Forja martillos 6,341 5,333 7,033 6,562 5,624 5,333 34,446 38,814 

Bridas 31350 3,354 4¡422 3,510 3¡662 31354 21 1soo 241405 

Total 0,699 6 1613? 11,455 9,fl92 9,466 61681 56,too 63,219 

~o de Obra 
Forja 1,326 1,324 1,?46 1,366 1,445 . 1,324 8,55t 9,632 
árida a 323 322 425 337 352 322 2,oat 2,345 

Reoalcacloras 122 1?.2 161 120 133 123 789 B90 -Total 1, ?71 1,?í.i8 2,332 1,851 1,930 1,759 11,421 12;Bó? 

Gastos Indirectos 
Forja martillos 946 94G 1,24? 990 1,034 94ó s, 111 6,683 
Brid11a 171 170 224 178 100 1?0 t,099 1,238 
Roc:alcadoraa ºª 87 115 91 95 B7 553 83? ,_ 

Total 1,ro1 1,203 1,500 1,259 1,315 1,203 ?,773 8 1758 

Gastoa Variable! 
BridttB 44? 464 492 G40 771 ti4!3 . .314:39 ~.2111 

Oran total 12, 124 % 11?. ,161EIS5 .i2,pag 1:11ro2 121.304 w, 739 091C!U. 



-----

C~dula 2.7 CIA. IMJLSTAIAL S.A, 
CONTAIBUCION !N\AGit-1\L AÑO 2 

(cifras on m!les de pasos) 

COM::EPTO tbviembre Diciembre Enero Febrero f.brzo Abril 1er aam 2do 11B111ellta.e 

Ventas 15,699 16, 144 19,623 26,0?5 25,332 22,930 126,003 169,083 
Manos 
crosto directa 
"'!:ar.is prima 8,699 61685 11,455 9,092 9,486 8,66? 56,106 63,219 
Mi.no de Óbra 1, ?71 1, 760 2,332 1,851 1,930 1,?59 11,421 12,86? 
Gastos indirectas 1,20? 1,203 1,500 1,25:) 1,315 1,203 ?,??3 a1?56 

Total co~to directo 11,677 11656 1~,373 121202 121?31 11, 659 ---7.ª ! 300 84,~-
Menost 
Gas~os variables da 
venta 447 454 402 640 ??1 645 J,439 4,?5? 

t 

Contribucion marginal 3,7?5 4,032 3,?00 13,233 11,030 10,626 4?,264 .?9,482 --·------·---·---... ·- ... -· - .... ·-· .......... -·· ··-

Esta c6dula viene de la 2. 6 y 1. 3, 2 



INSTRUCTIVO PAAA LA ELABCY'1ACION CEL PR::SUf'lESTO 

CLENTAS PCR CtmAR 

Esta cédula tiene par objeto mostrar en fanna total, mensual y en 

miles de pesos los ingresos por concepto de ventas de acuerdo a las -

polít.icas de cobro por canai de distribuci6n. 

Política de cobranza a 90 días para: 

- Pernex 

- otros gobiernos 

- Distribuidores 

- Otros nacionales 

Política de· cobranza a 60 días para: 

· ... Vila e.a. 

- Otras filiales. 
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DATOS 

PAOYECCIOO CARlt:RA BRUTA 

Para proyectar la cartera bruta, es necesario aplicar la política­

de cobranzas sobre las ventas por canal de distr lbuci6n cédula 1.3 .2 

Como datos adicionales se proporcionan las ventas en miles de pe­

sos del ejercicio anterior correspondiente ~ los meses, agosto, sep­

-:J.aobre y o:::tubre, 

CANAL CE DISTRIBIJCIOIJ AGOSTO ::EPT:;:E:.~BRE OCTUBRE 

Pemex * 2,142 3,839 3,298 

otros gobiernos * 190 211 951 

Distribuidores * 2, 791 444 2,?89 

otros nacionales * 3,50? 4,295 9,042 

Vila s.a. - . - - . - - . -
Otras filiales 3,559 4,1?? 

* Estos clientes se presupuestarán sobre las ven.tas a 90 días. 

' Estos clientes se presupuestarán sobre las ventas a 60 días. 

de las cédulas de ventas a precios corrientes. 

Para no cCJTiplicar más la información para éste presupuesto propor­

cion6 la cobranza del 2do semestre. 

Pemex s 26,656 

Otros gobiernos$ 3,126 

Distribuidores $ 28,111 

Otros nacionales$ 4?, ?69 

Vila s,a. ¡ 6,410 

Otras filiales $ 44 1492 
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C~dula 3.1, cm. IM:>USTRIAL S.A. 
PROYECCION DE O\ílTEflA BRUTA AÑO 2 

( m11e~ de peaos) 

CONCEPTO Totnl tbviambre Diciembre Enero- Febrero Llorzo Abril 1er Sem 2dO Slllll 

PemBJ( 
monto 44, 157 2,~42 3,039 3,~B. 2,639 2,660 2,841 17,439 26,668 

días 90 90 90 90 90 90 

Otros gobiemos 
monto 5,514 100 211 957 330 335 354 2,:rn 3, 126 

.. , 
días 90 90 90 90 90 90 

Distribuidores 
monto 43,407 2,7:31 444 2, 709 2,959 3,015 3, 197 15,205 28, 111 

dfos 90 00 90 90 90 90 90 

Otros nacionales 
, monto 81, 123 3,507 4,295 9,042 11,070 4,945 5,245 31,~ . 47,769 

d1as 30 90 90 90 90 90 ...... , 

Vila s.a. 
monto 8,293 -·- -·- 660 670 710 944 2,984 6,410 

dfos CD 60 60 eJJ so 

Otras f'iliolas 
monto 75,248 3,559 4, 177 ll,431 4,439 4,772 6,340 27,778 44,432 

días 60 60 60 60 60 60 

.. TOTAL.ES 12,169 12,956 21, 177 15,97? 16,45? 18,921 97,687 156,584 
!!l 



I~TALCTlVO PA!l\ LA El.AOO~CION oa PAE:SlPUESTO 

GASTOO FIJOO: 

PLANTA, AOIJINISTPACION Y VENTA 

Estas c~ulas tienen por objeto ~Dstrar en forma total, mensual y~. 

semestralmente, en miles de pesos los gastos fijos de la compañía. 

F.ste tioo de gastos se de'::eminan to;nando los gastos del ejercicio­

anterior es docir dal año 1 y a estos se le:l. apli:::u los parcentujes ;;io ;­

trados en las hojas de dato:i (pre::iisas) y esto5 serán los gastos del e.i~r. 

ciulo 2. Y as! mi•.rro se distribuyen par mes de acuerda a los días prouuc­

tivos según porcentajes mostrados en la hoja número. 

,· 
\,"'-

·•· .. , 1 
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tv\TCE 

G\STCE OC PlANTA 

• A los gastos del ejercicio posado (octubre año 1) !lo le aumenta­

rán los porce:ntajes er.contrados en las preMisas 

Gastos de Planta Importe a Porcentaje Total 

octubra/1 incremento Presupue:;to 

sueldos y salurios 13,54? 31.4')', 1?,BOO 

incentivos y premios 945 31.41' 1,242 

vacaciones 520 J1.4'f. 683 

gratificaciones 8~ 31.a'f. 1,181 

indemnizaciones 163 31.4'/. 214 

subsidios por enfermeda 18 31.4"i> 24 

infonavit 6?? 31.4~ 890 

1'f. s/rern. al trabajo 135 31,a'fo 178 

cuota patronal It.65 2, 032 31.4Í>. 2,6?0 .. 

liquidaciones especiales 52 .)1,4'f. .. 613 

capa::ita::i6n . 21. 31.4'1' •: 27 

t:niforme!; 1,134 35.0';{, 1,612 

recl uta'1iento 13 J..5, "fo 18 

prorroci6n deportiva .30 35, 'f. 41 

trnnsportacidn local 1.5 ;)4. j, 2 

Renta: 

equipo da transporte 1, 154 35 "/. 1,558 

niaqu.f.11¡1ria y e:qul.po 4,25? 35 'fo 5,747 

herrnrnientas 2,085 35 'f. 2,814 

edificio reparar;ton. 1? 35 '{. 23 
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D\TOO 

msroo ce: MNTI\ 

eotaPTO Importe a Porcentaje total 

O:tubre/1 Incremento Presupuesto 

Rep. y mantenimiento de: 

illaq1Jirv.;ria y equipo ?, 189 35,.,.¡, 9,755 

equipo de transporte 11 35, "/o 15 

Utile:s de ·~o a· 35,;. 11 

Consumo da energAticos 

119U4 313 31. "/o 410 

alectric~dad 2,3?8 31. ;. 3, 115 

gasolina y lubricantes 15 38, "/o 20 

. Impuestos y seguros 

seguros 412 35. "/o 55? 

Materiales indirectos 

material ind. de produccidn 99 35. ;, 134 

pinturas solventes 15 35~ "/o 20 

combustibles 57 38, "/o JS6 

lubricasntes 254 38. "/o 350 

Viajes: 

gastos de viajes nacionales 0.74 35. ;. 

gastos de viajes extranjeros 0.74 35, "/o 

atencidn a clientes a. 35. "/o 11 

Gastos da oficina 

papelería y articulas de escrit. 49 35. "/o 66 

suscripciones y cuotas 94 35, ;, 12? 

asistencia tAcnica 30 35, ;, 41 

gastos de puaba y laboratorio 2 35, ~ 3 
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Mlll3 

G\STOO DE Pl.ANTA 

empaques y embarques 

maquilas 

Total 

Importe a 

cttubra 

12 

2:39 

Por .;enta.ie 

Incremento 

Total 

Presupuesto 

51,92'7. 

157 



Cédult1 4,2, CIA. Ill.OLGTAIAL B.A. 
PRESlPlESTO DE Gl\Sl'OO CX:: PLANl11 l\ÑO ;~· 

(mílc:m do pmioll) 

COl\CE.PTO Total l\\Jviomhre Diciembre Enero·' fllllrero f.lnr:w fitlríl 1ar t!!Oril 2do a¡;-m 

sua:l'.dau 1?,800 1,298 1, 296 1,?08 1,J5fJ 1,1t1tl , ,296 8n369 !J,tl:H 

incontivos 1,2"12 91 90 119 9!) 99 90 504 l;G8 

vacu.oion09 . 6133 50 !lO 00 52 ,. 04 50 322 3'31 

gre.ti fiC\\ciOnflS 1,1a1 66 00 113 . 00 9"1 fID !355 52(3 

indemnizaciones 214 16 16 21 16 1? 1() 1n2 112 

subaidioii por enr. 24 2 1 2 ? ') ') 11 1.1 ,_ ,_ 

infonnvit 690 65 (jf¡ 85 no ?1 65 1119 11'71 

1~ a/remn. nl t.p, 1?8 13 12 1'} 14 14 '12 0?. 9C ) 

i.:iulB y gunrdorins 2,mo 19!.l 19!3 256 203 212 195 1.25ú 1,414 . 

liq. ospeoialee 130. 5 5 (i (j 5 f' 32 :.16 ;.¡ 

capacitocidn 27 2 
.. , 3 2 2 2 13 14 .o:; 

uniforman 1,512· 117 117 1!l5 12.1 1?8 117 75? (\fi'.'1 

roclutl1mianto 10 1 1 2 1 1 7 11 

prornoci6n tloport. 41· 3 3 4 ;¡ 3 :.1 19 22 

traneportooi'1n ?.· 2 

r~' 
equi.po do tranop. 1,550 113 113 150 119 121'1 ·11:1 7J2 02(.i 

JMquinarin y eq, 5,747 419 410 552 430 4!i? t\1J 2,704 3043 

horrmn.tontna 2,a14 205 205 270 214 224 2fJ5 1,323 11191 

.rC!en 111c,i.on X...!!!.f!ll21 
<Jdificio :?3 2 2 '") 

'· ?. 'l 

" l 1 1?. 

muquinul'ia y oq. :J, 75!) ?11 711 93'7 ?11'..l 775 '711 11,nm1 '")1(j') 

equipo do trnnsp. 15 1 1 1 1 f3 9 

11tilm1 do 11'!00 11 1 1 c. " ,) 

_, 
fl[IUO 1\10 30 !JO 39 :n :D :lU 19:i 21? 

8l total 46,983 3,425 3,42'1 ~,509 ~(ic¡-··--~1;7y¡··-:1,4~~2-····227~ñ92-



r:r.A~' S:~OUJTR!J\L S,A. 
PRESlPt.e:STO r.n.snn DE PI.ANTI\ AÑO 2 

(m1los cte pesos) 

CONCEPn:l Tqtol. f.):lvimnbra Oiciombro Enero . , Fob1"0ro ~hrzo Ab1•il 1fw nem alo l'lO.U 

oleoti·tciclud '3,115 2'Z'/ 227 2'39 2:r1 240 227 1,l!G5 \,6fi.l 

flllSOl:!.rlfl 2(1 1 1 2 2 2 , 9 11 

llAIJur-cn 557' "º 41 511 42 44 41 262 ;?-J5 

mat. intl. dfl prtJtl. 134 10 10 13 9 11 10 5::i '71 

pintun.:i.!l '! i..tllv¡.mton 20 1 2 2 2 1 9 11 

combust lblGfl ?El ó 6 G 5 Q G 35 43 

lubrlcantllD 360 25 26 34 25 20 25 1CJl'I 11.'6 

gimtos dn v:luja Nals. 1 1 

ge1eto3 da via,io Ext, 
atencidn n clianten 11 1 1 1 1 -·- 5 li 

papolorfo G6 4 5 (j 4 5 5 29 37 

suscrlpc1011oa )' cuot. 127 9 9 11 10 10 9 50 ('{) 

asir.tencln tOC.nicn 41 3 3 4 4 3 3 20 21 

gtos de p1i10b1.1 y lo.b. 3 1 ? 

rmpaquon y embnn:¡uos 16 1 ?. 1. 1 7 9 

l1111Wii.h1'~ 40.1 29 2-J 39 31 33 29 190 ;:14 

·-------------· 

(ll'~1 tntul 



D\TOS 

IJ'STil3 DE A~INISTA\CION 

CON::EPTO ILPORTE A PORCENTAJE TOTAL A 

Octubre/1 de incremento Presupuestnr 

sueldos y salarios 9,445 31.41' 12,411 

incentivos 521 31.41' 685 

vecacionas 333 31.4°1> 437 

gratificaciones 755 31.41" 1,006 

indemnizaciones 62 31.4'1i 82 

subsidios Por enf ermeda .8 31.4'1> 

infonavi1: 1145 31.4'1> 585 

1~ s/rems al t.p. 83 31.41, 117 

cuota patronal imss 1,336 31.41" 1,755 

capacitacidn 514 Jl.4~ 575 

uniformes y eq. de seguridad 227 35, ;. 306 

reclutemiento 333 35. ;. 450 

promocidn deportiva 629 35, 'fo 649 

alimentos y comedor 1,901 35 ;. 2,567 

transportacion 80 34 ;. 107 

Renta de: 

equipo de transporte 35 'fo 448 

Deerecieciones de: 

maquinaria y equipo 551 35, ?'fo 761 

Reoaracion ~ mntto de: 

edificio 106 35 'fo 143 

maquinaria y equipo 79 35, ?'fo 107 

equipo de transporte 444 35 'fo 593 

utiles de asea 230 35 '/. 311 
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{)\\'03 

Gl.STOO DE AOllINISffi\Citlli 

COM:EPTO Importe s PorcentrJje Total del 

octubre/1 incremnnto presupuesto 

mantenimiento raks 716 35 <fo 959. 

egua 53 31 'to 5'3 

otros 38 35 "/. 51 

electricidad Z'LJ 31 "/. '¿97 

gasolina 241 38 ,'la 332 

seguros 310 j.5 

""' 
419 

fianzas ' 17 .- 35 'f. 23 

Gtos de viajes nacional 173 :3.5 .¡, 234 

gtos de viajes ~t. 241 35 "/. 323 

atencion e clientes 2~ 35 y, 323 

Gtos de Oficina: 

papelería y art. de ese. 315 3.".' 'f. 505 

coplas fotostáti.cas 222 J5 ;. 300 

r:.orreos 5 

teléfonos X4 J.5 a¡. 491 

suscripciones 233 35 1' 314 

otros impuestos y derechos 74 35 jo 100 

1-bnorario:;: 

profesionales 356 35 'f. 497 

auditoria externa 194 35 '{. 249 

filiales' 5,466 35 'J, 7(519 

personal eventoal 123 35 .,, 1fJ6 

asistencia técnica 19 35 '{. 26 
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tlDITOS 

GASTOS IE AOOINISTRACION 

cttlCEPTO Importe a Porcentaje. total a 

octubre/1 incremento Presupuestar 

empaques y emberques 1,570 3f!/a 2,259 

vigilancia 618 3f!/a 834 . 

donativos ?5 . 3f!/a 102 

Tote.J.Ac1.111uiedo $ 40,481 
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Cl-dula 4, 3 C!A, INOUSTíl!J\L S,A, 

ri\S'f'OO DE l\DMINISTPACIDN Y VENTA 
(milos de posos) 

CONCEPTO Total , NJviembro Diciembre Enero Febraro Mario Abril 1er sem 2do aem. 

sueldo!J 12,411 905 904 1, 191 946 987 904 5,837 6,574 

incontivos f¡(j5 50 50 fjj 52 54 50 322 3G:l 

vacncionus 437 32 32 42 J:l 35 '32 206 231 

gro ti ficacionos 1,006 ?3 ?3 97 76 80 73 472 534 

indemnizaciones 02 6 G o fi 7 6 39 43 

,,ubs. par enfonnedad 1 

infonavit 585 43 ,¡_¡ 5G 45 4li 43 275 209 

11' s/rems al t.p. 117 O· o 11 9 10 9 55 62 

cuota patronul 1, 751.i 120 120 16fl 133 139 129 824 932 

capacitac.idn 675 50 49 65 51 54 49 310 357 

uniforman JOB 22 22 29 23 24 22 142 1fA 

reclutamiento 450 33 33 43 34 .'.}5 3J 212 238 

promoción doport. 049 G2 G2 02 64 G7 62 39-J 450. 

alinlflntcs y ccmodor 2,G57 108 187 2116 1:)() 204 10? 1, 208 1,359 

trnnsp0rtacid11 107 e e 10 8 9 8 51 56 

oq. do tram;porte 440 34 JJ 42 34 J5 3J 211 237 

niaqui11llt' lu )' oq. 701 Gú ~iG '/:\ :itl w :~1!) ::b:• ar.2 

f!!!c~r~idon ~ mntto 
edificio 143 10 10 14 11 11 10 (ij 77 

maquinaria y uq, 107 o o 10 (1 8 o 50 57 

equipo di! tranop. !jt):J M 44 57 4G 48 44 2133 .'.l1'3 

utilm1 do asco 311 23 2J 30 24 211 .. 2J 147 1M 
mantonimlonto do rak 9íi::J 71 71 93 74 77 70 il5i} 51.3 .. llQUll C1J ~I !'i Ci 

,. ,. fj J1 38 
~ 

·' '" 
Ntrcrn !)1 3 3 (, 1) 4 4 24 27 

Tctnles 25,432 1,~~2 1,eso 21114n 118110 -· 2, D~.'4 1,es~ 11,r:.y1n 1J...5í.l:l.. -· 



CJA~· IMJtsTAIAL S,A, 
PRESLPLESTO DE 11\STOO OE AOMINISTFV\CICW AÑO 2 

(m!les de pesos) 

CONCEPTO Total tQviembre Diciembre Enero ·•Febrero t.\u'zo Abril 181' IS8111 2do •• 

elictricidad . 'áJ7 22 22 'Z7 23 24 22 140 15? 

. ~Una y lub 332 24 24 32 25 26 25 156 176 

seguros 419 • 31 31 40 32 33 31 198 221 • 
fii.tnzu 23 . 2 2 2 2 2 1 11 12 . 
gastos da visja 44 3 3 4 3 4 4 21 23 
gtoa da viajo ext. 223 16 16 21 .17 19 16 105 118 

11 11 " 100 7 7 9 B B 7 46 54 
atencidn a clianta5 323: 24 24 31 25 25 24 153 170 
pepelaría 506 37 37 48 3B 40 38 238 268 
captes fotostáticas 300 22 22 29 23 23 22 141 .159 
correos 5 1 2 3 
teláfonos 4:J1 36 :JO 47 37 39 .'.ll.i 231 2CD 
suscripciones 314 23 23 30 24 25 25 150 1CA 
otros impuestos 100 7 ? 10 a a ? 47 53 
1-bnorarios 
profesionistas 43? 35· 35 40 313 40 .'.ll.i 234 26.J 
auditoria externa 249 18 18 24 19 20 18 11? 132 
filiales ?,373 537 538 709 562 586 538 3,470 3,909 
personal eventual 166 12 12 16 13 14 12 ?9 87 
asistencia tl'!cnica 26 2 2 2 2 2 2 12 14 
empeques y embe.rqueª, 259 155 165 217 1?2 180 155 1,004 1,195 
vigilancia 834 51 61 BO 64 56 81 . :)g3 441 
donatiuos 102 ? ? 10 8 8 7 4? 55 

... Totales 40,481 2,9!34 2,951 3,802 3,084 3,21$ . 2,956 19,043 ?J 21,438. 



IM3TRl.cTIVO PAR\ LA E!.ASCIAACIOO 

IE;. PfellPt.ESTO 

_ ...... 

Eatá cédula tiana por objeto 1110strur en Forma 1!18nsual, s'emastral: y - ~ 

on m~s" de pesos, los gastos de diversas erogaciones oca:iionadas por -

las C!CtividadB!J nol'Ti11!1.los ds la compañía. 

E!atá cédula estará b.:isada m h!:i pol!ticas ctu pag6 en las cédula:; do 

matarla prima a utilizar, gastois d~ vsnta, r..dmin'istrnoMn y planta. 

1s;i 



D\TW 

Ct.ENl).S PCA PAGAA 

Los proveedorin por materia ptjma se pagarán a 30 d!as 

- l.Da proveedores por gastos de Rlanta y ndm1nistraci6n y ve11tas - -

así coma rooarncidn se pagarán a ED d!as 

- El arrendamiento pr.i:- equipo da transporte y maquinaria y ec¡uipo- -

so pagardn cada ~ meses según contrato, abarcando los tras mes .s. 

- LDs mese.~ en que se pagán vacaciones son : febrero, marzo > se- -

gundo st!l'ill?Strw • 

. - l..es gratificaciones al parsonal se refieren a aguinaldos y se 

págan en diciembre. 

- Lbs pagos al I.u.s.s e infonavit se harán bimestralmente. 

- Los incentivos y prenios se pagarán en los meses de enero y se- -

gundo semestre. 

- El irnfJOrte de compras ~e rnaterw primas do octubre es de $ 7,560-

- la c:apacitacian al personal se pagará bimestralmente 

- El pegO de seguros y fianzas es trimestral según convenios. 

- Loa honorarios la vigilancia y los donativos se pagan en el mes en 

que sa incun'en. 

M:Jta todos los gastos no especificedos se presupuestarán a 60 !as -

en al rengldn de proveedores. 
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Ct1dula 4.4. CIA. It\OUSTAJAL S.A. 
PPESlPIJESTO DE CUENTAS POR PAGl\A AÑO 2 

(míles de pasos) 

CONCEPTO flbviembre Diciembre Enero f'ebrero Marzo Abril 1ar sem 2do am. 

Proveedore!:.l r 
materia prima ?, 5f.-O 0,6:19 o,c;o7 11,4!">5 9,J92 9,465 54,9?9 60e05é 

gastos de plantei 1,3~1 ·1,395 1,034 1,45? , ,523 7,600 ~1.538 

g11stos de ndmon. ?55 753 9t3? 78? 81? 4,099 5,465 
seguros y fianzas ;~4:.1 ?:!B 471 528 

Total ?,fi60 10,8.1~) 11,070 14,276 11,3Jfi 12,054 67, 149 77,587 

Arrendamiento: 
Eq. do transporte :rn; .l'V.i 732 026 
maquinaria y cq. :J~JO ~114 2 704 3 043 

Total 1, 7C>D 1,670 3,436 3,flG9 

GftstOtl do eersonal: 
sueldos r '1olt1rios 2, ::'OJ 2,;:'CJO 2,t199 :~.:JO;! ;~ 140~ 2, 2()0 14 ,<_'l)f, 11;,cos 
I,Jl.l,S,S fA6 71.iO 674 :',CJf'..O ~'. Jat.~ 
Infon11vi t 21[1 2'.ill 22"i (195 f:BO 
gratificacion al P• 2, 18'? 2' 1fl7 
incentivos y premios 44(i 4413 1,4li1 
vacaciones J!i? (lJ 44/i ·:i?4 
1~ s/rems el t.p. 21 ?.O ?.!J ?3 211 21 1 J'J 1~9 

rec:: lutami en to y cap. 171 ~1 171 5SO ::20 
Total 2,~24 5,440 J,:J:JJ 3,Uil7 2,b1!l J2:id 2ú, ·;!·~¡ :·1,:;114 

Honorar los: _. 
Honorarios generales ?'70 771 ~ 1,016 IJCJL1 Q.:l;:• 771 a,O'lG :.,GCO 



C~ula 4,4 C!A, INDUSTRl'Al. S.A. 
PRiBLPl.EBTO DE Ct.eNTAS POR PAG\A 

(miles de pesos) 

CONCEPTO ij;)vi11t11bre OU:iembre En ara F.ttbraro 11!11rtG" Abril \er 11am 2do aem w 

Vij¡ilanciar 
' vigilancia 61 61 eo 64 66 61 393 441 

otros deducibles 
do111.tivos ? ? 10 e 6 ? 4? M 

Totsles .. 10.622 1? a 124 171343 19¡051 14.767 1?.851 961?68 1091496 

. t . ! t 

; 
·t 

~ . 

t¡ 



1N3TIU:llIVO PA!l'. LA El.AOOAACION DEL 

PFESl.PLESTIJ. 

Efttá etldula tiene por objeto mostrar en forma mensual y en miles do 

pe:so::., todos los ingresol'I de la era. 1 y todos los gastos,. 

El saldo inicial de caja en noviembre e~ de $ 2,600. 

·,,, 

·-,'..' 
•' 

''· ... 
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C~ula 5, 1 CIA. INWSTRIAL S.A. 
FLWO DE Q'\..M\ AÑO 2 

(miles de pefi011) 

CONCEPTO ~viembr11 Diciembre Enero ·f'abrero Morzo Abril 1ar 1911 2do oeim 

Saldo Inicial 
Oi11E!2nible do ogeracidn 
pemex 2, 142 3,839 3,298' 2,639 2,680 2,841 17 ,439 26,656 
otros gohiamo11 190 211 957 330 335 354 2,'J7? 3,126 

distribuidoras 2,?91 444 2,703 2,969 3,015 3, 19'1 15,205 28, 111 

otros !lllcionales 3,507 4,295 9,042 4,870 4,945 5,245 31,904 4?,769 
vila a.a. - ' - -·- l360 570 ?10 944 2,984 6,410 
otras filiales 3,559 4, 177 4,4.'.11 4,499 4,772 5,340 27,778 44,492 

Total di9ponible 14,?89 17, 133 21,100 19,020 1?,226 21,380 111,534 171,330 

.B!!,guerimiento do oeeracidn 
proveedores ?,560 10,045 11,0?B 14,275 11,3.'.JG 12,054 67, 149 77,587 
arrendami·ento 1, ?f:/3 1,570 3,436 3,069 
gastos de personal 2,224 5,44.0 3,393 3,697 2,515 3,298 20,767 21,944 
honorarios ??O 771 1,015 806 842 771 4,9?6 5,600 
vigilancia 61 61 80 54 66 61 393 441 
otros deducibles 7 7 10 8 e 7 47 55 

Total requerimiento 
de oneruc idn 10,522 17' 124 17,343 19,051 14,75? 17,881 95,?GS 109,495 

Saldo final 4, 16? 9 3,043 769 2,459 ~.519 14,'768 81 ,034 

.... 

... 1 
o 



Cl"AQ It.Cll5TRIAL S.f\. 
CEDLLI' DE Q\STOS POR AFEAS DE RESPOi\61\BILICY\D 

(cifres en miles da pesos) 

Areee de rssponr!labilidad Gtos da admon y venta Btos do planta total 
'/. Importa 'f. Importe 

01 G. General 5 2,429 2,423 
10 G. de Operaciones 14 5,&57 35 18, 175 2J,B<l2 
20 G. manufacturara 5 2,024 JO 15,578 17,602 
30 G. ventas 15 5,073 5,073 
40 G, adrdnistrativa 25 10, 120 10,120 
50 G. relaci.Clnes ind. JO 12,144 15 7,789 19,933 
fiO G. ingeniarla 5 2,024 JO 10,385 12,409 

Total 4Q,481 5~;927 92,408 

10 G. de operaciones 15 aso 850 
101 c. de materiales -. - 55 9,995 9,395 
102 mantani111iento - . - 45 a, 179 8,179 
103 Compras 85 4,817 4,817 

Total 5,&57 23,B<l2 

20 G. manufactura 100 2,024 2,024 
201 fprj11 53 B,255 8,256 
202 bridas 42 5,543 5,543 
203 recalcado res 5 779 779 

Total 2,024 15,578 17,602 

30 G. ventas 
J01 investigacion de mer. JO 1,822 - . - 1,822 
J02 ventas 30 1,822 -. - 1,822 
:J03 publicidad 40 2,429 - . - 2,423 

Total 6,073 5,073 
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Ar~ ds Responsabilidad Gtos de Adl'!On y vta 

" , llnparte 

40 G. adminilltrativa 
401 Contabilidad 
402 costos 
403 cobranzas 
404 caja 

Total 

s 
25 
25 
30 
15 

~ !l. P.al. industriales 15 
501 seguridad y aerv. 30 
502 personal SS 

Total 

&l G. In9enier!a 40 
001 c. de calidad 30 
602 Diseño 30 

Total 100 

810 

4,048 
4,048 
4,858 
2,42:1 

16, 1:13 

1,622 
3,643 
6,673 

12,144 

810 
007 
·flJ7 

2,024 

Gtos de planta 
;. ~e 

Total 

'810 

4,'0QB 
4,,0!lS 

4,,BSB 
2,,423 

1S, 193 

1,622 
ro 4.673 , B,315 
4Q 3, 116 9 .. 7.35 

7.'7EB 1~,333 

810 
9J1 

100 10,385 10,:82 
10,365 12.~ 

Estas cEdulas l'llUUtran al illlporta anual de gastos por dapartamento­

una forna da hacer este presupuesto es clasificar las gastas. Pero tam­
bi4n se puede hacer an una forma. practica basado en el porcentaje estu­
diando el comportaniienta da los gastos PIJl'a cada departaraento. 

En el rengldn total anual veinos que coincide con el presuptJBSto de­
ga!:tas de odministracit5n, venta y gastas de planta. 

l.kla vez que est~ transcurriendo el año presupuesta se van revisando 
l&s resultados reales contra lo presupuestado, analizaodo las varitu:iD­
nes, desprendiendose de las c&:1ulas resúmen las detalladas, y las anaU..,. 
ticas, con el fin de localizar la falla y darle lk'4 expllcac.i.cSn. 

i?2 



EJE&Fl..0 

01 G. General 
10 G/ (\leraciones 
20 G. IA!nufactura 
30 G. Ventas 
40 G. Administrativa 
50 G. Ral. industriales 
60 G. Ingeniería 

Tot~l 

01 FESWEN Y GASTI:S CONTFO.AELES 
POO !E>ARTAIM!NTO 

fE'AL PRESlPlESTO DIFERENCIA 
( + ) -

2,460 2,4~ ( 31) 
23,500 23,842 342 
20,275 17,é-02 (2,673) 

6,.0CO 6,073 73 
11,270 10, 120 (1,150) 
20,000 1~.g33 ( 67) 
11,500 12,409 909 
95,005 92,908 (2,597) 

173 



CCK.:U.ISI~ 

A ~av.Ss del presente estudio he pret~ido describir lo que en .mi 

concepto debe hacerse para ¡:¡oder integrar un pre51JPuesto de una SllPTBSa 

de tipo industrial y sólo cano conclusi&l final., quicil!ra p¡gregar lo s_! 

guiente. 

En la 6poca actual es imprescindible administrar las empresas den­

tro del control presupuestal, ya que este !\Yudará a prevenir las condi­

ciones de operación por un período determina.do e ir ajustando lo plan~ 

do contra lo real de tal manera, 'que el control de las operaciones ele -

la ~sa 'no tendrá fin siendo cada vez más preciso. 

El presupuesto debe ser elaborado con la colaboración de ±oda ,el. -

personal, con el objeto de lograr que los que hacen física111ente el tra­

bajo, sean los que si..gieran planes de ácción. En está forma serán las·­

primeros en cuidar que se lleven a cabo, a fin de que se les %'E!Conozcan 

sus m&ritos persí:Jl'laleso 

Cano el presupuesto refleja las operaciones, de una empresa .hacia­

un futuro, es necesario antes de cananzar el plan tener los :elementos -

necesarios para poder formar objetivos y polÍticas ·hacia las operacio­

nes para ese período, hay organizaciones que cuentan con personal espe­

cializado que realiza estudios prB11io.c; de mercado y tbicos mismos t¡ue 

son muy titiles para poder formar bases y lineamientos para el presupue..! 

to. 

Para formar las premisas del presupuesto es necesario ccinsiderar -
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los factor.es internos y externas que afectan las operaciones de la empr.!!. 

sa, como factores externos tenemos; los ajustas resultantes por estudios 

de mercado, par ~olíticas del país y por cambios inflacionarios, Entre -

factores internos tenemos las políticas do la empresa'y cualquier cambio 

de la misma. 

Cano cada empresa se encuentra organizada da diferentes maneras, -

(caner~iales, industriales, prestación de servicios etc.) 1 se elaboran­

los presupuestos necesarios de acuerdo a sus necesidades, es decir na -

existe un estandar pera presupuestar, coma hay organizaciones que necesj; 

tan hacer hasta quince presupuestos, para reflejar todas las operaciones 

de las mismas, habrá otras que Únicamente con dos presupuestos (el de 

i.rg?'esds y egresos ), marcan todas las operaciones de su organización. 

La organización de la anpresa debe ser planeada en fonna funcional­

para que toda la información que se produzca sea similar y que emane de­

un sólo núcleo. Esto también con el objeto de que los centros de costos­

reflejen realmente lo que la compañ:!a gasta por tener una función que -

puede ser productiva ó de servicio, pero necesaria para el desarrollo de 

la canpañ!a. 

Está t6sis refleja la estructura de una empresa industrial, mostrar? 

aa los presupuestos más ~anunes en este tipo de empresas como son¡ el -

presupuesto de ventas, el de inventarios, el de producci6n (materia pri­

ma, mano da obra, gastos indirectos), presupuesto de gastos de venta, de 

acininistración~ de ercgaciones capitalizables, de caja (cuentas por pa­

_gar y cuentas por cobrar). 

El contador pablico actualmente está preparado para ocupar los pua.!!. 
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tos·Í:fe nivel gerencial, y por tanto debo conocer o nprendor el lenguaje 

de les cil'ras y estados :IJllportantes para personas muy ocupadas. Es casi 

narmal que una persona fonna parta del consejo de administración de va-
' rias empresas y por tanto su conocimiento de cada una no puede ser muy-

detalledo1 pero s! conocer los problemas más importantes para que de -

ser necesario se tome la acci6n inmediata. Así el contador debe conocer 

o evaluar los puntos :IJllportantes para presentarlos cerno referencias pa­

sadas y Para saberlos proyectar hacia el futuro cano metas positivas -

que deberán alcanzarse. La preparación de las cédulas para la presenta­

ci.Sn ele los planes que se están elaborando al consejo de administración 

~equiere de un gran cuidado y de un buen sentido de responsabilidad. 

~tualmente.la mayaría de las empresas y hasta negocios pequeños -

presupuestan pero esto no es lo importante sino allegarse de los eleme.!l 

tos necesarios para que el presupuesto sea lo más apegado a la realidad 

as! mismo ia te.rea no se encuentra concluida si no hay conb·ol en el -

mismo y en las actividades de la empresa. 

Un presi.;iuesto no s61.o sirve para preveer una situación, sino tam­

bi&t para sómeter a todo el personal de la organización a ciertas nor­

mas a cunplir, reduciendo gastos y aprovechando mejor los recursos. 
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