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GENERAL IDADES

El Sistema Presupuestal es de gran Importancia para las empresas, ya que, =
mediante su implementacién, se logra tener una vislén a futuro de la situacidn

flpanciera que guardar§ la empresa,

Aunque el Sistema Presupuestal abarca en su preparaclén y desarrollo a casl
todo el personal de una empresa, es el contador el que recopila la informacién
de los distintos departamentos y los objetivos, asf como los planes de expansién
de los accionistas y los conjuga en el presupuesto maestro de la empresa. Es
tambi&n el contador el que; de alguna manera ejerce el control y realiza los
ajustes de presupuestos en su desarrollo,

Uno de Ids objetivos que se persiguen con el presente trabajo es, el de
presentar, de manera general, Inicialmente y en la préctica, en los itimos ca-
pltulos, como se Ileva a cabo la Implementacién del Sistema Presupuestal, Serd

una gufa para todas aquellas personas que deseen implantarlo en sus empresas.

Los principales problemas a los que se enfrenta todo ejecutivo que quiere
implementar este sistema son: la falta de cooperacién que pudiera surgir entre
los empleados de su compaiifa, los productos que tienen demanda clclica y el pro-
blema inflacionario que vivimos actualmente en el pals, Cada uno de estos puntos

serd tratado en'su oportunidad en los capltulos del presente trabajo.



caPiTULD |,

LOS PRESUPUESTOS Y LA PLANEACION

- Definlcidn del S}stema Presupuestal,

- Antecedentes de los Presupuestos,

- Limitaciones y Flexibilidad del Presupuesto,

- Planeacién, Direccidn y Control,

- Puntos de la Planeacidn Financiera.

- Herramientas principales en la Planeacidn Financlera.

- " E1 Comportami e nto de los Costos en la Planeacién Financiera,



DEFINICION DEL SISTEMA PRESUPUESTAL

£1 programa de Implementacién de presupuéstos es un conjunto de procedi-
mientos y recursos que, usados con pericia y habilidad, sirven a la ciencia de
la administragidn para planear, coordinar y controlar por medlo de presupuestos,
todas las funciones y operaciones de una empresa, con el fin de que obtenga ei

mdximo rendimiento con el mInimo esfuerzo,

ANTECEDENTES DE LOS PRESUPUESTOS

El presupuesto tiene un antiguo y honorable pasado. Los egipcios hacfas es=
timaciones para pronosticar los resultados de sus cosechas de trigo, con objeto
de prevenir los afios de escasez, Los romanos estfmaban las posibilidades de pago
He 1os pueblos conquistados para exigirles el tributo correspondiente. Sin em=
bargo, no fue sino hasta fines del siglo XViIl cuando el presupuesto ® menzo
a utilizarse como ayuda en la administracién piblica, Al someter el ministro de
finanzas de Inglaterra a la consideracién del Parlamento sus planes de gasfos en
el perfodo fiscal inmediato siguiente, incluyendo en resumen los gastos del afio
anterior y su programa de Impuestos y recomendaciones para su aplicacién con fi=
nes de adopcidn y control,

Cuando el procedimiento del presupuesto'fue adoptado en Francia en 1820,
después por varios palses europeos y, finalmente por el gobierno federal de los
Estados Unidos en 1821, todavfa se destacé la idea de control de gastos que los

funcionarios encargados del presupuesto consideraban necesarios para el funcloe=



namiento de un buen gobierno,

Después de la primera guerra mundial, la industria se dio cuerta que, uti-
lizar el sistema de presupuestos también podla ser ventajoso para el control de
gastos, E) interés crecid en él mundo industrial répidamente por adoptar el
sistema, Sin embargo, hasta hace poco se ha conocido el verdadero caricter y las

m4s amplias posibilidades de control presupuestal en la industria.

El origen de los presupuestos se asozia generalmente con la administ:racisn
oficial, Y, en ‘los dltimos afios, en los Estados Unidos se ha dedicado mucha
atencidn a los presupuestos de las cludades y municipios, los condados ¢ dis=
tritos, En 1912, el presidente nombrd una comisiSn para investigar los métodos
empleados para la tramitacién de los asuntos pbiicos, Con &sto, se dio mucha
publicidad a los presupuestos gubernamentales, En el perfodo de 1911 ; 1917, se
organizaron numerosos comités, consejos y oficinas destinadas a mejorar el ren-
dimlentovy aumentar la economfa en todas las formas de gobierno y, al aprobarse
en 1921 la ley del Presupuesto Nacional, éste'quedd definitivamente establecidc
como instrumento de la administracién oficlal, Se dice que, cada unidad guber-

namental tiene su proplo sistema presupuestal en la actualidad,

Desde el afio de 1921, los directores de grandes empresas amerlcanas, han

dedicado mucho tiempo al estudio de los presupuestos,

Los boletines y las memorias de la American Management Assoclation, de la

National Association of Cost Accountants y de otras asoclaciones a que perte-



necen directores de empresas mercantiles, contralores y contadores, contienen
mucho material para presupuestos, y, en las Gltimas décadas, han aparecido muchos

libros y articulos en revistas,
El creciente interés por los presupuestos, se debe al crecimlento de las

nuevas formas que han adquirldo las empresas industriales modernas, €} presupues=

to se ha convertido en un medio de coordinacién en 1a direccién.

LIMITACIONES Y FLEXIB!LIDAD DEL PRESUPUESTO

El presupuestc no priva a los ejecutivos de la libertad de accién, Mas bien,
coloca en sus manos un instrumento para hacer su propio trabajo mds efectivo Yo
ademds, provee los informes sobre los cuales pueden fundarse las decisiones ad~

ministrativas con expedicién y certeza,

Los presupuestos, para que sean dtlles, deben ser flexibles y eldsticos, Se
les debe asignar m&rgenes y tolerancia segfin lo Indique !a experiencla y el jule
cio, De esta manera, pugde hacerse frente a condiciones variables que, quizd
ocurran durante el perfodo del presupuesto, sin necesidad de cambiar a los esti~

mados,

Hay siempre factores del futuro que son diffciles de proveer al preparar el
presupuesto. estos factores, provocan cambios en las condiciones generales en la

empresa como son: cambios en el tipo de material usado en una fébrica, modifica=-



ciones de estilo que hacen cambiar los patrones, colores y pesos,

En el desarrollo y utilizacidn de un programa, se debe de tener en cuenta

las cuatro limitaciones siguientes:

= El plan de utilidades se basa en estimados, La estimacién de ventas
y gastos no puede ser muy exacta; sin embargo, hay numerosas técnicas, estadis-
tic?s, matemfticas y otras que pueden ser aplicadas a los problemas y.que pro-
* ducen resultados satisfactorios cuando se acompaﬁan de razonamientos y juiclos
sensatos., Puesto que el plaﬂ de utilidades se base enteramente en estimados
y Jjuicios, la flexibilidad es esencial en la Interpretacidn y utilizacién de las

resultados,

=~ Un programa de planificacién y control de utilidades, tiene que ser
adaptado continuamente para que se ajuste a las circunstancias cambiantes, Las
técnlcas de planificacién y control de utilidades tienen que ser adaptacas con=
tinuamente; no solo para cada negocio en particular, sino para cada cambio de
condiciones dentro del mismo negocio, Un programa de'planificacidn y control de
utilidades debe ser dindmico, Normalmente tomar$ mds de un aho lograr un progra-
ma realmente bueno y, la administracidn no debe esperar mucho durante este pe-

rfodo,

= La ejecucldn de un plan de utilidades no ocurrird autom8ticamente, Una
vez que se completa el plan de utilidades, sélo serf efectivo si todos los cje-

cut ivos responsables realizan esfuerzos continuos hacia el logro de los mismos,



Todos los niveles de la administracidn, deben de tener una comprensidn total del

programa, y deben participar significativamente en su operacién,

- El plan de utilidades no reemplazard a la gerencia ni a la administra-~
cién, La planificacién de utilidades no reemplazard a la gerencia; es una herra=-
mienta que puede ayudar en la ejecucidn del proceso administrativo de varlas ma=

neras.

VENTAJAS DEL PRESUPUESTO

1. Se controlan mejor las operaciones de la empresa evitando despllfarros

en materiales, tlempo, etc,

2, San la oportunidad de estudiar las necesidades de los departamentos, =

y muestran las nccesldades,

3, Asegura la coordinacidn departamental, Asegura el ajuste y equilibrio
armdnico entre los diferentes departamentos de’la empresa, Constlituye una de las
tareas més diffciles de'la direccién; pués, cuando un departamento mds emprende=
dor y agresivo Que los otros dominara eventualmente a la empresa, darfa un desa~

rroilo desigual de é&sta,

El financiamiento normal de la empresa depende en la forma clara, de la

coordinacién sin tropiezos de sus diversos departamentos, si han de evltarse



Gastos indtiles,

Las ventajas mds especlficas pueden ser las siguientes:

1, Exige consideracién temprana de las pollticas bdsicas,

2, Requiere una estructura organizacional adecuada y sélida, Debe haber una
asignacién definlda de responsabilidad para cada funcién de a empresa,

3. 0bllga a todos los miembros de le administracién, desde arriba hasta aba-
jo, a participar en el establecimlento de wmetas y planes,

* 4, Obliga a los gerentes departamentales a hacer planes en armonfa con los
planes de otros departamentos de la empresa entera,

5, Requiere que la administracidn establezca, en clfras desnudas, qué es
necesario para obtener resultados satisfactorios,

6. Requiere datos histéticos contables adecuados y apropiados,

7. Obliga a la administracién a planificar el uso m&s econdmico de instala~ -
clones y capital,

8, lhfunde en todos los niveles adminlstrativos, la costumbre de dar consi-
deracidn oportuna, esmerada y adecuada a todos los factores pertinentes, antes de
llegar a decisiones importantes,

9, Disminuye costos al aumentar el alcance de control, pues se requicren me~
nos supervisores,

10, Llbera a los ejecutivos de muchos de los problemas cotidianos, por medio
de polfticas predezrminadas y relaciones de autoridad claras y, por lo tanto,
proporciona m&s tiempo ejecutivo para la planificacién,

11, Tiende a eliminar la nube de incertidumbre que existe en muchas empre~
sas; especlalmente, entre los niveles administrativos bajos respecto a las polf=

ticas bdsicas y a los efecutlvos empresariales,



12,~ Puntualiza eflciencia e Ineficiencla,

13,= Promueve comprensidn entre los miembros de la administracién de los

problemas de sus compafieros de trabajo,

14,- Obliga a la administracién a dar tiempo y atencién adecuada al efec~

to de la tendencia esperada de las condlciones generales de los negoclos,
15,= Exige un auto~anilisis periddico de la compaifa,
16.~ Ayuda a 1a obtencidn de crédlito bancario,

17.~ Comprueba el progreso o falta de progreso hacla los objetfvos de la-

empresa,

PLANEACION, DIRECCION Y CONTROL

i

Planeacidn, diréccidn y control, puede ser definido como un enfoque siste=
mftico y formalizado para lograr las responsabllidades de administracidn, de
planeacién, coordinacién y control, Comprende el desarrolio y aplicacién de:los
objetivos generales a largo plazo para la empresa; la especificacién de las me~-
tas de la empresa; un plan de utllidades a largo plazo, desarrollado en términos
generales; un plan de utilidades a corto plazo, detallado por responsabilidades ‘
correspondientes; un sistema de informes periSdicos de resultados detallados por
responsabi 1ldades asignadas; procedimlentos de seguimiento. En el concepto de

planeacién, direccién y control, estd implfcita la conflanza de un administrador



competente, que pueda planear, manipular y controlar en gran parte las variables
pertinentes que se dan en una empresa, Se basa-en un enfoque racional y siste=
mitico a la administracién por objetivos y en la flexibilidad realista en la
realizacién del proceso administrativo. La planeacidn, direccidn y control sig-
nifica el desarrollo y aceptacién de objetivos y metas y la mévilizﬁcién eficien-

te de una organizacién para alcanzar los objetivos y las metas,

Una amplia participacién Jde todos los niveles de la administracién de todas
" las subdivislones de la empresa, es fundamental para la effcaz planificazidn,
direccién y control, La planificacidn y control tiene una relacién dnica con el
sistema‘contable de la empresa en los aspectos siguientes: la contabilidad pro-
porciona entradas de datos histéricos que son particularmente apropiados para
propésitos amalfticos en el desarrollo de planes empresariales; e! comporente
flnanciero de un plan de utilidades estd generalmente estructurado en un formatu
contable; los datos reales utilizados en la medicidn de resultados son propar-
cionados en gran parte por el sistema contable, Un programa total de planifica-~
cién y control puede sef desarrollado y adaptado a cualquier sistema contable en
particular. La planificacién y control de utilidadec supone una integraci¢n de
numerosos enfoques y técnicas que pueden ser aprovechados como prondsticos de
ventas, sistemas de cuota de venta, presupuestacién de capital, andlisis de flu-
Jo de caja, an8lisis de costowvoldmen~utilidad, presupuestos variables, estudlos
de tiempo y movimiento, planificaciédn estratégice, control de lnventarios, admi-
nistracién por objetivos, planificacién organizacional, planificacién de rzcur-

sos humanos,



PLANEACION.

La planeacién es la primera funcin que se ejecuta. Una vez que los objeti=-
vos han sido determinados, los medios necesarios para lograr estos objetivos,
son presentados como planes. Los planes de una organizacién determinan su curso
y proveen una Qase para estimar el grado de éxito probable en el cumplimiento de
sus objetivos, Los planes se preparan para actividades que requieren mucho tieme
po, afios a veces, as{ como también son necesarios para proyectos a corto plazo,
Por consiguiente, podemos decir que, planeacién, es el andlisis de informacidn
relevante del presente'y del pasado y, una ponderacién de probables desarrollos
futuros, de tal manmera que, pueda determinarse un curso de accién que posibilite

a la organizacién para lograr sus objetivos establecidos.

Propdsitos de Planeacidn, El propdsito de la planeacidn es, proveer infor=

macidn concerniente a las condiciones que rodean un curso de accién propuesto,

de suerte que, el elemento riesgo sea conocido y fijado como una probabiiidad,

La planeacidn no elimina el elemento rtesgd, pero, provee las bases para deters
minar el grado de riesgo en términos mds precisos, En medida en que el conoci-

miento de los hechos que Influencian el éxito 6 fracaso de un plan propuesto se
acerca al nivel de certeza, el grado de riesgo.

Importancia de la Planeacién, La planeacién es importante por dos rezones:

su primacfa, desde el puntod vista de su posicién en la secuencia en las fun=
ciones gerenciales; é&sto es, que en algunas instancias, puede ser la dnica fun-

cién ejecutada, La segunda razén es, la transitividad, como. una actividad que



penetra y afecta a todas las otras funciones y & la empresa total,

DIRECCION,

Esta funcidn envuelve 105 conceptos de motivacién, liderato, gufa, estfmu=~
lo y actuacién, A pesar de que cada uno de estos términos tienen significados
diferentes, todos indican claramente que, esta funcién tiene que ver con los
facgores humanos de una organizacién, Es como resultado de los esfuerzos- de ca-

" da miembro de una organizacién que logra cumplir sus propdsitos; dec ahl que,

dirlgir de manera que se alcancen sus objetivos en la forma mds Sptima posible,

Tambi&n los resultados de la planeacién tienen su cfecto sohre la direccidn
de una organizacién., Los m€todos de dirigir a los subordinados van desde aque~
1los considerados como altamente participativos hasta las téenicas de direccidn
consideradas por su.naturaleza como autoritarias, Varios factores determinan la
clase de direccidn que mejor conviene al logro de objetivos organizativos, Algue
nos de estos factores son: el tamafio o magnitua de la organizacidn; las capaci~
dades y necesidades de los miembros, las metas de la organizacién en relacién
con las metas de sus miembros, la necesidad de un intercamblo de {nformacién en-
tre los miembros de una organizacidn y el grado de progreso de la organizacién

hacia la obtencién de sus objetivos,

Fayol!, uno de losdservadores del progreso de la administracidn, escribid
que, todas las actividades de un esfuerzo industrial pueden dividirse en sels

.grupos que son: técnicasf comerciales, financieras, de seguridad, de costabili-
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dad y administrativas. Sin embargo, ldentificd una actlvidad administrativa bd-
sicamente como.el esfuerzo necesario para asegurar la realizacién de las otras
cinco actividades mencionadas anteriormente, Dijo que, las otras cinco activida-
des son realizadas por los administradores por medio de personas; por lo tanto,
la materia b4sica de la administracién, son personas, Para el &xito a largo pla=
z0, el flujo de decisiones administrativas debe generar planes y acciones para
suministrar las entradas esenciales que son necesarias para apoyar las salidas
planeadas de la empresa, de tal forma que, se obtengan las utilidades y retornos
sobre inversiones realistaé. La generacién continua de utilidades mediante l!a
manipulacidén administrativa de las entradas y salidas, constituye la sustancla
de la planificacién y control de utilidades, Las entradas mis importantes son
personas, material y capital, y que son factores que producen costos, Las sali-
das planeadas de servicios y productos son factores que generan ingresos, Ahora,
la responsabifidad de la administracién s, la de manipular 2 través del proce=
so administrativo, las combinaciones de entradas planeadas y salidas planeadas,

para alcanzar los objetivos a largo plazo de la emoresa,

CONTROL,

El propSsito inmediato del control es, medir cualitativamente y cuantitati=-
vamente la ejec&cidn en relacién con los patrones de actuacién y, como resultado
de esta comparacidn, determinar si es necesario tomar accién correctiva, La ac-
cién correctiva del control da lugar a un reemplazamiento de planes; por ésto,

al continuo relacjonamiento entre el planeamiento y el control; se describe fre-

cuentemente como ciclo Planeamiento=-Control=-Planeamiento,



13

La razén de preparar un presupuesto es, proveer un medio para controlar
operaciones, Como medio de control que opera efectivamente, usualmente sc¢ pre-
para un presupuesto separado para cada unidad organizativa. Lcs presupuestos
son expresados en términos financieros, puesto que, la moneda.slrve ComO un
comin denominador, permitiendo asf la comparacién y coordinacidn de todas las

fases de las operaciones de una empresa,

El preparar un presupuesto es, establecer esténdares, primer paso del pro=
" ceso del control, La mediclién de 1a ejecucidn en curso contra los asténdoras,
segundo pago del control, es facilitada porque el presupuesto expresa 105 ese
tdndares de ejecucidn en términos cuantitativos, Las desviaciones de los resul-
tados presupuestados son rdpidamente identlficadas y muestran la acclién correc-

tiva, dltimo paso del proceso de control,

PUNTOS DE LA PLANEACION FINANCIERA

En el disefio e implementacién de un programa de planeacidn financiera se

recomiendan considerar los siguientes puntos:

1, Nombrar un comité administrativo de alto nivel que proporcione recomen-
daciones generales.

2. Analizar el amblente interno basdndose en estudios de hechos.

3, Realizar estudios de factibilidad econémica,
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4, Especificar los objetivos generales del programa,

5. Especificar responsabliidades administrativas en la planificacién y cone

trol,

. Decidir sobre el enfoque presupuestario bisico,

)

7. Seleccionar conceptos, técnicas y enfoques aproplados,
8. Planificar la implantacién del sistema.
9. Instituit planificacién presupuestaria,

10, Establecer procedimientos de monitorfa del sistema para asegurar su ade-

cuacién y permitir mejoras,

11, Establecer pautas para asegurar la utilizacién eficaz del sistema por

todos los niveles administrativos.

HERRAMIENTAS PRINCIPALES PARA LA PLANEACION ‘FINANCIERA

Un problema importante en el desarrollo y aplicacién de un programa eficaz
es, la seleccidn de conceptos y técnicas apropiados para situaciones diferentes,
Tanto el sistema presupuestario como el de contabilidad tienen que revisarse

a medida que.cambia Ia’emdfesag

Antes de inlciar un programa de presupuestos, la administracién debe reali=

2ar estudios para obteqér informacién real sobre los puntos fuertes y débiles de



la empresa y, para evaluar las consecuencias econémicas de posibles cambios, Un
tipo de estudio o encuesta, conocido como estudio de hechos, requjere de un
andlisis de estudios de las operaciones presentes, Este estudio ey como una
autoditorfa proporciona informacién de hechos y, es esencial para el desarrollo

de un programa y la implementacién de cambios. Otro tipo de estudio, frecucn-

temente caracterizado como estudio de factivilidad econdmica, se concentra en
alternativas para corregir las Ineficiencias puntualizadas por medio de hechos
anteriores. Estudios de factibilidad econémica desarrollan curso 'de accibn al~
‘ ternativos y su valuacibén econSmica, Estudios de este tipo son fundamentales, no

s6lo en el disefio, sino ademfs, en la Implementacidén y mejora continua de un oro-

grama total de planificacién y control de utilidades,

Los métodos apropiados para planificar ventas y otros ingresos varfan entre
empresas dependiendo de: ciertos factores externos que afectan la empresa, las
caracterfsticas internas y el nivel de la sofisticacién de la administracidn,
También el enfoque para planifi€ar provisiones de gastos debe variar neccsaria=
mente, E1 concepto de presupuesto variable puede no tener aplicacién con respec~
to a todos los costos de un negocio, pero, puede ser particularmente dti} en
clertos centros de responsabilidad, E1 disefio de los informes d¢ resultados de=
be basarse en las caracterTsticas de la situacién y las necesidddes particula-
res de los usuarios principales. E1 sistema de planificacién de|ventas que es

apropiado hoy, puede ser inadecuado dentro de unos afios,

Instalacién del Sistema,

Una compafifa no puedé esperar desarrollar un programa adecuado en menos dz
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dos afios; por lo general, al fin del tercer afo, el programa debe ser satisfac-
torio, El tamafio y las caracterlsticas pueden ser los factores determinantes, .
puede no ser conveniente intentar todas las fases de operaciones en el primer
afio. Una de las mejores &reas para iniciar los procedimientos presupuestarios
es ventas, Unas compaiifas, por necesidades, inician el procedimiento presupues~
tario para adiciones de capital, y después extienden los procedimientos a otras
fases de operaciones., Sin embargo, cuando es practicable, es bueno comenzar la

planificacién y control de utilidades el primer afio,

Una vez comengado el programa, la administracién superior tiene que respal-
dar su desarrollo, la resistencia inicial s6lo puede superarse mediante educa-
cién presupuestaria activa y continua para todos los niveles de la administra-
cién, La comprensidn y apreciacién adecuadas de! programa pueden lograrse mejor
mediante conferencias y discusiones para explicar el programa, y puede no sélo
beneficiar, sino ademds, como puede ayudar a los ejecutivos y supervisores a
cumplir con sus responsabilidades, La situacién se complica cuando la alta admi-
nistracién no actda consistentemente para asegurar un ciima interno positivo,
participacién administrativa y educacién presupuestari$ eficaz, Lus ejecutivos
de 1fnea deben participar activamente en la realizacién de la educacifn presu=-

puestaria dentro de sus &reas especfficas de responsabilidad.

Es recomendable que se forme un comité de altos funcionarios administrati=
vos para analizar las necesidades presupuestarias de la empresa, para desarro-
1lar los objetivos especIficos de un programa presupuestario para el negocio

y para recomendar un enfoque para la fniciaclén e implementacidn del presupuesto,



EL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS EN LA PLANIFICACION FINANCIERA

Para que la contabilidad satisfaga las necesidades del control presupuestal,
se necesita agrupar los datos en tal forma que permita evaluar las responsabili-
dades y &xitos de los individuos que dirigen y controlan }as diferentes &reas de
operacidn de 1a empresa, Pues bien, tanto el presupuesto como la contabilidad,
deben agrupar y clasificar sus elementos en tal forma que, siempre haya un hom-
bre a quien imputar el éxito o el fracaso én el control presupuestal, los coskos,
, los gastos, las horas trabajadas, etc., deben asignar un hombre y su &rea espe-

cffica de responsabllidad, autoridad y control.

Si entendemos la naturaleza de la contabilidad de los costos,encontraremos
que, el fendmeno de los costos se acompaiia de todo proceso productivo vy, que es-
ta naturaleza del costo radica en los elenentos econdmicos que lo integran, tam-
bién observamos que, estos elementos econdmicos del costo, siempre secan medibles
en dincro. La contabilidad de costos lleva la historia de lo gastado en el pro-
ceso productivo analizado este gasto por cada unidad producida, cosa que no nas
dice la contabilidad general, La contabilidad de costos nos da informacidn de
lo que ha acontecido, nos sirve de instrumento de control en las operaciones
practicacas y constituye una norma o medida en la eficiencia con que realizan

las operaciones de produccién,

Las consideraciones anteriores nos llevan a la conclusién de que, si uno de
los fines de la contabilidad de costos es servir de instrumento de control de

operaciones, podemos clasificar a los costos en variables y no variables, asf,
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destacaremos las actividades controlables por la administracién. lLa variaclén
de los costos es un reflejo de las variaciones que sufre el voldmen de produc-‘

cién,

Sabemos que no hay un sistema de contabilidad uniforme para todas la; em~
presas; algunas ramas industriales sujetas a necesidades especiales, siguen pa-
trones esténdar; pero, en general, cad; empresa adopta su propio método, Sin
embargo, en este panorama encontramos un aspecto constante en cuanto a ‘la cla-
sificacidn de los costos en directos e Indirectos, y los gastos en administra~

tivos y de ventas,

Una necesldad Inmediata para el control presupuestal de las industrias mo=
dernas es conocer la conducta de los costos en relacién con la produccién, Se
ha observado que, cuando el voldmen de produccién aumenta, algunos costos
y gastos aumentan proporcionalmente; estos costos son los que hemos 1lamado va~
riables, Hay otros costos y gastos que siguen los aumentos en la produccién,
pero aumentan proporcional o autom&ticamente, &stos son semivariables; por 1=
timo, hay costos y gastos que permanecen igual ante cuélquier movimiento que

haga la produccién, éstos, son costos fijos,

Esta conducta de los costos, 1a produccién es seguida también cuando dlse
minuye; es decir, que los costos vard;bles disminuirdn autom&ticamente a la re=
duccién de produccién, los costos variables se moverdn cuando el descenso de la
produccidn alcance cierto niéel y'los f1jos seguir8n fguales, aunque la produc=-

cién llegue a cero.



En este tema trataremos en forma general, el presupuesto.de mano de cbra
directa; el presupuesto de gastos de departamentos de servicio, el presupuesto

de gastosde produccidn y el presupuesto de costo de ventas,

El Presupuesto de Mano de Obra Directa.

El presupuesto de mano da obra directa se refiere dnicamente al trabajo
aplicado directamente al producto, tiene qué ver s6lo en las partidas concep~
tuadas como tal en la contabilidad, puesto que, la mano.de obra indirecta forma
parte de los gastos de producci6n. El presupuesto de mano de obra directa indi-
ca el costo esperado del trabajo quese requiere para la elaboraci6n de loz pro-
ductos especificados y en las cantidades estipuladas en el presupuesto de pro~

duccidn,

El Presupuesto de Gastos de Departamentos de Servicio.

Cualquiera que sea el sistéma dé costos que utilice una empresa, éste re-~
querird de una adecuada divisidn departamental de la fabrica si se quicre obte-
ner todo el beneficio de la contabilidad de costos, Una de las principales ra-
zones para dividirse por un sistema de costos determinado o por 1a combinacién
de sistemas que se considere menester adoptar; es la naturaleza de las opera=

ciones que se reallzan en cada departamento,

Es necesario hacer un cuidadoso estudio de la distribuciédn de la fébrica
y de los pasos que se seguirdn para transformar la materia prima en productos

terminados antes de establecer los centros de produccién y decidir sobre las



operaciones, procesos, departamentos o secciones, ya que,de otra manera, se ha=-
r& una gran cantidad de trabajo initi} y el sistema de costos no produclrd los

efectos esperados,

E]l Presupuesto de Gastos de Produccidn,

Los beneficlios que résultan de la comparacién de gastos presupuestos con
los reales, constituye uno de los principales argumentos en favor del control
presupuestal. Para que los presupuestos sirvan adecuadamente este propdsito, el
presupuesto y la contabilidad deban establecerse sobre las mismas bases, en tal
forma que pueda establecerse dicha comparacién, Esto no significa que, cuando
el sistema de presupuestos es implantado en una empresa, la clasificacién en
ella establecida deba seguir necesariamente la clasificacién contable; es muy
posiblie que, el sistema presupuestal origine cambios en el sistema contable,

precisamente para hacer mds (itil el presupuesto.

El Presupuesto de Costo de Ventas.

La sintesis y el andlisis constituyen dos, herramientas indispensables para

la administracién de una empresa,

En los costos, la sintesls estd representada por los estados de costés de
produccidn y da. costos de.ventas y el an§lisls estd representado por cada una
de las partes que forman dichos estados, La técnica de control presupuestal ha
reconocido la gran .importancia de los costos y trata de aprovecharlos en 1a ma=

yor extensién posible,de aquf que, sea necesario predeterminar estos estados



sintéticos, apoyindolos en el andlisis mis detallado que sea posible.

El costo de un producto se forma con los elementos conocidus como materia-
les, mano de obra y gastos de produccidn, La informacidn contenida en los pre-
supuestos de compras, mano de obra y gastos de produccidn, junto con los fnven-
tarios estimados al prlncfpio y al fina! del afio, pueden ensamblarse en un esta-

do que muestre el total de los productos vendidos durante el afo.
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CAPITULO Il

LOS PRESUPUESTOS DE OPERACION

- Requisitos para la implantacién de una administracién en base a pre~
supuestos,

- ProﬁGstlcc de Ventas,

- El plan de Ventas.

- ] El. Presupuesto de Compras.

- ) Planificacidn y Control de Efectivo,



REQUISITOS PARA LA IMPLANTACION DE UNA ADMINISTRACION

EN BASE A PRESUPUESTOS

Lo mds importante en una organizacidn es el futuro, Los' propietarios, em-
pleados, funcionarios y la sociedad en general, deben saber hacia donde se di-
rige una compaiifa, y, ver donde ha estado. Cuanto mis ée defina el curso futuro
de una empresa, mds probable serd su consecucién. Una de las principales nece-
sldades es la de una adecuada planificacién y definicién de los objetivos futu-

ros, tanto a costo como a largo plazo.

los Objetjvos a Corto Plazo, Aproximadamente ia mitad de las empresas

planifica por anticipado en detalle algunas o todas sus operaciones por perfo-
dos hasta de un afio de duraclén. Poseen sistemas integrados por los cuales ca-
da departamento y oflcina establece objetivos definidos que se refiere no séio
a los rubros de ingresos y gastos, slnq a toda mejora o cambio de cualquier
naturaleza que se contemple, Los proyectados plames futuros se basan en estima-~
ciones del probable voldmen de ventas ajustadas de acuerdo con las predicciones

econdmicas de car&cter general,

Los requisitos deben ser preparados de acuerdo con ia clasificacién conta-
ble, por lo que la contabilidad debe estar organizada de tal manera que, 13 au~
toridad y responsahilidad esté perfectamente definida, Tambhién es necesarlo
contar con registros adecusdos de inventarios de almacén, asT como de planta
y equipo, Es necesario una serie de informes, regulares, SEmanales‘c rensuales

de .los costos de cada uno de los departamentos y estados financieros.
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Otro de los requisitos es, tener una polftica y un plan perfectamente defi=
nido para la administracién del presupuesto, después de haberse implantado, Este

plan gfra al rededor de tres funciones principales:

1) Preparacién de los estimados,
2) Aprobacién 'de los estimados,

3) Comparar el plan de presupuesto,

Tiene que existir compromiso por parte de la alta gerencia y un entendimien=

to perfecto de su elaboracidn e implicaciones,

Se tiene que identificar y evaluar las caracterflsticas de la empresa y del
ambiente en que = opera para poder tomar decisiones respecto a un programa de

planificacidn y control de utilidades que serfa efectivo y préctico,

Debe hacer una evaluacién en la estructura organizacional y asignacién de
responsabjlidades administrativas e implementacidn de camblios considerados nece=

sarios para la planificacién y control eficaces.

Un programa de educacidn presupuestario debe ser desarrollado para famiija-
zar a la administracién en todos los niveles con los propSsitos del programa; la
manera en que opera fhcluyendo polfticas y pautas administrativas bésicas para
su administraci6n; la responsabilldad de cada nivel administrativo en el progra=-

ma puede facilitar el desempefio de las funclones de cada administrador,’



Si se toma en serio lo mencionado anteriormente, va a facilitar el samnino

para instituit un programa sélido de planificacién de utllidades,

Bosquejo de la Planificacidn.

La tarea administrativa de crear y mantener un ambiente interno en ) cuel
los individuos trabajando en conjunto, alcanzan desempefios eficientes coa los
objetivos generales de la empresa, El ambiente debe de ser conducente para que

" los individuos hagan su m&xima contribucién a los esfuerzos del grupo.

Componentes de un Programa Total de Planificacién y Control de Utilidadec,

Un programa total de planificacién y controlde utilidades abarca mucho més
que un presupuesto periddico, Mds bien incluye la aplicacién de un ndmero de
conceptos administrativos mediante una variedad de enfoques, técnicas y pasos
secuenciales. Los pasos Implrcifos de un programa total de planificacidn y con-

trol de utilidades pueden bosquejarse secuencialmente como sigue:

1) La evaluacién del efecto potencial de todas las variables pertinentes
en la empresa, Las varlables ambientales pertinentes se clasifican en coatrola~
bles y no controlables. La planificacidn administrativa tiene que concentrarse
en la planificacién de las variables controlables; y tiene que haber planifica~

cidn administrativa para las variables no controlables,

2) Especificacién de los objetivos generales de la enmpresa por la admi-



26

nistracién ejecutiva, En base a una evaluacién préctica de las fortalezas y dew
bilidades de la empresa, la administracidn ejecutiva estd en posicién para es-
pecificar los objetivos generales previos en caso de que surgiera la situacién

presente,

3) Establecimiento de metas especfficas para la empresa, Este componente
de un programa de planificacién y control da en detalles las metas especfficas
a corto y a largo plazo para le empresa. Este pago suministra metas definidas

y medibles para la emprecsa entera y para cada una de sus subdivisiones mayores.

4) Desarrollo y evaluacién de estrateglas empresariales, El desarrollo de
estrategias empresariales a largo y a corto plazo requiere que la administra=-
cién encuentre las mejores alternativas disponibles para alcanzar los objetivos

generalés y especlficos ya establecidos,

5) Prefuracién de premisas de planificacién, En este punto del proceso de
planificacidn se ha establecido la base para articular y comunicar los objeti-
vos generales y especlfficos de la empresa y las estrategias que concuerdan con
ellos, La declaracién de premisas se prepara como instrucciones de la adminis-
tracidn ejecutiva y se esparce para iniciar una transicién organizada y potente
de la planificacién de la empresa general hacia el desarrollo de planes de uti-

lidades para cada centro principal de responsabilidad de la empresa.

6) Preparacidn y la Evaluacién de Planes de Proyectos, Abarca tales ele-

mentos como planes para mejorar productos actuales, instalaciones flsicas nuevas



y expandidas, entradas en nuevas industrias, abandono de productos e industrias,
utllizacién de nueva tecnologfa y otras actividades que pueden ser identifica=

das por separado para propSsitos de planificacién especlfica,

7) Desarrollo y aprobaciénd: planes de uti]idades’estraééglcos y tdcticos,
Estos dos pasos sugieren que los planes de utilidades estratégicos a largo pla-
20 y los técticos a corto plazo deben desarrollarse concurrentamente para todos
los fines précticos y que los ejecutivos a cargo de cada uno de los centros de
'respénsabilidad a través de la empresa deben participar en su desarrollo d:

acuerdo con las premisas de planificacidn,

8) Desarrollo de los anilisis suplementarios, Se pueden desarrollar va-
rios andlisis importantes que complementan los planes de utilidades a corto
y a largo plazo, Estos andlisis implican muchas técnicas administrativas que son

Gtiles en el proceso de toma de decisiones,

9) Implementacién de los planes, La implementacién de los planes adminis=
trativos que han sido desarrollados y aprobados en el proceso de planificacidn,
_involucra la funcidn administrativa de dirigir a los subordinados en la reali=
zacl8n de los objetivos y metas de la empresa, La administracién competente
a todos los niveles exige que los objetlivos, metas, estrateglas y poilticas

sean apreclados por los subordinados,

10) Desarrollo, diseminacién y uso de los informes periddicos de resulta=-

dos, La Implementacién de planes necesita control continuo y dindmico cn armonla
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con las respon;abilidades administrativas adignadas en la empresa, Un aspecto
importante del control es la utilizacién de informes periddicos de resultados,
Los informes de resultados dindmicos generalmente se preparan y se distribuyen
mensualmente, aunque necesidades especiales pueden justificar informes semana-

les o diarios sobre problemas especfficos,

La ejecucién de los planes administrativos se ascgura mediante el control

dindmico y flexible.
11) Implementacién de acciones de seguimiento. Los informes de resulta-

dos proporcionan una base para ciertas acciones de seguimiento, pues’ Indican el

Estado de Resultados por responsabilidad,

Planeacidn Total de Ventas,

Un plan total de ventas comprende todas las actividades de ventas, Una‘
idea errénea comin es que ia planificacién de ventas comprende sélo el desarro=
tlo de una proyeccidn del volumen de ventas y §e los valores monstarios espera=
dos, Puesto que hay tantas variables que afectan las ventas, es necesario un
enfoque total para la planeacién de ventas., Un plan de ventas total abarca tan-
to los ingresos' como los componentes del costo de ventas, Es Gtil considerar
que ia planificacién de ventas comprende de una serie de componentes que pugden

generalizarse como sigue:

1.~ Los objetivos de la empresa.



29

2,~ Las estrategias de la empresa,
3.~ Los prondsticos de ventas,

44~ Un plan de promocién y pubiicidad,
5.~ Un plan de gastos de ventas.

6.~ Un plan de mercado.

El objetivo principal de un plan de ventas es, expresar el mejor juicio de
la administracién sobre los ingresos potenciales de ventas futuras, basado en:
el conocimiento actual de la empresa, el ambienfe, el impaéto de los objetivos
empresariales sobre la empresa y las estrateglas administrativas, tanto a Iargo‘

como a corto plazo.

Los objetivos de la empresa proporcionan las metas generales al rededor de
las cuales se desarrolla el plan de ventas; las estrategias administrativas
proporcionan una hase para juiclos sobre el impacto de acciones agresivas. de
la empresa; en el prondstico de ventas proporciona proyecciones técnicas dé la
demanda de los clientes bajo ciertas suposiciones y los planes de promocidn,
de publicidad y de costo de ventas expresan los compromisos planeados de recur-
s0s necesarjos para alcanzar el volumen de negocio incluidu en el mercado final,
Con &sto, podemos decir que, el plan de ventas representa bdsicamente la porcién
del plan total de utilidades que corresponde a la generacidn de ingresos, Deptn-
diendo de las circunstancias, alqunos aspectos de la planeacién de ventas tie~
nen que ser secuenciales y otros deben ser concométantes. Por ejemplo; el cdesa=
rrollo de los objetivos y estrategias generales de la empresa debe incurrir

temprano en el proceso de planificacién. En el desarrollo de los prondsticos de
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ventas debe incurrir temprano en el ciclo de planeacién, 18gicamente, sigue

el desarrollo comitante de los plancs,de promocién y publicidad, los planes de
gastos de ventas y los planes de mercadeo, puesto que, cada uno de astos bla-
nes parciales influencia 2 los otros., S6lo cuando estos tres planes parciales
se desarrollan y se armonizan entre sf, podemos decir que el plan de ventas es-
t& completo y listo para la aprobacién de la administracién, se distribuye

a las otras unidades funcionales y divisionales de la empresa para que sus com=
ponentes particulares del plan de utilidades se puedan construir sobre esta ba-

5€,

Objetivos y Estrategias de la Empresa. La alta administracién de una em~

presa ejerce un papel importante de 1iderazgo en ¢l desarrollo de los objetivos
de las estrategias generales deben Incluir atencidn cuidadosa a 1a funcién de
mercadeﬁ. Lo que se sugierc es, que la administracién debe distribuir una carta
de ‘las premisas de planificacidn con clertos documentos adjuntos entre los ge-
rentes de los centros de responsabilidad apropiados come paso inicial en el pro-

ceso de planificacidn formal,

EL PRONOSTICO DE VENTAS

- Un propdsito de ventas, a diferencia de un plan de ventas es, la proyec-
cibén técnica de la demanda potencial de los clientes durante un horizonte de
tiempo especificado y con suposiciones fundamentales especlficadas.‘Un‘pronds-

tico de Ventas se convierte en un plan de ventas, cuando la administracién .in-
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corpora en &l Jjulclos, estrategias planeadas, compromisos de recursos y la dedi-
cacidn administrativa de las acciones agresivas para lograr las metss de ventas,
Por eso, un pronéstico de ventas y un plan de ventas puede o no proyectar el
mismo volumen de negocios. Cuando se hace esta diferencia, el prondstico de
ventas representa uno de los pasos o actividades analfticos a realizar en el
desarrollo de un plan de ventas, Tlpicamente los prondsticos de ventas‘se prepa=
ran a nivel asesorla, por individuos técnicamante entrenados, que emplean nume-
rosos anflisis sofistlcados, tales como: el ajuste de tendencias, el andlisis de
‘ correlaciones, los modelos matem&ticos, la suavizacidn exponericial y téenicas do
lnvestiggcidn de operaciones, Uno de los acontecimientos recientes mis imporien~
tes en el prondstico de ventas es la amplia aplicacién de las computadoras para
proporcionar anédlisis complejos y sofisticados; la gran cantidad de Investiga-
clones en esta &rea ha servido para reducir slgnificativamente los riesgos y
trampas en el proceso de pronosticacidn, Un problema central en el prondstico
sofisticado de ventas es la acumulacidn, la clasificacién y la disponibilidad de

datos histdéricos pertinentes pafa propdsitos analifticos,

El prondstico de ventas representa la contribucién principal del grupo ase~
sor técnico a la Importante actividad administrativa del desarrollo de ua plan
de ventas, El prondstico de ventas se introduce en el proceso de planificacién
para que se sienta el efecto del juicio y la estrategla administrativa, El pro=
ndstico de revisa en el proceso de planificacién para tomar en cuenta los obje-
tivos administrativos, las estrategias y los compromisos de recursos para que
resulte un plan de ventas realista, Debenmos ver que un prondstico dc ventas se

basa necesariamente en clertas suposiciones respecto a los objetivos empresaria=~
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ies, el nivel de gastosde publicidad y promocién y otros esfuerzos de ventas;
sin embargo, éstas suposiclones por lo general proyectan los niveles existentes
para el futuro inmediato. Es {mportante diferenciar entre el prondstico de ven-
tas y e) plan de ventas, M4s directamente es muy diffcil cuantificar la influen-
cia de las acciones administrativas sobre los potenciales de ventas para el pro=
néstico de ventas; por eso, los elementos de un juicio administrative experimen=
tado daben moldear el plan de ventas, Otra razén para identificar el pronéstico
de ventas como un paso en la planificacién de ventas es que los prondsticos de
ventas son candlcionales..Normalmente debe prepararse antes de decisiones admi-
nistrativas o planes en &reas tales como: expansién de plantas, camblos de pre-
cio, programas promocionales, programacién de la produccidn, expansién o con-
traccidn de actividades de mercadeo y otros compromisos de recursos, Por &sto,
los prondsticos iniciales pueden ser una fuente Importante de Informacidn en el

desarrollo de estrategias y en el compromiso de recursos.

Esta contribucién dobre del prondstico de ventas en la toma de declsiones
y en el control de seguimiento, sugiere la necesidad de upa preparacién de proe
ndsticos en dos etapas, La primera etapa puede basarse en la suposicién de que
los prodﬁctos y esfuerzos de mercadeo de la empresa continuardn como en el pa-
sado reciente, o si no, que cambios surgirdn en las ventas al suponer camblosey
‘las- acciones de la empresa, Una revisién de este prondstico llevarfa al astaa
blecimiento de los objetivos y estrategias dé la compaiifa durante el perfodo de
la planificacién. El prondstico de ventas podrfa entonces ser relniciado y rea-

justado para estar de acuerdo con las acclones escogidas.
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EL PLAN DE VENTAS

€1 plan de ventas incluye el plan de publicidad y promocién, el plan de
gastos de venta y el plan de mercadeo, El plan de mercadeo, frecuentemente co-
nocido como presupuesto de ventas, cuantifica las ventas en unidades y en valor
monetario para cada subdlvisidn principal de ventas. Estamos considerando el
plan de ventas t8ctico a corto plazo que, generalmente cubre un afic y se con~
centra en la porcidn actual del plan de ventas a largo plazo. Ei propdsito del
plan de ventas a corto plazo no es tratar de saber a cuanto §erén las ventas,
sino saber planificar los objetivos claramente definidos hacia los cuales se
dirigird el esfuerzo opcracional. Desarroliar un plan de ventas realista a cor=
to plazo requiere de un esfuerzo serio y sofisticado por parte de la alta admi~
nistracién y de los ejecutivos de ventas en particular, Habiendo aprobado el
plan de ventas, la alta administracidn debe esperar que el departamento de ven-
tas tome las medidas necesarias para al;anzar las metas deventas y de costos
que se han expresado en el plan de ventas. El desarrollo del plan de ventas a
corto plazo incluye en detalle en cuanto a la responsabilidad organizacional;
producto, tiempo, Un plan de mercadeo completo debe indicar ademds del volumen
unitario e ingresos en valores monetarios, ventas por subdivisidn organiuativa-
territorios de ventas, ventas por meses y/o trimestre y ventas por producto,
Un plan de mercadeo completo para una empresa mediana o grande incluye mecénif

camente numerosos estados subsidiarios devallados adem&s de un resumen.

Comenzando con el fundamento de objetivos empresariales, estrategias em-

presariales y prondsticos de ventas apropiados, el administrador responsablc de.



34

desarrollar un programa de promocién y publicidad y de establecer su costo en
detalle, ya que constituird la base de estas asignaciones presupuestarias espe~
cificadas, De manera similar, debe desarrollar un plan de gastos de distribu-
cién, que incluya la planificacién de los costos de obtener y de llenar los pe-
didos necesaribs para respaldar el esfuerzo del! mercadeo, Asf, de acuerdo con
el proceso de planificacién, el administrador a cargo de la funcién de mercadeo
presentarfa un plan de ventas al comité ejecutivo como una unidad completa in-
cluyendo los tres planes parciales mencionados antes, Se anticipa que se dard
la aprobacidn tentativa a]lplan de ventas complety sujeto a las decisiones del
comité ejecutivo. Entonces se distribulrdn las porclones pertinentes a los ad=
minlstradore$ de otras funciones, como una piedra angular para sus esfuerzos de
planificacién. Un importante complemento al plan de ventas propuesto al comité
cjecutivo podrfa ser un informe reldmpago preparado por el ejecutivo financiew
ro, que reflejarfa en términos generales el potencial aproximado de utilidades
el plan de ventas propuesto, Este informe inclujrd una proyeccidn genera por -
parte del ejecutivo financiero, de los otros costos que se generarfan al reali-
zar el plan de ventas proyectado, Normalmente debe tomar la forma de un an&li=
sis ampllo de costoevolumen-utilidad, Esta proyeccidn tentativa de ut}lidades
por parte del ejecutivo financiero presentarfa un primer borrador y se reempla=-
zarfa mds tarde por los planes de utilidades detallados de los otros adminise

.
tradores funcionales,

Organizacién de la Divisén de Ventas.

'Los procedimientos que deben seguirse para reunir la informacién que fore
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mard el presupuesto de ventas dependerdn, en una gran proporcién, de los siste-
mas de distribucién en uso, Las ventas serdn hechas directamente a los consumi=
dores, La estimacién de ventas debe ser tan exacta como sea posible, porgue di-
chas ventas sirven de base a todo el plan financiero de las empresas, En su ma=
yor parte, los presupuestos de los otros departamentos se derivan del volumen
de ventas planeado, y tales presupuestos ser&n exactos s6lo en la extensidn en
que las ventas en que estdn basados lo sean. Sin embargo, sucede a menudo que
los departamentos de operacidén al adaptar sus programas a estimaclones de ven-
" tas hechas sin adecuada investigacién, ya sea por parte devla divisién de ven-

tas o desde el punto de vista m&s ampllo de la gerencla general,

La investigacién que debe hacerse como base de un prondstico de ventas lo

concretamos en tres pasos siguientes:

1.~ Andlisis de los resultados pasados,
. 2.» Anélisls del mercado,
3.~ An4lisis de la situacidn de cada producto con respecto a su mercado

y sus utilidades.

An8lisis de los Resultados Pasados.

Cualquier prondstico contlene, aunque en diversas proporciones,‘la axpe~
riencia de] pasado, el conocimiento del presente y las predicciones para el fu=
turo, Para que un programa de ventas sea realizable, es el hecho de que en ung

gran proporcisn ha sido preparado atendiendo 1a experiencia anterfor, y si algo
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fue posible, las probabilidades de que se repita son altas,

Para que el andlisis rinda al Sptimo, debe ser preparado para cada produc~
to, para cada distrito o zona de ventas y para todo el negocio en conjuato. Si
el andlisis es preparado por primera vez, la decisidn sobre el perfodo es
cuestidn que tiene que ver con la posibilidad que exista para hacerlo, Si ya se
ha hecho varias veces, la informacifn sobre los afos anterlores estard de . lnme=
diato disponible y los procedimientos estadlfsticos habrén sido estudiados cui~

dadosamente,

Andlisis de Mercado,

Los anélisis de mercgdo revelan los aumentos y disminuciones que éste sufre
como consecuencia de las fuerzae econdmicas generales, el andlisis de mercado
significa la recoieccién de toda informacién pertinente y disponible con respec-
to de un territorio determinado; toda esta informacidn debe ser organizada y
analizada en tal forma que la empresa pueda determinar cuil es su posicidn én
aquel territorio y cudl deberfa ser, El andlisis del mercado no sélo toma en
cuenta la demanda pasada y presente y la competencia de negocios similares,
sino también, la competencia realizada por otros tipos de productos y el proba=
ble crecimiento o declinacién de tales productos competidores, La informacién
requerida puede ser psr cuestionarios hechos a los consumidores o por medio de
los minoristas, Cuando elanglisis d; mercado se ha completado, la divlisién de

ventas est& en posicidn de estimar su oportunidad de ventas; es decir, la
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oportunidad de ventas en cada territorio,

An8lisis del Producto,

Una 'consideracidn muy importante se relaciona con el precio a que sz ven~
den actualmente y aquel.al que se venderdn en el futuro cada uno de lo; producs
tos. Los posibles cambios en precios y su efecto en 2! volumen de ventas deben
ser cuidadosamente estudiados en esta fase de la preparacién del presupuesto de

’ ventas, La competencia puede hacer necesario rebajar los precios, o los aumen~
tos de costos ameritar su auﬁento, siempre que la competencia lo permita, Si-
guiendo el principio general de contabilidad de que las pérdidas hay que regise
trarlas cuando se conocen y las utilidades cuando se realizan, es conservador
mostrar {nmediatamente las rebajas de precios y no conslderar los probables
aumentos hasta que el plan financiero ha sido preparado en forma preliminar

y se conocen todos los efectos que reflejardn las utilidades,

Estimacidn de las Ventas. i

El vendedor se siente mds responsabilizado por el &xito de un plén que €1
prepar8, M4s adn los vendedores y los gerentes de distrito estén en mejor posie
cién para hacer un prondstico inteligente, puesto que se supone deben de estar

famlliarizados con las condiciones existentes en sus territorios.

Suponiendo que la administracién reconoce que es mejor que los vencedores

elaboren la estimacién, y que &stos cuentan con toda la informacién disgonible i
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sobre los resultados pasados, las posibilidades de ventas y las polfticas de la

empresa, el procedimiento serfa como sigue:

a). Cada vendedor prepara una estimaci6n de los pedidos que espera conse-
guir,

b), Las estimaciones de los vendedores son revisadas por los gerentes de
distrito,

c). Llas estimaciones de distrito serfan revisadas por el gerente general
de ventas, ' '

d). El volumen preliminar de ventas determinado por el gerente general de

ventas es revisado y aprobado por la gerencia general,

Una vez que el volumen preliminar ha sido aprobado, se procederd a sefalar

los precios unitarios y obtener el total de ventas.

Aprobacién del Volumen Final de Ventase

Las estimaciones de ventas no deben considerarse como un presupuesto apro-
bado, sinoc hasta que se haya demostrado que son una base satisfactoria para un
programa de operaciones coordinado para toda la empresa,

En tanto que el plan financiero empieza a tomar forma, pueden aparecer mu=
chos problemas que ameriten revisiones y cambios en el presupuesto de ventas,

para satisfacer las necesidades de otros departamentos, o bien, puedan corregir.
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se las deficiencias de dichos departamentos y mantener el presupuesto de ven-

tase

PRESUPUESTO DE COMPRAS

Un programa total de planificacién y control de utilidades incluye un sis-
tema para planear y controlar el equilibrio entre: 1) necesidades de materias
/primas, 2} los niveles de inventarios de materias primas, 3) las compras de ma=-

terlas primas,

La planificacién de materias primas generalmente requiere de los siguien-

tes presupuestos parciales:

1) E] presupuesto de materiales,

Este presupuesto especifica las cantidades plancadas para las ventas

planeadas,

2) El presupuesto de compras,

El presupuesto de materiales especifica las cantidades de materias
primas y cudndo se necesitan; por eso, hay que desarrollar un plan de comﬁras
de materiales, El presupuesto de compras especifica las cantidades estimadas
a comprar y el costo estimado para.cada materia prima y las fechas He antrega

requeridas,
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Al disefar cada uno de estos presupuestos de materiales, dos objetivos

son determinantes:

Control,. Los costos de materia prima estdn sujetos a control directo
a punto de uso; por lo tanto, las actividades y costos relacionados deben de
ser presupuestados en términos de responsabilidad del usuario y por perfodos

intermedios cortos,

Determinacidn de costos por producto. Los costos de la materia prima se

incluye en el gasto del producto, Por lo tanto, el que planea debe enfrentar-

se a una clasificacién de costos a consecuencia de &stos objetivos,

PRESUPUESTO DE MATERIALES,

€1 Presupuesto de materiales trata solamente con las cantidades de mate-

riales,

Las cantidades de materia prima necesaria tiene que estimarse en total
para el perfodo de planificacién y especificarse por perfodos intermedios (me-
ses, trimestres) y por responsabilidad del! usuario en el presupuesto de mate-
riales.‘Los ejecutivos de la divisién de distribucién, deben ser responsables

de desarrollar los datos b&sicos de entrada del presupuesto de materias primas,

Los propésitos principales en el desarrollo de las necesidades detallada
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de cantidad de materla prima para satisfacer la distribucién planeada, son las

siguientes:

1) Suministrar datos sobre cantidad al departamento de compras, para que

la compra de materia prima pueda planificarse y controlarse adecuadamente,

2) Establecer polfticas de niveles de Inventario para la planlficacidn

y control eficaz de tales niveles,

3) Determinar las necesidades de efectivo para las compras de materias

primas,

4) ‘Controlar el uso de las materias primas.

105 PRESUPUESTOS DE COMPRAS Y DE INVENTARIO DE MATERIA PRIMA,

La planificacién cuidadosa de compras puede ofrecer un &rea de ahorro sig-
nificativo de costos en muchos negocios. Si el presupuesto de materiales se es-
pecifican estimados realistas de las necesidades de materias primas, el gerente

de compras puede planear eficazmente sus propias responsabilidades de compras.

E1 gerente de compras tiene la responsabilldad directa de preparar un plan
detallado de compras y de presentar el plan en la forma de un presupuesto de

compras,
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El presupuesto de compras especifica las cantidades de materia prima a com-
prar, la programacién de lasAcompras, el costo estimado de compra de materia
prima. E! presupuesto de compras difiere del presupuesto de materiales, porque
el presupuesto de materiales especifica s§lo cantidades, mientras que el presu-

puesto de compros espccifica, tanto cantidades como costo em valor monetario,

Polfticas de Inventario dec Materia Prima,

La programacién de las compras dependerd de las polfticas de inventarios
establecidas por la administracién. Los factores principales en el estableci-

miento de polfticas song

1) La cantidad y tiempo de las necesidades de la émpresa.

2) Las econcmfas en las compras mediante por descuentos por cantidad,
3) Llas instalaciones de almacenamiento.

L) Llas necesidades de capital para financiar el inventario.

5) Los costos de almacenamiento,

6} Llos riesgos comprendidos en los inventarios,

Aspectos de Planificacién, Coordinacién y Control de la Presupuestacién

de Materias Primas,

P

La formulacién de planes detallados para las necesidades de inventarios
y materias primas es una parte Importante de la funcién de la planificacifn de

la administracién, La planificacién de los materiales mejora la ccordinacién de
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esfuerzos al puntializar las responsabilidades; se requiere cuidado para prever
y résolvcr dificultades que de otra manera pudieron no hacerse evidentes hasta
después del comienzo de las operaciones reales ocasionando con ésto, demoras

y confusiones. La presupuestaciédn de materiales obliga a los.ejccutivos de coms
pras a que prevean problemas significativos y que tomen deciéiones cuando deban
de tomarse. Lograda la planificacin de compras, el departamento de compras
tiene planes definidos, los cuales deben hacer una mejor erganizacién y mayor

eflciencia de las operaciones de este departamento,

Coordinacidn.

tas compras planeadas producen mejor coordinacién de esfuerzos entre las
funciones de compras y almacenamiento, con las reducciones consiguientes en es-
tos costos indirectos. El gerente de compras tiene la responsabilidad de cono-
cer la situacidn actual de precios y los probables cambios futuros, Esta res-
ponsabiiidad se cumple mejor cuando opera con polfticas precisas y con proyec-

ciones reallstas de necesidades futuras.

Control,

El control de materias primas se facllita mediante un presupuesto eficaz,
Al haber definido polfticas de inventarios, la administraciSn ha dado el primer
paso en el control de Inventarios. El presupuesto de compras, al tcneryla apro-
bacién de la administraclﬁn, constituye una autorizacién para comprar cicrtas

cantidades de materias primas al costo planeado,



Si no se saben las necesidades de materlas primas, como en los casos que
no hay un plan de utilidades, faltarfa el control y una compra grande serd cose

tosa,

PLANIFICACION Y CONTROL DE EFECTIVO

La presupuestacidn de efectivo comprende la proyeccién de entradas ybsall—
das de efectivo y las necesidades de financiacién unidas al control de efectivo,
La presupuestacién de efectivo estd interesada en el perfodo entre las transace
clones y los correspondientes flujos de efectivo, en las necesldades de efectivo
y en el efectivo excesivo, Las actividades de crédito'y cobranzas, pagos median-
te giros a plazos en vez de que con cheque, pagos el dltimo dfa del perldo de
descuento, agrupacidn de ciertos pagos y polfticas de descuento sobre veptas;
todas estas son maneras de influir la programacidn de Ingresos y egresos de
efectivo, La administracién del dinero es vital en las empresas, ya sean peque=~
fias o grandes, Muchas agencias prestamistas exlgen proyecciones de flujo de
efectivo antes de otorgar préstamos grandes, Debe hacer un equilibrio entre el
efectivo disponible y las actividades que exigen efectivo, La mayorfa de las
empresas deben desarrollar proyecciones tanto a largo plazo como a corto plazo

‘de su posicidn financiera. La proyeccidn a corto plazo se incluye en el plan
anual de utilidades, Up presupueste de efectivo consiste en dos partes: los ins
gresos planeados de efectivo (entéadas) y los egresos Qlaneados de efectivo (sa—}

lidas).
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La determinacién de las entradas y salidas probables de efectivo, parmite
una evaluacidn de la posicién de efectivo durante el perfodo presupuestario,
De esta manera, se puede indicar la necesidad de financiacidn para cubriv los
deficits de efectivo proyectado o la necesidad de planificacign administrativa
para poner el exceso de efectivo a uso rentable. El pre§upues£o de efectivo es=
td estrechamente relacionaco con el plan de ventas, los presupuestos de gastos
y el presupuesto de desembolsos de capital. E] presupuesto de efectivo tiene
que ver con la programacidn de entradas y salidas de efectivo, mientas que los

‘otros presupuestos tienen que ver con las transacciones bisicas,
Los prop8sitos principales del presupuesto de efectivo son:

- Indicar la situacién de efectivo probable como result ado de las opera-
ciones planeadas.

- Indicar los excesos o déficit de efectivo,

~ Indicar la necesidad de préstamos o la disponibilidad de efectivo inac-
tivo para invertir,

= Coordinar el efective con el total de capital de trabajo, las ventas, la

inversidn y las deudas,

- Establecer una base sélida para el crédito,

- Establecer una base sélida para el control continuo de la situacidn de

efectivo,

La preparacién del presupuesto de efectivo debe ser una responsabilidad

del ejecutivo responsable de la administractén @el efectivo (el tesorerd),
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Puesto que el presupuesto de efectivo se basa en los otros planes y presupuestos
que se originan a través de la empresa, el tesorero debe trabajar junto con los

otros ejecutivos,

Horizontes de tiempo en la Planificacién y Control de Efectivo.

Generalizando, la planificacién y control de efectivo debe relaclionarse con

tres horizontes de tiempo difcrentes,

A Largo Plazo. E1 tiempo estd de acuerdo con las dimensiones de tiempo de
los proyectos de desembolsos de capital y la dimensién de tlempo del plan de uti~
lidades a largo plazo, La Proyeccién de entradas de efectivo a largo plazo y sa-
lidas de efectivo_a largo plazo {gastos y desembolsos de capital, incluyendo pro=
yectos de expansidn) son fundamentales a las decisiones sensatas en cuanto a la
financiacién y al desarrollo de las necesidades de crédito a largo plazo, La
planificacién de efectivo a largo plazo se concentra sélo en las entradas y salie

das principales,

A Corto Plazo, El tlempo estd de acuerdo con el plan de utilidades, La pla=
nificacién de efectivo a corto plazo para este horizonte de tiempo, implica la -
estimacién detallada dé las entradas y salidas de efectivo generadas por el plan
anual de utilidades. Constituye la base para evaluar las necesidades de crédito

a corto plazo y para control de efectivo durante el afio,

Planificacién de Efectivo Operacional, Las entradas y salidas de efectivo
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se proyectan para el préximo mes, semana o dla. Esta actividad se dirige princi~
palmente hacia el control dindmico de saldos en efectivo para minimizar el cos-
to de interds sobre préstamos y el costo de oportunidad generado de efectivo

inactivo,

M&todos de Desarrolliar el Presupuesto de Efectivo,.

Método de ingresos vy Eqresos de Efectivo,

Se basa en un plan de utilidades detallado y escencialmente, proyecta la
cuenta de efectivo tomando en cuenta las ventas, gastos y désembolsos de capital,
Es senclllo y aproplado cuando hay total de utilidades bien establecido, Este
método eg adecuado para planes a corto plazo, pero no es apropiado para los pla-
nes a largo plazo. los planes fundamentales que ocasionan entradas de efectivo
a corto plazo y los presupuestos que ocasionan salidas de efectivo son analiza-
dos culdadosamente para convertirlos en la base acumulativa a la base de efecti-

VG,

Método de Flujo de Efectivo del Estado de Utilidades,

E]l punto de partida en este enfoque es la utilidad neta proyectada que se
refleja en el estado de utilidades presupuestadas, La utilidad neta proyectada
se convierte en una base acumulada a una bazse de efectivo; despuds se proyectan
otras necesidades y fuentes de efectivo, Es especialmente apropiado para hacer
proyecciones de efectivo a largo plazo. Este método requiere menos detalles de

apoyo y como se puede esperar, proporciona menos detalle en suproyeccidn,

Estos métodos se diferencian por la cantidad de detalle.




Métodos de Ingresos v Egresos de Efectivo para Estimar los Ingresos,

Las entradas de efectivo se originan de ventas al contado, cobranzas de =
cuentas y documentos por cobrar, interés sobre inversjones, ventas de activos

fijos y fuentes de diversas de ingresos,

Las entradas por concepto de ventas de contado pueden planificarse general-
mente enbase a las razones histdricas de ventas de contado a las ventas a crédl=
to, con ajustes por cambios esperados en -las tendencias generales de negocios
y por otras condiciones pertinentes. Las ventas de contado generan efectivo in=
mediato; por lo tanto, no hay ningdn problema de demora entre la fecha de la

venta y la obtencién de efectivo,

En el caso de ventas a crédito, el tiempo entre la fechade la venta y la
obtencidn del efectivo da un problema, E1 problema se base en la experiencla de

cobros en el pasado, el perfodo promedio entre la fecha de venta y la del cobro,

El resorero no encontrard mucha dificultad en estimar las entradas de efece
tivo de fuentes tales como: regalfas, ingresos por alquileres, intereses y divie

dendos,

Estimacidn de Pagos en Efectivo,

Los presupuestos de estos pagos proporclionan la base para proyectar las ne~
cesidades de efectivo, El enfoque de Ingresos y desembolsos enefectivo requiere

de la eliminacidn de partidas que no requieren desembolsos de efectivo de los
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estados presupuestarios de gastos previamente separados, La experiencia y poll-
tica de la compaiifa acerca de descuentos en compras, tiene que tomarse en cuen-
ta al estimar el perfodo entre la causacién de las cuentas por cobrar y los pa~
gos de &stas, Hay que tomar en cuenta acumulaciones y pagos aﬂticipados para
determinar la programacién de desembolsos de efectivo relaclonﬁdos. Los pagos
de Intereses sobre deudas y los impuestos tobre propiedaécs pucden estimarse.,
Las necesidades de efectivo para dividendos tiene que ser estimada por la alta
administracién en base a la informacién de que se disponga en ese momento, El
valor de los dividendos puede depender de la disponibilidad de efectivo. lLcs
impuestos sobre la renta no pueden estimarse hasta que se planifique la utili-
dad antes de Impuestos, La obtencldn de prdstamos y el pago de principal y de
Interés influyen tanto en el flujo de efectivo como en los impuestos sobre la

renta,

Control de la Situacién de Efectivo,

El funcionario financiero de la compaiifa es directamente responsable del
control de la situacién de efectivo. sujetc a las desiciones del jefe ejecutivo
Los ingresos y pagos reales de efectivo diferirdn algo de los que se anticipa-
ron-en el plan de utilidades, Esto sucede por variacién de factores que afectan
el efectivo, por circunstancias inesperadas que afectan las operaciones o falta
de control de efectovo, Frecuentemente, es posibie que la administracién tome
decisiones o tome polfticas existentes para mejorar la situacidn de efectivo.
Por lo general, entre mds pronto se tome la decisibn, mayor serd el efecto so-
bre la situacién final del efectivo, Por consiguiente, es muy Importante gque la

administracién estf completamente informada acercade la posicién probable de
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efectivo con la mayor anticipacién posible,

Si existe una planificacién adecuada, el control continuado de la posicién
de efectivo debe basarse en dos procedimientos: primero, debe hacerse una eva=
luacidn adecuada y continua, tanto de la situacién actual de efectivo como de
la posicidn probable. Este informe se complementa con una nueva proyeccién de
ios probables flujos de efectivo futuros para el resto del perfodo, tomando en
cuenta las condiciones presupuestadas afectadas por acontecimientos inesperados

que no fueron anticipados originalmente,

El otro procedimiento del control de efectivo mantiene datos sobre la si~
tuaciSn de efectivo diaria o semanal, Para minimizar los costos de interés, pa=~
ra asegurar efectivo adecuado, se desarrolla una evaluacién diaria dé la posi=~
cidn actual de efectivo, Este enfoque es particularmente Gtil en compafifas que
tienen demandas de efectivo con amplias fluctuaciones y sucursales muy disper-

sas a través de los cuales fluyen grandes cantidades de efectivo,

Se puede controlar e! efectivo con su programa total de prespuestos, que
incluye planificacién sistemdtica de los flujos de efectivo, tanto a largo como
a corto plazo, evaluacidn diaria de la posicién de efectivo y reproyeccién men=

sual de ia posicién de efectivo,



CAPITULO 111,

CONTROL PRESUPUESTAL

- Estudio de las Variaciones en las Ventas,

- Tratamiento Formal en las Variaciones y Ajustes a la Planeacién
Original,
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ANALIS1S DE VARIACIONES PRESUPUESTARIAS
Se ha dicho que la comparacién de resultados reales con los ohjetivos pre=-
supuestarios es una parte Importante del proceso de control, Un aspecto distin=
to del informe de resultados lo constituyen las variaciones entre los resulta-
dos reales y los estdndares presupuestarios. Si una varlacidn es significativa,
debe ser objeto de investigacidn esmerada por la administracidn para determinar
sus causas fundamentales; porque son las causas y no los resul;ados las que re=

quieren remedios mediante acciones correctivas apropiadas,

El avaluar e Investigar una variacién para determinar las causas fundamen=

tales, se deben considerar las siguientes posibilidades,
~ Que la variacién no es significativa.

-~ Que la varlacién se debid a errores en los informes, tanto en la meta
propuesta como los datos reales suministrados por el departamento de contabilie
dad, deben ser examinados por errores de registro. Por ejemplo: uﬁa sola entra-
da de un cargo al departamento equivocado, puede causar una variaclén desfavo=

rable en un departamento y una favorable en otro,

- Que la variacién se debié a una decisién administrativa especffica, La
administracién, para mejorar la eficiencia o para satisfacer ciertas exigencias,
frecuentemente tomard decisiones que causan variaciones, Se tiene que ldentifi= -
car este tipo de variaciones porque, una vez identificadas, no necesitan inves=

tigacién adicional, Al tomarse la decisién, se reconoclé que se causaba una -
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variacidn de los planes,

~ Que muchas variaciones se explican en términos del efecto de factores -

incontrolables que son identificables,

- Que aquellas variaciones cuyas causas fundamentales se desconocen, de~
ben ser de interés principal y deben ser investigadas cuidadosamente, Es decir,
se debe dedicar atencién especial a aquellas variaciones que necesitan explica=

“clién, Estas son las excepclones que generalmente requieren accidn correctiva,

Hay numerosas maneras de Investigar las variaciones para determinar las

causas fundamentales, Algunos de los enfoques principales son:

1,~ Conferencias con capataces, superiores y a veces, con otros empleados

en los centros especlficos de responsabilidad afectados,

2,- AnSlisis de la situacidn de trabajo incluyendo el flujo de trabajo, ta
coordinacién de actividades, la eficiencia de la supervisidn y otras circunstan-
cias prevaiecientes,

3,~- La observaciéndirecta.

4.~ Investigaciones en el sitlo por las funclones de 1fnea,

5.~ Investlgaciones por los grupos asesores (con designacidn especifica en
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cuanto & responsabilidad),
6.~ Auditorfa interna,
‘7.- Estudios - . :iales,
8.- Anilisis de variaciones,

En este capltulo, se presenta el concepto andiisis de variaciones, lo cual
es una manipulacidn matem&tica de dos conjuntos de datos para comprender las
causas fundamentales de una variacidn. Una cantidad se trata como la base, el
estdndar o el punto de referencia. E1 anflisis de variaciones tiene una amplia
aplicacién de la presentacién de informes financieros; frecuentemente se aplica

en las siguientes situaciones,

-~ La investigacifn de variaciones entre los resultados reales del perlodo
corriente con los resultados reales de un perlodo previo; el perfodo previo se

considera como la base,

- La investigacién de variaciones entre los resultados reales y las metas

presupuestarias; &stas se tratan como la base.

En cada uno de estos tres usos del andlisis de variaciones se emplea el =

mismo enfoque analitico, la aritmética es esencialmente la misma, la dnica di-

ferencia est§ en los datos que se estdn anallizando,
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ESTUDIO DE LAS VARIACIONES EN LAS VENTAS

Existen muchas formas en las cuales pueden informarse y analizarse los da-
tos de ventas; las formas y los procedimientos realmente utilizados por una
compaiifa dependerdn del ndmero de productos, del horizonte dél mercado y de la
forma en que se organice la funcidn de ventas. De manera simiiar, el perfodc e
comparacién puede variar segln las condiciones o las preferencias de los admi~
nistradores. Pueden utilizarse diversos bases de anélisis, Hay razones para re-
copilar datos sobre clientes, condiclones de crédito, tamafo de la ciudad u

" otros factores; el procedimiento mds comin es cambiar las clasificaciores de =-
productos y las territoriales, porque las actividades de ventas, frecucntementé

se organizan en esa forma.

En seguida presentaremos una forma de up informe de ventas, donde se muesw
tran los datos correspondientes a solamente una divisién territorial, subclasi~
ficada por lineas de productos, Tanto las unidades flsicas como las cantidades
en dSlares corresponden a ventas, y estos datos se acumulan por semanas dentro
de un perlodo presupuesta]vde cuatro semanas, Esto es sdlo una variedad del
sistema de Informacidn entre otras. Podrfa haberse usado una comparacién ren-
sual, o bien, por trimestre o por semestre, pero, las ventajas de los dacos sa-
manales acumulados para intervalo de comparacidn de cuatro semanas son bastante
claros en esta situacidn, El informe tambi&n separa.dos factores bdsicos en los
resultados superiores e inferiores al presupuesto: el volumen flsico y los pre=-
cios, E1 comparar los precios y el volumen reales con los precios y volumenes
esperados produce medidas del cambio de estos factores, Esto indica algo sobre

la forma en que las operaciones se han realizado, que los sSlos totales no pue-
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den indicar, E1 Informe padrra ampliarse para incluir losdatos de un afio a la

fecha o aun cifras anteriores a un afio; &sto podrfa iluminar las tendencias si
las comparaciones se hacen con todo cuidado, En algunos casos, el informe tame
bién incluirfa datos estadfsticos, tales como: nlmcro de 1lamadas, pedidos to~
mados, o bien, otras medidas del esfuerzo de ventas., Sin embargo, por lo gene=
ral, el informe, tal como ha sido preparado por el departamento de contabili-

dad, no incluird los datos captados por la divisidn de ventas para sus finalf-
dades propias, Con todo, puede haber cierta informacién sobre los pedidos que
no surtieron, y la razdn para ello, datos que proporcionardn los departamentos
de produccidn o de embarque y que fueron trasmitidos por la oflicina de présu-
puestos, Los informes de ventas también podrfan presentarse Incluyendo datos

de gastos de ventas, costos de viaje y de comunicaciones y salarios y comlslio=

nes correspondientes al perfodo.,

La forma que aqul se presenta no es, por lo tanto, un modelo, Cada compa=
fifa tendr§ sus razones para preferir un método a otro, Pero los resultados de
las operaciones de ventas deben, en cualquier caso, ser Informados retrospec=
tivamante a la persona que est§ a cargo ﬁe este territorio y, también a su
superior, El estudio y la discusién de los datos por estas partes interesadas
debe producir cierta accidn para acercar mds los resultados reales a las me=
tas dal presupuesto o para Indicar cémo y porqué las expectativas del presu=

puesto necesitan revisién,
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ANAL|51S DE VENTAS TERRITORIO ORIENTAL 1o, DE ABRIL DE 1985
DETALLE DEL PRODUCTO

SEMANA QUE PRODUCTO A PRODUCTO B PRODUCTO C PRODUCTO D

TERMING EN UNIDADES DOLARES UNIDADES DOLARES UNIDADES DOLARES UNIDADES DOLARES TOTALES

Abril 7 . 1,000 6,000 2,200 17,800 8,200 32,800 5,000 10,000 $ 66,600
14 800 4,800 2,hoo 19,200 9,400 36,000 7,000 14,200 74,200
21 400 2,200 2,100 15,600 9,300 35,800 8,000 16,100 69,700
28 1,200 6,500 1,800 15,000 10,200 40,000 9,000 17,900 79,400

Totel de las cuatro . : ’

semanas, 3,400 19,560 8,500 67,600 37,100 144,600 29,000 58,200 $289,900

Presupuestados, 4,000 24,000 8,000 64,000 37,000 148,000 30,000 60,000 296,000

Por encima del
presupuesto ¥ 500 3,600 100 3,600

Por debajo del )
presupuesto ¥ 600 4,500 3,ko0 1,000 1,800 9,700

Variacién. den el
volumen, 600x6 ($3,600) 500x8 4,000 100x Loo 1,000x2 (2,000) (- 1,200)

Precio por unidad y

variacién en el ) .
precio. (26,5) (900 ) (4,7) (400) (10,2) (3,800) I 200 (4,900 )

3,400x$265 Aprox, 8,500x$0.47 Aprox, 37.,100x5.102 Aprox,  .29,000x,74 Aprox., (6,100)

% Variaciones Combinadas, .
Las cantidadas de esta table se utilizaron exclusivamente para ayudar a presens-

tar esta grafice de una mancia completa, pero no tienen relacidn. cun ¢l €&30-qua
adelante se detalla,
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TRATAMIENTO FORMAL EN LAS VARIACIONES Y AJUSTES

A LA PLANEACION ORIGINAL

Al desarrollar y comunicar los andlisis, el analista debe recordar que,
los resultados. tienen que: tratar con distinciones pertinentes; ser comprensl=
bles; medir con exactitud razonable lo que debe medir y, ser presentados y ex=-

plicados concisamente,

La uttlidad de los andlisis adlcionales discutidos dependen de la situa-
cién, Estos andlisis pueden ser Gtiles cuando se desarrollan cuidadosamente, se
interpretan de modo prictico y se usan inteligentemente, No obstante, estos
andlisis fmplican distinciones que a menudo son diffciles de expresar sencilla

y concisamente. Por eso, deben ser utilizados con cautela,

Ha? dos enfoques que pueden usarse para presentar los resultados de los
an§lisls de variaciones, Los resultados pueden comunicarse en un informe espe=
cial que se concentra en problemas especlficos en los cuales se interese la
administracién, Otra forma es, que los resultados pueden incluirse en el Infore
me mensual de resultados. Estos resultados, generalmente se presentan mejor

como comentarios en el informe de resultados.

Es caso seguro que las cifras reales no concuerden en forma precisa con el
presupuesto, pues intervienen muchos factores, de los cuales sélo algunos pue=
den calcularse anticlpadamente, El -informe sSlo puede mostrar ladiferencia
agregada entre los costos presupuestados y los costos reales, Es perfectamente

razonable que las pequeilas diferencias de que se Informa realmente, contengan



cantidades mucho mayores de aquellas que se compensan mutuamente. Por c¢jemplo:
los costos directos del trabajo pueden haber sido $150,00 mds de lo que debie~
 ron haber sido un dfa y $142,00 menos de 1o que se esperaba en otro, Los tota-
les en el informe resultarfan afectados sélo por la diferencia de $8.00. Esto
sugiere que, un perfodo de informacién mds breve descubrirfa tales Qariaciones,
que podrfan ponerse entonces bajo una prueba y un control mds estrictos, El
problema es el de que tanta variacién pueds esperarse o qué tan significativa

es en realidad una diferencia,

Medidas Porcentuales Contra Medidas Estadfsticas.

A Qeces se presenta la tentacién de considerar la variacién agregada‘eh
té&rminos de su relacién porcentual con la cantidad esperada. Por ejemplo: la
variacién en el costo directo del trabajo es $270.00; en relacidn con el presu-
puesto de $8,200,00, ésto es s&lo un poco mds del 3%. La var}acidn en el traba-
jo indirecto es el 16% de la cifra del presupuesto. Tales por cientos pueden
ser dtiles, pero no necesariamente indican la importancia de la variacidén, Cada
operacién o actividad tiéne alguna variacién inherente, debida a causas ocasio-
nales, factores que son individualmente indeterminables, pero, que en su efecto
agregado tlene alguna importancia, La Gnica forma de determinar qué tan signi-
ficativa es una variacién, es aplicar pruebas estadlsticas para la elaboracidn

de esta idea,

Como cuestién prictica, los directores tenderdn a desarroilar algin senti-
do de la proporcidn y de penetracién, a medida que revisan las variacliones con

el presupuesto en relacién con las actividades que son familiares. E]l conoci-
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miento de un proceso puede usarse para sugerir causas no sélo de un concepto
Gnico de variacién, sino de un grupo de ellos; en algunas situaciones, &sto pue=
de ser m&s productivo que el sélo andlisis mecdnico. Un proceso que supone el
cortar materiales de hojas o longitudes puede mostrar mayores pérdidas por des=
perdicio, aun cuando se conserve la eficiencia, si por alguna razén las hojas

o longitudes compradas pueden varias de tamafio, o en otras caracterfsticas, Una
variacién favorable en los precios de los materiaies puede significar en reali=
dad, sélo un agente excesivamente celoso que siempre anda en busca de gangas.
Los trabajadores no adiestrados pueden ocasionar no sélo tiempo exceslvoAda tra=-
bajo sino desperdicio de materiales, descomposturas en las miquinas y otras co=
sas, Cuando cambian algunas condiciones, una acentuacidn excesiva enla eficien=
cfa mecénica puede afectar a la calidad del producto con resultados desastrosos
que no aparecen en las cuentas de variacién de manufactura, Puede resultar mds
productivo para los directores, buscar m&s de una variacidn én cada vez, al in-
vestigar causas y tendencias, Un funcionario alerta de prasupuestos puede estie
mar desarrollar una perspectiva por parte de los directores, al estimularlos

2 utilizar variaciones no s6lo como lecturas mecénicas de instrumentos, sino =
como auxiliares a la navegacidn: indicaciones que requieren Ingenio y perspica=-

cia. Para hacer &sto, necesita desarrollar €1 mismo, un poco de estas actitudes.,



CAPITULO IV

IMPLEMENTACION EN UNA EMPRESA DEDICADA A LA DISTRIBUCION DE

GAS DOMESTICO ,
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GAS COMERCIAL, S. A, de C, V,

DEPARTAMENTO EJECUTIVO

GUADALAJARA |, JAL,

JOSE JIMENEZ,
DIRECTOR GENERAL,
’ ' lo. de enero de 19835,

MEMORANDUM

PARA: Todos los Jefes Ejecutivos,
DE: Director General, José Jiménecz.
REF, Elaboraciénde presupuestos para el afio fiscal de 1985,

Para el presupuesto del afio flscal de 1986, implementaremos un sistema de
presupuestos que nos permitird contar con un anilisis detallado de los requisi=
tos presupuestales, permitiéndonos ldentificar, evaluar y clasificar segin el
orden de importancia, todas aquellas funciones y operaciones que reallzard cada
departamento,

Este presupuesto les permitird a ustedes y al personal administrativo, pre-
sentar al Director de Presupuestos, Informacién y andlisis para que comprendan
mejor sus opcraciones,

Cada uno de ustedes hard una revisién conmigo, la cual servird para actuae-
Tizar y revisar los requisitos presupuestales, para poder llegar a una utllidad
de $22'618,235,00,

El método de implementacién de este sistema de presupuestos, nos ayudard
a evaluar las funciones, operaciones y programas de su departamento, y nos ayuw

dar§ a encontrar la mejor forma para identificar los mejores, o aquellos més
econdmicos para operar,

Atentamente,

Jos& Jiménez,




ANALISIS DE CUENTAS,

FONDO F1J0 DE CAJA,
Esa cantidad se utilizard para gastos menores de la oficina

y de la planta,

BANCOS,
El saldo de esta cuents es con el que se hard frente a los

gastos del inicio del ejercicio.

DOCUMENTOS POR COBRAR,

Este salﬁo corresponde a ocho documentos con valor de.- - -
$17040,000,00 cada uno, con vencimientos mensuales a partir
del dfa 8 del mes de enero y corresponde a ventas de activo

fijo entre compafifas,

CLIENTES,
Su saldo representa las ventas a crédito que realiza la com=

pafifa, Su vencimiento no es mayor a 30 dfas,

DEUDORES DIVERSOS,
Su saldo representa el importe monetario que deben a Ja em=

presa por concepto diferente 3 su giro priacipal,

ALMACEN DE GAS LP (B'956,270 x $2,363)

Este inventarlo tendrd una rotacién anual de 8,
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154,000,00

31850,000, 00

8+320,000,00

31000,000, 00

2'640,650,00

214163 ,666,00



SUELDOS Y SALARIOS POR PAGAR.
Este importe corresponde al sueldo del mes de enero de

todo el personal de la planta,

IMPUESTOS POR PAGAR,
Este Importe corresponde de Seguro Soclal $410,861,00,
de Impuesto sobre la Renta $202,556,00 y de ISPT, la

cantidad de $61,815.00,
ACREEDORES DIVERSOS.
Este saldo corresponde a compras diversas de papelerfa,

Ilantas, etc,

PROVEEDORES,

Su importe corresponde a las compras realizadas en el mes

de diciembre,

MAQUINARIA Y EQUIPO INDUSTRIAL,
Corresponde al costo de los tanques de almacenamiento

y bésculas,

MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA,
Este Importe corresponde al mobiliarlo y equipo de off~

cina existente en la empresa.
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2'995,000,00

675,232.00

1'370,000,00

121325,600,00

55'976,690,00

9'147,000,00



EQUIPO DE TRANSPORTE.,
Este saldo corresponde al equipo de transporte.existente

en la empresa,

CILINDROS EN SERVICIO.
Corresponde esto a 1,500 cilindros qhe tiene en buen es-

tado la empresa con un valor de $2,500,00 cada uno.

"EQUIPO DE COMPUTO,
Corresponde a la computadora marca Corona utilizada en

la emprésa.
GASTOSDE ORGANIZACION,
Corresponde al saldo neto de los gastos de la constitu-

cién de la sociedad,

GASTOSDE INSTALACION Y ADAPTACION,

Este saldo corresponde a adiciones y mejoras en la planta.

CAPITAL SOCIAL,

Importe del capital socialal 31 de dicienbre de 1984,

UTILIDADES POR APLICAR,
Su importe se refiere a las utilidades realizadas en el

ejerciclo de 198k,

151000 ,000,00

31750,000, 00

6k

2'500,000,00

2'500,300,60

8'350,760.00

L6'850,000,00

16'141,714.00



ACT 1V
CIRCULANTE:
Fondo Fijo de Caja.
Bancos
Docurentos por Cobrar,
Clientes.
Deudores Diversos.
Almacén de Gas LP

FlJo:

Waquinaria y Equipo Industrial.

Mobiliario y Equipo de Oficina (10% 2 afios)
Equipo de Transporte (20% 2 afios)
Cilindros en Servicio (w% 2 afos)

Equipo de Cémputo (10% 1 aro)

DIFERIDO:
Gastos & Organizacién (10% 2 ados)

o

COSTO

5'976,690
9'147 000
51000,000
3lyso 1000
2500,000

€0STO
2'500,000

Castos de Instalacién y Adaptac, (10%2 afios) 8'350,700

Suma el Activo.

GAS COMERCIAL, S, A, de C. V.

BALANCE GENERAL AL To, DE ENERC DE 1985

EXIGIBLE:

Sueldos y Salarios por pagar.
Impuestos por pagar.
Acreedores Dlversos,
Proveedores.

150,000.
31850,000
81320,000
31000,000
21540650
211163,666 39'024,316

DEPRECIACION SALDO

33'586,014  22¢390,676

1829400  7'317,600
144000, 000 - 21'000,000
750,000 3'000,000 ° .

250,000 __1'250,000 32¢569,600
AMORTIZACION SALDD

11250,000  1'250,000
835,070 _7'515.630 _81765,630
$ 80'357,546

P A S

Caplital Social,
Utilldades por aplicar,

Suma de Paslvo y Capital

0

A

12'325.600

21595,000
675,232
14370,000

17'365,832

46'850,000
161141 714

621991 ,714

$ B0'357,546



VENTAS POR AREAS
SECTOR HIDALGO
SECTOR JUAREZ
SECTOR LIBERTAD
SECTOR REFORMA
VENTA PLANTA

TCTALES POR MES

TOTAL

791770,000
724054,000
69'000,000

541'100,000 .

57'600,000

3191524,000

ENERO
7'977,000
71205 ,400
6'893,100
6'165,000

51760,000

341000,500

FEBRERQ

7'977,000

7'205,400 -

61902,300
3'425,000
51760,000

311269,700

GAS COMERCIAL, S. A, de C. V.

PRESUPUESTO DE VENTAS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

MARZO
6'647,500
64004,500
51750,000
31425,000
141800,000

261627,000

ABRIL
6'647,500
600,500
51750,000
31425,000
141800,000

26+627,000

VALORES

HAYO
5318,000
141803,600
41600,000
21740,000

31840,000

21'301,600

JUNIO
5'318,000
4'803,600
4'600,000
21740,000

"31840,000

211301,600

L0
5'318,000
41803 ,600
4'600,000
21740,000
31840,000

211301,600

AWSTO
51318,000
11803 ,600
41600,000
21740,000
31840,800

21301,600

SEPT |EMBRE
6'647,500
61004,500
51750,000
31425 ,000
41800,000

261627,000

OCTUBRE
6'647,500
6'004,500
51750,000
31425,000
11800,000

26'627,000

NOVIEMBRE
7'977,000
71205 ,4G0
6'9C2 ,300
31425000

51760,000

371269,700

DICIEMBRE
74577,000
74205 ,400
6'512,300
3'445,000

51760,000

311269,700



VENTA POR AREAS
SECTOR HIDALGO
SECTOR JUAREZ
SECTOR LIBERTAD
SECTOR REFORMA

VENTA EN PLANTA

TOTALES POR MES

TOTAL
15'954,000
151510,800
13'800,000
81220,000

111520,000

63'904,800

ENERO
1'595,400
11441 ,080
11378,620

1+233,000

11152,000

6'800,100

FEBRERO
1'595,400
11441,080
11380,460

665,000

1'152,000

6'253,940

GAS COMERCIAL, S,A. de C, V.

PRESUPUESTO DE VENTAS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

MARZO
1'329,500

1,200,900

11150,000

685,000
960,000

5'325,400

ABRIL
14329,500
11200,900
11150,000

685,000

960,000

5'325,400

Mavo

11063,600
960,720
920,000
548,000
768,000

141260,320

JUNID

11063600
960,720
920,000
548,000
768,000

41260,320

JuLio
11063 ,600
960,720
920,000
548,000
768,000

141260,320

AGOSTO
1'063,600
960,720
92¢,000
548,000
768,000

14260,320

SEPT IEMBRE
1'329,500
11200,900
1'150,000
635,000
960,000

51325,400

OCTUBRE
17329,500
11200,900
1'150,000

685,000

960,000

51325 ,400

NOV IEMBRE
1555, 4a¢
11451080
1'380,460

85,000

14152,000

6'253,940

DICIEMBRI
11595,400
14441 ,080
11380,40

685,000

11152,000

6'253,940



ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUN10
Jutlo
AGOSTO
SEPTIEMBRE
O0CTUBRE
NOVIEMBRE

DICIEMBRE

PRESUPUESTO DE COMPRAS

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

e

UN1DADES

INVENTAR 10 INVENTAR 10

- INICIAL VENTAS FINAL COMPRAS
8'9;36,270 6'800,100 91380,910 6'375,460
9'380,910 6'253,940 7'988,100 7'646,750
7'988,100 51325 400 7'988,100 51325 ,400
74988,100 51325 ,400 6'390,480 6'923,020
6'390,480 14+260,320 6'390,480 44260,320
6'390,480 141260,320 6'390,480 41260,320
6'390,480 41260,320 61390,480 41260,320
6'390,480 144260,320 7'988,100 2'662,700
7'988,100 51325400 7'988,100 51325 ,400
7+988,100 51325,400 9'380,910  3'932,590
9'380,910 6'253,940 9'380,910  6'253,940
9!380,910 61253940 101200,150 . _ 5'434,700

94'613,320 + 63'904,800

- 95'857,200 = 62'660,920



ENERD
FEBRERO

" MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JuL 1o
AGOSTO
SEPTIEMBRE
0CTUBRE
NOV IEMBRE

D IC[EMBRE

PRESUPUESTO DE COMPRAS

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

lUNlDADES
61375 460
7'646,750
51325 ,400
6'923,020
41260,320
41260,320
41260,320
2'662,700
5'325,400
3'932,590
61253 940

vl 00

621660,920

(VALORES)
PRECIO
UNITAR10
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363
2,363

PRECIO
TOTAL

151065,212
18'069,270
12583 ,920
167359,096
10'067,136
10'067,136
10'067,136
6'291,960
12'583,920
91292,710
144778 ,060
12'842,196

148'067,752



GAS COMRCIAL, S. AL de C. V.,

~PRESUP‘UESTO DE GASTOS DE VENTA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

TOTAL ENERO FEBRERD MARZO ABRIL HAYO JuNIo JuLo AGOSTO  SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE  DICIEMBRE
Mantenimiento de Vehfculos . 1'375,000 114,587 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583
lgualas 'y Honorarios 1'300,000 108,337 108,333 108,333 108,333 108,333 108,333 108,333 108,333 108,333 108,333 108,333
Conservacién Planta y Equipo 21630,600 219,213 219,217 219,217 219,217 219,217 219,217 219,217 219,217 215,217 219,217 219,217
Energfa Eléctrica 675,300 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275 56,275
Papelerfa y Articulos de Oficina  2'535,000 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250 211,250
Seguros y Fianzas 5'320,000 443,337 443,333 443,333 443 333 543,333 443,333 443,333 443,333 443,333 53,333 543,333
Publicidad y Propaganda 15'000,000 1'250,000 1'250,000 17250,000 1'250,000 1'250,000 125,000 1'250,000 1'250,000 1'250,000 1‘150 000 1'250,000
Gastos. de Promocidn 875,200 72,937 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 2,933 72,943
Infonavit 11758,000 146,500 146,500 156,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 11.5,500 146,500
Fletes y Entregos 317920,000 2°660,000 2'660,000 2'660,000 2'660,00¢ 2'660,000 2'660,000 2'660,000 2'660,000 2'660,000 2'§60,00C 2'660,000
Sucldos y Salarios 15'540,000 1'295,000 1'295,000 1:295,600 1'295,000 1'295,000 1'295,000 1'295,000 1'295,000 1'295,000 1!29,,000 11235,008
Previsién y Seguro Social . - 199,858 16,653 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655
Depreciaciones 17'352,923 1446076  1A4G.077  1'M6.077  1'W46,077 - 1'446,077 1IL46.077 146,077 1)hU6.077  1'hb6.077 lmus 077 156,077
Amortizaciones 11085,070 90,117 90,423 90,423 20,423 90,423 20,423 90,423 90,423 90,423 90,423 90,443
Gastos de Viaje y Vidticos 280,000 23,337 23,333 23,333 23,333 23,333 23,333 23,333 23,333 23,333 23,333 23,333
Impucstos y Derechos 1200,600 90,000 107,000 10,000 10,000 10,000 -10,000 10,300 10,000 10,000 10,000 10,020
# S/Remareraciones, 351,600 29,300 29,300 29,300 29,300 29,300 29,300 29,300 29,300 29,300 29,300 29,390

TOTALES: 98'398,551 8'273,219 813,212 8'193,212 B'1$3,212 8'193,212 8'193,212 8'1g3,212 8'193,212 8'193,212 8'193,212 8193202 84333212



GAS COMERCIAL, S, A. de C, V.,

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

TOTAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JuL10 AGOSTO  SEPTIEMBRE - OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEME
Hantenimiento de Vehfculos 5'695,000 L7k 587 474,583 L7h,583 474,583 474,583 474,583 474,533 474,583 474,583 474,583 7k 583 474,583 -
Igualas y Honorarios 6'230,000 519,163 519,167 519,167 519,167 519,167 519,167 519,187 519,167 519,167 519,167 519,167 519.167;
Energia £léctrica 289,000 24,087 24,083 24,083 21,083 214,083 244,083 24,653 24,083 244,083 24,083 24,683 201 683
Papeierfa y Utiles de Oficina 21960,700 246,725 246,725 246,725 246,725 246,725 246,725 246,725 246,725 246,725 246,725 246,775 246,725
Seguros y Fianzas 3'760,000 313,337 313,333 313,333 313,333 313,333 313,333 313,333 313,333 313,333 . 313,333 313,333 313,333
Infonavit 11020,000 85,000 85,000 85,000 - 85,000 85,000 85,000 85,000 85,000 85,000 85,000 85,000 85,000
Diversos 1+230,000 102,590 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500 102,500
Sueldos y Salarios 18'780,000 1565,000 1'565,000  1'565,000 1'565,000 1'565,000 1'565,000  1'565,000  1'565,000 1¢565,000 1'565,000 1'565,000 1°565.000
Gratificaciones 27340,000 195,000 195,000 195,000 195,009 195,000 195,000 195,600 195,000 195,000 195,000 195,000 195,000

224,400 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 12,760 1

frevisién y Seguro Social 262,362 21,869 21,863 21,863 21,863 21,863 21,863 21,863 21,863 21,863 21,863 21,383 a1,
Cuotas y Suscripciones T 157,200 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 13,100 1
Donativos 462,000 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 33,500 38,500 33.500 3
Gastos de Vigilancia 1'620,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,900 135,060
Gastos de Viaje y Vidticos 1224800 102,063 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067 102,067
Impuestos y Derechos . 11780,000  11780,000 .
1% Sobre Remuncraciones 204,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,900
Mant, de Equipo de Oficina. - 2'200,000 182,337 183,333 183,333 183,333 183,333 183,333 183,333 183,333 183,333 183,333 183,333 183,33

TOTALES: 50'439,462  5'834,968  L4'O54,954  4'054,95h  L'054,954  41054,954  L'0sh,95k  4'OSL.SSh  H'O5h4,95h  L'OSh,954 LY0SL,95L L'O5L,95h  H1O5L 954



INGRESOS:

Saldo en caja y Bancos
Ventas Contado
Clientes

Deudores Diversos
docunentos por Cobrar,

TOTAL INGRESOS

EGRESOS:

Impuestos por pagar,
Acreedores Diversos,
Proveedores.

Gastos de Venta

Gastos de Administracién
Deudores Diversos.
Compras.,

TOTAL EGRESOS,

SALDO

ENERO

141000,000
171000,250
31000,000
508,130
832,000

251340,380

675,232
274,000
91700,000
8'273,219
5'834,968
416,412

25'173,831

166,549

FEBRERO

166,549
15'634,850
17'000,250

508,130

Szﬁ,auo

34 141,779

274,000
21625,600

81193,212

4105%,954

416,412
154065,212
30'€29,390

34512,389

MARZO

31512,389
131313,500
15'634,850
508,130
832,000
33'800,869

274,000

81193,212
05k, 954

16,412
181069,270

311007,848

21793,021

GAS COMERCIAL,

FLUJO OE EFECTIVO POR EL

ASRIL HAYD
2793,021  5'237,653
13'313,500 10'650,800
13'313,500 13'313,500
508,130 508,130
832,000 832,000
304760,151 30'542,083
274,000 274,000
8'193,212 8'193,212
4'054,954  L41osh,954
416,512 416,112
12'583,920 16'359,096
251522 458 291297674
5'237,653  1'244, 403

S, A deC, V,

EJERCICIO DE 1 985

JUNIO JuLIo
11284 4,09 971,495
10'650,800  10'650,800
107650,800  10'650,800
325,200 328,500
832,000 832,000
23'703,203  23'433,495
8'193,212  8'193,212
41054,954 L105k4,954
416,412 416,412
101067,136  10'067,136
221731, 714 221731714
971,495 701,781

AGOSTO

701,781
10'650,800
10%650,800

385,600

832,000
23+220,981

81193,212
B1054,954
416,412
101067,136
22'731,714

489,267

SEPTIEMBRE

489,267
13$313,500
10650,800
385,600
832,000
251671,167

81193,212
054,954
416,412
6'291,360
181956,538

6'714,609

OCTUBRE

6'714,629

134313,500

13'313,500
385,600
832,000

341559,229

8:193,212
41054,954
516,412
12'583,920
25'2L8,498

9'310,731

NOVIEMBRE

97310,731
15'634,350
131313,500

385,600

38¢644,681

81193,212
L0595
415,412
9'292,710
21'957,288

16'687,393

DICIEMBRE

16'687,393 .

154634850

151634 ,850
365,600

181342 693

81153,212
L1g5k 954
16,418
141778060
271482, 50k

20900,049



CIRCULANTE s

Fondo Fijo de Caja.

Bancos. M
Clientes.

Deudores Diversos.

Almacén de Gas L.P,

0:

Waquinaria y Equipo Industrial
Mobiliario y Equipo de Oficina.
£quipo de Transporte.

Cilindros en Servicio,

Equipo de Cémputo.

DIFERIDO:
Gastos de Organizacién.
Castos de Instalacién y Adaptacidn.

Suma el Activo.

cosT0
55'976,690
3!750,000
2'500,000
€0STO

21500,000
81350,700

GAS COMERCIAL, 5. A, de C. V.

BALANCE ‘GENERAL AL .31 DE DICIEMBRE DE 1 9 8 5

$ 93'404,933

——

P A S 1 Vo0
EX1GIBLE:
150,000 Proveedores,
20'750,049
151634 ,850
125,300 - - c AP I T AL
12'842,196 49'502,395
CAPITAL CONTABLE
DEPRECIACION SALDO Capital Social, 461850,000
Utilidades por Aplicar. 164141,7ik
441781,352  11195,338 Utilidades del ejercicio, 22'618.235
21744100 674,02 ,900 .
21'000,000 14'000,000
11125,000 2'625,000
500,000 2'000,000 36'223,238
AMORTIZACION  SALDO
1!500,000 11000,000
11671,400 __6'679.300 7679300

Suma el Pasivo y el Capital.

7'794.984

B85'609,843

$ 93'404,933

¥



GAS COMERCIAL, S. A. de C. V.

ESTADQ DE PERDIDAS Y GANANCIAS

VENTAS,

Costo de Ventas
Gas LP

Uttlidad Bruta,

Gastos F1jos:
Gastos de Venta,
Gastos de Administracién.

Utilidad antes del impuesto.

74

$ 319'524,000

1481067752
1711156 ,248

98+398,551
501439 462

$ 22'618,235

e e



75

CONCLUSION

El sistema presupuestal es de gran importancia para las empresas, ya Gue
mediante su implementacién se logra tener una visién a futuro de la situacién -

financiera que seguirg la emprésa.

Desde luego que, se requieren fundamentalmente tres condiclones para el lo-
_gro de una implementacidn efectiva, las cuales son: el apoyo de la alta geren-

.
‘cia, disefio adecuado del sistema para solventar las necesidades dc la orcaniza-

cién y la direccidn, asl como de una efectiva supervisién del sistema,

El sistema proporciona grandes oportunidades a la alta gerencia empresa-
rial, porque contando con la plencacién, tiene la oportunidad de compenetrarse
mejér de lo que es la entidad en su conjunto, de utllizar m&s informacidn para
evaluar, tomar decisiones, asignar recursos de manera mds efectiva y, de redu-

cir los costos en forma integral,

El disefio del sistema debe ser desarrollado tomando en cuenta los diversos
factores ambientales que afecta la organizacién, el nivel cultural de la misma

y sus objetivos,

Aunque el sistema de presupuestos abarca en su preparacién y desarrcllo ca-
s! todo el personal de una empresa, es el contador el que recopila la Informacién
de los distintos departamentos, asl como también los objetivos y los plares de

expansién de los accionistas y los conjuga en el presupuesto maestro de la empre~



sa,

Es también el contador el que de alguna manera ejerce el control y realiza

los ajustes del presupuesto en su desarrollo,

76
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