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INTRODUCCION

Dentro de la estructura econdmica de nuestro pais existen tres cla-

ses de empresas: la de servicios, la comercial y la de transformacidn.

La Industria de Transformacidn juega un papel muy importante en

el desarrollo econdmico de México y de cualquier pueblo del mundo.

Quienquiera que se detenga a observar unos instantes algunos de
los multiples articulos que lo rodean, sean éstos de uso personal, de utiliza-
cidn en el hogar, en el trabajo, en el transporte etc., podran percatarse fa-
cilmente de que el referido articulo no se ha obtenido directamente de la na-
turaleza en el estado en que se encuentran (salvo raras excepciones) y que es
el producto de una o mds series de transformacidn sucesivas, efectuadas en

relacion con uno o varios productos naturales.

Estas transformaciones han requerido, en cada caso, el estableci-
miento de infinidad de industrias que consumen materias primas y las transfor
man mediante el empleo del trabajo humano, el auxilio de maquinas e instru-

mentos de indole variable y el esfuerzo coordinado de sus directores.

Sin duda alguna, la eficiencia es el resultado 18gico de la aplica-
cidn coordinada de un conjunto de procedimientos y técnicas que conducen a
la buena marcha de una empresa. El mejor logro de los fines perseguidos, se
manifiesta en el justo equilibrio de los diferentes factores que intervienen en
su estructura, cuestion que ha sido - en el transcurso de los afios - la preocu
pacién mas grande de los estudiosos, de los problemas econdmico-financieros
que afrontan los negocios. Sin esa armonia entre los planes de venta, de pro-
duccion y financieros con las necesidades de mercado, con la capacidad pro-
ductiva y con el capital invertido, la obtencidn confiable del rendimiento espe
rado seria practicamente imposible,es por ello que la moderna administracidn
exige la intervencién de técnicas especializadas en las dreas de ejecucidn y el

empleo de los Gtlimos avances en el campo de la economia y de las finanzas,



en las cuales la técnica presupuestal juega un pape! definitivo para la medi-
cidn de los resultados, ademas de que hoy no se piensa bdsicamente en el pa-

sado sino en el futuro y el presupuesto es éso.

En esta investigacidn se pretende hacer un estudio panordmico y com
pleto a un primer plano, sobre la técnica presupuestal con un ordenamiento I$
gico, comenzando de lo general a lo particular y de la teoria a la practica,
enfocado principalmente a la Industria de Trnasformacién en México, ya que
debido a la crisis econdmica actual que estamos viviendo, la Industria de la
Transformacion necesita contar con un control presupuestal bien definido y con
fiable, ya que de este control van a depender las decisiones buenas o malas
que se tomen por parte d elos directivos de dichas empresas y por supuesto el

éxito o el fracaso del negocio.

Es un deseo para mi, que este estudio pueda proporcionar elemen-
tos de juicio a los duefios, directores y administradores de este tipo de indus-
trias, para establecer un control presupuestal confiable que les permita tomar

decisiones acertadas con los recursos monetarios de la empresa.
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1.0 DEFINICION

Para poder definir a la Industria de Transformacidn, se debe tener

bien claro el concepto de Industria y el concepto de Transformacidn.

LA INDUSTRIA

Desde un punto de vista econdmico, por Industria debe entenderse:
la actividad econdmica organizada que tiene por objeto la produccién de bienes

o servicios.

En consecuencia dentro de este concepto se involucran, por igual,
Industrias de Transformacion, Empresas Comerciales de Compraventa de Produc
tos elaborados, Industrias de Servicios Piblicos en general, Extractivas, de

Transporte, Instituciones Bancarias, Empresas de Seguros, etc.

LA TRANSFORMACION

Esta actividad consiste en llevar a cabo la modificacion de las mate-
rias primas, por medio de adicién, cambio o yustaposicidn de materiales, hasta
llegar a obtener un producto manufacturado para su venta. Por lo tanto, los ar
ticulos fabricados son producto de una serie de transformaciones sucesivas efec-
tuadas en relacién con una o varias materias primas mediante el empleo del tra
bajo humano, el auxilio de méiquinas e instalaciones, la gestién coordinada de

sus funcionarios y tiempo para realizar las distintas operaciones de fabrica.

La transformacion consiste en procesar varias materias primas que se
compran y convertirlas en nuevos productos. Algunas veces el cambio en las ma

terias primas es radical en otros es relativamente pequefio.



Como algunos ejemplos de la Industria de Transformacidn se tienen:

El taller de telares en Industria Textil, el de la fabricacion del calza
do, el de fermentacidn en una Industria Cervecera, el de fundicién en una Fabri-
ca de Acero, el de ebanistar en una fdbrica de muebles de madera, el de la fa
bricacién de los vehiculos, etc.

Por lo anteriormente expuesto, la Industria de Transformacion o ma-
nufacturera se define como: una actividad economica organizada, que consiste
en la produccidén de bienes, (productos terminados), mediante las transformacio-
nes a que se someten las materias primas a traves de los procesos de fabrica -
cién basandose en el empleo del trabajo humano, el auxilio de maquinas e ins-
talaciones y por supuesto, en el recurso econémico (capital).

Definiciones varios autores:

Son aquellas cuya finalidad consiste en modificar las materias primas
procuradas por las Industrias Extractivas o quizds, por otra manufacturera, para
producir otro articulo que en si mismo pueda constituir un satisfactor o represen

tar una materia prima para la iniciacién de una nueva actividad industrial.

Autor: Nacional Financiera.



Es la actividad que consiste en procesar varias materias compradas

y transformarias en nuevos productos terminados.

Autor: Charles T. Horngren.



2.0 CARACTERISTICAS

Esta es otra fase importante para identificar plenamente a la Indus-
tria de Transformacion en México. )

Como una de sus principales caracteristicas podemos mencionar que,
en este tipo de Industria se utiliza una mayor cantidad de activos fijos.

Es ldgico entender la caracteristica arriba mencionada, ya que uno
de los principales objetivos de este tipo de Empresa, es producir lo mas rapi -
do posible con una calidad de producto aceptable en el mercado; y para poder
alcanzar dicho objetivo, es necesario contar con una tecnologia adecuada y por

lo tanto, con una mayor dotacidn de activo fijo.

Otra caracteriastica sobresaliente de la Industria, la constituye la

presencia de establecimientos de muy diversas dimensiones.

Como ejemplo podemos mencionar que, dentro de la rama industrial.
De acuerdo al censo en estudio, en 1975 se registraron poco mas de 119 mil
establecimientos industriales, de los que 63 mil (53%) empleaban unicamente a
personal no remunerado: en otras palabras, constitulan pequefias plantas que di-

ticiimente podian calificarse como actividad fabril.

El resto de los establecimientos -56 mil- ocupaban a personal remune
rado y tenian diversos tamafios. Por ejemplo, 33 mil establecimientos empleaban
hasta 5 personas, y cerca de 1l mil eran fuente de trabajo para entre 6 y 15
personas. En el otro extremo el censo registré sdlo 491 establecimientos que
empleaban a mds de 500 personas remuneradas. Estas cifras dan una idea de la
considerable cantidad de establecimientos de muy reducidas dimensiones y del pe

quefio nimero de plantas de gran tamafio.



Otra caracteristica de nuestras manufacturas se refiere a su distribu-
cidn geografica. De acuerdo al censo, en la regidn Capital (constituida por el
Distrito Federal y el Estado de México) se concentran: el 33.9% de los estable-
cimientos industriales, el 38.9% de los activos fijos brutos, el 46.3% del perso-
nal ocupado y el 52.2% del valor agregado bruto generado por la Industria de

Transformacidn a nivel Nacional.

Asi’ desde cualquier punto de vista que se le contemple, esa regidn
es la mayor actividad {abril registrada en el pals, aunque otras regiones tam -
bién sean de relevancia en este sentido, como la Golfo Norte (Nuevo Ledn y
Tamaulipas) y la regidn Centro (Morelos, Guanajuato, Puebla, Querétaro, Tlax-
cala e Hidalgo), que contribuyen con cerca del 13% y 10%, respectivamente al

valor agregado manufacturero.

Se observa que la industria privada se encuentra mas concentrada,
en términos regionales, que los establecimientos de participacién estatal: a la
vez, dentro de las manufacturas privadas, los establecimientos de mayores di-
mensiones se encuentran mas concentrados, en términos regionales, que los de

caracter artesanal.

Para tener un concepto mas amplio de lo que hace y que objetivos
persigue la Industria de Transformacion, a continuacidn menciono las funciones

y objetivos de este tipo de industria:

l.~ Elaborar productos de buena calidad, sin perjuicio econdmico para la empre-
sa, es decir, minimizando costos sin detrimento de la calidad de los mismos.

2.- Satisfacer las necesidades de produccion.

3.- Minimizar costos sin bajar la calidad del producto.

4.~ Maximizar utilidades, sin descuidar los problemas laborales del personal de
la empresa.

5.- Incrementar la capacidad de produccion de acuerdo con la planeacién de la
compaiiia.



6.- Obtener productividad o sea lograr el equilibrio entre los productos manufac
turados y los recursos empleados para su fabricacidn, Este: es el objetlvo

esencial de la administracién de la preduccidn.

FUNCIONES DE LA INDUSTRIA DE TRANSFORMACION

Son tres funciones o actividades principales que se plantean. general-
mente en las empresas fabriles, desde el punto de vista elemental y se muestran
como sigue:

1.~ Funcidn Compra.~ Consiste en adquirir las materias primas necesarias para
la produccion, de la calidad adecuada y al precio favorable, asi como ase-
gurar su entrega por parte del proveedor, de acuerdo con las fechas esta -
blecidas.

Para asegurar la continuidad de las operaciones productivas, las ma-
terias primas que deben ser utilizadas se adquieren generalmente por anticipado
a las necesidades inmediatas.

A medida que se reciben en la fabrica se guardan en el almacén d e
materiales en espera de utilizarse en la produccidn. Esta funcion deberd incluir
una estadistica del comportamiento del proveedor para que sirva de base en la

colocacion de pedidos futuros.

il.- Funcion Produccidn.- Asume la responsabilidad de transformar las materias

primas y materiales en productos terminados, aceptables y econdmicos. Abarca
los recursos bdsicos fabriles que se emplean: maquinaria, materia pirma y mano
de obra; adicionindole también servicios y dinero. Es la actividad vital de ope-
racidén de transformacién y por lo tanto la fuente principal de informacién para

fa recoleccién, registro y control de costos en upa industria.



1ll.- Funcién Distribucién.- Cuando se han terminado los procesos de fabrica~

cién, las materias primas originales se han convertido en productos terminados,
los cuales se transfieren al almacén de articulos terminados. Aqui se asume la
responsabilidad de envasar los articulos terminados, surtir los pedidos de los
clientes y continda hasta que se cobran las ventas realizadas. Las actividades

de la funcidén distribucidn son como sigue:

la. Operaciones de manejo y almacenaje de los productos terminados y embar-

cados hasta e! lugar del cliente.
2a. Los costos de promover clientes y de efectuar las ventas.

Ja. Las operaciones de registrar y de cobrar las cuentas de los clientes.



3.0 BREVE HISTORIA DE LA INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACION

A mediados del siglo XVII se inicia en Inglaterra un profundo cambio
en la estructura econdmica del capitalismo occidental: La Revolucidn Industial,
La introduccién de nuevas técnicas de produccidén y la transformacion del traba-

jo gremial en industria fabril fueron algunas de las caracteristicas mds importan
tes de este fendmeno.

Los origenes del proceso de industrializacion en México se remontan a
las décadas de los treinta y cuarenta, con el entrelazamiento de tres hechos
histéricos decisivos: el crack econémico del 29, el inicio de la 2a. Guerra Mun

dial y el ascenso de Ldzaro Cardenas a la Presidencia de México.

En el plano internacional, la precipitacion de la crisis de 1929 impli
€6 una drdstica caida en los precios y el volumen de las exportaciones prima -
rias de México y en general de los paises en desarrollo; en el mismo plano, el
comienzo de la Segunda Guerra Mundial condujo a la suspensién de las exporta-
ciones manufactureras de los paises industrializados y a la consiguiente escasez
de estos productos en los mercados internacionales -de los cuales provenia el
grueso de nuestras importaciones que propicié condiciones favorables para la ven
ta de mercancias mexicanas en el exterior; por lo tanto, la demanda externa e
interna de manufacturas creé un marco adecuado para el arranque de la Indus -
trializacion Nacional.

Dentro del contexto interno resufta trascedental e! arribo al poder de
Lazaro Cardenas y su proyecto nacionalista, del que destacaron la Ley de Indus
trias Nuevas y Necesarias decretada en 1939; la Exportacién del Petrdleo y los
Ferrocarriles; la reafirmacién del Banco de México como drbitro de la politica
crediticia; el aumento del gasto piblico para la construccién de obras de infraes
tructura, y la puesta en marcha de la reforma agraria, que jugd un importante

papel en cl ensanchamiento y consolidacion del mercado interno.
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De esta manera, la coniugacjén de estos factores externos e internos
determind el abandono del modelo de desarrollo "hacia afuera", basado en la
creacion de enclaves exportadores, por el desarrollo "hacia adentro", que funda
mentaba en la sustitucidon de importaciones industriales y en la expansion del

mercado interno.

Bajo esta prespectiva, el desarrollo de la pequefia y mediana indus-
tria ha desempefiade un papel fundamental en el avance del proceso de industria
lizacion de nuestro pais, sobre todo en lo que concierne a sus inicios, es decir,
a la década de los cuarenta. En efecto, el nuevo modelo de desarrollo "hacia
adentro” se apoyd bdsicamente en la creacion y proliferacion de pequefias y me
dianas empresas {abriles, principalmente en aquellas actividades industriales que
requerian poco monto de inversion y tecnologia simple con utilizacion intensiva
de mano de obra. Este fue el caso de los alimentos procesados, las prendas de
vestir, los muebles de madera, el calzado y el cuero, entre otras ramas manu-
factureras fabricantes de bienes de consumo no durable e intermedios, en las

que se basd inicialmente el progreso industrial de México.

Sin embargo, conforme el proceso de industrializacién se extendia ha
cia la produccion de bienes mas complejos y se desarrollaban a partir de la dé-
cada de los sesenta -nuevas ramas fabriles, como las productoras de bienes du-
rables y de capital que requerian considerables volimenes de inversidn, el peso
del desarrollo economico se transfirid al crecimiento de la gran industria. En
1975 ésta controlaba aproximadamente al 59% de la produccidn industrial del
pais; es decir, el proceso de industrializacion sustitutiva preciso la instalacion
de grandes plantas en todos los sectores manufactureros, misma que sélo pudo
verificarse en los de uso intermedio, de consumo duradero y de capital, pues

eran los que contaban con capacidad financiera y acceso a créditos bancarios.

en conclucién, la industrializacién de México se basd en lo que suele
denominarse la sustitucién de importaciones; es decir, el pais comenzd a produ-
cir internamente algunos de los articulos industriales que anteriormente se impar

taban. Para lograrlo, las autoridades gubernamentales decretaron una serie de
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impuestos y controles a la importacidn de productos, con el objeto de favorecer
a la Industria Nacional. Durante varias décadas, la Industria Manufacturera de}
pais crecid y fue diversificdndose paulatinamente. En la actualidad, la industria

de transformacidn presenta una estructura y caracteristicas mads complejas.
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4.0 EJEMPLOS DE ALGUNAS INDUSTRIAS DE TRANSFORMACION

Tomando como base los datos que arrojé el X Censo Industrial de

1975, a continuacién se expone los siguientes ejemplos de este tipo de industria:

Industria de Transformacidn. Nimero de establecimientos de propiedad privada

clasificados por su tamafio y rama de actividad

Industria

Establecimientos Privados

Artesanal !

Pequefia?’ Mediana’® Grandeq Total

Bienes de consumo perecedero 77 038 10 988 1 178 152 89 356
20 Alimentaria 52 139 4 123 314 46 56 622
2] Bebidas 1 095 290 135 29 1 549
22 Tabaco 13 14 3 3 33
23 Textil 1 470 1 233 286 30 3019
24 Prendas de vestir 8 801 1 670 117 13 10 601
25 Calzado y cuero 2 043 728 84 5 2 860
26 Madera y corcho 1 898 465 66 1§ 2 440
27 Muebles 4 312 743 40 2 5 097
29 Editorial 3 553 1 167 66 8 4 794
39 Diversas i 714 555 67 5 2 341
Productos intermedios 8 242 3769 595 115 12 721
28 Papel 160 284 77 14 535
30 Quimica 628 954 238 36 1 856
32 Hule y pldstjco 508 812 104 12 1 436
33 Minerales remetalicos 6 901 1 543 14 27 8 585
34 Metdlica basica 45 176 62 26 309,
Bienes durables de capital 11 662 3 882 590 142 16 276
35 Productos de metal 7 859 1 913, 174 32 9 978
36 Maquinaria 2 960 1 036 139 2] 4 156
37 Maquinaria eléctrica 482 512 181 51 I 226
38 Equipo de transporte 361 421 96 38 916
Industria de Transformacién5 96 942 18 639 27363 409 118 353

1 Establecimientos con personal no remunerado y que emplean hasta cinco perso-

nas remuneradas.

2 Establecimientos que emplean de seis a 100 trabajadores remunerados.
3 Establecimientos que emplean de 101 a 500 personas remuneradas.

4 Establecimientos que emplean mas de 500 personas remuneradas.

5 Excluye industria extractiva y grupo industrial 3i.
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Principales indicadores de la participacion deempresas
publicas en la Industria de Transformacidn.

Nimero Valor Personal Activos
Industria d? gstablel- agregado ocupado totales
cimientos
Millones de Personas? Millones de
pesos? pesos?
Bienes de consumo

perecedero 142 4 936 7.05 54 996 6.62 1D 223 11.65
20 Alimentaria 70 2 471 10.78 29 434 9.51 6 463 18.46
21 Bebidas 2 17 0.14 399 0.57 28 0.25
22 Tabaco 24 873 22.02 4 397 50.36 905 38.67
23 Textil 24 1113 9.19 13 294 9.20 2 136 10.28
24 Prendas de vestir l 83 1.78 930 1.03 30 2.00

25 Calzado y cuero - - - - - - -
26 Madera y corcho 15 288 13.09 5 466 12.68 493 18.01
27 Muebles 7 0.43 320 .00 te 1.02
29 Editorial 3 56 1.18 581 11.55 32 1.76
39 Diversas 1 28 1.04 175 0.51 22 0.638
Productos intermedios 52 6 474 10.62 33 316 3.37 14 086 13.47
28 Papel 10 484 8.78 2935 7.49 1 558 14.33
30 Quimica 18 942 3.98 5 982 4.75 2 806 7.22

32 Hule y plastico - - - - - - -
33 Minerales no metalicos 7 460 4,72 1 898 1.88 2 005 11.10
3% Metdlica basica 17 4 588 29.85 22 501  24.47 7 717 26.53
Bienes durables y de capital 32 4 099 9.35 28 376 6.75 8 396 14.73
35 Productos metalicos 9 780 6.86 4 lags 3,25 84l 6.53
36 Maquinaria . 6 137 1.55 1125 1.47 355 3.40
37 Equipo eléctrico 3 b1y 3.91 b 225 4.01 533 5.70
38 Equipo de transporte L 2768 21.29 18 882 17.06 6 667-27.42
Industria de Transformacion 226 15 509 8.87 116 638 7.08 32 705 13.12

1 Excluye las unidades auxiliares.

2 Participacién de las empresas publicas en relacion al total de cada industria.

(Porcentajes).

3 Excluye al grupo industrial 31: Refinacidn de petrdleo y derivados del carbon.

Fuente:

Elaborado con base en datos del X Censo Industrial 1976 {datos de 1975).

$.P.P. Coordinacién General del Sistema Nacional de informacién. México.
1979. Empresas de participacion estatal y organismos descentralizados.
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5.0 SU INFLUENCIA EN LA ECONOMIA NACIONAL

Cuando un pals determinado posee Unicamente recursos naturales y
los explota, pero carece de las industrias capaces de transformarlos en los
bienes requeridos por los consumidores, es necesario que exporte sus recursos
a otros paises que cuenten con los medios de transformacion adecuados para
que, va elaborados, los rcadquiera a su vez, pagando por ellos un precio muy
superior a aquel que originalmente obtuvo por sus recurses naturales extraidos.
Esta diferencia deberd cubrir los costos derivados del esfuerzo humano y del
capital utilizados en la transformacion, asi como la utilidad de los empresa-
rios que coordinaron los esfuerzos de produccion y corrieron los riesgos inhe-
rentes. Para cubrir la mencionada diferencia, el pais carente de industrias de
transformacion tendrd que exportar mds recursos naturales, constitutives de su
propia riqueza, sin posibilidades de emplear a parte de su poblacién en la ac-
tividad transformativa, ni de generar beneficios para quienes han carecido del
capital suficiente y de las dotes de empresario necesarias para desarrollar es-
tas actividades. Es evidente que un pais que se encuentre en estas condicio-
nes estara desaprovechando sus porpios recursos y permanecera imposibilitado
para bastarse a si mismo. Por otra parte, si los recursos que explota son de
los "no renovables", estard condenado a la extinsion. El aspecto contrario se-
rd, logicamente, el que presenten aquellos paises con un alto desarrollo en su

industria de transformacidn.

Lo anterior justifica plenamente la aseveracion hecha por los eco-
nomistas, en el sentido de que el desarrollo econdémico de un pais y su gradoe
de progreso material corren paralelos a su grado de industrializacion, en el

sentido restringido de referencia a la industria de transformacion.

En México, la evidencia de este fendmeno es absoluta. Nuestro
pals se encuentra en pleno proceso de industrializacién y cosntantemente sur-

gen nuevas industrias de transformacion, en tanto que otras amplian sus plan-
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tas, para aumentar sus volimenes de produccidn, el nimero de sus
productos o simpfemente para lograr la gradual integracién de la propia indus-
tria. Cifras recientemente publicadas demuestran que, en los Gtlimos 30 afios,
el nimero de establecimientos industriales se ha duplicado; su personal se ha
triplicado y el valor de su produccion -hechos los ajustes por la pérdida en el

poder ‘adquisitivo de la moneda- se ha duplicado.

Ef campo de nuestra materia es, por consiguiente, fértil y con ili-
mitadas posibilidades de desarrollo. Las nuevas industrias y las antiguas en pe
riodo de crecimiento, requieren técnicos en todos fos drdenes, que resuelvan
sus complejos, problemas y que contribuyan a su supervivencia en un medio
econdmico cada vez mas competido, en el que sdlo triunfardn las empresas

que, en conjunto, resulten de mayor eficiencia.

Por ello, la presencia de la pequefia y mediana industria de trans-
formacidn, continda siendo primordial dentro del desarrollo econdmico de Me-
xico, pues -segin datos del X Censo Industrial- representa el 99% del total de
establecimientos industriales del pals, genera mds del 42% de la produccion to
tal, contribuye con el 40% del valor agregado y ocupa alrededor del 53% de
la mano de obra fabrif del pais, tal como se aprecia en el cuadro mostrado

en la siguiente hoja.
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México: Estructura Industrial por Estratos de Establecimiento

(Porcentajes)

Tipo de No. de Personal Valor
Establecimiento  Establecimiento Ocupado Produccidn Agregado

Industrias
Pequefias 97.4 54.5 23.5 22.5
Medianas 1.6 16.9 19.0 18.0
Grandes 1.0 45.4 67.4 59.4
Fuente: Elaborado por la Gerencia de Estudios de CANACINTRA, con ci-
fras del X Censo Industrial. Incluye Industrias extractivas.
Estos datos fueron obtenidos aplicando los criterios de SECOFI,
contenidos en los Lineamientos generales para el Desarrollo del
Programa Integral de Pequefia y Mediana Industria, que conside-
ran IMyP a todas las empresas hasta con 250 trabajadores.
NOTA.- Como se puede observar aigunos de los datos escritos en este ca-

pitulo, se tomaron del Utlimo censo levantado de la industria de
transformacion (X censo, en 1975), segun la Secretaria de Progra
cion y presupuestos y otras instituciones privadas, como la
CANACINTRA, la CONCAMIN, etc.
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1.0 DEFINICION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO SEGUN VARIOS AUTORES

Debido a que el proceso administrativo es un herramienta indispensa-
ble para la adecuada realizacién de los presupuestos, se creyd conveniente ha-
cer una sinopsis para situar posteriormente al presupuesto dentro de las etapas

administrativas en que queda marcado.

El desarrollo de la administracion en México no es resultado directo
de los cambios producidos en las relaciones de produccidn, sino que se produce
a través de la influencia cultural, cientifica y tecnoldgica de los Estados Uni-

dos de América.

Podemos decir que el desarrollo de la administracidn en México, es
un fendmeno cultural como muchos otros ajenos realmente a la estructura y a
las necesidades mismas del pais; se introduce artificialmente para cumplir con
los objetivos y con las necesidades de las grandes empresas multinacionales que
actian en paises como el nuestro y, sin embargo, no dedican ni un solo rengldn
al analisis y desarrolio de técnicas y herramientas administrativas adecuadas a
las organizaciones nacionales, que tienen caracteristicas y problemas muy dife~
rentes a los de las grandes empresas que se han desarrollado en los paises in-

dustrializados.

A partir del desarrollo de la administracion por los capitales extran-
jeros invertidos en la ciudad de México, se consolidaron algunas instituciones
que impartfan estudios administrativos hasta incluirse dentro de las universida-
des; desarrollo que se transformd hasta llegar a un crecimiento patologico de
estas carreras profesionales dentro de las instituciones de educacion superior

de! pais.
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Dentro de las escuelas de administracion a nivel universitario, se
formaron algunos catedrdticos e investigadores que por su propia formacion vy
dependencia cultural, respecto a las escuelas de administracion de Estados
Unidos, comenzaron a organizar, sistematizar y adaptar los concepto adminis-

trativos a la realidad del pais.

Dentro de los catedrdticos que se formaron y que desarrollaron el

Proceso Administrative en México, nos encontramos con los siguientes:
LARIS CASILLAS
REYES PONCE

GUSMAN VALDIVIA
FERNANDEZ ARENA

Los cuales tiene un concepto muy parecido del Proceso Adninistrativo.
LARIS CASILLAS *
Define al Proceso Administrativo como una ciencia, un arte y una técnica.
REYES PONCE *

Es el conjunto sistemdtico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las

formas de estructurar y manejar un organizmo social.

GUZMAN VALDIVIA *

Es la Ciencia de la Direccidén Social.

FERNANDEZ ARENA *

Es la ciencia que persigue la satisfaccién de objetivos institucionales, por me~

dio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.

% Fuente: Origentes y Perspectivas de la

Administracion.
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2.0 ANALISIS DE LAS DIFERENTES DEFINICIONES Y CONCLUSION PERSONAL.

Analizando las diferentes definiciones llegamos a la conclucion de que
los autores mencionados en el capitulo anterior, estan de acuerdo de que el Pro-
ceso Administrativo es una ciencia, ademas de que este razonamiento debe ser
sistematizado y empleado en una organizacidon social, para el buen funcionamien-
to del mismo. B

Por lo tanto, tomando en cuenta el andlisis de las diferentes defini-
ciones me atrevo a concluir que el Proceso Administrativo es una ciencia, una

técnica y un arte.

¢Por qué es una ciencia?. Porque el Proceso Administrative sigue un

razonamiento cientifico, con principios poco inmutables como son los de autori-
dad y responsabilidad, coordinacidn, centralizacién y descentralizacién, normali-
zacidn, divisidn del trabajo y especializacion.

;Por qué es una arte?. El Proceso Administrativo es un arte, porque
el director aplica sus conocimientos, experiencias, intuicion y habilidad para
conducir los elementos humanos y disponer de los materiales en forma producti-
va, para el logro del objetivo comdn.

¢ Por_qué es una técnica? El Proceso Administrativo es una técnica

porque utiliza métodos uniformes de desarrollo para la solucidn de problemas;
como es el caso de las pruebas psicotécnicas, el estudio de tiempos y nmovimietos.

Tomando en cuenta lo anteriormente expuesto, me atrevo a definir
al Proceso Administrativo como:

EL CONJUNTO DE PROCEDIMIENTOS Y TECNICAS SISTEMATICA-
MENTE ORDENADAS, QUE CONDUCEN AL MEJOR APROVECHAMIENTO PO
SIBLE DE LOS ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA ESTRUCTURA Y MA-
NEJO DE LOS ORGANIZMOS SOCIALES.



3.0 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Cinco son las etapas mas reconocidas en que se ha dividido el Pro-
ceso Administrativo. Con el objeto de ordenar en forma adecuada las distintas
actividades y funciones que se efectian en las empresas, ellas son:

3.1 PLANEACION .~ Se entiende por planeacidn el conocimiento de lo que se

va a hacer con unificacidn y sistematizacién de actividades, como el estableci
miento de politicas, objetivos, redaccién de programas, determinacién de mé-

todos especificos, procedimientos y el establecimiento de las cédulas diarias de
trabajo.

3.2 ORGANIZACION.- Es la clasificacion de las actividades que son necesarias,

para poder llevar a cabo los planes a través de unidades administrativas, defi-
niendo las relaciones jerarquicas entre ejecutivos y estableciendo las comunica-
ciones en sentidos vertical y horizontal.

3.3 INTEGRACION.- Consiste en la obtencion para uso de la empresa del ca-

pital, del personal ejecutivo, terrenos, construcciones y demds elementos ma-

teriales v humanos necesarios para llevar a cabo los planes.

3.4 DIRECCION.-~ En términos generales, Direccion es la funcidén ejecutiva
para guiar o conducir e inspeccionar o supervisar a los subordinados de acuerdo
con lo planeado, la direccidn incluye los elementos de comunicacion de érdenes,

relaciones personales jerdrquicas y toma de desiciones.

3.5 CONTROL.- Consiste en medir la operacion para que resulte conforme a
los planes o lo mds cerca posible de ellos; también incluye el establecimiento
de estandares, comparacidn de los estandares reales con los presupuestos y la

accidn correctiva para asi adecuarla al plan original.

Fl control comprende establecimiento de estdndares, medicion de la
ejecucidn-interpretacién y accion correctiva.
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4.0 SU APLICACION PRACTICA

En este capitulo se explica cémo influye el Proceso Administrativo

en la elaboracién de un presupuesto:

Comencemos diciendo que el proceso administrativo es una herramien
ta indispensable para poder llevar a cabo la elaboracién de cualquier presupues-

to, ya que los objetivos principales del mismo son:

a) Planear
b) Organizar
¢) Coordinar
d) Dirigir
e) Controlar

Basandome en los objetivos del presupuesto, explicaré la aplicacidn
practica que tiene e! Proceso Administrativo, en la elaboracién de un presupues
to, de acuerdo a la defincidn de sus etapas mencionadas en el tema 3.0 de es

te capitulo.

Ejemplo, tomando como base los objetivos del presupuesto;

1) El presupuesto en si es un plan esencialmente nimerico, que se
anticipa a las operaciones que se pretenden llevar a cabo. Este plan consiste
en el establecimiento de un programa coordinado de actividades que empieza
con la determinacién de los objetivos iundamentales de la empresa, planes para
obtener tales objetivos y concluye creando dispositivos que permitan medir la
marcha de los planes y su capacidad para llevar a la empresa a la obtencién de

sus objetivos.

2) Habiendo establecido los programas de actividades, la determina-
cién de los objetivos y los dispositivos que hagan posible la marcha de los pla-
nes, se procedérd a establecer una organizacién; esta organizacion debe estar
claramente trazada en los organigramas preparados por caca uno de los jeles de
departamento. Las lineas de autoridad y responsabilidad deben ser tan precisas

que no quede duda a nadie sobre el drea en que actua.
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En conclusién, la organizacién de un presupuesto censiste en un inte
ligente agrupamiento de tareas, coordinacién del trabajo de los diferentes gru-
pos, establecimiento de lineas definidas de autoridad 'y responsabilidad en la

ejecucion del trabajo de cada uno de los miembros de la administracién.

3) Para poder lograr un equilibrio entre las actividades de la admi-
nistracion se debe contar con una efectiva coordinacién; con ésto se va a lo-
grar que todos los ejecutivos cumplan con su deber y no se produzcan friccio-
nes entre los diferentes funcionarios que detenten la autoridad, ya que para la
e laboracion del presupuesto de un departamento es necesario basarse o auxiliar
se en los otros, de tal manera que se va creando una cadena de dependencia

entre ellos engranando asi todas las funciones de la empresa.

4) Para poder llevar a cabo lo antes mencionado, es necesario esta-
blecer una efectiva direccidon de las actividades que se estan analizando. Esta
direccién va a tener como funcidn principal la de los planes establecidos y por

supuesto, la toma de decisiones, politicas a seguir, etc.

5) La finalidad de los presupuestos es comparar las cantidades presu-
puestadas con las reales, de ahi que se necesite un buen control presupuestal.
Este control consiste en hacer la comparacion de lo presupuestado con los resul-
tados obtenidos, lo cual conduce a la determinacion de las variaciones; pos.cricr
mente analizar dichas variaciones con el objeto de tomar las medidas convenien

tes para corregir las deficiencias existentes.
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1.0 ORIGENES DEL PRESUPUESTO

Si retrocedemos en el tiempo para encontrar los precedentes mas
remotos de! presupuesto, puedo argumentar que siempre ha existido en la

mente de la humanidad la idea de presupuestar.

Esto no lo demuestra el que los egipcios hacian estimaciones para
pronosticar los resultados de sus cosechas de trigo, con el objeto de prevenir

los afios de escasez.

Otro ejemplo que viene a reafirmar lo anteriormente expuesto, €5
el hecho de que los rc;manos estimaban las posibilidades de pago de los pue-
blos conquistados para exigiries el tributo correspondiente y asi sucesivamen-
te podria mencionar algunos otros ejemplos. Sin embargo, no fue sino hasta
fines del siglo XVIII cuando el presupuesto comenzd a utilizarse como ayuda
en la consideracion del Parlamento, sus planes de gastos para el periodo fis~

cal inmediato siguiente, incluyendo un resumen de gastos del affo anterior y

un programa de impuestos y recomendaciones para su aplicacion,

Posteriormente se han venido desprendiendo los presupuestos de la

_siguiente manera:
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A fines del siglo XVIll, Inglaterra realiza la apertura del presupuesto, en

el que base sus planes, los gastos posibles y su control.

En 1820, Francia y otros paises europeos adoptan un procedimiento de pre-

supuesto para la base gubernamental.

En 1821, Estados Unidos de Ameérica, implanta un Presupuesto Rudamenta-

rio en el Gobierno.

Después de la Primera Guerra Mundial, en todos los pafses industrializados
de esa época, aprecian la conveniencia del control de los gastos por medio

de técnica presupuestal.

De 1812 a 1925, en Estados Unidos de América, se inicia la evolucion y
madurez de los presupuestos, ya que la iniciativa privada comienza a obser
var que puede utilizar los presupuestos para controlar mejor sus gastos, en
concordancia con el rapido crecimiento econdmico y de las nuevas formas
de organizacion propias de la creciente industria; aprobandose la ley del
Presupuesto Nacional, y estableciende como instrumento de la Administra-

cidn. Oficial.



Se inicia ya en forma, la aplicacién de un buen método de planea-

cién empresarial, cuya eficacia pronto se hizo patente habiéndose integrado,

con el correr del tiempo, un cuerpo doctrinal conocido como Control Presu-

puestal.

A partir de esta época se importé de América a.Europa, basica-

mente a Francia y Alemania.

- En 1930 en Ginebra Suiza, se llevd a cabo el Primer Simposium Internacio-
nal del Control Presupuestal, integrado por representantes de veinticinco
palses donde se estructuraron sus principios para tener asi un rango interna

cional.

- 1946 a 1970, diferentes departamentos de Gobierno de los Estados Unidos

de América, presentaron sus presupuestos por programas y actividades.

Basdndome en el contenido de este trabajo, siento la necesidad de

explicar mds ampliamente los origenes del presupuesto en México.

Segln investigaciones realizadas, tengo entendido que el origen de
los presupuestos en México se le atribuyen a la negociacién automotriz Gene-

ral Motors y poco después a la Ford Motor Company, empresas americanas
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establecidas en nuestro pais por el afio de 1930; posteriormente, en algunas
entrevistas que realicé a los directores de diversos despachos contables (Pit
Marwing, Freyssinier Morin, Mancera Hermanos, A La Triste), en cuanto a
los antecedentes y evolucidn de la técnica de control presupuestal en México,
saqué en conclusién que después del affo 1930 en un nimero considerable de
empresas, el control presupuestal se ejercia en la mayor parte de ellas en
una forma muy limitada; es decir, solo en aspectos parciales de las opera-
ciones de tales negocios. Algunas empresas preparaban mensualmente presu-
puestos de gastos que eran vigilados cuidadosamenie, pero en cambio no pre-
paraban presupuestos de ventas, de tesoreria y de gastos pero no atendian
los problemas fabriles y asi sucesivamente, o sea que solo se controlaban seg
mentos de la empresa, faltande la coordinacidn mediante un sistema presu -

puestal.

En 1961 se cuentan por docenas las empresas que ya cuentan con
sistemas presupuestales o estdn implantandolos a pesar de reconocer que en

nuestro pais el panorama no es tan alagador como en el extranjero.

Hasta nuestros dias después de hacer algunas entrevistas a los Di-
rectores de diferentes Industrias de Transformacion (Foseco, S.A. de C.V.,
Universal de Valvulas, S.A., Mexbestos, S.A. Ryt de México, S.A. de C.
V., Colortex, S.A.), me di cuenta que los funcionarios de las empresas
mexicanas, tienen un interés creciente en el control presupuestal y la com-

prensidén de los beneficios que de €] se derivan.
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A pesar de la falta de informacidn estadistica y econdmica necesa-
ria para la planeacién futura de los negociros, se esté ,frasa]andé éfanosamen-
te sobre todo en las medianas y grandes industrias, en' estimular 'y pronosticar
las condiciones generales de los negocios y la influencia de-las fuerzés econo-

micas en cada ramo de la industria.

De lo anterior se desprende que es mucho lo que nos falta por ha-
cer, pero si seguimos la trayectoria presente, es de esperarse que en el futu-
ro nos coloquemos en una situacidn satisfactoria en este importantisimo campo

de la administracion.
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2.0 OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO

Ya hemos hablado sobre este tema en el Capitulo Il de este trabajo

y solo conviene repetir que los objetivos principales del presupuesto son:

. La planificacidn unificada y sistematizada de las posibles acciones, en coor-

dinacidn con los abjetivos,

2. Una adecuada, precisa y funcional estructura de la entidad.

3. Una compaginacion estrecha y coordinada de todas y cada una.de las seccio-

nes, para que cumpian con los objetivos.

4. La comparacidén entre lo presupuestado y los resultados habidos.

5. Una ayuda enorme en las politicas a seguir, tomas de decisiones y visién de

conjunto.
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3.0 REQUISITOS DEL PRESUPUESTO

Para que un presupuesto cumpla en forma adecuada con las funciones

que de él se esperan, es indispensable basarlo en determinadas condiciones que

obligatoriamente deben observarse en su estructuracidn, como son:

{. CONOCIMIENTO DE LE EMPRESA

2.

Los presupuestos van siempre ligados al tipo de empresa, a sus obje-
tivos, a su organizacidn y a sus necesidades; su contenido y forma varian de
una entidad a otra, principalmente en el grado de analisis requerido, por lo
cual es indispensable el conocimiento amplio de la empresa en que se han de

aplicar.

EXPOSICION DEL PLAN O POLITICA

El conocimiento del criterio de los directivos de la empresa, en cuan-
to al objetivo que se busca con la implantacidn del presupuesto, deberd expo-
nerse en forma clara, ademds de lo anterior, uniformar e! trabajo y coordinar
las funciones de las personas encargadas de la preparacion y ejecucién del
presupuesto, definiendo las responsabilidades y los limites de autoridad de cada

uno de ellos.



3.

-32_

COORDINACION PARA LA EJECUCION DEL PLAN O POLITICA

Debe existir un Director del Presupuesto que. actuara como coordinador

de todos los departamentos que intervienen en la ejecucién del plan.

La sincronizacién de las diferentes actividades se hard elaborando un
calendario, en que se precisen las fechas en que cada departamento debera
tener disponible la informacidén necesaria, para que las demds secciones puedan

desarrollar sus estimaciones.

FIJACION DE PERIODO PRESUPUESTAL

Otro de los requisitos que deberdn tomarse en cuenta para la integra-
cion del control presupuestal, es la fijacion de! lapso que comprendan las es-
timaciones. La determinacién de este periodo opera en funcién de diversos
factores tales como: estabilidad o inestabilidad de las operaciones de la em-
presa, el periodo del proceso productivo, las tendencias del mercado, ventas

de temporada, etc.

DIRECCION Y VIGILANCIA

Una vez aprobado el plan, cada uno de los departamentos recibira la
delegacion de elaborar los presupuestos que les correspondan, con las instruc-
ciones o recomendaciones que ayudardn a los jefes a poner en practica dichos
planes. El siguiente paso sera hacer un estudio minucioso de las desviaciones

que surjan de la comparacion de los datos reales con los predeterminados, re-
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visar periodicamente las estimaciones y de ser necesario modificarlas en fun-
cién con la que pertenecen.

APOYO DIRECTO

La voluntad en la implantacion del presupuesto por parte de los direc-
tivos y su respaldo, es indispensable para su buena realizacion y desarrollo,
lo cual da al presupuesto un uso no solamente informativo, sino que lo con -

vierte en un plan de accidn operativo y de patrén de medida con lo ejecutado.
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4.0 CARACTERISTICAS DEI. PRESUPUESTO

- DE FORMULACION.- La formulacién de un presupuesto debe ir en funcion di-
recta con las caracteristicas de la empresa, debiendo adaptarse a las finalida-

des de la misma en todos y cada uno de sus aspectos.

- DE PRESENTACION.- Los presupuestos si se utilizan como herramienta de la
administracién (pdblica o privada), tienen como requisito de presentacidn indis
pensable el ir de acuerdo con las normas contables y econdmicas (periodo,
mercado, oferta y demanda, ciclo econdmico, etc.) y de acuerdo con la es -

tructuracion contable.

- DE APLICACION.- Las constantes fluctuaciones del! mercado y la fuerte pre-
sion a que actualmente se ven sometidas las empresas debido a la competen-
cia, obligan a los dirigentes a efectuar considerables cambios en sus planes,
en plazos relativamente breves ; de ahi que sea preciso que los presupuestos
sean aplicados con elasticidad y criterio, debiendo éstos aceptar cambios en
el mismo sentido en que varien las ventas, la produccidn, las necesidades,

el ciclo econdmico, etc.
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5.0 SU DEFINICION SEGUN VARIOS AUTORES

- CRISTOBAL DEL RIO GONZALEZ

Nos dice que el presupuesto es la estimacion programada en forma sistemadtica
de las condiciones de operacién y de los resultados a obtener por un organismo,

en un periodo determinado.

- MORALES FELGUERES C.

El presupuesto es un proyecto detallado de los resultados de un programa ofi-

cial de operaciones, basado en una eficiencia razonable.

- EN LA OBRA DE CONTABILIDAD SUPERIOR DE FINNEY, ENCONTRAREMOS
LA SIGUIENTE DEFINICION:

Es un programa financiero para las operaciones de un periodo futuro basado en
los resultados obtenidos en periodos anteriores y en datos conseguidos por me-

dio de la investigacion y analisis.
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- JORGE LARIS CASILLAS

Es un plan de accién expresado en términos financieros, o sea, es un conjunto
integrado de decisiones que determinan los propodsitos de una empresa y los

medios para lograrlos; ésto incluye la disposicion de los recursos materiales y
humanos, las formas de organizacién, los métodos de trabajo y las medidas de

tiempo, cantidad y calidad.

~ LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA CASTELLANA NOS DEFINE LA PALA-
BRA PRESUPUESTO COMO:
El concepto anticipado de los gastos o ingresos, o de unos y otros que han de

resultar en un negocio de interés puiblico o privado.

- H. W. ALLEN SWEENY

Define al presupuesto como la presentacion ordenada de los resultadoes previstos

de un plan, un proyecto o una estrategia.
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6.0 ANALISIS DE LAS DIFERENTES DEFINICIONES Y CONCLUSION PERSONAL

Analizando cada una de las definiciones mencionadas en el tema 5.0
del Capitulo Ill, saqué en conclusidn que cada uno de los autores define al pre-
supuesto con palabras diferentes, pero que al final quieren decir lo mismo. En

conclusion, los principales puntos que las definiciones mencionan son:

1) Es una ESTIMACION.

2) Es un PROYECTO.

3) PROGRAMA FINANCIERO

4) Es un PLAN DE ACCION.

5) CONCEPTO ANTICIPADO.

6) RESULTADOS PREVISTOS DE UN PLAN.

Basandome en el andlisis arriba mencionado, me atreve a definir al

presupuesto como sigue:

EL PRESUPUESTO EN 51 ES UN PLAN ESENCIALMENTE NUMERICO
QUE SE ANTICIPA A LAS OPERACIONES QUE SE PRETENDEN LLEVAR A
CABO EN UNA ORGANIZACION.



-3 -

7.0 TIPOS DE PRESUPUESTOS

7.1 PRESUPUESTOS DE OPERACION

Dentro de estos tipos de presupuestos, tenemos todos aquellos que
integran los resultados de una industria, como son; las ventas, costos, gastos,
utilidades e impuestos. A continuacidn estudiaremos los puntos principales en

la elaboracidn de estos presupuestos:

PRESUPUESTO DE VENTAS.- Dentro del plan presupuestal el pre-

supuesto de ventas es un vinculo importante con todos los otros presupuestos.

Para que este vinculo resulte eficaz, el sistema de presupuestos debe basarse
en una profunda comprension de la filosofia y los objetivos de la organizacion,
en el conocimiento de las relaciones con las demds funciones de la empresa,
en la capacidad de utilizar informacidn externa relacionada con la competencia
y el mercado y en el buen juicio: por lo tanto, para elaborar un presupuesto

eficaz de ventas es necesario tomar en cuenta los siguientes elementos:

1) Se deberan efectuar investigaciones juiciosas.

2) Las suposiciones se limitardn a asuntos en los que hayan

datos correctos.

3) Los factores que incluyen en las ventas son entre otros

los siguientes:

a) Experiencia.

b) Condiciones generales del negocio.

c) Poder adquisitivo de los consumidores.

d) Tendencia de los precics.

e) Existencia de productos en el mercado.

f) Indole de la competencia.

g) Extensidn de la publicidad y extensién de ventas,

h) Conocimiento del mercado que se pretende alcanzar.
i) Capacidad de produccién.
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4) Célculo de las posibilidades de la empresa.
Vigencia de los presupuesto:

Es conveniente que el periodo del presupuesto coincida con otros me-

dios de control. Algunas empresas formulan presupuestos por 1, 3, 6.6 12 meses.

En resumen puedo argumentar que la correcta estimacion del: presu-
puesto de ventas debe considerar los factores especificos de venta, las fuerzas

econdmicas generales y la influencia de la administracion.

PREPARACION DEL PRESUPUESTO DE VENTAS.- Come ya se di-

jo anteriormente, el presupuesto de ventas es la base de la que depende todo

el sistema presupuestario, hay ocasiones y periodos en los que el mismo presu-
puesto se encuentra limitado por la capacidad de produccidn o bien, por el pre-
supuesto financiero.

Sin embargo, durante los periodos normales la experiencia nos dice
que se debe dar mds importancia al presupuesto de ventas y que la planeacidn
en general depende basicamente de las prespectivas de ventas. En el caso de
que el departamento de produccidn este en condiciones de satisfacer las necesi-
dades de ventas, podemos enfocar el presupuesto de ventas en tres procedimien
tos.

Los procedimientos que deben seguirse para reunir la informacion que
formard el presupuesto de ventas, dependerdn en una gran proporcion de los
sistemas de distribucidn de uso. Las ventas pueden ser hechas directamente a
los consumidores, a través de vendedores, agencias, sucursales y oficinas de
distrito, o por un cuerpo de vendedores bajo una direccion central. Como esta
obra no podria cubrir todas las posibles situaciones, serd preciso suponer una
forma tipica de organizacion de ventas. Como base para el desarrollo de este
tema supondremos por tanto, que la compafia distribuye sus productos por me-

dio de un cuerpo de vendedores que dependen de una oficina general de ventas.
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l.- Con base en la informacidn contable y estadistica que se les ha
proporcionado y en su propio conocimiento de las circunstacias en que trabaja-
ran el aflo siguiente, cada agente o vendedor deberad calcular la venta total
por articulos que el cree se puede desarrollar durante el periodo del presupues-
to en su zona, preferiblemente en unidades y consideradas bajo las condiciones
economicas predominantes, por periodos (mensuales si es posible), por productos

y por clientes.

2.- El departamento de estadistica o el de contabilidad, después de
estudiar las ventas anteriores por articulos, podrd formular un esquema de vo-
lumen total por productos aprovechando los informes de regiones o zonas sobre
la situacion econdmica, podran desglosar el cdlculo total en partidas por loca-
lidades.

3.- Un tercer procedimiento coordina los dos anteriores. E} calculo
estadistico se modifica después de ser revisado por los vendedores para sus zo-

nas respectivas, probablemente este método es el que tiene un mejor éxito.

Las estimaciones asi formuladas y depuradas, todavia deben ser re-
visadas por otros ejecutivos de la empresa como son: el comité de presupues-

tos y el contralor mismo de la negociacidn.

Estos funcionarios citados, por estar colocados en niveles superiores
y por fo tanto, contar con panoramas mas amplios, pueden hacer apreciaciones
que aunque mas generales, éstas son enfocadas a planes ya de conjunto, las

cuales se presentan a eliminar apreciaciones equivocadas.

El presupuesto de ventas debe compararse en forma sistematica, con
los registros contables, asi como de los estudios elaborados por el departamen-
to de mercadotecnia, para determinar si siguen las tendencias por éstos dos Ul-

timos.
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Es conveniente tratar de acoplar las capacidades de los otros depar-
tamentos involucrados o bien, estudiar si la capacidad de estos departamentos
puede ser aumentada dentro de limites razonables para que puedan cumplir con

el presupuesto de ventas formuladoe.(Caso concreto el departamento de produccidn).

EJEMPLO

COMPANIA X
PRESUPUESTO SUMARIO DE VENTAS
PARA EL ANO QUE TERMINA EL 3! DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

PRODUCTO UNIDADES PRECIO UNITARIO VENTAS TOTALES
DE VENTAS (MILES DE PESOS)

Alfa 139,475 $ 225.000 $ 3,332
Beta 210,262 515.566 108, 404
TOTALES: 349,737 $ 399.689 Prom. § 139,786

México, D.F., lo. de diciembre de afio base.

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS

Qué sencillo parece nuestro presupuesto de ventas al contemplar el
sumario anterior, en él no se manifiestan todos los esfuerzos, estudios y ana-
lisis hechos para llegar a este simple grupo de cifras, pero nos sefiala una mg
ta: hay que vender 349,737 unidades a un precio promedio de $ 399.69 para
lograr un ingreso de $ 139'786,000.00. En el esfuerzo para llegar a esta me-
ta se necesita la contribucidn de todos, absolutamente todos: Los obreros, em

pleados, funcionarios y administradores de la empresa
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PRESUPUESTOS DE COSTOS DIRECTOS DE VENTAS.- Dentro de

estos tipos de presupuestos tenemos a los tres clementos del costo: la materia

-prima, la mano de obra y los gastes directos y variables que son proporciona~

fes a fa produccidén y venta.

Los tres elementos del costo deben presupuestarse de acuerdo a la
estructura de los productos y al sistema de costos existentes dentro de la

empresa.
.~ Presupuestos de consumo de materias primas.

El objeto de este presupuesto es traducir el presupuesto de produc-
cién, en términos de unidades adecuadas para determinar el material directo

que se consumira durante el periodo.

En la mayoria de las industrias puede determinarse con exactitud
fa cantidad de materiales que se requiere por unidad de produccion. Conocien-
do la construccion tedrica y estandar de los diferentes articulos que van a ser
producidos, y el nimero de cada uno de ellos, podran calcularse los siguientes

datos que forman el contenido de este presupuesto.

a) Cantidad total de cada clase de materiales que se requiere,

expresada en unidades fisicas y en valores.

b) Calendario de abastecimiento, que establece la distribucién
del dato anterior de acuerde con los consumos mensuales,

segln la programacion que se ha hecho para la produccién.

El precio para la valuacién de los materiales es el que se estima
que va a prevalecer en e} mercado de acuerdo con las condiciones que se es-
peran y las modificaciones que pueden preverse en relacidén con los precios de
la existencia del momento, Esto quicre decir que también los precios de los
materiales deben presupuestarse, ya que pueden sobrevenir variaciones en las

condiciones anteriores de compras.
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A este precio se le suele llamar "precio cédula" y es el que sitve
de base para las estimaciones de costos. :

En determinadas empresas como aquellas que trabajan por érdenes de
fabricacion y cuyas necesidades de produccidn son muy variables, resulta degran
utilidad realizar previsiones aunque mds generales y por periodos mds cortos de
los tipos basicos de materias primas que puedan ser utilizados y poder ejercer
un control sobre los mismos.

Las ventajas y funciones que tiene este presupuesto desde el punto
de vista del control de la eficiencia financiera son las siguientes:

a) Sirve de base para normar las politicas de compras, de manera
que pueda contarse en el momento oportuno con los materiales adecuados para
la produccion. E} eliminar demoras por falta de materiales representa un aho-
rro en costos y mayores facilidades para la fdbrica para poder cumplir eficien-
temente sus programas de produccion y poder satisfacer en forma oportuna las

necesidades de ventas.

b) Facilita el obtener mejores condiciones de compra, el prever con
anticipacidn tas nccesidades de ventas, lo que permite celebrar contratos defi-
nidos que cubran las necesidades de un periodo determinado. De lo que se de-
riva: mayor exactitud en las entregas, mejores precios,anticiparse a ciertas

fluctuaciones del mercado, etc.

¢) El consumo de materiales representa un gasto importante por su
volumen y es un clemento predominante del costo. El ejercer un control sobre
su manejo y su inversidn es de gran trascendencia en la eficiencia f{inanciera.
Este presupuesto sirve de base para la predeterminacion y control de los costos,

en el renglon de materias primas.
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EJEMPLO

 COMPARIA X
PRESUPUESTO SUMARIO DE CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS
- PARA PRODUCCION

PARA EL ANO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

Materias Primas - PRODUCTOS - UNIDADES

Alfa Beta Total
A 264,306 417,305 681,611
B 284,200 1,716,094 2,000,29%%
C 2,316,230 3,098,406 6,224,636
D 497,350 1,840,267 1,937,617
TOTALES 3,362,086 7,482,072 10,844,158

México, D.F., lo. de diciembre del afio base.

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS
GERENTE GENERAL

Anticiparemos que para la preparacidn de este presupuesto sumario

se utilizaron fdrmulas con base en las unidades de cada materia prima conteni-

das en cada producto.
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PRESUPUESTO DE_MANO DE OBRA DIRECTA.- El objeto de este

presupuesto es estimar la mano de obra directa que serd necesaria para cumplir

con el presupuesto de produccidn, incluye por lo tanto, salarios que serdn paga-

dos a los trabajadores que estaran encargados de las operaciones productivas.

El contenido de este presupuesto requiere el estudio del proceso de
los diferentes articulos y las cantidades en que van a ser producidos para deter-
minar los siguiente datos:

a) Nimero de obreros que van a necesitarse cada mes, segun
los programas de produccidn.

b) Las diversas clases de trabajo que van a realizar.

c) Los salarios correspondientes que habrd de pagarles.

El presupuesto de mano de obra habfa que calcularlo en funcidn de
las horas de trabajo necesarias y en funcion de unidades monetarias. Para ellos
es necesario establecer los diversos niveles de la mano de obra que va a utili-
zarse clasificandola de acuerdo con las bases de valuacidn que se utilicen en la

empresa.

La estimacién de la mano de obra directa por unidad de produccidn,
a veces se establece empiricamente con base en experiencias anteriores, o bien,
puede estar fundamentada en estudios cientificos que proporcionen una mayor
exactitud mediante el uso de estandares determinados con base en estudios de
tiempo y movimientos y en la normalizacién de las operaciones. Estos estinda-
res que determinan la produccion que debe desarrollar cada operario sirven de
base a las tarifas estdndares de salarios, por lo que la conjugacion de ambos

elementos dard por resultado el presupuesto de mano de obra.
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Aunque para el control presupuestario es indispensable el calculo del
valor de la mano de obra, su cdlculo en horas, constituye un buen elemento
de control tanto por su cardcter psicolégico, pues la hora de trabajo es una

unidad tangible, accesible y prdctica.

Es ademds importante-hacer, la divisién departamental de este presu-
puesto para efectos de control; ya 'gue"‘ésto.se hace necesario para establecer

responsabilidades.

Las funciones defes’t‘eﬁprgsupugﬁg ‘en _relacién con el control y esti-

mulo de la eficiencia financiera son las siguientes:

a) La mano de obra directa necesaria para la elaboracién de los ar-
ticulos presupuestados, se convierte en un estandar de operacion para los dife-
rentes departamentos, ya que estd estrechamente relacionada con la eficiencia
de la produccion, consitituyendo por tanto un valioso edlemento de control sobre

ella.

b) Permite conocer las variaciones entre el trabajo real y el presu-
puestado, sea por diferencias en el rendimiento de los obreros o por variaciones
en las tarifas de salario. Sirve de base para el control de los costos de mano

de obra, y sefala las deficiencias en que se ha incurrido.
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EJEMPLO

COMPANIA X

PRESUPUESTO SUMARIO DE MANO DE‘ OBRA DIRECTA

PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DEL ARNO PRESUPUESTADO

PRODUCTO PRODUCCION COSTO POR UNIDAD COSTO TOTAL

(miles de pesos)

ALFA 162,100 § 28,128 $ 3,997
BETA 219,012 64,608 14,150
161,112 Prom.$ 50,253 $ 18,167

México, D.F., lo. de diciembre del afio base.

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS

GERENTE GENERAL

Las horas de trabajo directo, necesarias para completar cada unidad.
han sido determinadas mediante estudios de tiempos y moviemientos y el costo
por hora representa el promedio de los distintos salarios pagados a los obreros
que las procesan.
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION.- Es importante

que se tenga especial cuidado en la preparacion de este presupuesto por los

diversos conceptos que generalmente contiene, asi como una clasificacion

correcta de ellos en cuanto a su variabilidad, ya que si falta un control ade-
cuado de los mismos puede significar fugas considerables de dinero que eleven
al costo de los articulos producidos, en algunas ocasiones a un nivel bastante

alto que la produccién sea incosteable.

Estos gastos indirectos se pueden dividir en fijos, variables y semi-

variables en relacion a la produccidn.

Podemos decir que los gastos fijos son aquellos que no estdn regula
dos por el volumen de produccién, considerando que si dicho volumen sufre mo
dificaciones de importancia, éstas se reflejardn en los gastos variables. Los
gastos semivariables son aquellos que permanecen en cierto nivel mds o menos
fijo, pero dnicamente dentro de cierto grado de fluctuacién en el volumen de
la operacidn fuera del cual tendrdn una variacién aunque no en relacion direc-

ta al aumento de la produccion.

Los gastos son aquellos que tienden a variar proporcionalmente con
los cambios en el volumen de produccion, Para fines de este presupuesto es ne
cesario efectuar una division lo mas exacta posible de los gastos en cuanto a
su variabilidad, ya que es la Unica forma de poder llevar un control adecuado

de ellos.

Una forma prictica de laborar el presupuesto es la que cada jefe
responsable de los Deptos. de produccion elabore una estimacion de sus gastos,
en forma cronoldgica, mostrando al mismo tiempo los totales individuales por
el ejercicio presupuestado, procurando que muestren Ja scparacion de los gastos
en fijos. variables y semivariables, indicando en estos dos Gltimos las bases pa-
ra su calculo que puede ser en porcientos relativos a la produccidn, horas-hom-

bre, horas-maquina, unidades producidas.
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Después de que el jefe del Departamento tenga preparada su esti-
macidn de gastos en fa forma que se indicd anteriormente, debera discutirla
con el contralor de la Empresa, ya que éste, con base en los registros de

contabilidad, podrd darles una correcta evaluacién,’
EJEMPLO
COMPANIA X
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE FABRICACION

EL ANO QUE TERMINA EL 3! DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

CONCEPTO IMPORTE
(Miles de Pesos)

Mano de obra indirecta $ 1,312
Material indirecto 1,406
Reparaciones 1,125
Fuerza 787
Calefaccion 309
Energia Eléctrica 103
Renta fabrica 3,375
Depreciacion 4,500
Seguros ‘ 412
Gastos Generales de Fabrica 337
TOTAL $13,666

México, D.F., lo. de diciembre del aflo base.

DIRF_CfOR DE PRESUPUESTOS
GERENTE GENERAL
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTAS Y/Q DISTRIBUCION.- Pa-

ra poder determinar el precio de venta de los articulos que se desean vender

es necesario que, no Unicamente se considere el costo de produccidn, sino tam
bién los gastos de venta o de distribucidén, de tal forma que los mdrgenes de
utilidad que se deseen alcanzar estén de acuerdo con los objetivos de utilidades
que se haya fijado la empresa, por esa razon es necesario que se ponga una es
pecial atencidn en la elaboracidn de este presupuesto, ya que su importancia
puede alcanzar tal magnitud que se requiera un cuidadoso estudio para cadauno

de los renglones que lo integren.

Se puede decir que a través de ese estudio el ejecutivo tendrd la
oportunidad mediante visitas, el tomar las decisiones que €l juzgue pertinentes,
que coordinen el esfuerzo necesario y su corl;espondiente costo para lograr la
funcidn de ventas dentro de una situacidn mas econémica para la empresa yuna

colaboracién mds estrecha entre los departamentos de produccién y finanzas.

Los gastos de venta o distribucién se pueden separar por su variabi-
lidad en relacién a los volimenes de ventas, lo que permitird determinar si el
nivel de ventas que se ha fijado la empresa es posible de alcanzarse con los me

dios con que cuenta el Depto. de Ventas.

Una vez que se conoce el monto de las ventas pronosticadas se esta-
ra en posicion de saber cuanto se tendra para erogar de gastos directos por ca-
da peso vendido y también se podra saber si son suficientes todos aquellos ele-
mentos de gasto fijo para cubrir el volumen necesario de trabajo requerido sin
que desde luego este ttlimo elemento, esté en desproporcion al rendimiento que

se espera obtener.

Una vez elaborado el estudio anticipado de gastos o de distribucion,
el ejecutivo a cargo de ventas estard en posicidn de fijar la politica que se de-
bera seguir para colocar en el mercado sus productos efectuando una seleccion,
de los canales de distribucidn mas adecuados, y los medios de publicidad mads

convenientes.
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Podemos clasificar de acuerdo con su importancia los gastos de ven-

tas o de distribucion, de los cuales mencionaré dnicamente algunos de ellos:

l. Publicidad y promocion de ventas.

2. Administracion de las ventas.

[e)

. Gastos de bodega y almacenaje.

-

. Gastos de transporte y entrega.

l.- Publicidad y promocion de ventas es uno de los elementos de mayor relieve
en este aspecto, y que la publicidad es el medio de que se valen las empre
sas para poner en conocimiento del plblico la existencia de aquellos produc
tos que satisfagan sus necesidades o bien suscitar el desarrollo de adquirir
determinados articulos.

La finalidad de este presupuesto es sefalar los limites dentro de los que de
be manejarse este renglon para adaptarlo al volumen y las necesidades de
las ventas, de modo que resulte un gasto conveniente y soportable, ya que

debe guardar una dependencia inmediata con el presupuesto financiero.

2.- Administracion de las ventas. En este grupo se integran todos aquellos con-
ceptos relacionados con la obtencidn de los pedidos de los clientes, podemos
mencionar entre ellos los gastos administratives de! departamento, tales co-
mo: sueldo de los ejecutives de ventas, supervision, agentes y empleados en
general, comisiones de los agentes, gastos de oficinas, gastos de viaje vy

viaticos, etc.

3.- Gastos de bodega y almacenaje. Es muy importante que al elaborar este pre
supuesto se tomen en cuenta los inventarios de productos termipados, es de-
cir, se tiene que considerar los niveles adecuados de los mismos, las necesi
dades de almacenaje para el periodo presupuestado, asi como los gastos nece

sarios para mantener dichos inventarios.
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El costo del espacio necesario se puede fijar considerando las facilidades
con que cuenta la empresa para tal objeto, es decir, si la empresa cuen
ta con bodegas propias, el costo lo podemos formar por la depreciacion,
mantenimiento, conservacion, luz, agua, impuestos prediales, seguros,

etc,

En caso de que las bodegas estén rentadas el costo se determinard por el

monto de las rentas que se tengan que pagar.

4.~ Gastos de transporte y entrega. Estos gastos se determinan por las facili
dades que para el objeto de la empresa, es decir, los gastos de transpor
te y entrega podrdn estar integrados por los pagos que se hagan a las
compafiias transportadoras encargadas del manejo de los productos de la
empresa, en el caso de que no se cuente con equipo de transporte propio.

En caso de que cuente la empresa con equipo de transporte propio, los

gastos relativos estaran formados por diversos conceptos, entre los cuales
podemos mencionar la depreciacion, combustibles y lubricantes, manteni-
mienta y conservacién, sueldos del personal necesario para su operacion,

seguros de vehiculos, etc.

EJEMPLO

* EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA Y/O DE DISTRIBUCION

COMPANIA X
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE VENTA PARA EL ARO QUE
TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

CONCEPTQ IMPORTE
{Miles Pesos)
Sueldos de gerentes de ventas $ 525
Renta de las olicinas de ventas 337
Gastos de las oficinas de ventas 281
Sueldos de vendedores 2,812
Comisiones ¢ incentivos 1,667
Gastos de embarque 1,874
Gastos de wiaje B4y
Publicidad 2,476
TOTAL § 10,816

México, D.F., lo. de diciembre del afio base
DIRECTOR DE PRESUPUESTOS GERENTE GENERAL
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION.- Los gastos de

administracion son aquellos que no dependen de ningin departamento determina-

do, pero son auxiliares de todos los departamentos del negocio; para efectos
presupuestales, como se dijo antes no estdn ligados en forma directa a los nive
les de ventas o de produccidn, sino que estardan principalmente influenciados
por las decisiones de los administradores de la empresa. De aqui que la forma
de su determinacion y control son en cierto modo diferentes a los delineados
anteriormente.

Al preparar el presupuesto de gastos generales de administracidn, es
conveniente dividir por departamentos los gastos inherentes a los mismos para
estar en posicién de definir las responsabilidades de cada jefe de departamento
para su cumplimiento, en virtud de que se va a exigir a cada uno de ellos la
responsabilidad de sus gastos, serd necesario que ellos mismos preparen su pre
supuesto de su departamento, con el maximo de cuidado y detalle. Una vezque
cada funcionario elabore su estimacidn de gastos, serd necesario que se someta
a estudio y evaluacion por el director de presupuestos, usando como medida, las
experiencias anteriores, politicas de la empresa y volumen de las operaciones
del ejercicio presupuestado. Una vez que el director de Presupuestos Departa -
mentales podrd determinar la correccién del monto de los gastos en relacién a

la utilidad deseada para el ejercicio.

Para poder segregar departamentalmente este presupuesto deberd con-
siderarse estructuracién administrativa de la empresa asi como su grado de cen
tralizacidn podemos mencionar los principales departamentos cuyos gastos integran

el presupuesto que nos ocupa:

Direccion General.

Departamento de Tesoreria.
Departamento de Relaciones Industriales.
Departamento de Planeacién y Control

Departamento de Contabilidad.
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Asimismo, los gastos relativos a cada uno de ellos serdn bdsicamen-

te similares, podemos citar algunos de ellos:

Sueldos de ejecutivos.

Sueldos de empleados.*
Prestaciones al personal.

Gastos de viaje y representacion.
Honorarios profesionales.
Mantenimiento de edificio.
Suscripciones y cuotas.

Teléfonos, telégrafos, correo, etc.

EIJEMPLO
EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION
COMPARNIA X
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE ADMINISTRACION PARA
QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

CONCEPTO IMPORTE
(Miles de Pesos)
Sueldos de funcionarios $ 2,437
Salarios de empelados de oficinas 1,950
Renta de oficinas {cuadro No.6) 300
Depreciacion de equipo de oficinas 300
Seguros 28
Impuestos 165
Papeleria y otros articulos de oficina 337
Provision para cuentas malas 1,198
Correspondencia 34
Teléfonos y telégrafos 112
Gastos de credito v cobranzas 300
Servicios profesionales 150
Gastos varios 113
Reparacidn equipo de oficina . 19
Luz eléctrica 28
TOTAL: $ 7,521

México,D.F., lo. de diciembre del afio base.

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS
GERENTE GENERAL



_jj-

PRESUPUESTO DEL I.S.R. Y P.T.U.- Al obtener los datos de

ventas, costos y gastos, estamos en la posibilidad de conocer el importe de

los impuestos y participacion de las utilidades a los trabajadores. Este presu-
puesto debe elaborarse, considerando las partidas que entraran en la concilia~
cién del resultado contable con el fiscal, con la finalidad de obtener un pro-

nostico mas exacto.

PRESUPUESTO DE LA UTILIDAD NETA.- Esta cifra es la mds

improtante dentro del presupuesto de operacion, ya que es la culminacion de

un trabajo y la razdén por la que se trabaja arduamente. Es por esto que al
obtener esta cifra y antes de aceptarla debemos considerar lo siguiente:

l.- 4 Satisface la inversion de los accionistas?

2.- ; Cumple los objetivos de la empresa?

3.- ¢ Logra la funcidn social que la empresa tiene?

La administracion de la empresa debe evaluar estas preguntas y
contestarfas en forma afirmativa, de lo contrario deberd replantear todas

aquellas operaciones y estrategias que influyen en los resultados negativos

de la empresa, con el objeto de lograr los rendimientos deseados.
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7.2 PRESUPUESTOS FINANCIEROS

Comprende principalmente el presupuesto de caja, y toda la serie
de operaciones de tipo financiero en que no interviene la caja, un trueque, un
pago con documento, etc. asi como los elementos que forman el estado de po-

sicion financiero.

Esto quiere decir, que el presupuesto financiero, tiene mas alcance
que e} presupuesto de caja, pues tiene por objeto controlar y pronosticar todos

los elementos que forman la estructura financiera y operaciones accesorias.

Debido a los beneficios que reporta el presupuesto de caja, trataré

mas ampliamente este interesante presupuesto.

Cabe mencionar que en este presupuesto los ingresos dependen de
la politica de crédito y de los habitos de pago de nuestros clientes. También
debe mencionarse que este presupuesto estd intimamente relacionado con el de
gastos financieros, pues por medio de €l se sabe si va a necesitarse financia-
miento, por cudnto dinero y por cudnto tiempo y, consecuentemente Cuantos

intereses habra que pagar.

Por lo tanto, el presupuesto de caja esta constituido por los saldos
disponibles en la caja, en fos bancos y por los valores y titulos de crédito fa-
cilmente convertibles a dinero, comprende el origen y la aplicacién de recursos
durante el periodo del presupuesto, dicho en otras palabras, comprende los pro
blemas relativos a la obtencion de fondos y su inversion, los cuales pueden ser

clasificados como sigue:
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l.- INGRESOS POR:

Ventas de productos.

Anticipo de clientes.

Intereses.

Venta de activo fijo.

Aumentos de Capital.,
Descuentos de Capital.
Descuento de titulos de crédito.
Otros.

2.- EGRESOS POR:

Compra de materiales.

Mano de obra.

Pago de gastos de venta, administracié, produccién.
Impuestos.

{nversiones capitalizables.

Compras de valores.

Dividendos

Otros.

Respecto a los ingresos, la estimacidn de la cobranza depende en
gran parte a la politica de la empresa, asi como el tipo de negocio de que se
trate. Los cobros a clientes tienen su origen en las ventas que realizamos o
l_)ieh proceden de anticipos a cuenta de mercancia aun no entregada. Si nues-
tras operaciones fueron al contado o bien el comprador entrega valores nego-
ciables, mismos que se pueden descontar en el banco, los cobros se pronosti-

can de acuerdo con las condiciones de venta.
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EJEMPLO

COMPARNIA X
PRESUPUESTO SUMARIO DE CAJA
PARA EL ANO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

{Miles de Pesos)

Saldo de caja y bancos al 31 de diciembre del afio base $ 3,750
Entradas estimadas:

Cobro de cuentas a crédito $ 132,488

Anticipo de clientes 10,000

Hipoteca y documentos por cobrar 2,812

Intereses 15,000

Venta de acciones preferentes 4,687

Venta de activo fijo 5,000 169,987

Total § 173,737

Salidas estimadas:

Cuentas por pagar (compra materias primas) $ 48,508
Mano de obra directa 18,147
Gastos de edificios, produccion, ventas y
administracién 25,438
[.M.S.A. e INFONAVIT 20,000
Intereses 1,195
Inversiones capitalizables 11,437
Dividendos 16,147
Impuesto sobre la renta 20,000 $ 160,872
Saldo en caja y bancos al 31 de diciembre del aiio presupuesto 5‘__1___2_,____82

México,D.F., a lo. de diciembre del afio base.

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS-
) GERENTE GENERAL
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7.3 PRESUPUESTOS DE INVERSIONES PERMANENTES

Este presupuesto forma parte del presupuesto financiero, pero debi-
do a su importancia se trata por separado.

Para poder hacer un presupuesto de inversiones permanentes confia-
ble, principalmente hay que basarse en las diversas técnicas de andlisis que
pueden emplearse para tomar decisiones acerca de la realizacion de las inver-
siones permanentes en las empresas.

Como las inversiones permanentes son utilizadas por varios afios
dentro de los negocios, se deben compaginar con los objetivos de la compafila,
asi como con sus estralegias y recursos, tanto financieros como humanos, pre-
sentes y futuros.

Para realizar una inversion de este tipo debemos considerar algunos
aspectos como son:

l.- Incremento en volumen de produccidn.

2.~ Mejorfa en eficiencia y calidad del producto.

3.- Cambios en el proceso productivo.

4.- Mercado para el consumo del incremento en la
produccion.

5.~ Niveles de inventarios.

6.~ Cambio en las utilidades.

7.~ Recuperacién de la inversion.

8.- Costo de la inversion.

El andlisis de estos aspectos se debe realizar sobre cifras reales,con
la finanlidad de tener un analisis financiero que permita tomar una acertada de-

cisién final.
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EJEMPLO

COMPANIA X

PRESUPUESTO SUMARIO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES PARA EL ANO
QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DEL ANO PRESUPUESTO

CONCEPTO IMPORTE

{ Miles de Pesos)

Terrenos $ 1,406
Edificios 6,281
Equipo 3,750
Total 211,#37

Sy

México, D.F. lo. de diciembre del afio base.

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS

GERENTE GENERAL
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7.4 PRESUPUESTO DE CAPITAL

El plan a largo plazo y el plan anual de utilidades, tienen que com-
prender los planes de la Direccion para la ampliacién y reduccién de la fabrica
los edificios, la planta fabril, la maquinaria y equipo, las mejoras, las renova-
ciones mayores, los reemplazos y otras decisiones mayores que exigen recursos.
Estos tipos de planes comprenden el presupuesto de capital.

Para la realizacion de este tipo de. presupuesto se basa.principalmen
te en proyectos.

Un proyecto es una unidad integral que ldgicamente podria conside-
rarse para la inversion de los recursos de la compafiia; por ello un proyecto

deberia incluir todos los gastos necesarios para un fin mercanti! especifico.

Por ejemplo: un proyecto para la construccidn de almacenes debe
incluir no solo los gastos de terreno y edificacion, sino también todo lo refe-
rente a equipo y a otros articulos necesarios para hacer que funcione bien y

por supuesto para satisfacer el propdsito mercantil.

Estos proyectos demandan normalmente grandes asignaciones de fon-
dos y su efecto sobre la empresa se extiende a lo largo de espacios de tiempo
y relativamente largos, incluyen costos, los cuales son dificiles de enmendare?

recuperar una vez que se pone en ejecucion.

Por esta rzon el enfoque bdsico del presupuesto de capital debe ser
a base de proyectos; aquellos proyectos aprobados por la Direccidn deben re-

flejarse entonces en el presupuesto de capital.

El presupuesto de capital expresa los planes detallados de la Direc~
cién superior respecto de las adiciones al activo, mejoras, reemplazos, paten-

tes y fondos separados para esos fines.

Las adiciones de capital representan bienes comprados, cuyos costos

son aplicables a cierto nimero de ejercicios futuros.
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El presupuesto de capital tiene considerable importancia desde los

puntos de vista de la planificacion y- el control directivo.

La Direccién se enfrenta constantemente con el problema de deter-

minar el importe de los fondos que han de invertirse en activo fijo.

Los problemas basicos giran alrededor. de la necesidad de mantener
instalaciones apropiadas para el crecimiento y para- satisfacer la. demanda de

la clientela y hacer frente a la competencia.

Por otro lado, son necesarios la planificacién y control considera-
bles para impedir: i RO

l.- Una capacidad fabril no utilizada.
2.~ Una inversion exagerada.

3.- La inversion en activos que producirdn un rendimien-

to bajo, sobre los fondos comprometidos.

Hay muchas razones por las cuales la Direccidn debe desarrollar un
presupuesto de capital.
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EIEMPLO DE UN PRESUPUESTO DE CAPITAL
Presupuesto de erogaciones capitalizables del plan a largo plazo
COMPARIA X - PRESUPUESTO DE EROGACIONES CAPITALIZABLES DEL PLAN A LARGO PLAZO-
RESUMEN POR PROYECTOS Y EJERCICIOS
Periodo del | de enero de 1974 al 31 de diciembre de 1978

( Expresado en miles de pesos: solo se muestran los importes representativos)

tipor- Y AV
(e gas- EIERCICIO T LA BRXACKN - hToivies 1
Tipor te tado  Saldo S
Refe- . PRESUPUESTAO  autori-  Inpor-  hasta  por Fiore
rencia 2ado te su~ lde  gostar . i’” .
para hasta I jetoa awro de la e
deta-  Feda  lnporte  de enero  autori-  de  asigua- i
Pescripcidn de los proyectos  lles  inicial total de 1974 zacidn 1974 cidn 1974 1975 1976 1977 1978 s
Proyectos rmuyores aprobadoss
Regalares:
Proyecto A A~ Y72 $ 1,000 $ 800 $200 S0 100 S150 $75 $50 525
[ac.
Especiales: .
royecto B E-1 1973 500 - 200 300 180 20 220 70 30
Etc.
Total aprobado
Procctos nuyores presupuesta-
05 —mmmenen 1972*
Regolares:
Proyecto G G-l 1974 i ' : | . :
Proyecto H 13 1974 800 - - 800 100 1590 0. 20 875 §25
Ete. .
Especiales:
PrayectoM
Etc.

Sin denavinar
Total presiypuestado---1972 1974 270 0 0 30 60 0
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GENERALIDADES

Debido a la importancia que tiene este Capitulo con respecto a este
trabajo, creo necesario empezar con una breve introduccién de qué es el andli-

sis; por qué es necesario, cudl'es su importancia, cudl es su objetivo, etc.:

NECESIDADES DEL ANALISIS

Los Estados Financieros son el resultado de conjugar los hechos re-
gistrados en contabilidad, se formulan con objeto de suministrar a los interesa-
dos en un negocio, informacidn a cerca de la situacién y desarrollo financiero

a que ha llegado el mismo, como consecuencia de las operaciones realizadas,

Las convenciones contables se han desarrollado y aceptado en el se-
no de la profesion de contadores; pero con frecuencia son desconocidas o in-

comprensibles para los profanos en la técnica contable.

En estas circunstancias resulta que los simples Estados Financieros
por bien preparados y presentados que estén constituyen cuadros ndmericos in-
sufisientes para explicar, por ejemplo, el sentido de la situacion financiera o
de la productividad de una empresa y por otra razdn los hombres de negocios

al recibir dichos Estados normalmente hacen las siguientes preguntas:

1.- ; Cudl es la importancia y significacién de las cifras ?

2.- ; Qué hay que hacer en vista de ellas ?



A estas preguntas es dificil dar una respuesta satisfactoria, Unica y

exclusivamente, por el examen superificial de los Estados Financieros.

Para poder llegar a contestar las preguntas que se formulen con res-
pecto a los Estados Financieros, es necesario analizar dichos Estados. ™

El inicio de un andlisis presupone, en el que lo efectie; la posesidn

de ciertas ideas previas sobre lo que va analizar y sobre la posibilidad y el mé

todo adecuado para efectuar ef andlisis.

IMPORTANCIA DEL ANALISIS

Contablemente la materia de los Estados Financieros comprende dos
aspectos: construccion y andlisis. El presente capitulo estd dedicado al andlisis,

el cual es el aspecto de mayor interés general.

En efecto un nimero considerable de personas estd interesado en el

empieo de esos Estados:

a) los administradores, quienes necesitan informacidén adecuada, para

guiar los destinos del negocio.

b) Los banqueros, quienes necesitan contar con suficientes elementos

de juicio, con objeto de estudiar a fondo las solicitudes de crédito.

c) Los inversionistas. quienes fundamentalmente desean obtener infor-
macién que les muestre si las empresas en las que tienen la intencidn de inver-
tir, han obtenido y probablemente continuaran obteniendo ganancias suficientes,
que les garanticen el principal vy los beneficios de los valores emitidos por tales

empresas.
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El mismo contador que construyd los Estados Financieros, encontrara
valioso el apalisis de los mismos desde el punto de vista analitico, con objeto
de percartarse de los puntos de vista de las personas que van a utilizar dichos
Estados y de esta manera, dar a su trabajo no solo la correccién técnica reque-
rida sino la mdxima utilidad para facilitar la interpretacién de la situacién y de

sarrollo financiero, que con esos Estados ha tratado de presentar.

La importancia del andlisis de los Estados Financieros se amplifica
cuando es empleado como instrumento de orientacién para la formulacidn de
juicios, en virtud de que las conclusiones que se basan sobre datos correctos, re
copilados e interpretados adecuadamente, permiten proceder con mayor seguridad
que cuando no se tiene esa base. La forma de presentar y utilizar las cifras ha-

ce que se obtengan conclusiones correctas o incorrectas.

CONCEPTO DE ANALISIS

El andlisis es una herramienta de trabajo que nos sirve para hacer una
medicion adecuada de los resultados obtenidos por la administracion y tener una
base apropiada para emitir una opinion correcta acerca de la empresa y sobre la

eficiencia de su administracién,

OBJETIVOS DEL ANALISIS

En la época actual, la constitucién y operacion de los negocios no so
lo se motiva por el propdsito de obtener suficientes utilidades en beneficio de sus
disefios, sino ademds para realizar un servicio social. En esa virtud, todas las
personas que en alguna manera estdn conectadas con una empresa, administrado-
res, bangqueros, inversionistas, trabajadores, fisce, etc., tienen interés en su
éxito, puesto que el fracaso de la empresa repercute desfavorablemente, en di-
verso grado, en sus economias y en cl bienestar secial: por tanto, para todoslos
tipos de analizadores el objeto del analisis de los Estados Financieros es la obten

cién de suficientes elementos de juicio para apoyar las opiniones que se hayan for
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mado con respecto a los detalles de la situacidn financiera y de la productividad
de la empresa.

Abordar el problema del analisis de los Estados Financieros desde
cualquier punto de vista diferente al citado, serd ildgico. Es fatal para una em-
presa, el hecho ‘de que sus directores se conformen con resultados que en sucon
junto parecen satisfactorios y que miren con indiferencia gastos, por pequefios
que| sean, aqui y alld. Tal camino conduce al estacionamiento, al desperdicio, a
la ineficiencia progresiva y finalmente al desastre.
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1.0 ANALISIS VERTICALES

1.1 RAZONES SIMPLES

Las razones simples consisten en relacionar cifras de los Estados Fi-
nancieros que son homogéneas y de un mismo periodo. Existen dos tipos de ra-
zones, las aritméticas y las geométricas; en las primeras se aplican operaciones
de suma y resta; y en las geométricas se realizan operaciones de multiplicacion
y division.

La ifportancia de las razones simples radica en lo Idgico de su apli-

cacion.

Las razones simples se clasifican de la siguiente forma:

1.~ Por la naturaleza de sus cifras:
- Razones estaticas
- Razones dinamicas

fl.- Por su significado o lectura:

- Razones financieras

Razones de rotacién

- Razones cronoldgicas

Se leen en dinero

- Se leen en unidades de tiempo
- Se leen en numero de vueltas
111.- Por su aplicacidn u objetivo:

- Razones de liquidez

- Razones de solvencia

Razones de productividad

Razones de estabilidad



La eleccion de las razones sitnples se hacen confortne a las necesi-
dades de los analistas o interesados, ya que de acuerdo a lo que quiera cono-

cer, son las razones que se deben utilizar.
A continuacion se analizan e ilustran las razones siinples que a mi

criterio son las 1nas usadas para llevar a cabo un buen analisis e interpretacion

de los Estados Financieros:

RAZONES DE LIOUIDEZ

ACTIVO DE INMEDIATA REALIZACION A PASIVO CIRCULANTE.-
El calculo de esta razdn, coino el de las subsecuentes, se limita a la division

del pritner elemento entre el segundo.

Coino el activo de iminediata realizacion asciende a $870,000 y el

pasivo circulante a $500,000, la razon es 1.74.

En la practica no se utiliza la expresion absoluta de la razén; sino
que se acostuinbra expresarla en por ciento o en su valor relativo por tanto,

en este caso, la razon se expresa como 174% & $§1.74.

Esta razon indica que la empresa tiene $1.74 de activo de intnedia-
ta realizacion por cada $1 de pasivo circulante. En consecuencia, después de
pagar todo su pasivo circulante le quedaria un remanente de 74% del inporte

del utlimo.

Esta razon, en el medio comercial, se conoce con el calificativo
grafico, de "prueba del dcido”; por similitud de su funcion con la "prueba del
agua regia", que se aplica al oro. Ainbas pruebas tienen como tuncion aquila-
tar, por inanifestaciones externas y de caracter. general, ia bondad del conte-
nido de su objeto, v la "prueba del acido", el probable grado de recuperacion
de un credito.

Esta razon solo sirve cotno un eleirento de juicio de caracter superfi-

cial, y se considera en terminos generales, para los negocios coirerciales e inds-

triales, que la solvencia es satistactoria cuando su valor es superior al 100%.
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Esta medida bdsica de comparacién cuyo objeto es normar e} juicio
y orientar posteriores investigaciones, tiene su fundamento en lo empirico de
los negocios y su utilidad se apoya en el proceder practico de Jos hombres de
negocios, quienes consideran que si un negocio p uede pagar inmediatamente

sy pasivo circulante, principal e intereses estan garantizados.

Si la razdn es inferior a 100%, esto no significa en forma conclu-
yente, que no se otorgue el crédito; sino que el otorgante debe profundizar
su estudio y tomar mas precauciones que cuando tal razdn excede de [00%.
Por tanto, el 100% como medida bdsica de comparacidn, para esta razén, es
arbitrariaj pero adquiere valor prictico cuando se la emplea con las debidas
precauciones y se ticne presente que no solo ella sino en general el andlisis
por medio de razones simples tiene el cardcter de explorative y sdlo trata de

hacer patentes para el analizader los sintommas y puntos de orientacion general.

ACTIVO CIRCULANTE A PASIVO CIRCULANTE.- El activo circu-
lante asciende a § 1,370,000 y el pasivo circulante a § 500,000; por tanto
la razén es de 2.74 y significa que se dispone de $2.74 de activo circulante
para hacer el pago de cada $§1 de pasivo circulante.

Esta razén y la "prucba del dcido”, difieren en el renglén de inven
tarios, que por su valor, en la mayoria de las empresas comerciales e indus-
triales de suma importancia, que por lo que merece especial atencidn al hacer
el cdlculo y la interpretacién de esta razdn.

Por lo expuesto y porque el dinero virtualmente es reconocido como
el tinico medio de pago, los acrecdores a corto plazo primeramente proyectan
su atencion sobre el activo circulante, porque consideran que en el curse nor-
mal de las operaciones producird el efectivo necesario para pagar las deudas
de la empresa, Pagar oportunamente las deudas es simbolo de solvencia y el

indice para medirla es la razon de activo circulante a pasivo circulante.

Como base de comparacion y de investigaciones posteriores, ercarnina-
das a precisar la relacidn de dependencia de la situacién mostrada por esta razin,

se acostumbra tomar la razén estdndar de dos a uno. Est razén estnds signi-
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fica que a fin de tener una situacidn satisfactoria, . la inversidn de los duefios
del negocio en activo circulante debe. ser por lo menos igual a la inversidn de
los acreedores en tal activo, ya que equitativamente el riesgo que asumen los
duefios en las inversiones en activo circulante no debe ser inferior al riesgo de
los acreedores al suplir este activo. Empero, la proporcidn de dos a yno, no
es razonable para todos los negocios ni para un mismo negocio. en diferentes

épocas.

El origen de ecsta medida bdsica se encuentra en la reflexién prac-
tica de los hombres de negocios, al considerar que, si por la presentacién de
un acontecimiento inusitado el valor del activo circulante pudiera bajar hasta
en un 50%, su crédito estar{a garantizado atn con el otro 50%, el cual equiva

le al importe de dicho crédito.

En virtud de que por circunstancias econdmicas y financieras, la in-
version en clientes y en inventarios puede verse castigada, al efectuar la in-
terpretacion de esta razén es muy importante examinar fa magnitud y naturale-
za de cada una de las partidas que forman el activo circulante. Entre mayor
sea la existencia de efectivo, menor debe ser el importe de las otras partidas
del activo circulante; a medida que disminuya fa existencia de =fectivo deberdn
aumentar los otros renglones que forman el activo circulante. En general, los
cambios en la magnitud y naturaleza de las partidas de activo circulante pueden
producir efectos favorables o desfavorables sobre la solvencia de la empresa. El
analizador, antes de hacer el analisis, debe cerciorarse de que tanto el activo
circulante como el pasivo circulante no contienen ni mas ni menos activo y pa-

sivo de esa clase.,

A pesar de la funcidn explorativa de las razones simples, con frecuen-
cia, en los analisis para fines de crédito, la interpretacién de las dos razones es
tudiadas, se considera suficiente para basar la decisién negativa o positiva del
otorgarmniento del crédito, Sin erpbargo, los resultados de investigaciones posterio
res pueden rectificar la inferencia preliminar basada en la interpretacién de las

dos razones estudiadas.
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ROTACION DE CUENTAS POR _COBRAR

Cuentas por cobrar-Rva.P/ctas.incobrables= 500,000~10,000=490,000= 0.2%
VENTAS A CREDITO 2000,000 2000,000

INTERPRETACION.- Las cuentas por cobrar representan el 24% de las ventas.

DETERMINACION DE LA ROTACION:

DIAS CARTERA

Factor x dias de! aflo = Dfias cartera

0.2 X 365 = 88 dias
MESES CARTERA

Factor x meses del afio = Meses cartera

0.24 x 12

2.88 meses

Estos resultados muestran el tiempo ya sea en dias o en meses en que se recu-
pera la cartera.

Otra forma de obtener la rotacidn de cuentas por cobrar es con la siguiente mzdn:

VENTAS FIJAS = 2000,000 =4.08 Veces en que se mueve la
Cuentas por cobrar neto 490,000 cartera en un afio.
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ROTACION DE INVENTARIOS

La rotacion de inventarios es un factor muy importante en el buen
funcionamiento de una empresa, ya que un exceso en la inversion de este ren
glon puede crear serios problemas de liquidez y por el contrario una deficien-
cia en éstos puede ocasionar problemas en produccidn y ventas, es por ello que
es trascedental observar un control especial en este rubro de los Estados Finan

cieros.

A continuacidén mostramos la forma en que se puede medir la rota-
cion de inventarios.

Inventario-Anticipo de clientes = 500,000 - 30,000 = 470,000 = .47 = 47%
COSTO DE VENTAS 1000, 000 1000, 000

INTERPRETACION,- El inventario representa el 47% de! costo de ventas.

OTRA FORMA:
COSTO DE VENTAS = 1000, 000 = 1000,000 = 2.04 =
Inventario-Anticipo de clientes 500,000 - 30,000 470,000

365 = 179 dias
2.04

INTERPRETACION.- Los inventarios tienen una rotacion de 179 dias ¢ 2 veces

en un afio.
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RAZONES DE SOLVENCIA

Solvencia es la capacidad financiera de una empresa para cumplir con
sus obligaciones a largo plazo y dentro de su vencimiento. De igual manera que
las pruebas de liquidez, las de solvencia se hacen a través de razones simples,
a continuacion mostramos las principales pruebas de solvencia.

PASIVO TOTAL A CAPITAL CONTABLE

PASIVO TOTAL = 2,300,000 = 0.35 ¢ 55%
CAPITAL CONTABLE 4,170,000

INTERPRETACION.- El pasivo total es el 55% del total del capital contable.

Esta razén es muy significativa, ya que muestra la participacion de
los acreedores en la compafila, es importante que esta proporcidn sea siempre

en favor de los accionistas, para tener una adecuada estructura finananciera.

PASIVO CIRCULANTE A CAPITAL CONTABLE

PASIVO CIRCULANTE = 500,000 = 0.12 & 12%
CAPITAL CONTABLE 470,000

INTERPETACION.- Los acreedores a corto plazo tienen una participacidn dentro
de la compafiia del 12% en relacidn al capital contable de
la empresa.
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CAPITAL CONTABLE A ACTIVOS TOTALES

CAPITAL CONTABLE = 4170,000 = 0.64 o 64%
ACTIVOS TOTALES 6470,000

INTERPRETACION. - Esta razdn muestra que sdlo el 64% del activo es propiedad
de la compafifa y el 36% restante es financiado por los

acreedores.

ACTIVOS FIJ0S VALOR DEPRECIADO A CAPITAL CONTABLE

ACTIVO FIJIO NETO = 2600,000 = 0.62 & 62%
CAPITAL CONTABLE 4170,000

INTERPRETACION.- Por cada peso invertido por jos accionistas hay 0.62 de

activo fijo.
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PASIVO A LARGO PLAZO A CAPITAL DE TRABAJO

PASIVO A LARGO PLAZO = 1000,000 = 0.40 & 40%
CAPITAL DE TRABAIJO 2500,000

INTERPRETACION.- El 40% del capital de trabajo e's,,té financiado por pasivo
a largo plazo. o '

CAPITAL DE TRABAJO A CAPITAL CONTABLE

CAPITAL DE TRABAJO = 2500,000 = 0.60 & 60%
CAPITAL CONTABLE 4170,000

INTERPRETACION.- Esta razon indica que el 60% del capital contable es capital
de trabajo.
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RAZONES DE PRODUCTIVIDAD

Se define como productividad la hostilidad creciente para generar mas
y mejores recursos con el minimo de inversion requerido. En la medida en que
exista mayor participacion de los acreedores en la empresa, el rendimiento de --
los accionistas aumentard. Las principaies pruebas de productividad son las -

siguientes:

RAZON DE RENDIMIENTO

UTILIDAD NETA = 500,000 = 0.12 & 12%
CAPITAL CONTABLE 4170,000

INTERPRETACION. - La utilidad neta representa el 12% del capital contable o
bien cada peso de capital contable se generan 0.12 centa-

vos de utilidad neta.

VENTAS NETAS A CAPITAL CONTABLE

VENTAS NETAS = 6000,000 = 1.44 & 144%
CAPITAL CONTABLE 4170,000

INTERPRETACION.- Por cada peso de capital contable hay $1.44 de ventas,
{as ventas representan el 144% del capital contable.



COSTO DE VENTAS A VENTAS NETAS

COSTO DE VENTAS = 1000,000 = 0.17 & 17%
VENTAS NLTAS 6000,000

INTERPRETACION.- El costo de ventas representa el {7% de las ventas netas .

UTILIDAD NETA A VENTAS NETAS

UTILIDAD NETA = 500,000 = 0.08 & 08%
VENTAS NETAS 6000,000

INTERPETACION.- Por cada peso de ventas generamos 8 centavos de utilidad
que representa el 8% de las ventas.

VENTAS NETAS A ACTIVO F1JO (NETO)

VENTAS NETAS = 6000,000 = 2.31
ACTIVO FLIO (NETO)  2600,000

INTERPRETACION.- Por cada peso de activo generamos §2.31 de ventas.
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Esta razdn es muy significativa ya que mide la eficiencia en la uti-
lizacion de los activos fijos: esta razén nos ayuda a decidir acerca de posibles

inversiones an activo fijo.

VENTAS NETAS A CAPITAL DE TRABAJO

VENTAS NETAS = 6000,000 = 2.40
CAPITAL DE TRABAIJO 2500,000

INTERPRETACION.- Por cada peso de capital de trabajo se generan $2.40

de ventas.
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RAZONES DE ESTABILIDAD

Se entiende por estabilidad financiera el equilibrio que deben guardar
las inversiones y las obligaciones en la empresa o dicho en otras palabras, es
medir la relacidn que existe entre la inversion de los accionistas y la participa-

cion de los acreedores en la entidad.

RAZONES DE ORIGEN DEL CAPITAL

Estas razones significan lo que los duefios han invertido en el nego-

cio en relacion con los acreedores y proveedores.

PASIVO TOTAL = 6000,000 = 1.44
CAPITAL CONTABLE  4170,000

INTERPRETACION.- Por cada peso de capital contable hay $1.44 de deudas o
bien la participacidn de los acreedores supera a la de las

acciones en $0.44.

PASIVO CIRCULANTE = 4500,000 = 1.08
CAPITAL CONTABLE 4170,000

INTERPRETACION.- Por cada peso de capital contable tenemos $1.09 de pasivo

circulante.
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RAZONES DE LA INVERSION DEL CAPITAL

ACTIVO FIJIO = 2600.000 = 0.62 6 62%
CAPITAL CONTABLE 4170,000

INTERPRETACION.- El 62% del capital contable estd invertido en activo fijo.

RAZONES DE VALOR CONTABLE DEL CAPITAL

CAPITAL SOCIAL = 3000,000 = 0.72 6 72%
CAPITAL QONTABLE ~ 4170,000

INTERPRETACION.- La inversion original de los accionistas representa el 72%

del capital contable.
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1.2 RAZONES ESTANDAR

El hombre, en virtud del aumento en la magnitud de los negocios y
estimulado por el deseo continuo de obtener el mayor provecho con el menor
esfuerzo posible, se ha visto obligado a elaborar mejores y mas practicos mé-
todos de contral administrativo, que le permitan obtener los mayores benefi -
cios posibles.

Entre estos métodos, figura el de razones estindar, cuyo estableci-
miento requiere estudiar cuidadosamente en todos sus aspectos a [a empresa,
ponderando debidamente los elementos que pueden influir de algin modo en su
éxito.

En resumen, en la técnica contable, la adopcidn de las medidas de
eficiencia, es motivada por la necesidad imperativa de tener una base de com-
paracion, que sirva como indice de eficiencia y como punto de partida para
posteriores investigaciones; para que la administracion pueda formarse un juicio
satisfactorio sobre los resultados obtenidos, en virtud de que la introduccién de
las razones estandar en la administracién de los negocios la capacita para com-

parar lo que debe ser con lo que es.

Esta comparacidn, permite conocer las desviaciones de los estandares,
desviaciones que constituyen excepciones a los estdndares establecidos sobre las
causas que las originaron, para tratar de corregirlas; permitiéndoles prestar po-
ca atencion a los resultados que se ajusten a los estandares y librdndolos del es
tudio continuo de todos los aspectos del negocio, incluyendo a los de caracter
trivial, capacitandolos para estudiar detenida y detalladamente las condiciones

mas importantes del negocio: las excepciones.

Este proceder se funda en el principio de las excepciones, enunciado
en los siguientes términos: la eficiencia administrativa se incrementa considera-
blemente, al concentrarse la atencién de la administracion Unicamente en aque-

llas cosas ejecutivas que signifiquen variaciones en la rutina, plan o estandar.
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La introduccién de las razones estdndar combinada con el principio
de las excepciones, hace que la administracién de los negocios modernos sea
mas sencilla y eficiente; reduce e! desperdicio y aumenta las utilidades; produ-

ce el mayor provecho con el menor esiuerzo.

CONSTRUCCION DE LAS RAZONES ESTANDAR

Las razones estindar se calculan dividiendo los elementos que se de-
sean comparar, en la misma forma como se hace en las razones simples, con
la diferencia, de que siendo las razones estandar una medida basica de compa-
racion, al hacer su calculo, debe tomarse el promedio de las cifras de los ele-
mentos con los cuales se desea calcular la razon estandar, por el tiempo que
se juzgue satisfactorio. Solo deben calcularse razones estandar significativas y
en el menor numero posible, para facilidad del lector de! informe. La justifica-
cién para pormediar las cifras que se comparan y obtener en consecuencia una
razén promedio, es que ninguna cifra individualmente es representativa por si

misma.

La bodad de las razones estandar depende del nimero de las cifras
que se promedien para hacer su cédlculo y del conocimiento que se tenga de los
diferentes aspectos del negocio, y en general, de la debida ponderacion que se
dé a las diversas circunstancias que han influido sobre los elementos que inte-
gran la razon. Solo mediante la adecuada satisfaccidn de los términos citados,

es posible llegar a disponer de una razon estandar mds aproximada.

Como la razon estandar es el cociente de cifras promedios, participa
de los defectos v limitaciones que la estad{stica ha reconocido para estos Ulti-
mos, ademds de las naturales limitaciones y defectos sefialados para los estados
financieros. Al utilizar las razones estandar, se recomienda proceder con las

precauciones que amerite el caso.
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CLASIFICACION DE LAS RAZONES ESTANDAR

Las razones estandar se dividen en dos grupos. {l. razones estandar
internas; y (2) razones estdndar externas.

Las razones estandar internas se determinan con los datos acumula-
dos durante varios ejercicios por la experiencia propia de una empresa: La fun
dacidn principal de estas razones, es servir a la administracién como un instry
mento de control, para regular la eficiencia financiera y la eficiencia de opera
cidn de la empresa.

Las razones estandar externas se forman con los datos acumulados,
en tiempos iguales, por la experiencia de empresas que se dedican a la misma
actividad. Estas razones se utilizan como medidas bdsicas de comparacién, vy

son mas utiles, cuanto mayor sea su aproximacién a la “razon representativa".

Al construir estas razones, es necesario: (a) que las empresas que
se agrupen sean similares; y (b) uniformidad en las condiciones geoeconomicas,
en los métodos contables, en la produccidn, en los articulos que se vendan y
en general, en las priacticas de los negocios. Tanto mayores y diversas sean
las diferencias existentes, en los elementos citados, de las empresas que se

agrupen, mas lejos estd la razdn de ser una "medida representativa.
APLICACIONES DE LAS RAZONES ESTANDAR

En la practica actual, las razones internas se aplican: (1) en los
costos de produccidn y de distribucidn: costos estdindar; (2) en el control pre-
supuestal; (3) como medidas de control en la direccion de empresas filiales y
sucursales, principlamente cuande estan localizadas en diferentes regiones: (%)
como medida de supervisidn de distribuidores y representantess (5) en la audi-
toria de la determinacidn de ddnde y cuando amerita hacer revisiones especia-

les; y (6) para verificar la bondad de dicha auditoria, en virtud de que, el
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auditor interno esti obligado a asumir la responsabilidad de descubrir y actuar
con diligencia en las situaciones irregulares; y si se utilizan las medidas estan-
dar y los resultados se vigilan continuamente, como procede en los negocios ad
ministrados con eficiencia, el auditori interno estd en psocion de observar opor
tunamente las desviaciones de los estdndares.

1.3 REDUCCION A PORCIENTOS INTEGRALES
BASE DEL METODO

Uno de los métodos ‘de andlisis que con mayor frecuencia se emplea
en las empresas para analizar las cifras y las relaciones existentes entre éstas,
consiste en reducir a por cientos las cantidades contenidas en los Estados Finan

cieros.

Las bases de este método de andlisis son dos: (1) el axidma matema
tico: el todo es igual a la reunién de sus partes; y (2) la consideracidn de una
cantidad, por cjemplo, el total de ventas netas, ejercicio tras ejercicio, como
igual al 100%. La segunda base estimula a suponer que el importe de esa can
tidad es constante, lo cual es errdneo y contradictorio a la recalidad, puestoque

periodo a periodo es diferente la cifra del concepto que se equipare a 100%,

ILUSTRACION DEL METODO

El proceso aritmético que debe seguirse para la reduccidn de los Es-
tados Financieros a por cientos, consiste en dividir cada una de las partes del
todo entre el mismo todo, y el cociente se multiplica por cien. Si las ventas
netas de la sociedad "X", en el ejercicio de 1974 ascendieron a $500,000 y los
gastos de venta a $50,0004 las ventas netas se consideran como el 100% y los
gastos de venta representan el 10% de ésas. Para mejor ilustracion, a continua
cidn se insertan, expresados en valores y en por cientos el ecstado de resultados

pertenecientes a el ejercicio 1975,
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COMPANIA COMERCIAL "X", S.A.
Estado de resultados de el ejercicio terminado el 31 de

diciembre de 1975

CONCEPTOS Ejercicio de 1975
Valores Por ciento

VeNtas Netasesesesssenonnes $ 295,000 100
Costo de lo vendido........ $ 209,250 71
Utilidad bruta........... . _ § 85,750 29
Gastos de venta....o.oenues . $ 22,500

Gastos de AdmAn.«iveveeans $ 17,000 6
Costo de distribucion........ $ 39,500 13
Utilidad neta.....covu PR S 46,250 16

Cuando se aplica este método de andlisis al balance deben eliminarse
las reservas complementarias de activo: Reserva para depreciacion, Reserva pa-
ra cuentas dudosas de cobro, etc., reduciendo a porcientos Unicamente los res -
pectivos valores netos de activo y compararse por separado la reserva con el va
lor del activo a que complemente, porque el dato de mayor interés es la rela -
cién que guarda cada reserva con su respectiva partida de activo, en virtud de

la funcién propia de dichas reservas.
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CIA. MANUFACTURERA "EL TREBOL", S.A.

Balance general al 31 de diciembre de 1975

Valores Por ciento
ACTIVO
Circulante:
Existencia en efectivo......... teveesiiiesees 825,000 5
Clientes (NEt0) +.vvevevsnanns B e, 191,000 40
Inventarios ....... ecerenense s s A ii e enaiy 85,000 18
$ 300,000 63
Inmuebles, Planta y Equipo:
Terrenos «oveoevas Ceteteteererentacans eeene $ 40,000 8
Edificios (neto) .ce.vreerevnnnss esetranssienn 36,000 7
Maguinaria y equipo (neto) ....ieoeaene cevens 101,000 21
$ 177,000 36
Cargos diferidos:
Gastos de organizacion.......... ceeenean veees S 3,500 1
$ 430,500 1____09
PASIVO
Circulante:
Cuentas POr Pagar ...sesceenssorsases Ceeenans 8 77,000 16
Deuda consolidada:
Obligaciones en circulancion ....... tesesreaas 50,000 10
$ 127,000 2
CAPITAL
Capital Social voveeereieiensarnnnans . $ 300,000 63
SUPErdvit ivsrennnn, e eehieeeerenctesnasntannees 53, 500 gy
$ 353,500 74
$ 480,500 100

H
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RELACION DE LAS RESERVAS COMPLEMENTARIAS
CON SU ACTIVO RESPECTIVO

Importe de las reservas

Valor original Valores Por Ciento
del archivo sobre activo
Clientes +vvviioersrasencenns S 196,000 $ 5,000 3
Edificios.cieivevirerinninnsn, . 60,000 24,000 40
Maquinaria y equipo....ccv.n. 140,000 39,000 28

FUNCION DEL METODO

Antes de llegar a conclusiones finales se necesita disponer de sufi-
ciente informacién adicional, porque este método de andlisis de los Estados
Financieros tiene el caracter de explorativo, y como todos los demds métodos
de andlisis sirve como medio y no como fin, debiendo considerarse los resulta-
dos obtenidos mediante su empleo como el punto de partida de andlisis posterio-
res.

EMPLEO CORRECTO DEL METODO

Este método de analisis se emplea con propiedad cuando se desea
calcular la magnitud relativa de cada una de las partes de un todo con relacion
al mismo todo; para mostrar su distribucidn y facilitar las comparaciones de ks
Estados Financieros de una empresa con los mismos Estados Financieros de em-
presas similares, con objeto de formarse un juicio de la situacidn de la empresa
con relacién a las empresas similares. También puede usarse correctamente cuan
do se hagan comparaciones con medidas basicas que con anterioridad se hayan
tijado como bases de comparacién, como por ejemplo, los presupuestos. Estas
comparaciones podrdn de manifiesto las diferencias entre la meta presupuestada
y la meta a que realmente se llegue, con el fin de que posteriormente se hagan
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las invéstigaciones que procedan tendientes a localizar las causas que originaron
tales diferencias. Asi por ejemplo, si al formular el presupuesto de operacién
se llegd a la conclusidn de que el costo de lo vendido no debe exceder de 60%
de las ventas netas, y al concluir el ejercicio ascendié al 75%, esto significa
que hay una diferencia en exceso del 15% entre los costos presupuestados y los

reales, cuya causa debe precisarse con el fin de proceder en consecuencia.

CONCLUSION

Se utiliza con propiedad este meétodo de analisis vertical de los Es-
tados Financieros para precisar la magnitud proporcional de cada una de las
partes de un todo con relacion al mismo, y para hacer comparaciones con me-
didas basicas; pero es impropio su emplec en las comparaciones horizontales,

por la naturaleza del método.
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L.4 PUNTO DE EQUILIBRIO

Este procedimiento estd basado en la determinacidn de un importe
de ventas en el que ni se gana ni se pierde, o dicho en otras palabras, es el
punto donde las ventas son iguales a los costos y gastos. Para lograr la deter-
minacidn de este importe se debe hacer la separacion de los costos fijos y cos
tos variables.

Se entiende por costos fijos aquellas erogaciones que se realizan in-
dependientemente de que haya produccidn y venta y por €l contrario los costos
variables son directamente proporcionales a la produccién y venta de una enti-
dad.

La férmula del punto de equilibrio es la siguiente:

PE.= CF = CF
T %CV ECM-

DONDE:

P.E.= PUNTO DE EQUILIBRIO
C.F.= COSTOS FLIOS

C.V.= COSTOS VARIABLES

C.M.= CONTRIBUCION MARGINAL

EJEMPLO:

La compafiia Manufacturera X, S.A., desea conocer sus ventas a

punto de equilibrio, para lo que cuenta con los siguientes datos:
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CONCEPTO ' IMPORTE %
VENTAS 2,000,000, 00 100
COSTOS VARIABLES 1,200,000.00 60
COSTOS FIIOS 400,000.00 20
CONTRIBUCION MARGINAL 500,000.00 )

SOLUCION: .

P.E. = _CF = __ 400,000.00 = 1,000,000.00

% CM 40 ‘

El resultado nos indica que las ventas necesarias para no tener utili-
dad o pérdida son de $1,000,000.00.

COMPROBACION:

CONCEPTO IMPORTE
VENTAS NETAS A PUNTO DE EQUILIBRIO $ 1,000,000.00
% DE COSTOS VARIABLES 600,000.00
CONTRIBUCION MARGINAL 400,000.00
COSTOS Fl1105 400,000.00

UTILIDAD © PERDIDA 7 P L —



- 93 .

GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

El estudio anmalitico de la utilidad mdxima de una empresa, se facilita
por e} procedimiento grdfico, conocido con el nombre de Grafica del punto de
equilibrio econémico. En el punto de equilibrio de una empresa, los ingresos pro
ducidos por sus ventas, montan a una cantidad igual a los costos totales de és-
tas; por tanto, hasta ese punto, la empresa no obtiene ni utilidad ni pérdida. Se
logran ganancias, a medida que la cuantia de las ventas sea mayor que la cifra
sefialada por el punto de equilibrio economico; y se tienen pérdidas, mientras la
suma de las ventas sea rnenor a la cantidad a la cual se refiere el punto de
equilibrio puesto que su importe no alcanza a cubrir los costos totales. Grafica-
mente, este punto se localiza en la interseccién de la linea de las ventas, con

la linea de los costos.

En esta grafica, todo punto que represente a las ventas y figure aba-
jo del punto de equilibrio economico, indica que la empresa estd obteniendo pér
dida en operacidn; y todo punto que represente a las ventas, y que se encuen -
tre arriba del punto de equilibrio significa utilidad en operacidn, la cual aumen-

tard, a medida que e! punto de las ventas se aleje del punto de equilibrio.

El estudio analftico de la utilidad méaxima, por medio de la Grafica
del punto de equilibrio econdmico, no es un problema académico, sino un pro-
blema practico, cuya resolucidn sirve de base para encontrar una respuesta sa-

tisfactoria, a lo que debe entenderse por utilidad suficiente.

También es Gtil la construccion de la grdfica: (1) cuando se desea co
nocer los problemas efectos que producira sobre las ventas, los costos y las uti-
lidades, el proyecto de ampliacién o reduccién en la capacidad de operacidn de
una empresa; (2} para comparar la probable utilidad de operacion, de una misma
empresa, o de varias empresas, en diferentes grados de operacion: (3) para ana
lizar ta experiencia pasada y determinar los probables efectos que pueda producr
la proyeccidn del pasado en las operaciones del futuro inmediato: (4) para esw-
diar la contribucidn de los articulos principales, en las ganancias, o en las pér-

didas de la empresa, para lo cual es necesario construir una grafica por <ada ar
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ticulo o grupo de articulos que se exploten; (5) en las empresas industriales, pa-
ra evitar la controversia tan frecuente, entre el departamento de ventas y el
departamento de produccidn, en el sentido de que cada departamento es el mads
habil v ol otro departamento, incurre en mavores desperdicios, y por tanto, es
causa de la disminucidn de las utilidades. Es frecuente este tiﬁo de controver -
sias, que perjudican sensiblemente a las empresas: v en la mavoria de los casos
contindan indefinidamente, hasta comprobar cudl departamento es el culpable y
se ponen de acuerdo las personas interesadas; y (6) en general, para estudiar in
teligentemente los efectos, que probablemente, pueden tener en las utilidades
cambios de las circunstancias en las cuales estd operando la empresa, tales co-
mo un aumento o una reduccidn en los precios de venta, en los sueldos y sala-
rios, en las materias primas, la introduccion de una nueva linea de productos,

la reduccion de las existentes, la modernizacién del equipo.

En resumen, la Grafica del punto de equilibric econdmico, es util
para representar v facilitar el estudio de las diversas alternativas que debe plan
tearse la administracion de una empresa, antes de hacer modificacion alguna en
las condiciones operantes, con objeto de seleccionar la alternativa mds convenien

te para el negocio y decidir por que y coémo debe ejecutarse.

Para ejemplificar podemos graficar el caso anterior en la siguiente

hoja.
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2.0 ANALISIS HORIZONTALES

2.1 AUMENTOS Y DISMINUCIONES

Este método basa su funcionamiento en la comparacién de dos Es-
tados Financieros homogéneos pero de fechas diferentes, surgiendo diferencias
que van en relacidn al aifio comparado, el resultado seria el aumento o la dis-

minucion.

Este procedimiento se aplica al Estado de Situacion Financiera y al
Estado de Resultados.

EJEMPLO:
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CIA MANUFACTURERA "EL TREBOL", S.A.
Balance General de comparativo. Por los ejercicios terminados
el 31 de diciembre de 1984 y 1985

{miles de pesos)

ACTIVO AUMENTOS DISMINU-
CIONES
Circulante:
Existencia en efectivo $ 30,000 $-25,000 $ 5,000
Clientes 218,000 196,000 22,000
[nventarios 98,000 34,000 14,000
$346,000 5305,000 S 41,000
Inmuebles, Planta y Equipo: :
Terrenos $ 40,000 S 40,000
Edificios 60,000 60,000
Maquinaria y equipo 120,000 140,000 $ 20,000

$220,000 5240,000 S 20,000
Cargos diferidos:

Gastos de organizacion $ 4,000 $ 3,500 5 500
$570,000 $548,500 $ 20,000 § 41,300

PASIVO, RESERVAS Y CAPITAL

Circulante:
Cuentas por pagar $ 89,000 $ 77,000 $ 12,500
Deuda consolidada:
Obligaciones en circulacion 75,000 50,000 25,000
$164,500 3127,000 § 37,500
Reservas:
Cuentas dudosas de cobro $ 7,000 $ 5,000 $ 2,000
Depreciacion de edificio 18,000 24,000 S 6,000
Depreciaciéon de maquinaria 33,000 39,000 6,000
S 58,000 S 68,000 $ 18,000 S 2,000
Capital:
Capital social $300,000 $300,000
Reservas de utilidades 47,000 53,000 5 6,000

$347,500 $353,500 $ 6,000

$570,000  $548,500  § 18,000 $ 39,500




T

PREGUNTAS QUE PUEDEN FORMULARSE AL USAR EL BALANCE COMPARATIVO

Algunas de las preguntas mds importantes que pueden formularse al
estudiar fos cambios de situacion financiera, mediante el uso del balance compa
RATIVO, SON LAS SIGUIENTES:

L.~ Capital de trabajo

a) ;El aumento en el efectivo acusa un sobrante ocioso de fondos?

Para afirmar esto, seria necesario elaborar un presupuesto de entradas
y salidas de efectivo, que permitiera en términos generales, determinar los fon-
dos que se necesitarian para hacer frente a las obligaciones a corto plazo a car-

go de la empresa.

b} (Los cambios en los saldos a cargo de clientes estan en proporcién
con los cambios en el volumen de las operaciones, o pueden evidenciar una acu-

mulacion de tales saldos y en especial de los incobrables?

Para tal fin debe estudiarse: el monto de las ventas, la politica de

créditos, los plazos otorgados y la- actuacion del departamento de cobranzas.

¢) ;Los cambios en inventarios aparentan una acumulacion subita de

existencias?

Que podria originarse entre otras razones por: (a) el temor del alza
en el precio de las materias primas; (b) para asegurar la entrega de pedidos de
consideracidén, ya hechos en firme; y (c) por mala politica en la administracidn

de los inventarios.

d) ;Los aumentos de pasivo circulante estan en proporcion con los

aumentos de activo circulante?

Esto tiene importancia, porque por regla general, todo aumento de
pasivo circulante debe relacionarse con los aumentos de activo circulante ya que



- 99 .

es necesario que el pasivo exigible esté garantizado con activos de ficil reali-

zacidn, para mayor seguridad de los acreedores.

2. Activo Fijo
a) ;Qué cambios importantes sufrid el activo fijo?

La inversidn en este renglon debe relacionarse con el volumen de pro-
duccidn y de ventas de la empresa. El aumento en la rotacién de activo fijo re
duce los costos, en virtud de que los costos fijos se distribuyen entre mayor nu-

mero de unidades.
b) ;Los aumentos representan ampliaciones Gtiles?

c) ¢Las ampliaciones estdn justificadas y en proporcién con el aumen-

to en el volumen de las operaciones?

Si con la inversidn en activo fijo se aumentan permanentemente la
produccidn y las ventas, o se disminuyen los costos de produccidn y de distribu-
cidn, puede estimarse que dicha inversién ha sido Util y justificada, porque pue-

de permitir mayor rendimiento.

d) ;Qué representan las disminuciones?

Pueden deberse, entre otras causas: a la disminucidn originada por la
depreciacidn, en cuyo caso debe precisarse si el monto de la misma es razonable

y uniforme; o a la venta de parte de este activo.

e) ;El precio de mercado de las inversiones en valores es mayor que

su costo de adquisicién?

En caso afirmativo, serd indicio de que en este aspecto su politica ha

sido satisfactoria, aunque es necesario tener en cuenta, que la inversién en valo-
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res que no sean de sociedades que estén ligadas a la empresa debe limitarse,

para no restarle medios de accidn necesarios para su objetivo.

~f) ;Cudl es la situacién financiera de las empresas atiliadas?

La buena o mala situacidn financiera de_las afiliadas repercutird en

fa matriz.

g) ¢Se han tomado en consideracidn, para la interpretacién de los Es-

tados Financieros, los cambios de importancia .de’ los’ intangibles?

3. Pasive a largo plazo

a) ;Las obligaciones a largo plazo permanecen constantes o muestran

una tendencia a disminuir?

Por regla general e} pasivo fijo tiende a disminuir; en caso de que
permanezca constante, es necesario determinar las causas, puesto que su cons-
tante renovacion perjudica la situacion financiera de ia empresa, por el alto in

terés que generalmente causa.

4. Capital contable

a) ¢(los cambios en el capital social y en las reservas de utilidades

acusan estabilidad financiera de la empresa?

El objeto, es determinar si el capital aportado es el necesario para
el funcionamiento de la empresa, y su politica de dividendos se ajusta a las

necesidades financieras de la misma.

h) ;El aumento en el capital social tuvo su origen en nuevas aporta-

ciones, en la capitalizacidn de utilidades o en una revalorizacién?
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No produce los mismos efectos un aumento de capital con nuevas apor
taciones en efectivo, que un aumento por {a capitalizacién de reservas, puesto
que en el primer caso hay un aumento real de medios de accion y en el segundo
no, porque la empresa ya contaba con ese capital, y lo nico que bace es cam-
biar su forma juridica y su presentacion financiera. Mediante la revalorizacidn de
activos, los recursos de la empresa no se modifican sélo se pretende ajustar su
valor al nuevo poder adquisitivo de la moneda.

c) (El aumento en acciones preferentes fue proporcional a los intere-
ses de las ordinarias?

La emision de acciones preferentes se hace generaimente con objeto
de allegar nuevos medios de accion a la empresa, sin que la direccién de la
misma deje de estar en manos de {os tenedores de las acciones ordinarias, a
cambio de! dividendo fijo acumulativo que se les paga a las acciones preferentes,
que por lo general no tienen derecho a voto. Sin embargo, fa emisién despropor-
cionada de estos titulos, por la consiguiente disminucidn de rendimientos para las
acciones ordinarias, podria hacer improductiva la operacién de la empresa para

los accionistas ordinarios.
d) iLos importes reservados de las ganacias son adecuados?
Si la empresa tiene necesidad de continuos financiamientos de los

acreedores, es mas conveniente que conserve, mediante la creacidn o incremento

de reservas de utilidades, una parte razonable de las manancias que obtenga.
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2.2 TENEDENCIAS

La politicafutura de una empresa no sélo debe basarse en las conclu-
siones deducidas del estudio de su trayectoria, realizado por el empleo del mé-
todo de aumentos y disminuciones, porque tales comparaciones son insuficientes,
principalmente en las empresas que tienen competidores, debido a que cualquie-
ra de los dos periodos que se comparan pueden hallarse influenciados por condi-
ciones anormales, destruyendo por tanto, la verdadera vision del asunto. Lo que
debe estudiarse es la marcha de la empresa durante varios afios, y si es progre-
siva, entonces las altas y bajas, que es probable que ocurran, relativamente son

de poca importancia.

Toda actividad mercantil tiene épocas buenas y malas; si ocurriese
que un cjercicio excelente siguiere uno de depresién aguda, se comparasen dichos
ejercicios sin tener en cuenta las citadas condiciones, las inferencias derivadas
son falsas. Igualmente debe refrenarse el optimismo, cuando a un ejercicio malo

sigue uno bueno, ya que la mejoria pudiera ser transitoria.

En conclusion, el método de tendencias consiste en dividir las cifras
de los afios estudiados sobre un afio base, como afio base se debe tomar aquel
que tuvo operaciones normales o mas antiguo, €sto con la finalidad de proporcio-

nar un juicio acertado sobre los Estados Financieros antes y después del affo base.

La importancia del estudio de la direccion del movimiento de las ten-
dencias en varios afios, radica en hacer posible la estimacidn sobre bases adecua-
das, de los probables cambios futuros en las empresas, y como y por qué las

efectuaron.

llustracion del método en la hoja siguiente. -
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COMPANIA MANUFACTURERA EL TREBOL, S.A.
. Estado de resultados comparativo de Jos afios 1982, (983, 1984, 1935
(Miles de pesos)

CONCEPTO IMPORTES TENDENCIAS

1982 1983 1984 1985 1982 1983 1984 1985
VENTAS 4,700 5,000 4,500 5,100 100 106 0.96 109
COSTOS VARIABLES 3,600 3,900 3,200 4,000 100 108 0.89 i
CONTRIBUCION MARGINAL 1,100 1,100 1,300 1,100 100 100 18 160

NOTA: Se toma como aflo base 1982; los resultados se leen en procentajes de la siguiente manera: Las ventas en el
afio de 1983, son en un 6% mayores a las de 1982, pero en 1984 son enores en 4% y linaimente en 1985

tienen un aumento de 9%.

El estudio minucioso y profundo de las tendencias auxiliard a los directivos de la compafifa para conocer lo

historia, el presente y proyectar el futuro de la empresa.
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GENERALIDADES

Con la intencién de llevar a cabo lo expuesto en los cuatro
Capitulos anteriores, presento un caso practico en el que utilizaré

la técnica Presupuestal para resolverlo.

El caso prictico arriba mencionado consiste en la integra-—
¢ién de un programa presupuestal, en una Industria de Transformacidn
cuyo nombre es COLORTEX, S.A., los datos de dicha practica son total-

mente hipotéticoa.
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1.0 DATOS GENERALES

Nombre de la Empresa
Fecha de Cosntitucion
Registro Federal de Causantes

Ubicacion

Giro

Capital Social

Periodo del Presupuesto

Registro del 1.V.A,

Registro en CANACINTRA

COL-840112-001

Colortex, S.A.

Carmino a San Pablo Xalpa No. 100,
Los Reyes lztacala. C.P. 54090.

Compra venta de productos quimicos
para la Industria Siderirgica y Meta-

ldrgica.

$ 50,000,000.00, representados en
50,000 acciones comunes nominativas

con valor de $ 1,000.00 cada una.

Un aflo de calendario, del primero
de enero al treinta y uno de diciem-
bre de 1936.

151840

aa-123478
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2.0 OBIETIVOS

Entre los principales objetivos a alcanzar por este caso practico,

menciono los siguientes:

- Dar a conocer al lector los pasos que se deben desarrollar para

elaborar un presupuesto.

- Tener una meta claramente expuesta y enmarcada en cifras, de-
terminara de una manera objetiva, cuales son los rumbos a seguir y la forma
en que se logran, pues el tener una meta en comun evita que el personal que

toma decisiones pueda darle algin sentido diferente.

- Lograr el equilibrio en las actividades de la empresa, pues pro-
mueve la cooperacién entre las diferentes secciones, coordinando estas y fijan
do a cada departamento o seccion sus objetivos particulares, los que en con-

junto se traducirdn en metas generales de la empresa.

- Proporcionar el conocer anticipadamente las cifras de nuestras
operaciones, facilita al directivo una medida de control, la cual al comparar-
se con datos reales proporciona material para el andlisis v la investigacion, de
cuyo resultado se obtiene una verdadera administracidn cientitica, tan necesa-

ria en la industria mexicana.
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3.0 POLITICAS GENERALES DE SOLUCION

La Compafia Colortex, S.A., Manufactura dos tipos de articulos
y se dispone a elaborar su presupuesto para el préximo ejercicio {(del lo. de
enero de 1986 al 31 de diciembre de 1986), tomando como base estadisticas
y estudios de periodos anteriores, como resultado obtiene los siguientes pro-
nésticos.

- Los volimenes de ventas del ejercicio anterior ascendieron de
la siguiente manera:

Producto Delta 42520 Unidades
Producto Gama 26500 Unidades

- Para efectos del presupuesto se deben tomar en consideracidn
los conceptos que afectaron la produccién en el ejercicio pasado en el que
por problemas en el mantenimiento de la maquinaria se dejaron de producir
100 unidades, mismas que estudiadas analiticamente correspondieron al pro-

ducto Gama, esperando en el presente no tener el problema anterior.

- De acuerdo con datos estadisticos se observa un aumento en las
ventas de 1000 y 500 unidades a cada uno de los dos productos respectiva--
mente.

- Estudios realizados sobre la situacién econdmica del pais por téc
nicos y profesionales especializados, en la materia, determinaron que la em-

presa alcanzara sobre los datos anteriores el 3 % de realizacién general.
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- La direccidn de la empresa de acuerdo con los factores adminis-
tratives que intervienen en la distribucion, estima un aumento en las siguien-
tes cantidades:

Producto Delta 3404 Unidades
Producto Gama 3800 Unidades

- Los precios de venta unitarios, se sostendran de la siguiente
manera:

Producto Delta § 1,600.00
Producto Gama 1,500.00

- La politica de ventas establecidas por la administracion de la
empresa, es dar crédito a 30 dias, fecha de entrega.

- La politica de compras establecida por la administracion de la

empresa es conseguir créditos a 30 dias fecha contra-recibo.

- La depreciacion de sus activos fijos se llevard a cabo conforme

la Ley.
- Para poder determinar los pagos provisionales del impuesto sobre
la renta, se cuenta con los siguientes datos:

Resultado fiscal de 1985 $  4,000,000.00
Ingresos acumulables 44,000,000.00

- Se tiene el Estado de Posicidn financiera (Balance General), que

sirve de punto de partida para la formulacién de los presupuestos.



- 110 -

OCMPANIA INDUSTRIAL COLOHTEX,S.A,
ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE.1966

ACTIVGO PASIVO
GCIRCULANTE 21,757,000,- CIRCULANTE
CAJA Y BANCDS 2,600,000, B " CTSJPOR PAGAR 4,000,000~
CLENTAS POR CLERAR 10,000,000,- ACREED DIVER, 2,070,000, 6,070, 000, -
ALMACEN TE ARTICULOS TERMINADOS 6,750,000, ‘
ALMACEN D MATERIAS PRIMAS 2,507,000~ 9,257,000,
FLIO IW.ORIGIMAL  DEP.ACMIL, NETQ 40,700,000,— GAPITAL OONTARIE
TERRENS 12,100,000, - 12,100,000,~ CAP.SOCIAL 50,000,000,
EDIFICIO 10,000,000, ~ 1,000,(00,- 9,000,000, ~ RUA.LBAL 625,000.~
MAQUINARTA ¥ EQUIFO 15,000,000.— 3,000,000, 12,000,000, USS.AQMIL, 10, 362, 000.-60,967, 000, -
MUEBLES Y ENGEES 3,500,000, /00,0, 2,800,000,
EQUTFO DE REPARIO 8,000,000.- 3,200,000.~ 4,800,000.~
DIFERILO 4,600,000,
GASIOB D INSTALACION 4,000,000~
PAXS ANPLCIPADKS 600,000,
SIMA EL ACTIVO 67,067,000~  SUMA PASIVO Y CAPITAL 67,067,000~

ANALISIS DE ACHEEDOMES DIVERSOS

IMPUESIUS SORRE TA HENTA PO PAGAR 1,680,000, -
VARIOG 350,00, ~

2,070,000, -
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4.0 DESARROLLO DEL PROBLEMA

Presupuesto Sumario de Ventas:

Presupuesto Analitico de Ventas

Presupuesto de Produccion:
Producto Delta Unidades
Producto Garna Unidades
Producto Celta Valores

Producto Garna Valores

Hoja de Costos Estimados por Unidad:
Producto Delta

Producto Garra

Presupuesto de Consurro de Materias Primas:
Producto Delta
Producto Garna

Presupuesto de Compras de Materias Primnas:
Articulo |
Articulo 2
Articulo 3

Presupuesto Global de Costo de Transfortnacion:

Producto Delta

Producto Gama

Presupuesto Global de Gastos de Distribucion:
Producto Delta
Producto Gatna
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Presupuesto global de Gastos de Oficina de Ventas y Administracion:
Producto Delta =
Producto Gama
Presupuesto de Cobranza.
Presupuesto Global del lmpuesto Sobre la Renta:
Primer Pago Provicional
Segundo Pago Provicional
Tercer Pago Provicional
Presupuesto de Pago de Cornpras.
Presupuesto de Cuentas por Pagar.

Presupuesto de Caja.

Estado Conjunto de Costos de Produccion y Costo de lo Vendido

Presupuestado.
Estado de Resultados Presupuestado.

Estado de Posicion Financiera Presupuestado.



COMPARIA INDUSTRIAL COLORTEX, S.A.

4.1 Presupuesto sumario de ventas

Dei | de enero de 1986 al 31 de diciembre de 1986

Precio de venta unitario:

Producto Delta § |,600.00
Producto Gama 1,500.00

Ventas ejercicios anteriores
Factores especificos de ventas:

a) De ajuste: Se dejaron de producir
por problemas de mantenimiento
en la maquinaria.

b) De crecimiento: Estadisticamente
se observa un aumento como si-

gue: Producto Delta

Producto Gamna
Presupuesto hasta factores especificos

Factores econdomicos

De acuerdo a estudios profesionales
se estima un 5% derealizmciongeneral:

Producto Delta 43,520 x 5%
Producto Gama 28,000 x 5%

Presupuesto hasta factores economicos

Factores administrativos

La direccidn de la empresa estima un
aumento en la distribucion en las si-
guientes cantidades:

Producto Delta
Producto Gama

Presupuesto del ejericicio en unidades

Presupuesto del ejercicio en valores

Producto
Delta

42,520

1,000

43,520

2,176

45,696

3,404

49,100

78,560,000

Producto

Gama

26,500

1,000

300

28,000

1,400

29,400
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COMPANTA INXUSTRIAL COLORI¥X,S.A,
PRESLFUESTO ANALTTIOO DE VENTAS PARA E1. EJERCICIO 1906
(VALORFS EN MILES IE PESCG)

Z0NA B FEBRFRO MARZD ABRIL HAYD JUNIQ JuLIo AXBTO SEPTIEMIRE  OCTURRE NOWVTEMBRE  DICIEMEE TOTAL
Usg, § Un. $ s, § UWs,  $ Umw, $ s, $ Us. $ W, 5 e, $ UWe, $ Us. $ Unm. $ Us.  §

NORTE

CELTA 1250 2000 1300 2080 1200 190 1200 1990 1400 240 1450 2320 1250 200 1350 2160 - 1500 2400 130 2080 1400 2240 1600 2560 16X0 25000
GAA 900 1330 780 125 800 1200 650 975 A0 160 7H0 1125 800 12000 A0 1060 650 975 7O 1125 A0 1200 1000 1500 90 13875
CFINTRAL

LFLTA 1700 2720 1500 2400 1400 2240 1560 240 1650 2640 150 240 140 2240 1430 220 1600 2560 1600 2560 1650 2640 1800 2810 1800 A
GAMA 1100 1650 1000 1500 1060 1575 950 1425 950 1425 900 1350 850 1275 &0 1275 900 130 9 1425 1060 1555 1X0 180 1170 LAS
SURESTE

IELTA 80 120 (00 960 550 80 450 720 S0 40 600 960 650 1040 A0 1A S s 60 990 00 1120 900 1440 700 12160
GAMA 650 95 500 750 450 675 50 T S0 @5 60 90 50 @5 40 675 S0 750 60 90 650 9B M0 1050 670 10050
PACIFICD

DELTA 70 1120 S50 B0 4% 720 40 60 50 &0 40 TN A0 640 K0 00 50 80 50 &0 650 100 800 1280 630 1040
MA €0 750 A0 600 50 825 SO0 70 450 675 S0 70 40 675 40 600 A0 60 30 55 450 65 560 &5 % KXo

TOTAL DELTA 450 7120 10 630 60 570 600 570 400 A0 400 6400 IA0 KO0 4X0 G0 4X0 670 A0 G40 A0 M0 SI00 8160 49100 7360

TOTAL GAMA L0 4725 2060 375 B0 4275 2600 300 2050 3978 270 4125 2650 75 240 X0 240 675 A0 XS 2050 4425 3450 5175 3300 4900

GRAN TUTAL 7000 11845 6600 10295 6450 10005 G0 9660 6700 10455 6750 10625 G350 9095 6400 10000 6650 10005 600 10456 7350 131465 8550 13335 mlm?

FIODUCTO TELTA = $ 1600,00
FOUCTO GAMA - = $ 150,00
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
4.2 Presupuesto de Produccidn (Unidades)
Del 1 de Enero de 1986 al 31 de Diciembre de 1986

PRODUCTO DELTA Base!Presupuesto de
ventas.
MES VENTAS INV,FINAL INVENTARIOQ UNIDADES A
— ESTIMADAS DESEABLE INICIAL PRODUCIR
(+) (-
ENERO 4450 1950 4500 1800
FEBRERO I 3850 1750 1850 3750
MARZO 3600 1500 1750 3350
ABRIL 3600 1500 1500 3600
MAYO 4050 1800 1500 4350
JUNIO 4000 1750 1800 3850
JULIO 3700 1550 1750 ) 3500
AGOSTO 4000 1750 1550 4200
SEPTIEMBRE 4200 1700 1750 4150
OCTUBRE 4050 1800 1700 4150
NOVIEMBRE 4400 1300 1800 4500
DICIEMBRE 5100 2550 1900 5750
SUMAS 48100 21500 23450 47150
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX, S.A.
Presupuesto de Produccidn ( Unidades )
Del 1° de Enero de 1986 al 31 de Diciembre de 1986

Prg%ﬁbhesto de

PRODUCTO GAMA BASE:
SRS Ventas

MES VENTAS INV. FINAL ~ INVENTARIO  UNIDADES

ESTIMADAS  DESEABLE INICIAL - A PRODUCIR

S T

ENERO. 250 2600 Loms0o L 2500
FEBRERD 2650 1850 R 1900
MARZO 2850 1950 1850 2%
ABRIL 2600 180 1950 2450
HAYD 2650 1650 16800 . zmo
JUNIO 270 1900 1850 2800
JULI0 2650 1850 1200 2600
AcoSTO 2100 1600 1850 2150
SEPITRNERE 2150 1600 1600 2450
OCTUBRE 2650 1850 1600 2500
NOVIDERE 2950 2000 1850 300
DrCmIERE 250 20 20 20
SUMAS 200 23650 20100 270



PRODUCTC DELTA
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COMPANTA INDUSTRIAL COLORTEX, S.A.
Presupuesto de Produccidn {Valores)
Del 1 de Enero de 1986 al 31 de Diciembre de 1986

BASA: Hoja.de costos estimados,
Presupuesto de Produccién

Unidades.
MiS UNIDADES MATERTA PRIMA MAM) D& OBRA GASTOS DE TOTAL
DIRECTA DIRECTA FABRICACION
INDIRECTCS

ENERO 1900 $ 807,500.00 $ 228,000.00 $ 304,000.00 $ 1,339,500.00
FEBRERO 370 1,593, 750.00 450,000.00 600,000.00 2,643,750.00
MARZO 3350 1,423,750,00 402,000.00 536,000.00 2,361,750.00
ABRIL 3600 1,530,000.00 432,000.00 §76,000.00 2,538,000,00
MAYO 4350 1,848,750,00 522,000,00 £696,000.00 3,066, 750.00
JUNIO 3950 1,678,7%0,00 474,000,000 632,000.00 2,784,780.00
JULIO 3500 1,487,500.00 420,000.00 560,000.00 2,467,500,00
ACOSTO 4200 1,785,000,00 504,000.00 €72,(00.00 2,961,000.00
SEPTIEMBRE 4150 1,763,750.00 498,000,00 664,000.00 2,925,750.00
OCTUBRE a150 1,763,750.00 498,000.00 664,000.00 2,925,750.00
NOVIEMBRE 4500 1,912,%00.00 540,000.00 720,000.00 3,172,500.00
DICTEMBRE 50 2,443,7%0.00 690,000,00 920,000.00 4,053,750.00
SUMAS ans0 20,088, 760,00 5,668,000,00 7,544,000.00 33,240, 750,00
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comMpaANIA INDUSTRIAL COLORTEX, S.A.
Presupuesto de Produccidn (Valores)k

Del 1 de Enero de 1986 al 31 de Dictembre de 1986

PRODUCTO GAMA BASA: Hoja de costos estimados,
Presupuesto de Produccidn
Unidades.
MES NIDADES MATERIA PRIMA MANO DE CBRA GASTOS DE TOTAL
DIRECTA DIRECTA FABRICACICN
INDIRECTOS
ENERO 2600 $ 720,000.00 $ 262,500.00 $ 402,500.00 $ 1,415,000.00
FEBRERO 1900 §70,000.00 199,%00.00 05,900.00 1,075,400.00
MARZO 2950 885,000.00 309, 750.00 474,950,00 1,669,700.00
ABRIL 2450 735,000,00 257,250.00 394, 450,00 1,386,700.00
MAYO 20 810,000.00 283, 500,00 434,700.00 1,528,200.00
JUNIO 2800 840,000.00 294,000.00 450,800.00 1,884,800.00
JULIO 2600 780,000,00 273,000.00 418,600.00 1,471,600.00
lesciLy 2150 645,000.00 225,730.00 346,150.00 1,216,900.00
SEPTTEMBRE 2850 735,000.00 257,250.00 394,4%0.,00 1,386, 70.00
OCTUBRE 2900 870,000.00 304,500.00 466,500.00 1,641,40G.00
NOVIEMBRE 3100 930,000.00 325,500.00 499,100.00 1,754,800.00
DICIEMERE 4250 1,275,000.00 446,250.00 5834, 280,00 2,405 500.00
SAS 70 9,825,000.00 3,438,750.00 5,272,70.00 18,5%,500.00
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
4,3  Hoja de costos estimados por unidad

PRODUCTO DELTA

COSTO DE PRODUCCION

Materis primas:
Articulo 3 2Kg. a $ 50.00 $ - 100.00
Articilo 2 3Kg., a 100,00 300.00 g
Articulo 3 1Pza a 25.00 25,00 $ 425.00
MAND DE CBRA DIRECTA
8 Horas a 15.00 120,00
GASTOS DE FABRICACION
8 Horas a 20.00 160.00
SIS ) X6.00
GASTOS [E OPERACION
Directo de ventas:
Constantes 60.00
Variables . 140.00 200,00
De Reparto
Constantes 25,00
Yariables 15.00 €0,00
De oficina de ventas
Canstantes A130.00
Variables 20.00 150,00
De oficinas de adminisuacin
Constantes 165.00
Variables 10.00 175,00

s 1,20,00
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
Hoja de costos estimados por unidad

PRODUCTO GAMA

COSTO DE PRODUCCION

Materias primas

Articulo 1 1Kg. a $ 50.00 $ £0.00
Articulo 2 2Kg. a 100.00 200.00
Articulo 3 2Pza. a 25.00 50.00

MAND DE CBRA DIRECTA
7 Horas a 15,00

GASTOS DE FABRICACION
7 Horas a 23.00

GASTOS [E OPERACICN

Directos de ventas

Constantes 100.00

Variables 150.00
De reparto

Constantes 30.00

Variables 10.00

Oficinas de ventas

Constantes 145.00
Variables 15.00

Oficina de Administracién

Constantes 150.00
Variables 20.00

SUMAS

108.00

161.C0

160.00

170.00

1,186.00
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COMPANTIA INDUSTRIAL COLORTEX,B.A.
k.4 Presupuesto de consumo de matorias primas
Del 1 de Enero de 1986 al 31 de Diciembre de 1986

PRODUCTO DELTA ) ' Base: Presupuesto de produccién
¥y hoja de costos estimados

MES Produccidn ARTICULO 1 ARTICULO 2 ARTICUID 3
. estimda 2Kg,  Cadauw _$ Inporte 3Kg,  Codauw  § Inporte Ua Pza.  Caa uo _ $lmporte $TOTAL
BERD 1900 380 $ 50.00 190,000,-  5M0  $100,00  570,000.- 1900 $ 26.00 47,500,~ 807,500,
FEBRERO 30 7500 375,000, 1120 1,15, 000,= 370 0B,750,~  1,50,750.-
MARZO 3350 6700 335,000~ 10060 1,005,000~ %0 8,750~ 1,423,750~
ABRIL 0 7200 260,00.- 10800 1,080,000.- 0 90,000,  1,530,000.~
HAYO 4350 KO-~ 435,000~ 13050 1,305,000, a0 108,750, 1,848,750,
JUNIO 50 0 395,000, 11850 1,185,000, - 2050 0,750,~  1,678,70.-
JUL10, 3500 7000 _ 30,000,~ 10500 1,050,000, 00 87,500,-  1,487,500,-
AXETO 4200 800 420,000~ 1260 1,260,000~ 40 105,000, 1,786,000.-
SPTIRET 4150 800 45,00, 12450 1,245,000, 4150 103,750,- 1,763,750,
CCTUBIE 2150 800 415,000~ 1245 1,245,000,- 250 108,750, 1,763,750,
NNIEWEE 4500 000 450,000, 1350 1,39),000.- 450 112,500,  1,912,500,-
DICIEMAFE 5750 150 S75,00.- 17250 1,725,000, 5750 143,760~ 2,M3,70.-
145,000, - anso LIT8,70.-, 20,08, 70,-

SUMAS a0 et 03] 4,705,000~ 14140 14,145,000 ng



PRODUCTO GAMA

RERD

MARZO

MAYO
JUNIO

JULIO

OCTJBHRE,
NOVIEMERE,

DICIFMEE,

SUMAS
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
Presupuesto de consumo de materias primas
Del 1 de Enero de 1986 al 31 de Diciembre de 1986

Base: Presupucato de Produceitn
¥ hoja de costoe estimads

Produceidn ARTICULO 1 ARTICULO 2 ARTIC ULO 3

eatinda 1Kz  Calaun  ~ Ipacte  2Kg.  Gadaua Inparts 2 Pzes, _ Ceda wo Ingorte  TOTAL.-
0 20 $E0  § 12500- K0 $10.00  $ S0,M0- 00  $2500 $ 125,00 § 750,000,
1900 1900 %,000.- 30 30,00~ 30 95,00~  50,00,-
250 250 147,50~ 500 50,00~ 500 7,50,-  885,000,-
2450 2450 12,50.- 450 490,000~ - 490 122,500, 735,000, -
P 270 13,00~ 500 0,00~ 500 135,00.~  810,00,-
2600 220 140,000.- 5600 560,000~ 5600. 00— 60,a.-
2600 2600 130,000.- 5200 520,000, m 130,00, 760,000,
250 2150 107,50,- 430 - aao.ooo— Cmo © 107,800, 645,000,
2450 2450 12,50, 490 40,00,~ . 400, - 122,90~ 735,00.-
2500 200 145,00 .- 5600 560,000,~ " 56800 145,000.- 870,000, -
310 ) 155,000, 620 0,00~ 6X0 15,00~ 90,00,
&0 @0 2250 80 E00D- B0 2250 L2
] 7= L67,5%0. 65500 6,50,00.- 65D LET50: R0



FEBRERD

MARZO

MAYO

JUNTO

JULIO

AOSTO

SEPTIEMBRE

OCTURRE

NOVIFMARE

DICIRVBRE

SUMAS
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.,A.
4.5 Presupuesto de compras de materias primas

Base:Presupesto de consum de
materiss primes y hoja de

costes estimados
ARTICULO 1 ARTI C UL 0 2 ARTIC ULO 3

Kep. Cada o Inparte Kes. Cada o Inporte Kgs. Cada w0 Importe TOTAL
8300 §$90.00 3§ 41500.- 23700 $100.00 $ 2,3A,00.- 13000 $265.00 § 347,50, $ 3,13,500.-
15400 770,000, - 25080 2,506,000,~ 8550 213,750,~ 3,488, 750,-
80 492,500~ 18950 1,89,000,~ 13250 331,250, 2,718,750,~
9680 A32,500,- 18200 1,520,000~ 6500 162,500,- 2,165,000,~
1200 660,000, ~ 20050 2,095,000~ 12250 306,250, ~ 3,061,250,~
10000 510,000, ‘ 16450 1,645,000, 9350 233,750, 2,388,750, -
800 aap.mo.- D 14200 1,420,000~ 8400 160,000,~ 2,010,000,~
13060 652,800, 17650 1,765.@.- 870 28,750, 2,636,250,
10750 537,500,~ 1860C 1,560,000, 10800 270,000,~ 2,367,500~
11400 570,000- 2750 2,175,000,~ 10550 263,750, ~ 3,008, 750,~
12400 620,000,~ 2200 2,270,000, 12100 302,500, 3,192,500,~
12250 612,500, - 2970 2,975,000, 16000 400,000, - 3,967,500, ~
135050 6,752,500, - 20950 24,195,000,~ 128400 3,210,000, 34,157,500, ~
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
Presupuesto de comprras"de meterias primas

ARTICULO 1 T BASE : PRESUPUESTO DE CONSUMD
: DE MATERIAS PRIMAS.

MES CONSUMO INVENTARIO fINAL INVENTARIO CONPHAS
. ESTIMADQ DESEABLE INICTIAL
B ©

ENERO 6300 1200C 10000 8300
FEBRERQ 9400 18000 12000 15400
MARZO 9650 18200 1800C 9880
ABRIL 9650 : 1820C 1820C 9650
MAYO 11.400 200C0 1920C 12200
JUNIO 10700 1950C 20000 10200
JULIO 9600 18500 1950C 860C
AGOSTO 10580 21000 1850C 13050
SEPTIEMBRE 10750 21000 21000 10750
OCTUBRE 1120C 2120C 21000 1140C
NOVIEMBRE 1210C 21500 21200 12400
DICIEMBRE }EZS_O_ 1_&1@_ 2150C 12250

SUMAS 127050 22710C 220100 134050
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
Presupuecsto de compras de materias primas

ARTICULO 2 BASE: PRESUPUESTO DE CONSUMO
DE MATERTAS PRIMAS.

MES CONSUMO INVENTARIO #INAL = INVENTARIO  COMPRAS
_ ESTINADO DESEABLE INICTAL
(+} =)

ENERO 10700 20000 7000 23700
FEBRERO 15050 3000¢ 20000 25050
MARZO 15950 33000 30000 18950
ABRIL 1570C 32500 3300C 15200
MAYO 18450 3500 32500 20950
JUNIO 17450 34000 35000 16450
JULIO 15700 32500 34000 1420¢
AGOSTO 1690C 33250 32500 17650
SEPTIEMBRE 17350 31500 33250 15600
OCTUBRE 18250 35000 31500 21750
NOVIEMBRE 19700 38000 35000 22700
DICIEMBRE 25750 42000 38000 29750

SUMAS 206950 670 361750 241950
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
Presupuesto de compras de materias primas

ARTICULO 3 BASE : PRESUPUESTO DE CONSLMO
DE MATERIALS PRIMAS.

MES CONSUMO INVENTARIO FINAL ~ INVENTARIO COMPRAS
. ESTIMADO DESEABLE INICIAL
(+) (=)

EERD 6800 13000 6000 13900
FEBRERO 7550 14000 13000 8550
MARZO 9250 18000 14000 13250
ABRIL 850C 16000 18000 6500
MAYO 9750 1850C 16000 12250
JINIO 9550 18300 16500 9350
JULIO 870C 16000 18300 6400
AGOSTO 8500 16250 16000 8750
SEPTIRMBRE 9050 18000 16250 10800
OCTURRE 9950 18600 18000 10550
NOVIEMERE 10700 20000 18600 12100
DICIEVMERE 14250 21750 20000 16000

192650 .128400

SUMAS
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COMPANIA INCUSTRIAL COLORTEX,S.A.
4.6 Presupuesto global de costo de transformacidn
(Sueldos y Salarios y Gastos Directos de Fabricacidn)

MES CANTIDAD
ENERO $ 1,354,280.-
FEBRERO : : 1,623,080.-
MARZD ; 1,748,555,-
ABRIL , 1,701,305, -
MAYO 1,908,680,~
JUNIO 7 1,844,630.~
JuLIo : 1,710,230, -~
AROSTO 1,767,455, -
SEPTIEMBRE 1,816,805,~
QCTUBRE 1,906,580~
NOVIEMBRE 2,019,980.-
DICIEMERE 2,511,920.~

TOTAL 21,913,500, -



OOMPANIA INDUSTRIAL OOLORTEX,S.A.
PRESUPUESTO DE, OOSTO DE TRANSFORMACTON
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(SELDCS Y SALARIOS Y GASTOS [NDIRECIOS DE FABRICA)

PRODUCTO PELTA Base! Hoja da cestos estinudo,
presupuesto de produccién
par inidades y parcientos
_Gastos constantes el 2536

Gastos varisbles el 79%
% TOTALES ENERD FEBRERD  MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGCSTO ' SYPTIRMGBRE  OCIUBRE. NOVIEMBRE . . DICIEMERE

CQORSTANTES

SHLDOS ¥ SALARICS 43 1419,215 118,268 118,264 118,263 118,268 118,268 118,268 118,268 118,268 118,268 118,268 118,268 118,266

PREVISION SOCIAL 7 231,085 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,263 19 ,253 19,253 19,283 19,253 19,253 19,253

HENTAS 10 330,000 27,504 27,504 27,504 27,504 27,54 27,504 27,504 27,504 21,50 27,504 27,504 27,504

DEPRECTACICN 28 924,140 77,011 77,001 77,011 77,011 77,011 77,011 77,011 77,011 77,011 77,011 77,011 77,019

MANTENIMIENTO 7 23,0 19,283 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,253 19,24

DIVERXG 5 16505 13,72 13,752 13,752 13,752 13,752 13,752 13,752 13,752 13,72 13,752 13,752 13,753

GMAS(23% del total) (100 300,500 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 275,041 75,049

VARLABLES

SUELDOS Y SALARICS 3B 62,50 151,620 299,250 267,32 287,260 347,130 315210 279,300 335,160 331,170 3L,10 0 38,10 458,850

LW Y FUERZA 7 633,106 27,90 55,125 40,245 52,920 63,945 58,065 51,450 61,700 61,008 61,006 66,150 84,525

MANTENIMIENTO 8 72,10 31,920 63,000 565,280 0,430 73,060 6,360 28,800 70,500 69,720 63,720 75,600 96,600

MATERTAL THOTRECTO 16 1%84,240 63,8400 126,00 112,50 120,960 146,160 132,720 117,600 141,120 139,400 139,440 151,200 193,20

DIVITEOS 31 360,465 123,600 244,125 213,65 230,360 243,185 257,145 227,850 273,40 270,165 270,165 292,950 304,05

SMAS (796 del total) 100 9901500 299,000 787,50 N3,50 76,000 913,50  &29,50 73,00 882,000 871,60 871,500 945,000  1X)7,500

TOTALES 13202,000 674,041 1062,%41 978,541 101,041 188,541 1104,541  1010,541  1157,001  1146,541 1146,511  1220,041 1482 519




PRODUCTO GAMA

OCRSTANTES

SIS ¥ SALARTOS
PREVISICH SOCTAL
HENTAS
TEFRECIACION
MARTENIMIENTO
DIVERXS

SMAS(25% ol total)

VARIARIES

SHFLIXE Y SALARICG
WL Y FUERZA
MANTENTMIENTO
MATERTAL TNDIRECTO
DIVERSOG

SMAS(7 del total)

TOTALES
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.

PRESUPUESTOS DE

COSTOS DE TRANSFORMACION

(SUELDOS Y SALARIOS Y COSTOS INDIRECTOS DE FABRICA)
(VALORES)

BASE: Inja de contos estimadn

Presupuesto de proneifo
por uinidades y paviontos:
Gastos camstintrs el 2y
Gestos variablen el 7%

% TONES BEN  FERED MR ABRIL MAYD QIO JWI0 AXGTO  SEPTIEMOE OCTUBRE NVIEMVE  DICIRUE
43 9%,4% 78,00 W00 TB,00 78,00 78,00 78,00 TBOO 78,00 7,00 78,040 78,000 5,043
7 1451 12,74 124 12,74 12,74 12704 12,704 12,700 12,704 12,74 12,704 12,704 12,75
10 27,787 18,140 18,149 18,149 16,143 18,149 18,149 18,149 18,149 18,149 18,149 18,149 18,150
28 03,85 50,817 0,07 0,817 W87 80,817 0,817  S0,817 50,817 0,817 0,817 50,817 o, A18
7 182,451 12,1 12,704 12,2 12,0 12,74 12,01 12,701 12,704 12,704 12,704 12,4 12,75
5 108,84 9,0 9,074 9,07 9,074 9,074 9,074 9,074 9,014 9,074 9,07 9,074 9,075
100 2177,5 181,45 18,40 181,49 181,40 161,45 16,40  18,4H 181,40 161,40 181,43 181,489 181,49
3B 200777 19,55 M0 23,63 15,7 2,667 22,8 197,106 162,91 185,71 2980 25,011 a0
7 457,34 3012 6,353 AL M4 3,705 20 B30 DNWS M,204 0,498 43,291 59,351
8 RR2,60  HI0 WA 47,02 B0 A0 M8 4d4% 33,514 ;10 46,284 0,476 67,60
16 104530 0 €068 04,164 78,4 05,134 @,3%  R,007 (8,68 7M,2M 0,568 W02 136,600
3l 05,44 15,613 117,506 184,403 151,521 106,087 173,16 MO, 77 12,967 151,521 179,354 191,720 262,882
100 633,625 49,750  IW00 GBS AB,TAH  5B,6H 5B,60 S0 ABWS 43,75 S/8,50 618,40 30,875

GNLE0 60,20 560,50 770,014 60,204 70,13 70,00 AOUD 610,414 61,264 760,00 79,99 1009,31
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CIA. INDUSTRIAL COLORTEX, .S.A.
k.7 PRESUPUESTO GLOBAL DE GASTOS DE DISTRIBUCION

MES

CANTIDAD
ENERO $1,901,207
FEBRERO 1,743,707
MARZO 1,721,457
ABRIL 1,681,457
MAYO 1,759,207
JUNIO 1,767,457
JULIO 1,704,957
AGOSTO 1,711,457
SEPTIEMBRE 1,750,457
OCTUBRE 1,759,207
NOVIEMBRE 1,861,457
DICIEMBRE 2,049,973
SUMAS 21,412,000
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
PRESUPUESTO DE GASYOS DE DISTRIBUCION
(ANALITICO POH LINEA DE PRODUCCION)

PRODUCTO DELTA BASE: Presupuesto de ventas y
—— hoja de coatos estimado

TOTAL ENRO FEBRERD MARZO ABRIL MAYO  JUNI0  JULIC  ADST0  SEPTIEMBHE  OCIUBRE  NOVIEMBRE DICIEMERE

GASTOS DIRECTOS LF. VENTAY,

OONSTANTES,
SUELIXCE 1207,660 100,656 100,685 100,65 100,65 100,665 100,655 100,656. 100,655 100,656 100,686 100,655 100,655
HULICTIAD ¥ FROPAGANA 913,20 76,106 76,106 7,006 76,106 76,106 76,106 6,106 76,106 76,106 76,106 76,106 76,106
PREVISION SOCIAL £00,&20 4,75 8,75 4,735 4,75 4L,735 4,75 4,7% 41,75 41,735 41,735 41,7% 41,735
DIVERS 34,060 27,006 27,006 27,06 27,08 27,06 27,006 27,06 27,006 27,005 27,006 27,006 21,006
SHAS 2946,000 245,500 245,500 245,500 245,500 245,500 245,800 245,500 245,500 245,500 245,500 245,500 245,500
VARTAHIES
OMISIONFS 3437,000 311,50 276,50 252,000 252,000 213,500 280,000 259,000 280,000 234,000 283,500 308,000 357,000
BONXG 2062,200 186,90 165,90 151,200 15,200 170,00 168,00 155,400 168,000 176,400 170,100 184,800 214,200
DIVEIS0S 1374,800 124,600 110,600 108X 100,800 113,400 112,00 103,600 112,000 117,600 113,400 123,200 142,800
SMS 6474,000 623,000 S53,00) MU0 KM,00 567,000 50,00 518,000 60,000 88,000 567,000 616,000 714,000
PARCIAL OR0,000 w8500 7US,500 749,500 749,60 812,500 85,500 763,400 85,50 833,500  BI2,500 861 500 90,500
GASTCS 1€ DISIRIBUCION
CCHSTANTES
SURLIXS 515,550 2,962 42,9602 42,02 42,952 42,062 42,962 42,962 42,962 2,962 2,962 42,962 42,968
DEPRECTACIONES 711,950 50,329 9,39 0,300 50,39 9,29 0,39 50,29 59,39 59,329 59,329 0,39 9,331
S 127,500 10R,291 108,291 100,291 12,291 102,291 WP, 291 102,291 1,201 109,291 e,01  We,M 1R, 293
VARIABLES
BPALES 273,870 25,%5 22,515 0,50 20,50 23,05 2,00 2,00 22,00 23,000 23,086 25,000 2,00
OCMRUSTIRLES Y LUBRIC, 456,620 41,385 36,735 3 3,40 I,665 7,20 34,40 37,X0 8,000 7,665 X),%0 47,47
S 736,500 66,750 50,250 51,01 4,000 6,750 (0,000 55,50 60,000 63,000 60, 750 66,000 76,4400
PARCIAL 1964,000 109,041 161,511 156,201 156,291 163,011 162,291 157,791 162,201 165,291 163,041 118,291 o

TOTAL U400 107,500 90,0M 005, M1 905,701 975,501 067,791 1,201 67,71 998,791 9,541 1, ML




132 -

COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
PRESUPUESTO DE GASTOS DE DISTRIBUCION
(ANALITICO POR LINEA DE PRODUCCION)

PRODUCTO GAMA PASE: Presupuesto de ventzs y
T thja de contos estimaes
TOTAL ENERO FENBRO  MARZO ABHIL MAYD JUNIO JULID AIGTIO  SEPTIFMBRE  OCTURRE NWVIEMARE  DICIFMBRE
CASTOS DIRECTCS DE VENTA.
ODNSTANTES
SULDG 1361,200 113,433 113,433 113,433 113,433 113,413 113,433 113,433 117,433 113,433 113,433 113,41 113,433
PURLICIPAD Y PROPAGANDA 109,200 8,76 85,76 85,766 85,76 85,766 85,76 85,76 85,766 86, 700 85,766 B, 76 B, 760
PREVISION SOCIAL £64,400 47,083 47,033 47,083 47,033 47,033 47,033 47,00 47,00 47,01 47,033 47,033 47,83
DIVEROG 365,200 0,433 30,413 0,433 0,433 0,43 0,43 1,410 2,433 0,403 0,433 1,433 N, AN
SUMAS 330,00 276,666 276,666 206,666 276,666 276,406 276,666 276,66 275,666 2H,0E6 276,606 276,666 27,674
VARTADLES
OOMISIONES 2490,000 236,260 190,750 213,750 195,000 198,750 206,29) 198,70 180,000 183,790 198,750 221,20 Ze,T0
s 1434,000 141,290 119,250 128,250 117,000 119,2%0 123,70 119,270 108,000 110,20 119,24 13,790 155,20
DIVERS(S 906,000 90 M0 HE0 B0 790 R0 WE0 72,0 3,0 79,500 8,50 103,500
SUMAS 490,000 472,500 391,50 42,500 3IW,000 397,500 412,600 29,5000 ¥0,00 3,50 307,500 42,500 517,50
PARCIAL 830,000 749,166 674,166 70N, 166 666,66 _ 674,166 C8),106 6,166 66,606 6M,166 674,166 719,166 M,174
GASTOG [F. REPARTO
OXESTANIES
SUELIOS 418,30 3,660 B0 MEN W0 3,00 M8 MAD NE0 M, 8569 Nne0 1,60 0,600
DEPTECIACIQHES 577,680 48,140 48,140 43,140 43,140 43,140 48,140 48,140 48,14 48,140 48,100 48,10 43,140
SUMAS 99,000 8,000 83,00 13,00 3,00 8,00 3,07 83,00 83,00 83,000 ®,00  /M,a0 m,0m
VARIABLES
BPNIES 126,160 11,920 10,070 10,830 9,87 10,000 10,45 10,0 9,10 9,310 10,00 11,210 13,110
COMIUGTIBLES Y LUPRICANTES  X05,810 19,50 16,43 17,61 16,120 16,40 17,060 16,43 14,600 15,190 16,40 18,290 21,30
SUMAS 32,009 3,00 6,40 B,EH0 0 HB0N 26HD 22,50 6,50 24,00 2,590 26,50 20,50 3,500
PARCIAL 1328,000 114,50 50 N1L,90 W00 109,50 110,500 1,50 107,00 107,600 100,50 112,750 117,700
TOTAL 0628,000 863,666 TURG66  BIS,GEH  TIS,006  T,E6 TG MYEG6  7AY606  TS1L006 8,666 AN 6 911,674




ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL

MAYO

JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE

DICIEMBRE

TOTAL.
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OCOMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.

4.8 PRESUPUESTO GLOBAL DE GASTOS DE OFTICINAS, ADMINISTRACION Y DE VENTAS

CANTIDAD

$ 2,266,957
2,234,457
é,ééo}séjf
2,é22;éo7

f2,237;45?f-
2,é$éias7b
2.#26.957

2,227,207
2,234,957
2,237,457
2,258,457

2,296,973

$26,913,500
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CQUPANIA THDUSTRIAL UOLCHTEX, 5.4,
PRESUPUESTO DE GASIOS DE OF ICTNAS AIMINISTRATIVAS Y DE VEHTAS

(VALORES)
PRODUCTO DELTA BASE: Presupussto &u ventas
Hoja ds coatos estimadks
TOLAL. R FEBRERD MARZO ABRIL, MAYQ HIo Ji1g AIGN) SEMITHERE OCIURE NOVIEMUE DICIFMBRE
GASTOS OFICINA DE VENTAS
OUHSTANTES
SUELDCS 4148, 950 345,745 345,745 345,745 345,745 345,745 345,745 35,745 345,745 345,745 5,75 3, W5, 78
PREVISION SOCIAL 127,600 106,383 106,383 106,383 106,313 106,383 106,343 106,283 106,33 106,383 106,383 M, .0y Mo, X8
RENTAS 127,660 10,638 10,68 10,68 10,638 10,638 10,638 10,638 10,63 10,638 10,68 068 10,68
DEPRECIACICHES 479,675 43,553 493,563 49,853 49,8963 43,853 49,563 49,963 49,553 49,453 48,563 49,563 31,592
DIVERXS 30,115 26,505 26,5965 26,55 26,45 26,55 26,55 26,55 26,56 26,95 26,505 5,595 57,558
SUMAS 6383,000 531,916 531,016 531,916 531,916 831,916 531,916 531,916 631,916 531,916 531,916 531,816 531,24
VARIABLES
COMISIONESS 92,000 8,000 A00 72,00 72000 RG] 0,00 74,00 w00 4,000 81,000 8,000 102,000
PARCIAL 705,000 G096 610,916 603,906 613,916 612,916 G6l,016 606,916 611,916 _ 615,016 612,016 619,916 633,924
GASTCG OF. AMINISTRACION
CQXGTANTES
LG BEN,00 49,085 645,085 AN,006 459,085 450,06 459,00
PREVISI S0CIAL 972,110 81,015 81,015 a81,ms 81,015 81,015 81,015 81,015
RENTAS 67,106 42,50 a2 82,250 47,25 47,250 47,259 47,056
DEPRECIACTOES 162,630 13,502 2¢¢ £ 13,59m 13,4902 13,5 13,50 13,92 13,58
DIVFRXG 9,165 74,264 74,208 70,24 74,083 74,20 74,264 A4 74054 74,264
SUMAS 8101,500 675,125 675,125 675,125 675,126 675,125 675,125 675,125 675,125 675,125 675,125
VARTARLES
DIVERIS 481,000 44,55 50 B,U0 BN NLHD H00 3,00 40,000 42,000 W),H50 44,00 5,00
PARCIAL 8592, 50 719,675 74,625 711,15 7HH 125 715,625 .:m.,gmm: D«mu\e 715,125 d.\.ﬁm dm.:ma‘ 9125 7%,125

127,041 1333,00 138,641 130,00 130,040

T OTAL. 16957,500  1340,541 135,541 1315,001 1315001




PRODUCTO GAMA
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COMPANIA TNDUSTRIAL (TXORTEX,S.A,

PRESUPUESTO DE GASTOS DE OFICINAS ADMINISTRATIVAS Y DE VENTAS

BASE:Presipirsto de watan
ihja de coslos estimds

UL, BN FEWGID MU0 ARML MAD W00 JULIQ  AGST SVIRMFE OCIUNE NOVIRMGE DICLASRE
(ASTOS CFICINA DF. VENTAS
CNSTANTES
SFLI0S 319,100 260,757 260,77 2A0,757 20,757 200,757 260,757 X077 260,75/ 20,757 X077 200,757 260,763
PREVISTQN SOCTAL 92,800 80,23 W28 W28 0,23 0218 023 ®H,23 0,203 020 028 023 DK
RENTAS 96,200 8,023 8,08 5,33 8,m3  8,e3 8,023  B®@3 8,003 8,003 8,023 8,003 8,027
DEPTECIACIONES 385,120 ©,m 200 2008 2,Mm3 0 2,00 2003 R,m3 20,00 o0 2oy R R0
DIVERS(S 20,70 20,000 0,000 0,000 A0 060 000 000 2000 20,00 20,00 20,00 20,00
SUMAS 404,000 401,166 401,166 AOL166  AOL166  AOL166  AOLI66  AOL,166 40166 400,166  AOL,166 401166 401,174
VARTABLES
OMISIGES 48,000 47,20 /70 R7H HD,00  WT0 A0 BDTO B0 B,70 P70 M0 5170
PARCIAL S12,000  MB,416 40016 AB,016 ANI66  MDII6  M2,N6_ AN96 AYI66 43,916 A0,016 5,46 4,04
CASTOS OFICINA ATMINISTRATIVA
CONSTANTES
SUFLD0S 3WG,A0 |, 22,20 282,20 AR,X0  2R,2A0  ARID  AR,A0 282,200 22,200 2,200 22,20 AMR,X0 282,20
PIEVISION SCIAL 97,600 49,00 49,600 49,80 49,80 43,60 49,60 4,80 49,80 49,00 MO0 49,80 49,10
KENTAS MB,600 29,00 29,000 2,00 20,00 20,00 20,060 20,00 20,00 2000 2,00 20,00 20,00
DEPRECIACIONES 99,600 8,10 830 830 830 8X0 830 830 830 8,30 8,30 8,30 8,30
DIVERSOS 547,800 45,650 45,600 5,60  A5,600 45650 45,650 45,600 45,650 45,650 45,600 45,650 45,610
SUMAS 430,000 415,000 415000 415,000 415,000 415,000 415,000 415,000 415,00 415,000 415,00 415,000 415,000
VARIABLES
DIVERSCS 64,000 63,000 53,00 57,000 5,000 53,00 55,000  SL,00 43,00 0,00 53,00 4,000 3,00
PARCIAL SM,000 478,000 468,000 47,000 407,000 460,000 4,00 48,00 463,000 4N,000 468,000 74,000 484,000
TOTAL 10056,000 96,416 908,016 915,016 907,166 _ 908,916 _ 912,416 9B,0I6 000,166 _ 901,016 8,016 _ 919,416 936,04
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OMPANIA INDUSTRIAL QOLORTEX,S.A.
4.9 PRESUPUESTO DE COBRANZAS
(MILES DE PESOS)

S VIS, A COBAR BER0  FIBRED . MARIO  AAIL MAYO  ANIO JULID  AUSIO SEPTIRMME - OCTURE NOVIRERE DICIEWRE
BNRO 11,845 10,000

FEBRERO 10,295 11,845

WARZD 10,035 R e e g g S

ABRIL 9,660 10,08

MAYO 10,456 : 9,660 .

JWNIO 10,525 ) 10,455

JULIO 9,605 ) 10,525

AXSTO 10,000 9,85

SHPTTEMINE 10,36 10,000

OCTUBRE 10,456 10,35

NNTRVERE 11,465 10,45
DICIFMEE 13,36 . 13,335
TOTAL 128,360 VENTA'S PRESUPLESTADAS

s 10,000 COBRANZA EJFRCICIO ANIERIOR

SHA 138,30

MNS 13,3% COBRCSS FYIDTRNIES DEL CIFRE. LEL EJERCICIO

125,025 OIS PRESUPUFSTOS



CONCEPTO

PAGO IMPUESTO
EJERCICIC 1985

1° PAGO PROVISICNAL
2° PAGD PROVISICNAL

39 PAGD PROVISIONAL

TOTAL
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OOMPANTA TNDUSTRIAL, COLCRIEX,S.A.
4.10 PRESUPUESTO GLOBAL DEL I,S.R.
PERTODG DEL, 1 [E ENERO AL 31 [E DICIEMBRE DE 1966

BASE: Calculo pagps provisicnales y
Balance General

MES Y aflo CANTIDAD

Marzo ~ 1986 1,680,000,00
Yoyo - 1965 1,603,444,00
Septienb. 1986 1,560, 660,00
Dicierbre 1986 1,633,689.00

6,477,783.00
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OCMPANTA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
PRESUPUESTO DEL PACO [EL I.S.R. (PROVISICNAL)

CALCULO DEL PRIMER PACD PROVISICNAL

Resultado fiscal de 1965 $4,000,000,00
Ingresos Acumulzbles 44,000,000.00
4,000,00.00 0.000009 Factor
44,600,000, 00
VENTAS DE ENERO A ABRIL: $41,995,000,00
ENERD $ 11,845,000.00
FEBRERD 10, 035,000,00
MARZOD 9,660,000.00
ABRIL 10,455,000.00
41,995,000.00
4 = $ 10,498,750.00
10,498, 750.00
% 0.090009
954,430.86

954,490.86 X 12 = 11,453,170,00
11,453,170.00 X 4% = 4,810,331.00

4,810,331.00
3

= 1,603,444.00 PRIMER PAGO PROVISIONAL
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CQOMPANIA INDUSTRIAL OOLORTEX, S.A.

PRESUPUESTO DEL PAGO DEL I.S.R. (PROVICIONAL)

CALQULO DEL SEGINDO PAGD PROVICIONAL:

Resul taxdo Fiscal de 1985
Ingresos Acumilables

4,000,000.00 =

0,009 Facton

Ventas de enero a abril:
VENTAS DE MAYO A AGOSTO

Mayo = §10,485,000,00
Junio = 10, 525,000,00
Julio = 9,895,000.00
Agosto = 10,000,000.00

Total Ventas de enero a agosto:

&, 870,000.00
10,358, 750.00
941,704.00
11,300,443.00
4,746,186.00
1,562,082.00

Ea - R R

B A

SEGINDC PAGO PROVISIONAL:
MENOS PRIMER PAGC PROVICIONAL:

NETO SEGUNDO PAGD PROVISIONAL:

$10,358,750.00
941,704,00
11,300,443,00
4,745,186.00

= 1,582,062,00
= 3,164,124.00

vw § RS2

$ 4,000,000.00
44,000, 000,00

$41,99%,000,00
40,875,000,00

$82,870, 000,00

$ 3,164,124.00
1,608,444.00

$ 1,560,680.00
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX, S.A.
PRESUPUESTO DEL PAGO DEL I.S.R. (PROVISIONAL),

CALCULO DEL TERCER PAGD FROVISIONAL

$ '4,000,000.00

Resultado Fiscal de 1985
Ingresos Acumilshles 44,000,000.00
4,000,000.00 = 0.090X2 Factor
44,000,000,00
Ventas de enero a agosto: 82,870,000,00
Ventas de septiemre a : )
novigthre: 3,315,000.00-
Septiemare $ 10,395,000.00
Octubre 10,455,000.00
Novienore 11,465,000.00
Total de Ventas de enero a
noviemre: 115,185,000.00
115,185,000.00 = 11 = 10,471,363.00
10,471,33.00 X 0,000908=  951,341.00
951,941,00 X 12 = 11,423,293.00
11,423,293.00 X 4% = 4,797,783,00
4,797,783.00 £ 3 = 1,509,261.00
1,599,261.00 X 3 = 4,797,783.00
TERCER PAG) FROVISICNAL: $ 4,797,783.00
YENOS PRIMER PARD: ( 1,803,444.00 )
MENS SEGINDO PAGO: ( 1,560,680.00 )
NETO TERCER PAX PROVISIONAL: $ 1,633,650.00



HES

BERD
FEBRFTO
MARZO
ABRIL
MAYO
JWIO
JULIO
NYGT0
QPTIEBRE
OCTUBRE
HNIRAWE

DICIFAARE

MAS
aMAS
MK

TOTAL OCMPRAS

AR,500
38,70
N8, 70
2165,000
01,250
388,750
2010,000
2636,250
2%7,500
308,750
A%, 50
397,50
34107,500
400,000

BNG7, 50
37,500

34120,000
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
4.11 PKESYPUESTO PAGO DE COMPRAS

BEO ARG WRD UL MO WD QU0 AJSI) SEPIIMEE OCIUE NNIMSE DICIE

400,000
313,50
88,750
278, 750
2165,000
011,20
238,750
2010,000
263,250
2967,500 -
000,750
: 92,50

COMPRAS PRESIFUESTAS

PAGUS DEL EJFRCICIO ANTERIOR

PAGOS PENDIENTES Al CIFRRE DEL EJERCICIO

PAXS PRESINUESTOS



MES

ABRIL
MAYO
JUNTO
JULIO
AQOSTO

SEPTIEMBHE
OCTUBHE

NOVITEMHRE
DICIFMBHE

SUMAS
MAS DEPRECTACTON

SWAS DE IWPRECE
SIMAS (LIULAS i
PRESUPURSTICS
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
4,12 PRESUPUESTO DE CUENTAS POR PAGAR
PERIODO DE ENERO A DICYEMBRE DE 1986

(VALORES)

OCMPRAS Q0810 DE GASTO DE GASTOS DE OFICINAS 1.8 R
DE_MATERTALES TRANSFORMACION DISTRIBUCICN AMON. Y DE VENTAS
4,000,000 1,226,452 1,793,738 2,170,509 —
3,132,500 1,495,252 1,636,238 2,138,009 —
3,468,750 1,620,727 1,613,968 2,134,509 1,680,000
2,718,750 1,573,477 1,573,989 2,125,759 —_—
2,165,000 1,780,852 1,651,738, 2,141,009 1,608,444
3,011,250 1,716,802 1,659,968 2,143,000 —
2,38, 70 1,582,402 1,597,48 2,130,509 —
2,010,000 1,639,627 1,603,%8 2,13),759 —
2,6%,250 1,648,977 1,642,9%8 2,133,509 1,560,680
2,367,500 1,778,752 1,651,733 2,141,009 —_—
3,008,750 1,892,152 1,753, %8 2,162,008 —
3,192,500 2,309,083 1,942,502 2,231,476 1,633,650
34,120,000 20,379,566 20,122,310 25,757,U75 6,477,763
94,140 711,950 409,675
609,205 577,60 162,030
385,120
99,600
1,533,945 1,289,630 1,126,425
34,120,000 21,913,500 21,412,000 26,913,500

BASE:Cobros y pagos segun

Presupuestos

TOTAL,
9,190,699
8,401,999
10,537,974
7,991,974
9,342,043
8,581,043
7,699,149
7,344,374

9,667,404
7,938,999

8,816,809
11,384,220

106,936, 783



MES

MAYO

JUNIO

JULIO

SEPTIEMBRE

DICTEMERE

TOTAL
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COMPANTA TNDUSTRIAL COLORTEX,S.A.

4.13 PRESUPUESTO OE CAJA
PERIODO DE ENERO A DICIEMBRE DE 1596

BASE: Cobros y pagos segun

Presupuestos
SALDCS QUENTAS POR SUMAS CUENTAS SALDO FINAL
INICIAL COBRAR POR PAGAR

2,500,000 10,000,000 12,5(13.@ 9,190,699 3,309,201
3,209,301 11,845,000 15,154,301 ’8,401,999 6,752,302
8,752,202 10,295,000 17,047,302 : ‘ 10,53/,974‘ 6,509,328
6,509,328 10,035,000 16,544,328 7,991,974 8,552,354
8,562,354 9,660,000 18,212,354 9,342,043 8,870,311
8,870,311 10,455,000 19,325,311 8,531,049 10,744,262
10,744,262 10,525,000 21,263,262 7,699,149 13,570,113
13,570,113 9,895,000 23,465,113 7,384,374 16,060,739
16,000,739 10,000,000 26,080,739 9,667,404 16,413,338
16,413,336 10,395,000 26,808,335 7,938,999 18,869,33%
18,869,3%6 10,455,000 29,34,33% 8,816,899 20,507,437
20,507,437 11,465,000 31,972,437 11,384,220 20,588,217
132,678,818 125,026,000 257,703,618 106,936, 783 150,767,005




ST

CQOMPANTA INDUSTRIAL OOLORTEX,S.A.
4,14 ESTADO CONJUNIO DE COSTO O FROTUCCION Y (OSTO DE PROCUCCION DE LO VENDIDO,

PRESUPUESTADO DEL 1 DE EMERD DE 1986 AL 31 DE DICIEMERE DE 1986

INVENTARIO INICIAL OE MATERIAS PRIMAS
MAS:

COMPRAS NETAS DE MATERIAS PRIMAS
MENOS:

INVENTARIO FINAL DE MATERIAS PRIMAS

MATERTAL UTILIZAIO

MAS: COSTO DF TRANSFORMACION

COONSTANTES

VARIABLES

INVENTARIO INICIAL DE ARTTCULOS TERMINADOS
MENOS:

INVENTARIO FINAL [E ARTIONOS TERMINADOS

COSTOS DE PRODUCCION TE LD VENDIDO

{VALORES)

$ 2,507,000

34,157,500

Lsomom

16,435,125

6,753,000

5,195,204

$ 26,664,5(0
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COMPANIA INDUSTRIAL COLORTEX,S.A.
4,15 ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL L DE ENERD DE
1986 AL 31 DE DICIEMBRE DE 1986

VENTAS NETAS '128,360,000.00
MENOS : ) o

COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO §3,332,046.00
MARCGEN SCRRE [A VENTA 75,027,954.00
MENDS :

GASTOS DE OPERACION

DIRECTOS DE VENTAS 18,120,000.00

O0E REPARTO 3,292,000.00

DE OFICINAS DE VENTAS : - 12,677,000.00

DE OFICINAS ADMINISTRATIVAS 14,236,500.00 48,325,500.00
UTILIDAD DE OPERACION : 26,702,454.00
( IMPUESTO SOBRE LA RENTA 42% ) . 11,215,030.00

UTILIDAD SUJETA A REPARTO 15,487,424.00



ACTIVO

CIRCULANTE
CAJA Y BANOOS
CUENTAS POR COBRAR
ALMAC.ARTTCQULOS TERMINADOS
AIMAC .MATERIAS PRIMAS

FLO
TERRENCS
EDIFICIO
MAQUINARTA Y BQUIFQ
MIEBLES Y ENGERES
PQUIPO DE REPARTO

SUMAS
DIFERIDO
GASTUS 1DE INSTALACION

PAGDS ANTICTPADO

SUMA EL ACTIVO

R LT

COMPANTA INDUSTRIAL (OLORTEX,S.A.
4,16 ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 3l DE DICIEMBRE DE 1986

5,195,204
6,800, 750

20,588,217
13,335,000

11,995,954

INV, ORIGINAL DEP.ACUIMILADA NETO
12,100,000 12,100,000
10,000,000 1,500,000 8,500,000
15,000,000 4,500,000 10,500,000
3,500,000 1,080,000 2,450,000
8,000,000 4,800,000 3,200,000
48,600,000 11,850,000 36,750,000
4,000,000

£00,000

PASIVO

45,919,171 CIRCULANIE
CTS. POR PAGAR 3,967,500
ACREED, DIVERS0S 6,807,247
36,750,000 CAPITAL OQNTABLE
CAPITAL SOCIAL 50, 000,000
RVA, LEGAL 625,000

s
UTTLIDAIES ACMULAIAS 10,362,000
UTTLIDAD PRESUPUESTADA 15,487,424

4,600,000

7,269,171 SMA PASTVO Y CAPITAL

NVALISIS D ACREEDORES DIVERSOS

Lipuesto scbre la renta por pagar
Varios

TUTAL

10,794,747

76,474,424

6,417,247
390,000

6,807,247
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5.0 ANALISIS FINANCIERO

El presente anilisis financiero tiene como finalidad el dedar ‘una ma-

yor visidén de la resolucion del problema anterior

liza en cuadros comparativos utilizando las razones simples como método de

dae o
analisis.

La comparacién se hace con el objeto de ayudar al inversionista a
evaluar tanto cuantitativamente como cualitativamente las alternativas de so-
fucidn propuesta y de esa manera poder tomar la mas adecuada o aquella aue

convenga a sus intereses.
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5.1 ANALISIS DE LIQUIDEZ -

RAZON DEL CIRCULANTE

ACTIVO CIRCULANTE 45,919,171 w2 ,fQQEFlCIENTE
PASIVO A CORTO PLAZO 10,794,747 TR

Esta razén muestra nuestro margen de seguridad; o sea, que el
coeficiente obtenido nos indica que pagando cada peso de deuda nos sobrarian
$ 3.2, lo que significa para la empresa mayor capacidad de crédito para con

sus acreedores.

RAZON DEL ACIDO

ACTIVO DISPONIBLE _ 33,923,217 . _ 3.1
PASIVO A CORTO PLAZO 10,794,747

Esta razdn nos ruestra que la empresa mantiene una capacidad de

pago extraordinaria.
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CAPITAL DE TRABAIO

ACTIVO CIRCULANTE - PASIVO A CORTO PLAZQ -

45,919,171 - 10,794,747 2 35,

Como podemos observar el capital de tra

excelente.

Esta razén nos viene a confirmar que la

rable liquidez.

= CAPITAL DE TRABAJO
124,424 -
Jajo-de este negocio es

empresa tiene yna inmejo-
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5.2 ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD

3%

UTILIDAD NETA = 15,487,424 = 0.3l
CAPITAL SOCIAL 50,000,000 ‘

Esta razon la podemos llamar razdén del rendimiento; el rendimien-
to sobre la inversion original de los accionistas es del 31%, dicho en otras pa
labras por cada peso de capital social se generan 0.3] centavos de utilidad --

neta.
UTILIDAD NETA = 15,487,424 = 0.13 6 13%
VENTAS NETAS 122,360,000 k

Esta razdn nos ind;‘ca [‘q‘uﬂe" por: cada-peso vendido tenemos el 13%

de utilidad neta,

VENTAS NETAS = 128,360,000 = 3,49
ACTIVO F1JO (NETO) 36,750,000

Esta razén nos indica, que por cada peso de activo generamos

§ 3.49 de ventas.
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5.3 ANALISIS DE ESTABILIDAD

ACTIVO FIIO = 36,750,000 = 0.48 & 48%
CAPITAL CONTABLE 76,474,824

Esta razén nos indica que en esta empresa, el 48% del capital con-
table estd invertido en cativo fijo o bien, que el activo fijo ya es propiedad
de la compalfia.

14%

o~

PASIVO TOTAL 10,794,747 = 0.14
CAPITAL CONTABLE 76,474,424

#

Esta razon nos muestra que por cada peso de capital contabie hay
14 centavos de deudas & bien la participacion de los acreedores es de aproxi-

madamente $ 0.1% por cada peso de capital propio.
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ASPECTOS SOBRESALIENTES DE LA SOLUCION

La compafila nene una excelente capacidad de crédito tanto a corto plazo

cormo- a largo plazo.

El promedio de rendimiento del capital social dura}nte'la’p(qygcciénbs-del
31%, creo que es suficiente para interesarle a cualquier inversionista.

La eficiencia en la utmzacxon del activo fno es muy buena ya que por ca-
da peso de inversiones permanentes tenemos~$ 3,49 de- ventas.

La participacidn de los acreedores en la entidad es minima en relacién al
capital contable de la compafifa. Esta anticipacidn es de $ 0.14 por cada

peso de capital contable.

Basdndome en el ejercicio anterior, puedo mencionar que la empresa obtu-
vo un aumento en las utilidades netas con respecto a las de los otros afios
del 67%, esto se le atribuye a la magnifica produccién que se consiguid

proyectar en este ejercicio.

En pocas palabras, si se obnenen estas mfras en la realidad creo que el

negocio esta cammando sobre rleles.v' '
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CONCLUSIONES:

En mi opinidn los elementos que intervienen en la Administracién financiera

puedan sostenerse y crecer en la medida de sus posibilidades. Es por esto

son fundamentales para las medianas y grandes industrias de nuestro pais,

que creo que los empresarios y directivos de este tipo de empresas deben
actualizarse y planear el crecimiento de la empresa que presiden utilizando

para ello la técnica presupuestal.

Por otra parte, pienso que el gobierno Federal debe seguir apoyando y fo-
mentando el establecimiento de este tipo de ‘industrias, para después ayu -
darlas a crecer y participar en la Ecoﬁomfa Nacional. Esta ayuda puede ca
nalizarse por medio de la Banca Nacional, o bien, a través de la Bolsa Mé-

xicana de Valores.

Otro factor importante en el desarrollo de este tipo de industrias, es el
buen juicio de las personas que las dirigen por que cualquier estudio, pla-
neacidn o andlisis que se realice resulta incompleto sin una decisién centra-
da pero audaz, que permita a la empresa en cuestidn lograr sus objetivos y
tener una estructura financiera solida.

Los profesionales de la Contadurfa y !a Administracién, debemos prepararnos
cada vez mds con el objeto de proporcionar a las empresas con que labora -
mos un servicio profesional de calidad, procurando mejorar, adaptar € inno-
var los sistemas tanto productivos como administrativos que existan en la
compafia.
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