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PROTOCOLO 

El objetivo de este trabajo de investigación, es aportar 

a la- Universidad un medio de consulta eficaz, que pueda ser 

utilizado por los alumnos de las carreras de Administración 

y contadur1a, as1 como por toda aquella persona interesada 

en el conocimiento del Control Presupuesta!. 

Se busca exponer de una manera clara y sencilla los 

conceptos que rodean esta disciplina, además de presentar el 

enlace entre los conocimientos teóricos adquiridos en el 

salón de clase y su aplicación práctica en el centro de 

trabajo. 

Trataremos de trasmitir nuestra experiencia laboral en 

el aspecto del control Presupuesta! de Gastos en empresas de 

fabricación d~ autopartes, especi[icamente la dedicuda a la 

fabricación de amortiguadores. 

Con base a lo expuesto, demostraremos que la aplicación 

de la Técnica del Control Presupuesta! de gastos, es una 

herramienta adecuada para el buen logro de los objetivos y 

la acertada toma de decisiones. 
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INTRODUCCION 

A~~~a~me~t~, la mayor parte de las organizacione~ 

realiza -·el- logro de_. sus metas a través de la Administración 

poi:' Objetivas·, Para lo cual desarrollan laa etapas del 

Proceso.Administrativo: Previsión, Planeación, Organización, 

Integración, Dirección y Control, siendo esta llltima etapa 

parte imprescindible de las anteriores. 

La fase de Control indicará de que manera se están 

cumpliendo las objetivos, mediante la comparación de los 

resultados obtenidos y los esperados, además de ayudar a 

corregir desviaciones y mejorar loa planes trazados. 

Una de las herramientas de control en las 

organizaciones, son los presupuestos, por medio de los 

cuales es posible aplicar la técnica del Control 

Presupuestal, como medio para vigilar el cumplimiento de los 

mismos. 

El establecimiento del Control Presupuesta!, implica la 

existencia ya fundamentada de una Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, es decir, la departarnentalización de la 

organización y la coordinación de sus partes. 

Para ejemplificar lo anterior, el presente trabajo 

estará enfocado a. una empresa rnetalmecánica, dedicada a la 



fabricación de amortiguadores, la cual cumple con los 

aspectos expuestos. Cabe aclarar que la razón social de la 

empresa, asi como las cifras presentadas en el caso práctico 

son supuestos. 

con base en esto, el contenido de los capitules de esta 

investigación, es el siguiente: 

CAPITULO 1. 

Se hará una breve resefta histórica de los presupuestos, 

su nacimiento, evolución, propósitos, tipos y 

caracteristicas. Analizaremos a los presupuestos como parte 

importante del Control Presupuesta!. 

se expondrá. una breve historia de la organización en 

estudio, sus caracteristicas y la naturaleza de su producto. 

CAPITULO 2. 

Hablaremos sobre aspectos generales del control 

Presupuesta!, sus Objetivos, Principios, fases, función, 

aplicación, importancia en la función Administrativa, asi 

como sus ventajas y desventajas. 

CAPITULO 3. 

se dedicará este capitulo al estudio de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad, por la trascendencia que tiene 



para el bu-en funcionamiento del Control Presupuestal. 

Describiremos la estructura de la _.o_rgañi_.Za_~ió_~·;~-n~velf'.!s 

y áreas funcionales, las 11neAs de '·autoridad y 

reSponsabilidad, as1 como los Objetivos Generales y 

Departamentales de la Institución. 

CAPITULO 4. 

Expondremos la distribución de las área a presupuestar, 

la secuencia cronológica de actividades en la elaboración de 

presupuestos y la formulación de 

Departamento. 

CAPITULO S. 

los mismos por 

Caso Práctico. Todos los aspectos teóricos expuestos 

en los capltulos anteriores se aplicarán de manera práctica 

en la empresa de fabricación de amortiguadores, desde el 

análisis de presupuestos de gastos, hasta la formulación de 

reportes finales. 



CAPITULO 1 

ENFOQUE HIBTORICO DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

1.1. SURGIMIENTO Y EVOLUC10N 

Desde que el hombre tuvo la capacidad de asimilar los 

sucesos que ocurrlan a su alrededor, incitado principalmente 

por la satisfacción de sus necesidades primarias, tuvo que 

pensar no en un futuro, sino en el mañana inmediato y para 

esto racionalizó sus recursos (vestido, alimento), prever 

para cuánto tiempo le alcanzarían y cuando serla necesario 

abastecerse de más. Aplic6 en su sentido más rudimentario y 

básico el Presupuesto. 

Las antiguas civilizaciones como los Fenicios, los 

Egipcios, los antiguos Aztecas y algunas otras culturas 

avanzadas para su tiempo, ya manejaban la esencia del 

Presupuesto al proyectar los frutos que lograrían mediante 

sus cosechas, las conquistas de otros pueblos y la 

mercaderla entre otros. 

Sin embargo, los Presupuestos ya considerados como tal, 

surgieron en Inglaterra a Cinales del siglo XVII, como una 

herramienta auxiliar para el control de gastos del Gobierno 

Ingles, y se propagaron posteriormente otros pa !ses 

europeos, principalmente en Francia ( 1820), llegando esta 



corriente al continente Americano, principalmente en Estados 

Unidos (1821), pais donde siguió conservando su función 

original en la Administración Publica. 

En el Periodo de 1912 a 1925, como resultado de los 

grandes avances en la industria y el consecuente crecimiento 

económico del país americano, los empresarios privados 

dirigieron su atención hacia el Presupuesto, reconociendo 

sus ventajas como medida de control. De esta manera, paises 

como Francia y Alemania se dieron a la tarea de importar 

éstas técnicas de Presupuesto más avanzadas. 

Es en este periodo cuando en Estados Unidos se 

oficializa la Ley del Presupuesto Nacional. 

A partir de 1930, el Presupuesto es considerado de 

relevancia internacional, para lo cual se establecieron en 

forma universal loG principios que lo rigen. 

Es en Estados Unidos durante el periodo 1946-1970, 

donde el Control Presupuestal logra mayores avances, ya que 

es aplicado en los diversos Departamentos de Estado (Marina, 

Defensa, Agricultura). 

Departame-nto de Mnrina 

actividades. 

Departamento de Defensa 

y Presupuesto. 

Presupuesto de Programas y 

Sistema Planeado por Programas 

5 



Departamento de ~gricultura: 

cero. Fracaso. 

Intento de Presupuesto Base 

1.2. PROPOSITO DE LOS PRESUPUESTOS 

como ya se habla comentado en la Introducción de esta 

investigación, el buen funcionamiento de un organismo está. 

sujeto a el adecuado cumplimiento de las etapas del Proceso 

Administrativo , principalmente en las fases de Planeaci6n y 

Control en las cuales el presupuesto juega un papel 

importante. 

Por esta razón, consideramos que la definición de 

presupuestos debe llevar implicita las fases 

administrativas: 

Desde nuestro punto de vista, "El Presupuesto". Es la 

proyección estimada en términos cuantitativos de los hechos 

y situaciones que prevalecerán en un periodo determinado, 

con el objeto de formular planes y programas que sirvan para 

regir y controlar las acciones. 

Analizada esta definición, encontramos que los 

presupuestos persiguen los objetivos siguientes: 

Previsi6n.- El prever implica el análisis preliminar de 

las condiciones futuras de una entidad, con el propósito de 



··: : ... - _.,. . . 
Es el . objetivo ;-ci~i·--- pJ·~~Ui:i~ést-~·~ ... o~~-~ne~ las cifras y 

datos hist6ricos que . · p~rmitan hacer frente a las 

circunstancf8s ~ñ q-U~--un ·Or9cl1ú!imO. habrá de encontrarse. 

Planeaoi6n. - Al iniciar la etapa de Planeación ya se han 

establecido firmemente los objetivos que se pretenden lograr 

en la organización, ahora lo importante es determinar de que 

manera se van a ir cumpliendo, para lo cual se trazan los 

planes y programas a cumplir. 

con el presupuesto se busca una sistematización 

periódica de las actividades a realizar, mediante la 

asignación de estándares cuantitativos que regulen dichas 

acciones. 

Organización.- En la etapa de Planeación se definieron las 

actividades realizar para el adecuado logro de los 

objetivos organizacionales. Ahora la organización requiere 

de una estructura que permita la interrelación entre los 

niveles funcionales, de autoridad y responsabilidad, es 

decir, una departamentalización. 

El cumplimiento de las metas generales se llevara a 

cabo a través de la implantación d~ objetivos para cada área 



f~ncional, lo que equivale a formular un presupuesto por 

cada departamento, que permitii-á determinar en que medida 

están llevando a cabo sus actividades dentro del margen ·de 

los parámetros permitidos. 

En base a esto, el presupuesto busca enlazar los 

objetivos departamentales, como camino para alcanzar las 

metas generales de la organización. 

Coordinación e Intograci6n.- En las dos etapas anteriores 

correspondientes a la Planeaci6n y organización, se mencionó 

qué debe hacerse, en qué momento realizarse, as! como 

quiénes y cómo deben ejecutarlo respectivamente. 

En esta etapa los presupuestos realizan una función 

coordinadora que permite el dinamismo de las acciones entre 

las diferentes áreas de la estructura, para obtener el 

equilibrio entre los mismos, con el fin de cumplir 

adecuadamente con las metas establecidas. 

Dirección.- Es una función que concierne a las cabezas de 

la organiznción, decir a sus directivos, los cualc:.. 

guiarán las acciones de cada uno de los miembros de li\ 

organización y supervisarán que se lleven a cabo en forma 

eficiente y coordinada, en base a lo planeado. 

B 



El presupuesto es un ·.-instrumento que. auxili~ a los 

directivos para medil.·- ia- etfciencia de sus subordina~os por 

lo que es de gran- utilidad_._para encaminar tas. acciones y 

aplicar medidas correctivas ery'_ caso necesario. 

permitan determinar con que e~iciencfa-- s~·-. obtienen loa 

resultados esperados. 

El presupuesto como herramienta de control, permite la 

comparación de los resultados obtenidos con los objetivos 

trazados, señalando las variaciones y desviaciones 

incurridas 

Sin embargo, la función esencial del presupuesto es el 

análisis de las discrepancias entre lo real y lo estimado, 

con el propósito de superar esas deficiencias. 

1.3. TIPOS DE PRESUPUESTOS 

La implantación de 1 presupuesto en cualquier entidad 

debe estar fundamentado en base a los objetivos qua persigue 

la organización, a sus necesidades, a sus características, a 

su tipo de mercado e incluso al giro al que se dedica. 
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Es decir, antes de elegir un tipo de Técnica 

Presupuestal es necesario analizar en todos sus aspectos ·ª 

la empresa para asegurar que realmente se._ controlen las 

variables que van a ser consideradas. 

Habrá empresas que persigan la obtención cO~stant~ e 'de 

utilidades para las cuales el Control d.el Presupuesto de 

Ventas, Producción y costos sea esencial; y por_ otro lado 

existen aquellas cuyo objetivo principal sea la prestación 

de servicios públicos y como consecuencia el control de sus 

gastos e ingresos sea más importante. 

De esta manera, mediante el estudio de las prioridades 

de cada organización, podrá tomarse la decisión más acertada 

sobre los presupuestos que mejor satisfaga sus necesidades 

de planeación, coordinación y control de sus operaciones. 

Existen presupuestos de diferentes tipos como la 

siguiente clasificación: 

1. POR EL TIPO DE EMPRESA 

a) Presupuestos Públicos.-

Son los que se realizan y ejecutan en la 

estructura Gubernamental como son: el Gobierno, 

los Estados y los Municipios, con una finalidad 

natural que es satisfacer las necesidades de la 

comunidad. 

10 



TI POS DE PRESUPUESTOS 

l. POR EL T l PO DE EXPRESA 

2. POR SU CORTEN IVO 

3 . POR SU DURAC !OH 

4. POR SU VALUAC!OH 

5. POR EL S l STEJ!A DE COSTOS 

ó. POR SU FORMA 

7. POR SU REFLEJO El LOS 
ESTADOS FIRAHC!BROS 

8. POR SL FIJAL!DAD 

9. POR EXPRESA J!ATRIZ 
Y SUCURSALES 

10. POR BASE CERO 

11. POR SU FORl!ULAC ION 

al Públicos 
bl Privados 
e) Mixtos 

a) Básicos o Principales 
b) Secundarios o Auxiliares 

a) Cortos 
b> Medianos 
e) Largos 

a) Estimados 
bl Estándar 

a> AbsorbenteG 
b> Marginales 

al Pijos 
bl Fléxibles 

a) De Posición Financiera 
b) De Reeul tados 
e) De Drtgen y Aplicación 

de Recursos 
d) D1~ Costos 

a) Por Programas 
b> De Promoción 
e) De Aplicación 
dl De Fusi6n 
e) Por Areas y Niveles de 

Respansabil ldad 

a) De Casa Matriz 
b> De Sucursales 
e> Canso lidados 

a> Base Cero Absoluto 
b) Base Ceru por paquetü=. 

de Declsiéw 

a> Previos 
b) Deflnltlvos 
e> Maestros o Tipo 



Este tipo de presupuesto tierie la función 

de vigilar la asignación de recursos y la 

aplicación de -gastos en los planes y~ programas 

trazados por dichas Instituciones. 

Es importante recalcar que el origen de los 

presupuestos tuvo su inicio a expensas de la 

Administración Pública. 

b) Presupuestos Privados.-

Son los que se establecen en la iniciativa 

privada, buscando como fin primario allegarse el 

mayor porcentaje de utilidades. 

e) Presupuestos Mixtos.-

Son una combinación de los Presupuestos 

Públicos y Privados. 

2. POR SU CONTENIDO 

a) Presupuestos Básicos o Principales. 

Muestran de una manera general, los 

principales renglones de cada uno de los 

presupuestos dentro de la organiz~ción. 

b) Pr$supuestos Secundarios o Auxiliares 

Presentan en detalle y en forma analítica 
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los prE'.!supuestos de cada uno de los 

Departamento_s, involucrados. 

3, POR SU DURACION .· 

El periodo ·de vigencia de los presupuestos 

es"tará supeditado al tipo de operaciones que 

realiza la organización; puede darse el caso de 

que existan entidades cuyas condiciones de 

mercado sean muy fluctuantes para las cuales el 

periodo presupuestario no puede exceder de dos o 

tres meses; o el caso de organisr.ios cuyas 

operaciones sean constantes y con mínimas 

variaciones 

Debido este tipo de situaciones, 

encontramos que existen: 

a) Presupuestos cortos.-

Aquellos cuya duración no excede de tres 

meses. 

b) Presupuestos medianos.-

Estos se utilizan para un periodo de cuatro 

a ocho meses. 

e) Presupuestos Largos.-

Se elaboran para abarcar periodos de un año 

o más. 

12 



4. POR SU VALUACION 

a) Presupuestos Estimados.-

Se elaboran de acuerdo a experieiicias 

pasadas, con la salvedad de que no es muy 

confiable que se logren los resultados esperados 

debido a su carácter empírico. 

b) Preaupuestos Estándar.-

Son diseñados en base a métodos y principios 

(tendencias, estadisticas) y representan los 

resultados óptimos que se desean obtener. 

S. POR EL SISTEMA DE COSTOS 

a) Presupuestos Absorbentes.-

se utilizan en empresas que manejan el 

sistema de costos absorbente, es decir; 

aquellas en las que los elementos del costo son 

asignados a las unidades de producción (materia 

prima directa, mano de obra directa y cargos 

indirectos y fijos de producción). 

lJ 



b) Presupuestos Marginales.-

Es aplicable en empresas que utilizan el 

sistema de costos marginal o diferencial que 

consta de materia prima variable, mano de _obra 

variable y cargos indirectos variables. 

6. POR BU FORMA 

a) Presupuestos Fijos.-

son aquellos que por su confiabilidad no 

sufren alteraciones, se mantienen rigidos 

durante el periodo de vigor, por lo que debido a 

su precisión representan los resultados que se 

deben obtener. 

b) Presupuestos Flexibles.-

Preven situaciones cambiantes, por lo que 

están formulados para aceptar modificaciones 

futuras en su contenido. 

7. POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS 

a) Presupuestos de Posici6n Financiera.-

Anticipa la situación financiera de la 

empresa a un periodo determinado en bi'\se al 

cumplimiento de los presupuestos establecidos 

(Balance General Presupuestado) 

14 



b) Presupuestos de Resultádoso-

Muestran las ganancias o pérdidas 

proyectadas a· través de los. pre,supuestos. 

(Estado d~ Resultados Pre~~p~es~ad9), 

e) Presupuestos de origen y ~plicaci6n de 

Recursos.-

Este presupuesto expone la procedencia y 

aplicación previa de los bienes de una entidad. 

d) Presupuestos de costos.-

Nos muestran a futuro los gastos a efectuar 

por concepto de renglones tales como: 

Producción, Distribución, Administración o en 

forma global el costo total de operación de la 

empresa. 

8. POR BU FINALIDAD 

a) Presupuestoa por Programas.-

Expresan los gastos en función a los 

objetivos que busca la organización , mediante 

la determinación y control del costo de las 

acti v idadcs a real izar. Estos presupuestos son 

utilizados principalmente por la estructura 

gubernamenta 1. 

15 



b) Presupuestos de Promoci6n. -

a manera de se presentan 

financiera y de 

periodos futuros. 

expansión para 

e) Presupuestos de Aplicación.-

propuesta 

uno o más 

Da a conocer la asignación de recursos 

otorgados por concepto de aportaciones futuras 

de capital, créditos hipotecarios, bancarios 

etc. Se utilizan regularmente para obtención de 

créditos. 

d) Presupuestos de Fusión. -

Proyectan los resultados a obtener a través 

de la unión de organismos económicos. 

e) Presupuestos por 1\reas y Ni veles de 

Responsabilidad. -

Auxilian en la valuación del desempeño de 

los responsable~ de las áreas y niveles 

funcionales de la entidad. 

POR EKPRES1\ Ml\TRIZ Y SUCUR81\LEB 

a) Presupuesto de casa Matriz.-

Muestran 

resultados 

principales. 

a 

en forma 

obtener 

16 
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b) Presupuestos de Sucursales.-

Muestran en forma cuá.ntitativa los 

resultados a obtener -en las empresas 

dependientes o sucursales. 

e) Presupuestos consolidados.-

Expresan los resultados conjuntos de la Casa 

Matriz y sus empresas dependientes. 

10. POR BASE CERO 

a) Presupuesto naso cero Absoluto.-

Son aquellos que no parten de resultados 

anteriores, es decir, toman en concepto de que -

las experiencias pasadas no son muy confiables, 

debido a que las condiciones económicas de un 

periodo a otro son fluctuantes. 

b) Presupuesto naso cero por medio de Paquetes 

de Decisión.-

Se diseñan a través de la reexpresión de los 

conceptos que conforman los presupuestos. Toman 

en consideración la inflación que afecta los 

costos, gastos y demás erogaciones. 

17 



11. POR SU FORHULACXON 

a) Presupuestos Previos~-

Son aquellos qu~ :ae ela.J?o~an a manera de 

propuesta, sujeta a aprobación definitiva. 

b) Presupuestos Definitivos.-

Son aquellos que regiián las acciones a 

realizarse en el periodo presupuestado. 

e) Presupuestos Maestros o Tipo.-

Son aquellos que sirven de modelo para la 

formulación de presupuestos con alguna variación 

circunstancial. 

1.4 CARACTERXSTICAB DE LOS PRESUPUESTOS 

Ajuste al tipo de Empresa.- como ya hemos mencionado, 

la elección de la Técnica Presupuesta! aplicable a la 

empresa; debe ajustarse a las necesidades y obJetivos que 

persigue la misma, para lo cual es necesario un estudio 

global de sus operaciones y sus condiciones de mercado. 

Administración de Funciones.-

1) Cumplimiento de Objetivos. 

18 



Las organizaciones deben establecer los objetivos a 

alcanzar, para ló cual es necesario anticipar situaciones 

futuras, a través de planes y programas dentro de los cuales 

el presupuesto es un instrumento que ayuda a medir 

periódicamente y en términos cuantificables los resultados 

que se vayan obteniendo. 

2) Coordinación y Control de Actividades. 

Los presupuestos establecen las bases para el 

desarrollo de las actividades, por lo tanto es conveniente 

asignar presupuestos individuales por Departamento; de tal 

forma que cada responsable de área supervise o se asegure 

que las funciones se realicen en forma adecuada bajo los 

lineamientos presupuestales. 

La Técnica Presupuesta! es aplicable para efectos de 

comprobación, en entidades cuya contabilidad este cimentada 

en la Administración por Areas de Responsabilidad. 

Esto permitird la comparación de los resultados reales 

con los planeados para determinar variaciones o desviaciones 

y aplicar medidas corroctiva3. 

3) Flexlbllidad 

Las condiciones cambiantes de mercado, la creciente 

inflación, la devaluación y otros factores, provocan 

alteraciones en los resultndos por lo que pueden obtenerse 
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diferencias significativas en relación a los planes 

trazados. 

Como _ COJJsecUencia, es necesario -· formular los 

presupuestos de tal manera que puedan aceptar modificaciones 

en cualquier periodo de su vigencia. 

4) Aplicación en Entidades Públicas y Privadas 

La Técnica de control Presupuesta!, tiene aplicación 

tanto en las empresas gubernamentales como en la iniciativa 

privada, aún cuando su aplicación en cada una de ellas 

cumpla diferentes finalidades. 

a) Entidades Públicas. su finalidad principal es 

satisfacer las necesidades de la sociedad, para lo cual los 

presupuestos la auxilian en la estimación de los gastos y la 

determinación de los ingresos necesarios para cubrirlos. 

b) Entidades Privadas. su finalidad principal es la 

obtención de utilidades, es decir inician con la 

determinación y aplicación de sus ingresos. 
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1.5. LOS PRESUPUESTOS COMO ANTECEDENTE DEL CONTROL 
PREBUPUEBTAL 

La-- Técnica del Control Presupuestal ha 'fl~i~o como 

resuitcld~ -de· la ·evolución de los Presupuestos. Estos 

últimos ·tienen ·1a función de establecer ciertos lineamientos 

para encaminar las acciones hacia el cumplimiento de los 

fines marcados. 

Los Presupuestos constituyen por lo tanto, una 

herramienta auxiliar para la formulación del Control 

Presupuesta!, el cual implica el aná.lisis del conjunto de 

los presupuestos como base para la comparaci6n de 

resultados. 

La diversidad de operaciones que se realizan en las 

organizaciones actuales requieren de un mayor control de las 

mismas. Con el crecimiento económico en diversos paises, los 

empresarios se enfrentaron al reto de la amplitud del 

mercado con su consecuente diversidad de funciones; que lo 

imposibilitaron a ejercer en forma global la gestión de su 

negocio. Se hizo indispensable delegar responsabilidades, 

con lo que surgió la Administración por Areas de 

Responsabilidad requisito indispensable para la formulaci6n 

y aplicación de la Técnica del control presupuestal. 
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A través de esta técnica y valiéndose de los 

pre'supues~~S~ -: ·_1as»:~ C?rganiza"ci_9ltes -~i~~en l~- posibilidad de 

pl."anear ,· · coordiiiclr~ Y- -controlar sus funciones buscando la 

p~Odu~-~-iv_.{~~·d,--~~ ~-~-organización·~ 

1,6, ANTECEDENTES DE LOS AMORTIGUADORES 

La investigación está encaminada al estudio del Control 

Presupuesta! de gastos en una empresa cuyo giro principal es 

la fabricación de amortiguadores, Por tal motivo 

consideramos necesario dar una breve exposición de los 

antecedentes y caracteristicas de los mismos. 

Desde la invención de la rueda, hasta el siglo XX, el 

concepto del amortiguador no se habla aplicado como tal. 

Al mejorar los caminos y aumentar las velocidades en 

los automóviles, surgió la necesidad de proporcionar 

seguridad y comodidad al automovilista. 

A. Gemminig, en 1897 creó el primer amortiguador de 

impactos que se conoce, fijando simplemente unos bloques de 

caucho a la parte superior de cada muelle. 

J. Truffault, en 1898 inventó e instaló en la horquilla 

delantera de una bicicleta amortiguadores de fricción 
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combinados con muelles con resultados tales que ganaban en 

maratones cicllsticos celebrados en Versal1eS·. 

E. Hartf_ord, en 1899 se as-ocii6 cciri J. Trliffault, 

equiparon un auto Oldsmobile con una variante del 

dispositivo original de Truffault, consistente en un par de 

palancas abisagradas entre si y con una almohadilla de 

caucho colocada en el pivote. Uno de los brazos se fijo al 

bastidor y el otro se atornilló al muelle. 

El primer disefio y construcción del amortiguador 

hidráulico, se le atribuye a M. Houdalle, en el año de 

1.908; 

posteriormente se desarrolló el primer amortiguador tubular 

de doble acción. 

El amortiguador hidráulico reduce las oscilaciones de 

los muelles al forzar el paso de un liquido (aceite) por 

orificios y ranuras de magnitudes pequeñas. 

La compañia Amortiguadores, S.A. desarrolló el 

amortiguador que constituyó el principal producto, como 

hasta la fecha, pero en sus inicios en 1906, fabricó bocinas 

(claxon). 

El uso del amortiguador comercialmente inició a 

principios de siglo. Los primeros amortiguadores estaban 
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hechos de dos montajes de fierro _fundidos, unidos por una 

banda de cuero que era la que hacia, _la- furición del 

amo'rtiquador. Este constituía _uu ~cce~?'rio _-de._l_uj'? que se 

, =ompraba y se inStalilba en- 1as- - ág-~-n-cias -,, aUtoinotric"es 

después de comprar el vehículo. 

Posteriormente, de ser accesorio -.paso a- ser equipo 

estándar y se incorporó a las lineas de producción como 

parte de la suspensión. 

Las primeras suspensiones que existieron, en la 

actualidad están quedando obsoletas y el amortiguador es ya 

la parte principal de la suspensión 

El amortiguador ha ido evolucionando substancialmente 

en las últimas décadas pasando a ser indispensable en la 

linea de ensamble. Los avances han sido numerosos lo que ha 

ayudado a que lu suspensión sea un elemento importante en la 

estructura final del auto. 

Se ha descubierto que la función principal del 

amortiguador es mantener la llanta pegada al piso, por lo 

que del amortiguador hidráulico se desarrolló el de gas, que 

da una respuesta más rápida y mantiene el contacto con el 

piso más tiempo. 
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La tendencia actual, es fabricar autos con suspensiones 

independientes en _cada rueda, tipo Me. Pharson, y 

amortiguadores con sistema de gas ~Ni~r6geno presu_rizado, que 

colaboren a la estabilidad y· comodidad del automóvil. 

Los amortiguadoras actuales se han convertido en los 

má.s sofisticados del mercado, debido a su alta calidad y 

tecnolog1a superior. 

1.7. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION 

Razón social: Amortiguadores, S.A. 

Fecha Constitución: 4 de Septiembre de 1963 

Capital Social: N$ 1,000,000 (un mill6n de N$) 

Composición accionaria: 

Grupo MEXIC0 ..........•. 60% .•.... Nacionalidad Mexicana 

M. Corporation ...•...... 40% ...... Nacionalidad U.S.A. 

Hasta 1992, Grupo •"CX" poseía el 60% de las acciones 

Actividad: 

Sector: 

Ramo: 

Fabricación, elaboración, 

distribución,, compra y 

amortiguadores. 

venta de 

Industria Nacional de Autopartes 

Industria Metal mecánica 
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AMORTIGUADORES, S.A., es una empresa dedicada a la 

manuf8ctura de amortiguadores y cartuchos Me. Pherson desde 

1962.- Amortiguadores, S.A. es una organización que cuenta 

con plantas productivas en: México, Argentina, Estados 

Unidos, y Sudáfrica. 

Actualmente, la participación tle Amortiguadores, S.A. , 

en el mercado de amortiguadores es de un 35%, muy cerca de 

sus competidores 

respectivamente. 

Boge y Monroe, con un 40% y 25\ 

Sin embargo, para lograr competir a nivel internacional 

o considerarse una empresa competitiva, debe contarse con 

sistemas nuevos y revolucionarios de producción que 

actualmente son utili.~ados o están en proceso de 

implementación en la mayoría de las empresas del mundo. 

Uno de los más importantes es el sistema "Justo a 

Tiempo" y una de sus caracterizaciones es el flujo de 

producción de una pieza, con objeto de lograr producir los 

productos requeridos, en las cantidades exactas requeridas y 

en el tiempo exacto requerido. Hay dos condiciones para 

llegar a esta situación, una gran flexibilidad productiva y 

el tiempo de entrego ultra-rápido. Por otro lado este 

sistema permite combatir casi totalmente los costos de 

mantener inventario, demoras, piezas defectuosas, 
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PROCESO PRODUCTIVO TIPICO DEL AMORTIGUADOR 

IIARRA 
DE ACERO 

MACU!NAOOS RECTIFICADO • CROMADO 

LAMINA 1-~~-------~ ::::::===:---~- -- -. 
PERMODE 
MONTAJE 

TUDOOE 
PREC1SION 

TUDOCON 
COSTURA 

L/IMINA 

LAMINA 

CADElAOE 
COMPRESIOIJ 

ENBf\UlO 
EUSAMIILE 

~~-----

TUOOCON 
COSTUílA 

BUJES 

MAQUINADOS f----------~ 
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Para continuar a la vanguardia,a mediados de 1991, la 

organización instituyó el amortiguador adaptivo que ha sido 

aprobado como el amortiguador oficial para los automóviles 

Formula II desplazando a los amortiguadores importados de 

Alemania, que se utilizaban anteriormente. 

Los amortiguadores adaptivos están di6eñados y 

fabricados con una avanzada tecnologla reconocida a nivel 

mundial, especial para vehlculos de competencia tanto de 

motocicletas como de automóviles, inclusive ya han sido 

probados con magn1ficos resultados en varias partes del 

mundo a donde se están exportando (Estados unidos, Japón, 

Australia, Argentina, Francia y España, esto a diferencia de 

otros amortiguadores de manufactura nacional. 

Entre los clientes de Amortiguadores, S.A. se incluyen 

a las más importantes armadoras en México como son: 

Chrysler, Ford, General Motors y Mercedes Benz entre otras, 

proporcionando corno resultado el ser lideres en el mercado 

de reemplazo, el cual se atiende a través de una extensa 

cadena de distribuidores que cubren todo el pa1s. 
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CAPITULO 2 

CONTROL PRESUPUESTAL 

2.1. CONCEPTOS GENERJ\LES 

Darinici6n.-

En nuestra opinión, el Control Presupuesta! es la 

herramienta que ayuda a la Administración a controlar el 

conjunto de actividades dentro de un periodo, asegurando el 

cumplimiento de los objetivos a través de la comparación de 

resultados, determinación da diferencias reales contra 

presupuestadas y ejécuci6n de medidas correctivas. 

La definición de control Presupuesta! permite 

identificar ciertas generalidades del mismo. En ella se 

habla del periodo presupuestario, el cual se fija de acuerdo 

a las condiciones internas y externas en que se desarrolle 

la organización. 

cuando hablamos de condiciones internas nos referirnos a 

aspectos tales como; la duración del ciclo productivo, al 

periodo contable establecido, entre otros. 

En cuanto a las condiciones externas, encontramos por 

ejemplo; equilibrio o desequilibrio del mercado, factores 

económicos del pais, etc. 
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Pueden fijarse presupuestos a corto plazo, en caso de 

organismos cuyas condiciones de mercado sean variables y 

requieran ajustes en periodos cortos y por otro lado ·hay 

empresas cuyas operaciones estables rcqUieran repuestos .. ·a 

periodos largos, ya que se espera no presenten 

circunstancias extraordinarias que alteren substancialmente 

el presupuesto. 

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos 

organizncionalcs, es necesario supervisar y vigilar que las 

actividades previas y presentes de los presupuestos se 

realicen en los tiempos establecidos, es decir es 

indispensable la intervención de un Director de Presupuesto, 

el cual será el responsable directo d~ que los departamentos 

que formen la estructura organizacional proporcionen la 

información suficiente para la formulación oportuna de los 

presupuestos. 

Es conveniente además la formación de un comité de 

Presupuesto, integrado principdlmente por los ejecutivos de 

mayor peso en la organización, los cuales aportarán su 

experiencia y conocimiento para l.:i toma de decisiones en 

aspectos presupuestalcs. 

A este Comité le reportará el Director de Presupuesto 

en la presentación de informes sobre desarrollo y 
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variaciones en los PreSupuestos~ 

Dentro d~ las pr~ncipales 

Presupuestos encontramos: 

1. Coordinación dé lo-s 

formulación de presupuesto~ parciLaJ.es.;,:•\ 

2. -consolidación ·--de, 

presupuesto global. 

3. Formulación de 

4. Emisión de manuales aux:iliares para el diSef\o y 

elaboración de presupuestos. 

5. Revisión y estudio de variaciones, para su análisis e 

investigación de causas. 

6. Llevar a cabo juntas periódicas con los responsables de 

área para dialogar respecto a las variaciones presentadas. 

7. confeccionar los formatos para la presentación de 

informes sobre control de presupuestos. 

8. Presentar el Presupuesto General Previo al comité para 

su aprobación definitiva. 

9. Informar oficialmente a los responsables de 
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departamento·; sobre ·e1.-'.-Presupuésto - Deffnitivo General e 

individua·l poi: ái::ea :.f.un~i.~nal~ 

2_._~_;,,_ PRINC:IP_IOS Y FASES,.DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

Para que 'l~s ·presupUestos sean confiables y se asegure 

su cumplimiento y uniformidad; es necesario formularlos y 

ejecutarlos en base a ciertas normas y lineamientos, 

conocidos con el nombre de PRINCIPIOS del control 

Presupuesta!: 

1.- Principio de los Objetivos 

Establece que los presupuestos deben ser formulados de 

tal manera, que los fines particulares y generales de la 

organización se reflejen en los mismos. 

Los organismos sociales y económicos guian sus 

operaciones estableciendo con precisión y coordinación, las 

metas que pretenden alcanzar en cuanto a niveles de ventas, 

de producción, de obtención de utilidades, de disminución de 

costos, entre otros. 

Para tales efectos, se valen de los presupuestos por 

tal motivo, es indispensable que dentro de éstos se definan 

perfectamente las acciones y funciones que se llevarán a 

cabo, sin perder de vista que están asignadas con el 
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propósito fundamental de alcanzar los objetivos 

2. - Principio da la Obfeti vidad 

Los presupuestos deben ser expresados en la forma más 

racional posible, hay que evitar estimaciones vagas, 

corazonadas, o imprecisiones, que al final redundarán en 

improvisaciones que afectarán notoriamente a toda la 

organización. 

Es sabido que no se puede predecir en forma exacta el 

futuro, pero si se plantean las acciones con la mayor 

precisión y objetividad posible, las situaciones futuras 

estarán más apegadas a los resultados que se esperan. 

3. Principio de la Confianza 

Emana como consecuencia de la aplicación del principio 

anterior, ya que formulados con las características 

señaladas se logra que todos los miembros de la organización 

obtengan la seguridad de que los fines marcados sean 

logrados a través de respetar los parámetros señalados por 

los presupuestos. 
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4.- Principio de la Orqanizaci6n 

Para que_ los presupuestos cumpl~n a?~cuadamente con _su 

cometido, es necesario que el organismo donde-sean aplicadOs 

este fundamentadO sobre una estructura organizacional cuyos 

niveles de autoridad y responsabilidad estén claramente 

~efinido, de tal manera que la comunicación entre las áreas 

departamentales asl como en los niveles jerárquicos fluya 

eficazmente. 

La existencia de esta estructura facilitará la 

coordinación entre los niveles funcionales, para tal efecto 

se requiere el manejo de manuales departamentales de 

organización y descripciones especificas de puestos. 

s.- Principio dol Reconocimiento 

Los presupuestos son un medio efectivo para estimular 

el desempeño de los miembros de la entidad, ya que si se 

logran satisfactoriamente motiv~rá el reconocimiento público 

y recompensa de las personas que directamente hayan 

intervenido con el exitoso desarrollo de sus actividades; 

Por el contrario, provocará la sanción y recriminación 

personal a aquellos que hayan fracasado en sus intentos. 

6.- Principio de la participación 

Expone que debe existir la intervención global de la 
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organización .· tanto · en ·la formulación, conocimiento y 

f~nc~?~am~ent~· ·. dei.:- ~r~;~_upu~s~6.~: .· 
- •;., 

-cad·a-' área ~~ ~-~~-~-~-~ri·~:~< ~~he;~~~-~~~- ~h~~~-~-~~~-P~-p~- a sus 

i~~~~~~~n-;~~-~-~~:-~,- ~-~~~:i~i-~~i~~~'t./.de~.;t~ti~::~~t·~-~~:~'-· ;~~6~t~_Í~uy~n en 

f~rma_-_.~ir:iá~ic~ :en ·.1a ;b~~qU!dª-i:_;~~ ~~-~ ffne·s ~·traZados. 
:,~_.;: :::;;.:{ 

7. - Principio ·de la Oportunidad--·-·· 

Los presupuestos deben ser formulados y finalizados en 

tiempo propicio; es decir antes de- que inicie el periodo 

que va a regir. Lo anterior implica que se informe 

igualmente a los responsables de las áreas funcionales. 

Es recomendable para cumplir con este principio, 

establecer fechas compromiso para la entrega de información, 

elaboración y difusión de los planes presupuesta les. De 

esta manera se logrará la consolidación de información que 

ayudará a que el conjunto de presupuestos tenga un punto de 

partida uniforme y oportuno. 

Es :importante que el Director del Presupuesto exija que 

se cumplan estos requisitos, porque de otra manera el atraso 

provocará complicaciones. 

s.- Principio de la Flexibilidad 

Los presupuestos pretenden dirigir las acciones, por lo 
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que representan lineamientos-· o parámetros sobre los cuales 
. . . . 

deben~~:cies~rr9ilarse las --activid~des. sin embargo, deben 

¡jermi tir --· en lo posible modificaciones o cambios que 

afectarán momentáneamente su aplicación, cuidando siempre 

que retornen a su dirección original. Estos cambios 

circunstanciales no alteran la esencia del presupuesto, que 

es el logro de los objetivos preestablecidos. 

Sabemos que los presupuestos proyectan situaciones 

futuras y que por más precisos y objetivos que sean no 

preverán totalmente las circunstancias. 

Es conveniente formular el presupuesto, de tal manera 

que sea moldeable en cualquier etapa del periodo 

presupuesta!. 

9.- Principio de la Contabilidad 

La Técnica Presupuesta! requiere de una Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad que permita identificar a 

través del manejo de cuentas, los resultados de cada núcleo 

de responsabilidad, para evaluar por medio de la comparación 

entre los resultados reale5 reflejados por la contabilidad y 

los esperados expuestos en los presupuestos 

Hacemos notar que de dicha contabilidad, se obtienen 

los datos históricos de gastos, costos e ingresos en los 
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cuales estarán basados los presupuestos. Para este efecto, 

es _nécesario .qu~ la estructura contable de la organizaci6n 

este diseflada en forma tal que se cuente con una división 

individual de operaciones por departamento, señalando- _la 

persona responsable del presupuesto en cada 6rea funcional a 

la cual se asigne la responsabilidad del cumplimiento o 

fracaso del presupuesto. 

10.- Principio de las Excopciones y Variaciones 

Este principio es eficaz para evitar la pérdida de 

tiempo. Establece que los directivos de la organización 

centrarán su atención en el análisis y estudio de las 

situaciones excepcionales y no dedicarse al estudio de 

situaciones rutinarias. 

La determinación de estas excepciones se logra, 

mediante la comparación de las cifras contables contra las 

presupuestadas. Esta contraposición da como resultado las 

variaciones obtenidas durante el periodo presupuestal, las 

cuales serán analizadas de acuerdo al margen de tolerancia 

permitido por la entidad en relación a su experiencia y al 

monto y variedad de sus operaciones. 

En Amortiguadores, S.A. , el monto de las variaciones 

mensuales que sean desfavorables a N$ 4,ooo.oo, constituyen 

41 



las excepciones·. 

11.- Principio da Autoridad 

En ._los departamentos existentes en la organización, 

deben designarse ejecutivos responsables del funcionamiento 

de cada área en particular; los cuales tendrán autoridad 

suficiente para el manejo del personal a su cargo y para la 

toma de decisiones que convengan los intereses 

departamentales y generales de la organización. 

Esta persona realizará, entre otras funciones la 

vigilancia y cumplimiento de los presupuestos que se hayan 

asignado a su área de responsabilidad. 

12.- Principio de la conciencia de los costos 

Es de gran utilidad para la organización concientizar a 

sus directivos en la repercusión que tienen las decisiones 

que afecten el nivel de costos y gastos. Siguiendo este 

principio los ejecutivos tenderán a analizar con mayor 

cuidado aquellas alternativas que convengan más a la 

econornla de la entidad. 

Lograda la concientización de las cabezas principales, 

por tendencia natural, los subordinados tratan de imitar la 

filosofla de sus superiores. 
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.: con el · · Convenc1miento de todos los. miembros, el ·. -.. "· . .,,,. '.- .··· .. 
organismo. log~~ :jri-~ ~Í~~1h:~c~6ri~-'·~~- P~~:~-~~; .. -;~:~·; ~1-~C~nse;·~ú~nte 
~~ineñt;o _d~\u~i1i~;~t~~;~~'· _--·~-·-- ---~~!:-~. ;_~;~- '•\~= 

->:~:-- -.,;: - :~< -.~_:::;:. '_L . 
13.- Prina1p1·c> de··:Ñ~~mas':·~- .(d,_.,."- -·\}.: .. __ --:«,, · _, · 

El presúpúesto represent~. / l;·~-. IE:a-~:,de ~~ndIS~ª 
principal" _en l~s organi~~~i~~~-~' --~~fiai~ ici-~ .:i''.Ünit·~~-~·~~-- b'~se 
a los cuales se desarrollan las act.iVÍdád~s; ::·: 

FASES EL CONTROL PRESUPUESTAL 

La evolución y desarrollo de la -Técnica· del Control 

Presupuesta! necesita para su adecuado funcionamiento de 

ciertas etapas: 

1) Previsión 

En esta fase, se hace una proyección de aquellos 

factores que tendrán influencia en la formulación de los 

presupuestos; con el propósito de tornar las medidas 

pertinentes para provenir las situaciones futuras, tanto 

para allegarse los recursos necesarios como para hacer 

frente a condiciones desfavorables. Lo anterior se logra a 

través de la investigación y análisis de las diferentes 

alternativas de acción. 
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2) Planeación 

·-LOs'_ .presupuestos deben ser· e~tri.étame·nte.·:·pi.:aii~acÍ~s.·. 

Esta. cai:actl!!~_lst.cica_ permite_ en~~car. en; _forma '~~j~t.'iva ·los 

planes que la organización pretende lograr en ba-se a la 

obtención, análisis y estudio de datos proporcionados por 

los·departamentos involucrados. 

Para llevar a cabo la fase de Planeaci6n, es necesaria 

la existencia de un coordinador que puede ser el Director de 

Presupuesto o el comité designado para realizar estas 

funciones. 

3) Formulación 

Implica el diseiio de los presupuestos departamentales 

previos y la consolidación de lo~ mismos para la obtención 

de los generales. Es importante hacer notar que estos no 

son definitivos porque representan la propuc::;ta presentada 

por los responsables de área para su aprobación final. 

4) Aprobación 

Una vez revisado por el Comité, el presupuesto es 

presentado a la Dirección o Gerencia General; quien después 

de revisarlo y discutirlo, lleva a cabo las modificaciones y 

adecuaciones pertinentes. 
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Modificado el presupuesto, es entregado a los 

resP-onsabiEis ---de departamento- quienes son encarga~os de 

informar -~L-personal a ·su -~arg~ _P_a~a ~<?gr~E-' s-u·'.: par_ticipaci6n 

activa en el desarrollo favorable de estos; :,'( ': )' 

Al. cumplir con estos requ~sitos, -ei -~~~~~~·~::~~'~.~.~->.es 

5) Ejecución y coordinaci6n 

Obtenida la aprobación de los presupuestos por parte de 

la Alta Dirección, se entra a la etapa de ·ponerlos en marcha 

mediante la intervención de todos los miembros de la 

organización. 

La manera más adecuada para guiar las acciones se logra 

a través de la implantación de manuales y el establecimiento 

de procedimientos que auxiliarán en la coordinación y 

control de actividades. 

6) control 

Pretende asegurar que los lineamientos establecidos por 

los presupuestos se logren, mediante la vigilancia constante 

de actividades, para detectar variaciones en los resultados 

que puedan representar circunstancias desfavorables en la 

búsqueda de las metas deseadas. 
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Las desviaciones obtenidas deben ser susceptibles ·de 

análisis para determinar sus causas; eva1Uar la magnitud del 

prOblema y las posibles soluciones a estas. 

cuando las variaciones- s6n justificadas puede ~ser_ 

necesario modificar esencialmente el presupuesto. 

7) Evaluación 

Es la etapa final en la que con base a los -re-SUltadOs 

obtenidos contra los presupuestados¡. se forma juiciO para 

evaluar en que medida se trabajo bajo los parámetros fijados 

por el presupuesto. 

Esta evaluación permitirá medir la eficiencia en el 

cumplimiento de los presupuestos y apoyará a los directivos 

en la toma de decisiones. 

2.3. FUNCION Y APLICACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

La Técnica del Control Presupuesta! se puede adoptar de 

forma generalizada a todo ente económico y no económica, es 

decir en cualquier organismo que requiera que sus 

operaciones sean controladas. 

Es indistinta su aplicación en las organizaciones 
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En 18s -O:i:g~·~iÚié.~ones · ... ~i:'.~ v~d~s · como es el caso de 

Amorticjúildores; -_s:.A., · ~~se»~···util.iz·a .: -1á ·"Técnica del- control 

P~~su~ue~·~a.i-.;~~~a_;:;~.~~~·~~~~·ar·.~Y. ~S_egüt-a~_ '_"f'.?1 __ ~~mp1in\1Srtoº= d~ ~~~ 
presupUe~~·~~:·.·:L~:ui:(.·~-~'"~.;~~~ h_~:~~·:~ido·_. f-i]ados para_ ~l control de 

gastos, n~.v_eles:.d~ -~en~a.~¡~'.niye_les de producción, niveles de 

f~.~o -~sto con objeto de lograr-: las 

u_tilidades .' 'pl8.neadas. · 

El control de gastos especificamente en esta empresa 

inicia desde la elaboraci6n de requisiciones por parte del 

usuario responsable; el cual asignará en la misma la cuenta 

contable presupuesta! que vaya a afectarse 

Esta requisición es analizada por el Departamento de 

Finanzas, el cual autorizará o rechazará de acuerdo al 

presupuesto asignado. 

Bajo esta control, lu empresa se asegura que no existan 

desviaciones desfavorables que afecten su principal 

objetivo. (obtención de utilidades). 

Las organizaciones públicas hacen uso de esta Técnica 

de Control para el adecuado manejo de la gestión pública, en 

lo concerniente a ingresos, y a la asignación de los mismos 

a obras de beneficio público. 
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Es por esta razón que en la mayor~c;t ·d~ los pa~ses, 

inc:=:luyendo México, esta forma de control tiene·~·~pliCaci~n en 

el-sistema Gubernamental. 

Las Sociedades Civiles 

utilizan este sistema. Sin embargo·, la difereiibia radlC~ ~n 

la fuente de recursos. Las primeras los obtienen 

principalmente de donativos y las segundas por cobro de 

impuestos. 

2.4. IMPORTANCIA DEL CONTROL PRESUPUESTAL EN LA FUNCXON 
l\DMINIBTRJ\T:tVl\ 

Para entender la trascendencia de la Técnica del 

Control Presupuestal en la función administrativa, 

analizaremos la definición de Administración y Control 

Presupuestal. 

Administración: En nuestro concepto es la ciencia 

que busca armonizar los recursos materiales, humanos y 

financieros, con el objeto de lograr la optimización de los 

mismos y la eficiencia en el logro de los objetivos 

organizacionales. 

Control Presupucstal: Es la herramienta que ayuda a 

la Administración a controlar el conjunto de actividades 

48 



dentro de un peri6do; asegurando el cumplimiento de los 

objetivos¡· a' través de la comparación de resultados, 

dei:erminaCi6n y_" an~lis_is de diferencias reales contra 

p~_~sup~e~.t.a~a~-:: ';i '~-~~~ución ·de medidas correctivas 

Ana"li:iadas las definiciones anteriores, se detectan 

tres .fact_ores_ ·important:-es: 

1.~ -Armenia de recursos 

2.- 'optimización de recursos 

J.- Eficacia en el logro de los objetivos 

Armenia de recursos.- como instrumento de la 

Administración, la Técnica de Control presupuesta! permite 

la coordinación de actividades; delimita las 

responsabilidades y las funciones especificas de cada área 

en particular. Permite además, el balance de los recursos 

financieros y mnteriales a través del control de gastos en 

operaciones de carácter económico. 

Optimización de Recursos.- Al encaminar las 

actividades y controlar las operaciones, el control 

presupuesta! ayuda a la Administración a eficientar el 

desarrollo de. las funciones y el manejo adecuado de los 

recursos con los que cuenta la organización. Por medio de 

esta técnica es posible analizar las mejores alternativas de 

inversión y de financiamiento. Mediante el estudio de 
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cifras -se ___ pue~en __ pr~yectar_.,. 19~ .·~'.1-?;'e?_o_s y_:. las ._eroga_ciones en 

que i~currirá· la -organización· en-'-;.·peri6do·s- · fu,turos, lo cual 

ayudará a -consid~~ar l~a~:-~-Ur~~S-~~,d~~:º~~~~i6-ri máS convenientes 

para la empresa. 

Eficácia en e1·· lcigro de objetivos.- La finalidad 

priliciPai de la Técnica del- Control Presupuestal, consiste 

en buscar el logro de las metas generales de la 

organización, asegurando el cumplimiento de los planes 

trazados por la Administración. Lo anterior implica vigilar 

periódicamente las desviaciones que se presenten para 

aplicar correcciones oportunas. 

2.5. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA TECNXCA PREBUPUESTAL 

VENTAJAS 

A) Planeación objetiva de las operaciones del negocio, lo 

cual delimitará en forma clara los fines que se persiguen. 

B) Favorece la planeación financiera de la organización al 

proyectar los gastos y los ingresos, facilitando el análisis 

de alternativas para buscar la manera de allegarse recursos, 

a través de los mejores medios de financiamiento. 



C) BusCa_'eL baláncá'.de· recursos 'mediante, la :r_egul~ción de 

gas'tos ·~, ¡:~~~r~'¡·~~-~-5:; --· · · - · --- ·>' 'º;' · ,· ·, 1\-L · 
.'--'.~:"· ·<~·:}:.:·· -- ::!.:~;-/··>>'.-' 

o¡ P.>r~:it~:~f'd;o~[~J.'~'¡_;l:'.uj~:é'.ii(:¡e;;_~~~~:'.i' ;;;¡~ú¿furá · de la 

o~g~~~!:_ac~6_n .. ~~J~iy_e!~-s~:Je~á~q~~o-~~~< _-:c~~--c··::;i~-~~~i-~~?_i ... Y.:_ de· 
r·e:~-p~~-~1~~¡{~~~~1~;: ·. '-"'.=-~. ~~-!:7?·0- •";":~~-~;-- ~~;.~~;'- --.;;_~: -:,--, -. ·~-o.,,.~- . 

<~>¡'· .-~-.-~<~ .. , .,,~:: .. -. . -,;~::: :.;.· ... --

E) .•. FLf;,~<:~f 6~aril~Úikiie i~6i1~~~ades 1 med~ante la . 
. ' -,· ·_,," - .. ·. -·-

aSigna6i6n·~-;de)~'un·~·.tün;s-~:y·, :~~t.~b1~~-i~i~~to -~e -objet~~os:\pO·r 

á~e~ ¿~~'.ci-~na~. -. 

F) Estimula la intervención de todos los miembros 

haciéndolos participes de los resultados a obtener. 

G) Facilita a los directivos el manejo de sus subordinados 

al representar la Técnica del Control Presupuestal un 

instrumento que fija los lineamientos en base a los cuales 

se realizarán las actividades. 

H) Permite detectar oportunamentP las desviaciones, así 

como su corrección, análisis y estudio para obtener el 

equilibrio entre lo real y lo presupuestado, 

I) La técnica de control presupuesta! representa un patrón 

a seguir para el cumplimiento de los fines marcados, 

lográndose esto mediante la vigi.lanci~ y supervisión 
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estricta en la ejecución de los presupuestos .. 

J) Permite evaluar la eficiencia en· el de~emP~ño. de ~as 

funciones y_· responsabilidades 

Expuestas las ventajas, Con6lu-imos que~, ~la --Técli:i9cl ·-a_e · 

contr,01 presupuesta! es una herraiñiE!nt~ · risenCia.1 ·:de· la 

Administración, ya que emite informa6i6n op~~turl6. ·y veraz, 

~o~o aspecto importante para obtener una amPiia-visi6n del 

desarrollo de las operaciones del negocio, lo que facilita 

la toma de decisiones que más convenga a los intereses de la 

entidad. 

DESVENTAJAS 

A) El futuro nunca puede ser previsible en su totalidad, 

pueden presentarse situaciones extraordinaria que alteren 

los resultados a obtener, es por esta razón que el Control 

Presupuesta! a pesar de estar elaborado lo más apegado a la 

realidad, siempre habrá lugar a cambios, modificaciones y 

adecuaciones, ya sea por condiciones de mercado, niveles de 

producción, ventas, inflación, etc. 

B) Al implantarse como regla astricta, puede limitar la 

iniciativa de los miembros al no permitir que actúen con 

libertad para poner en práctica proyectos que podrian 

resultar exitosos. 
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C) La no actualización y revisión periódica de los 

presupuestos, puede dar lugar a errores Y .. prov:.Dc~r. una' toma 

de deCisfones ·errónea. 

-- .. _o-;-0--.º---7.·;--.o_-

A pesar de encontrar -estas limit.~-~i~~~s;, ;'que r~sultan 

ser rn1nimas, en comparación con. lOs' b.iriefÚ::ios_. que se: pueden 

obtener, la Técnica Presupues-i:al :-±-e~Ulta~·-·~e~·:_'un·a: ~.'ma.grÍ1fica 

herramienta de la Administraci6ri. 

Las fallas en su aplicación y desarrollo se deben a 

varios factores. El autor Cristóbal Del Rio, en su Libro 

11 El Presupuesto", menciona como más comunes las siguientes: 

11111 

1. Desconocimiento de la empresa 

2. Desconocimiento de los planes y politicas 

3. Inadecuada administración, dirección y vigilancia 

4. Poca flexibilidad 

5. Su instalación fue muy rápida 

6. Se esperaba demasiado del sistema, o resultados 

inmediatos 

7. Inadecuado sistema de Contabilidad y Costos 

a. Falta de análisis de los resultados y de las causas de 

variaciones, así como de su corrección 

9. Falta de revisión y corrección de las estimaciones 

10. Mala organización y coordinación general 
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11. Inadecuada estadistica de operaciones 

12. Estimar demasiado anticipadamente 

13. Insuficiente análisis y estudio de mercado 

14. Falta de apoyo directivo 

15. Falta de cooperación 

16. Demasiadas formas de detalle 

17. Procedimientos de rutina no definidos ampliamente 

is. Insuficiente uso de cantidades en unidades 

19. Falta de atención para coordinar los inventarios con 

la producción 

20. Mala determinaci6n de la capacidad productiva 

21. Tendencia de los contadores de pensar más en el pasado 

que en el futuro, quizá perdiendo en información oportuna 

11 1 11 Del Rio cristobal, El Presupuesto. Ed. 2a. México, 
1993, p. II-71.-
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CAPI:TOLO 

CONTABILIDAD POR AREAB DE RESPONSABILIDAD 

3.1. ASPECTOS GENERALES 

La contabilidad por Areas de Responsabilidad surge en 

Estados Unidos en 1946, con la evoluci6n de la contabilidad 

Tradicional, la cual es el simple registro de operac1ones de 

carácter económico para proporcionar información sobre los 

resultados obtenidos. Sin embargo, este tipo de 

contabilidad proporciona datos generales 

identificar directamente a los responsables 

no logrando 

Esto es basicamante la innovación de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad, ya que permite la 

estructuración de la organización por áreas funcionales, 

niveles de responsabilidad, y autoridad, realizando la 

codificación de la estructura por departamento. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un 

ajuste a la Contabilidad tradicional. Esta permite la 

reestructuración correcta de la organización, logrando asi, 

la reducción en costos y gastos incurridos en un cierto 

periodo. 

Mediante esta Contabilidad, se obtienen resultados 

acumulados y la identificación clara de las áreas 
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involucradas e individuos responsables. 

con base a lo anterior, daremos nuestra definición de 

contabilidad por Areas de Responsabilidad: 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad.- Es una 

Técnica que permite controlar los costos y gastos a través 

de registros contables de los mismos por áreas funcionales, 

mostrando la relación entre las erogaciones realizadas y los 

individuos responsables de originarlas, utilizando para esto 

los presupuestos como medida de comparación entre los 

resultados obtenidos y los esperados, con lo cual se logran 

reducir significativamente los gastos innecesarios. 

Representa además un medio efectivo para lograr la 

colaboraci6n de los integrante haciendolos participes de los 

resultados a obtener. 

CAR.ACTERISTICAS 

l. Es una innovación de la contabilidad Tradicional 

2. Reduce costos y gastos, mediante la relación 

Contabilidad-Responsabilidades. 

3. Define claramente responsabilidades por áreas 

funcionales 
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4. Da. como resultado: una· mayor flllidez de la - co~1Ú:nic;aci6n 

entre responsablt;!s y sübordinados, ~sti~~~~rt~~. asl su 

cooperación 

_->:·~-- -~~~-
5 •. - se· --adapta ·a iá-c::e~tru-ct\1r~- de .1a- ·ofga"ri.iZcú:'ión-, y~; eri 'caso 

', ·,':'. ,,· 

6. ____ - _·Rf§!:c~)1.pce, _a '1os _r~sponsablSs . de""' las~-. eroga.cienes 

auto·r izadas 

7. se auxilia de los presupuestos como base para evaluar el 

desarrollo de actividades; principalmente de las personas 

que intervienen en su elaboración y que son igualmente 

responsables de su cumplimiento. 

a. Notifica en forma periódica a cada área del avance de 

los presupuestos, de los que son responsables, enfatizando 

sobre todo en aquel los casos en que se presenten 

desviaciones importantes en relación al presupuesto 

asignado. 

9. La revisión periódica de los resultados ayuda a mantener 

una contabilidad limpia. 

10. Constituye un medio de evaluación de la eficiencia 

11. Permite a los responsables medir en forma personal el 

desarrollo de sus funciones. 
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12. Permite la participación de todo el personal, creando 

conciencia sobre el logro de los objetivos organizacionales, 

a través de la función de Contabilidad. 

13. Motiva la cooperación y eficiencia _del~ - p~r_sonal, 

mediante el reconocimiento de su labor en beneficio de los 

presupuestos. 

Como hemos mencionadO, el Control PreSupuestal requiere 

para su funcionamiento de la existencia ya fundamentada de 

una Contabilidad por Areas de Responsabilidad, es decir; que 

la organización cumpla con los siguientes aspectos: 

A) Se cuenta con una estructura organizacional bien 

definida. 

B} Se han delimitado claramente las áreas funcionales (en 

una estructura tradicional hablariamos de Producción, 

Mercadotecnia, Finanzas-y Recursos Humanos). 

C) De acuerdo a la estructura anterior se han asignado 

responsabilidades 

D) Establecimiento de niveles jerárquicos y de autoridad. 

E) Fijación de las metas generales e individuales de la 

organización. 
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3. 2 • NIVELES Y AREAS FUNCIONALES 

. Antes_,-: de-: -perisar en estáblecer una contabilidad por 

Ar~as __ - -de. -Respon~ab~lidad, es- .necesario asegurarse que la 

entidad ._cuent~ con una estructura organizacional adecuada y 

en caso contrario tomar las acciones necesarias para 

depurarla, --

.Es necesario un análisis profundo de las Cartas 

organizacionales (Organigramas), con el propósito de que los 

mismos representen objetivamente las características propias 

de la orgariización. 

Estas cartas deben reflejar claramente las áreas 

funcionales y niveles de autoridad y responsabilidad. 

Lograda esta estructura, se obtiene mejor flujo de 

comunicación entre los departamentos que conformun la 

organización, lo que facilita el desarrollo de las 

actividades, la supervisión y control de las mismas. 

Este es uno de los beneficios que trae consigo la 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad, debido a que para 

ser implantada exige la existencia de una organización sana 

Y en caso de no contar con ella, ayuda a corregirla e 

incluso promueve su reestructuración y depuración. 
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Para entender el concep~o;.:de .. carta ·orgaiiizaciorial, 

definiremos brevemente io. qt.Íe es·. área· y .~:f..Ve~i)funCio~~i· o·. de 

responsabilidad. 
. ' : '.·· . .-. : . : "~- . ' 

Nivel Funcional. Esta integrado _ po~ ·'' ~~-:,~~c;~~j_u~~?: d~ ~·r_é~s 
establecidas en un mismo grado. 

Area de Responsabi1idad. Es un módulo de trabajo conferido 

de autoridad para realizar funciones _especificas, delegadas 

por el nivel más alto de la organización. Dicha autoridad 

recae directamente sobre la persona responsable 

En AMORTIGUADORES, S.A., se cuenta con una estructura 

organizacional de tipo lineal. 

Se entiende por lineal, aquella en la que la autoridad 

y responsabilidad fluyen en una sola linea. 

La estructura esta dividida en tres niveles 

principales: 

1) Dirección General 

2) Direcciones Departamentales 

3) Jefaturas 
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En el segu_ndo nivel se encuentran las Direcciones 

Departamentales en las cuales se detectan las áreas 

tradicionales: Recursos H~m~n'?s, Finanzas, ProduCción_ y 

Ventas (comercia'lizaci6n) , asl como áreas innovadoras como · 

son: 

1) Dirección de Materiales 

2) Dirección Técnica 

J) Dirección de Sistemas 

4) Dirección de Aseguramiento de Calidad 

s. Dirección de Nuevos Proyectos (Mantenimiento) 

El tercer nivel esta compuesto por las Jefaturas, que 

se desprenden de cada una de las áreas de Dirección a las 

que pertenecen. 

A) Dirección de Recursos Humanos 

l. Relaciones Industriales 

2. Servicios Generales y capacitación 

J. Coordinación de Selección y Comunicación 

4. coordinación de Higiene y seguridad Industrial 

B) Dirección de Finanzas 

l. Costos y Presupuestos 

2. Crédito y Cobranzas 

J, Tesorería 
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4. contabilidad 

C) Dirección Comercia1 

- '•- . -

l. Proin'ocÜm y ,Publicidad 

2'. ,F6i;muÚC II , 

3. Control de Inventarios - V,entas. Vallejo 

O) Dirección de Materiales 

l. Planeación y Control da Inventarios 

2. Ingeniería de Compras 

3. coordinación de Compras 

4. Compras de Importación 

E) Dirección Técnica 

1. Ingeniería del Producto 

2. Ingenieria de Manufactura 

3. Taller Mecanice - Ingenieria 

4. Investigación y Desarrollo 

5. Formula II Ingenieria 

F) Aseguramiento de calidad 

l. Aseguramiento de Calidad Planta 

2. Aseguramiento de Calidad Proveedores 
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1. Almacén de. kerr·a~ieilta's 
. "" . ; 

2. costura -Y ;11nea::.fineil GStandard 

J. _ M~9~Jñ~4<? de_ ~-~-~~nlfife :~e-_ p·~-~~.º~.~s y __ Ca~_~za:3_. 
4. Coordinación d·e· P'r0ducC:i6n 

H) Direc'ci6n de Nuevos Proyectos Mantenitriiento 

1. Jefatura de Mantenimiento 

I) Dirección de Sistemas 

1. lider de proyectos 

Para llevar a cabo la identificación de gastos, asi como 

la acumulación de los mismos por áreas de responsabilidad, 

los departamentos son controlados por claves de 

codificación: 

Clave concepto 

No. Oepto. 

1001 Dirección General 

1101 Finanzas 

1201 Recursos Humanos 

1301 Sistemas 
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1401 

1430 

1450 

1501 

1510 

. 1520 

1601 

1610 

1630 

1640 

1650 

1660 

1720 

1740 

1750 

1770 

Comercialización 

Ventas Vallejo 

Formula II 

Aseguramiento de Calidad 

Aseguramiento de Calidad Proveedores 

Aseguramiento de Calidad Planta 

Dirección Técnica 

Ingenierla del Producto 

Ingeniería de Manufactura 

Investigación y Desarrollo 

Taller Mecánico Ingenier1a 

Formula II Ingenieria 

Producción 

Mantenimiento 

compras 

Almacén de Materia Prima-Materiales 
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1111 

74 

1"NTEMIIUENJO 
SEGlUl)O 

TURllD 

,, ... 



PLAHEACICJll V 
COKTROL DE 
INVEWTARICJS 

175• 

llCiElllERIA 
DE 

COll'RAS 

us• 

DIRECCICJN DE WATlRIAH~ 

COMTROL PR[';l.IP\JE ST Al 

DllllCCIOll 
<iEtlERAL 

DIRECCICJN 
DE 

llAIERIAUS 

171• 

COClftDlllAClOM 
DE 

COlilf'RAS 

75 

COMPRAS 
DE 

IW'ORTACJOll 



En esta organización los Departamentos Administrativos 

de Venta y de Fábrica, se dividen de la siguiente manera: 

Departamentos Administrativos 

1001 Dirección General 

1101 Finanzas 

1201 Recursos Humanos 

1301 Sistemas 

Departamentos de Ventas 

1401 Comercialización 

1430 Ventas Vallejo 

1450 Formula II 

1660 Formula II Ingenierla 

Departamentos de Fábrica 

1201 Recursos Humanos 

1501 Aseguramiento de Calidad 

1510 Aseguramiento de Calidad Proveedores 

1520 Aseguramiento de Calidad Planta 

1601 Dirección Técnica 

1610 Ingenierla del Producto 

1630 Ingenieria de Manufactura 

1640 Investigación y desarrollo 
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1650 Talle'r Mecánico Ingenierla 

1720 Producción 

1740 Nuevos Proyectos Mantenimiento 

1750 compras 

1770 Almitr::én de Materia Prima materiales 

Es recomendable la elaboracion de un manual de 

contabilida por Areas de Responsabilidad, con el objeto de 

presentar de manera escrita los procedimientos, normas y 

políticas a seguir para la formulaci6n y ejecución de los 

Presupuestos, as1 como la designación de responsables de 

cada área o nivel funcional. 

Definida la estructura de la organización por niveles 

de responsabilidad, procede la aplicación contable de costos 

y gastos a través de un catálogo de cuentas igualmente 

estructurado; que permita la separación e identificación de 

erogaciones, señalando a su vez a las responsables en la 

elaboración de los mismos. 
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CA!WX:O DEC111l111S DE G!Sros. 
.._. _________ 

CU!lll'A SIJBCIJMA DEl'lll. lme!l'ro 

lllO ccamon.sSOBREVDYA 
0100 llJllSlOVIS 

HCl COORCIALIUC!Cll 

3401 M!JOOECllAAD!m"!A 
mo s¡'!!JXl¡00."-"'5 

1720 FllllOO:lOll 
CO!l OO!Pi!IS,\Cllll'.S OO!IW'. 

mo l'l!lllXC!Oli 
0300 TJD!ro2rot\OOR.:J05 

me Pillltl'CIOS 

3402 cmtO ADIClC!!Al. M.0,0. 
0110 Gll.\!11.Al"<l\105'!.1\JS 

I7lC FIWICCICll 
0140 'w.c101'!S orn:.i,; 

1720 Faa.tCC!t!f 
0150 fiOO VAC. OOEl'.IS 

1710 Fm<:cl(!f 
om A1Ul.\OE!i!Jl3?<l;IE 

1710 FmCC!Cll 
0162 DES!ll/SAOol!.1\JS 

I7l0 PmCCICll 
016l l1lllXJ D! ~'illl.10 05l..'10S 

I7l0 PiKlllCCJ(!f 
Ol!i REFAOOSISl'l 

I7l0 FmCC!Cll 
0167 Dl\"505 

1710 FRCOC-CCI~ 
0171 cur.AS AL :MSS 

me flOO(CC!ill 
0172 M!ll!CI!AS 

1720 FiWJCCJ(!f 
om /Di 

1720 m:ro:It!f 
0171 l1lJIE 

17211 PmCCICI 
0190 COOOCll 

I7lC FlcetCC!Cll 
0400 IY.?ro 1:.:"TAllJ. JI S¡ID. 

1710 Pmcmw 
0500 m®.\'I'r 

1120 FlOOCCCICll 
0700 l'l'ts!ACICllF.IS.\R 

I7l0 FROOOO:J(!f 
me B!l:.\Sll!!lElOS 

1101 Rl!.ICICES lll00511ILllJS 

?a 



CAl!!OOl DE am!S llE G!S!OS. 

C1J!m SIJBCUMA OEPro. OO!iC!Pill 

l!Ol IWIOD!OlliA!llDill.ClA 
<O!l ClllP!ISIJ:!Oli!Sllli"!iQL 

1770 AOOC!!D!MArn<L\131l!A 
Olt-0 Sll!!JXJ;Ol!i¡¡¡QS 

17i0 AIJIJ.c!I D! Y!!!i!LI FMJIA 
om GlA!ll.~11\LOl!iEroS 

mo AL'IAt1I D!l!TERJA!iUJ(\ 
ouo· VM:!t!OllS 

1110 AI&C!I CR l!TEIUA ffi'!.I 
0150 FlllMA¡ACAClO!<AL 

1770 AUACPJlt!ic.Ara.unm. 
0!6! AIIDA DE MSi'(lllt 

mo AW.C!J O~ KA1!1lll FRl!I.>. 
om \'llfll DE Of.>"?OOA 

1110 AWDll C! MATERIA ¡;¡ro 
0!6) M'OO D~ A.11-0:00 

mo A!n.ctllD&!í.>.TF'.iUABOO 
DIE! WMllSlSPr 

1770 Alm'.JI Di MAmlA Fli'A 
0!11 COOOO>.L ll!SS 

1710 AWDll D! 1!!!31A Hll'A 
O!IO S!l:VIC!OOEOJ>EltJl 

1770 AOOC!llD!l!A!E31AlilJD. 
0100 mmnm.Ol!i!l!OS 

1770 AWlEX C! JIME1A FíU'Ji 

º'ºº 00!0 fl!AIAL 21 5~. 
1710 AI.PJm o~ P'.AmIA noo 

CICO moosi: 
1770 A!JJ,CEJID:KATI11.IAFiI!.\ 

071111 m.,qmau:s SAR 
1770 IJl'JlllDi!l.roJ.111!!1! 

JlCl cros.tll.l!.PjF300octlOló 
0610 =Clllll!liiW!J1J"JS 

mo Pmit](ii 
im l!PA l llJJIBJ D ll!MJO 

1101 l!!JlJ.O'llSn'lJ~ 
me imma1 

1m Ll~lllUZA 
1720 Pma:l(ii 

llOO OIB!5!. t ur,;i;t\l'l!S 
mo ñW.m111 

m-0 nmsta:AU'S 
mo FmCCllll 
11111 !WC!JI DE !l.llR!A ¡;oo 

ma Pmcro5P/Ci00.00 
mo PiOOOCClOV 

mo fmcllJS Q<Jl!!Iro5 
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CAlllJXllDEaJ!l!ll.lDt:G/.llm, 

.. 
ClllYlA SllilClllll1A D!IPlll, O)!l;!l'l'O 

mo PllllllXl(ll 
4401 !lllOO:'llllP/WIJI. 

mo IROOIJl'Cl(ll 
45CO MATRIA!.lS !L1. \'ARJOS 

1720 PROOLl:CJl!I 
41~ i!J!CC.!!l'CL'i.ll!JCS!, 

17lC F.l!IJCl'Cl(ll 
4900 KAmIALCE r>.303.A'iO!UO 

11l0 PROOCCCll!I 

l406 OESCTO lll ccmAS JE M.P. 

JCll sunro5 DE FAM.ICA 
0100 s~ru:os !JIPW.OOS 

15'11 ASEG. C>.Ufl.l.D 
1510 l..'!J;. CAl.lll\J !'Rmml. 
152-0 A.5ro.C!CALIDADPIJ,JTA 
1601 Olil.O:Hl ltr111CA 
mo RG. Del. rnxtcro 
1m J11G.DE1WICT!CIW 
1640 lll!ST. 1 D!S\RBOWl 
1650 llWl! i'Jl'.!IICll m;, 
1614 l'lll!!ll!A11111G. 
lllQ fml'C!DE 
me JfMIOOXIOCO 
175'1 !.\llF1A5 
1770 !IJ!.\CEJC!!.F. 

01® SUFIDlia!ll'Itf.'iCJAL!S 
1C01 DIR..'ttlCllGM:v.!. 
1601 JIPJroOI !ID!ICA 

Oll1l ílOO-O!r::l~ 
lfü A.l}:;.CAI.10.\J 
1510 AS:G.CA1lr.Allfaost:ED. 
m~ .l.S~.!JECA!.lrl.l.DPWTA 

16C1 DL'ECC!l!l ltOIICA 
1610 Jlr..DELFJEOC'Ill 
1630 ING.D!l!Jlt?.IC'reHA 
1!40 !Jl'VRST, t DPS.l..UOUO 
165'l í>.ill3 X!WilCO IJG. 
1660 111l\tLI 11 IllG. 
mo FRCCUCCll!I 
1740 ILIJTE!Ilfl!'.m 
1750 OO!l!l.15 
1170 lll!.\C!llDEM.P. 

osco SU!llX!lTIIAMSPAFil1JI. 

J419 Gro!. PEEI. SOCIAL f!J. 
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CAl!lrolD!CIJOO!SD!G!Sl'CS. 

-·----·---------------------mm S""lCllOOA O!Pro. CDIC!Pro 

0110 G!M'lllCN:IClllJU!L 
1001 DIIBXID\I C!m!L 
1501 !S!ll.CALlDIJl 
1510 !Sll:.CALllWllWlllll. 
1520 AS!G.D!CAI.IDAllFIA.'fiA 
1601 Dilll:Cll!I llllHCA 
1610 Jli.D!LFROOCCNI 
lm 11:;.D!l!!l!tl'!CIUIA 
1640 IJViS!,!DiSA!l.'WD 
1650 tAU.li !!Wll'O IJO. 
lHO ra!(llLlllJllC. 
mo llQlittJDj 
mo XAli'Zl!OOEJfill 
1150 Olll'lAS 
mo l!XAC!llO!M.P. 

0140 VltJCltJl!S OO'WlX5 
1001 Dim!CllCEra!L 
1501 !S!J:,CAL!W 
1510 !Sro. CALIDIJl !lm!Il. 
1520 !Slli. ti! CALlllA!l P!A!TA 
1101 DmccJCI TEOIICA 
1110 !Ji.O!LF;ll)ll"íl) 
mo !Ji. DI l!IR/Crel.\ 
l!ID IrnS!. y OlllWDIJ.Q 
1150 !l.Il.!!llm:Alll'OlllC. 
1160 PtDiL\ n m. 
ma FmX!:ll!I 
17!0 Mrl'KlilKIOOQ 
me COOlAS 
1770 MmlJ DE~.?. 

0150 Ym'.AVACACIOO!. 
1001 Dii!CCIO~ c.m.·w. 
1501 AS..iG.CA!JI:>.D 
151!1 A..<ll:. CAJ.IDIJ Ktlllll. 
1520 !Sro. D! CALlDIJ) fl)Jr<l. 
1601 Dli!ll:IlJllllJICA 
1610 IIG.C!Ll'Jmlt'!O 
lllD IllC.OElllllflJ.'!W 
1140 lrns?. Y D!SA.m.!D 
1650 lllllli1'1W1COillC. 
lEIC -'IAIIIlG. 
1120 llQlittJD\I 
17!0 ll0011Il!Iffill 
1750 OllFlAS 
1170 AWmDEJf.P. 

0171 CllJl!.Sll!.IS 
ICOl Oli!O:ICllGml!AL 
1501 !Slll.CALIDA!l 
1510 !Sro.CALIDIJlñl7il1Jl. 
1520 A..<ll:. DE CAU!lll PLlllTA 
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c.m,LIX-ODECll1fIASr!E~. 

DEPílJ. COKEPi\1 

1601 DB!CCJC. rrtll!CA 
1610 11'1.DELl'lOCOC':ll 
l!W IIG.D!l'JJíliFACit!iU. 
1640 IJVfS1', y D!S.W0!.1.0 
l!IO lill!.'1X!WllCO111\;. 
1660 ~·ru1111:. 
mo FROOtCCltf 
mo 11.\l'f!lllKlrol 
17)(1 amAS 
1770 111.ICll!Dt!.?. 

0!80 P.mIG.ll!lR..'l'IRO 
1001 D!RF1IlOKG!mll. 
llOI !SEG.CAIJD!ll 
1110 ASffi,CALID>JPRC';'IT.!), 
1120 AS::C.DEC>.I.II'JJlftAl(J'A 
1601 3U!CCIC* IDJ'IC>. 
1110 IllG. O!;. rnct(CTO 
mo It::. iEl~TAl.'IU.\ 
16!0 'Oli".sr.YDí!SA.1.W.lD 
mo l!IJ.!l! !IDJICO l!:. 
mo f®'UL\IIDIC. 
mo f110000:!0N 
1710 ~J.w¡'iJOOOCO 

!JIO COl!Pil.IS 
1770 AllOOllDEM.P. 

0200 PLl!G'!lJSK'llKAllB!S 
15-01 ASEG.CA!JDAC 
1510 ASili.CAUDA.'l?ii.'C'IID. 
1520 AS~. D! CALll'J.D ñJXiA 
1601 m.ro;1a1nnnc.\ 
1110 lllG.DELp;¡oo[c;\I 
1610 !Jr.. DEl!!!tnl.'IUA 
1610 ImST.? D1.ll.l10U.O 
1613 !AIJJl!l!!XIJl!lllIM:. 
1660 Fw:UL\ 11 IiG. 
mo F<OOOO:lllll 
1710 ~JT.11100000 
!JIO ro!8!S 
1770 ALV.ACEK e: !'<.P. 

R!:XUVERM:!O~'ES a ES'IATAL 
rnn DfüCCJl)f G~8.IJ. 
1131 Afil:i.OJ.IJAJ 
1510 AS~G. r.>J.JrJJl FilCf·iEED, 
1523 ~.DECALID.lJ?Ll.KTA 
1601 Dli..ó'CCIQl'ill'llICA 
1610 INC. cnmxro 
1610 IJG, D~ JíJJIEACTt'iA 
mo Jr.'EST. Y C~SA.:t.:¡QL!.O 
165-0 TA!.!!alfECAKICOillG. 
1663 !1l1J<Ll! lI IK:. 
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CAlll<m DEt1llllTAS DE alrol, 

--------------------------H·------------------·-------
mm sl'!cr;riA CIT'.!J. t'OSC?.P'iU 

me lilOOt'CCIOO 
mo lmll!IUEl-:U 
175-0 llJllllAS 
1773 A[!l,CDIJ[M.?. 

u;~~ moovrr 
:cot nmx:c:o!lc:Jru: 
1501 AS:C. CA:.IC!t 
15l:J ASD;.CALIJAJ~:JilIJ, 

1120 AS!C. CECAU!WJ'FU.lfiA 
1601 Dlill'C!OO!rol!CA 
l!!C 1~. DE.!.FRClil"CíCI 
l6l:J IllG. DE,.AMt.TAl'tlRA 
1m IriEST.YDES.l..:i.~:.!.O 
U5:J TAU.!ll!ID:IJllOJ!KG, 
1!60 FCIW.;. II !IG. 
mo R:DXCIOi 
mo !fJ.ti1XOOEWiO 
¡750 amAS 
1710 A!Jl'.AITNDBJi!.P. 

0700 MfACI!E)9Jl 
ICCI DliCC'CfülG!.lf!!l.i¿ 
ISDI l.lll;, t\LlllA!l 
ISID ASEl:.CAill.\DllOl'B!ll. 
1120 ASE:. DECAL!il\DPWTA 
llCI D!RlCCIC!IOOICA 
i610 IlilJ.DE!.FP.OOt'C:'O 
wc IHG. D~ JIJ.Nt!At'il1A 
me HT:ST. Y D!SAR.W:.!.O 
ló:t :.\:!!il r:OJ:Ico IlfG. 
166:1 l'CS.~1.1 ll !l!:;, 
me filOC(t'C!C!i 
mr. JL.l,J;'íl/;IEE:iiO 
me (ll(FRAS 

1773 >.oocrx or '!! .• ?. 

me (;..1..-:/0SD!f>.BIUCA 
OICO CA!.!CA!l:OCAL 

llCI Rru.CICW!5I)(J;l;sl:lL\L::S 
cm 'iACifü!iJ}S 

me FlOCrCC!CO 
Cl65 D~'l..'!ICIOS 

1710 ro:cm<* 
ClJC C>.FACI;>.CIOY Y :t:XACIO!i 

llCI R11J.cl002Slitr5"1\L!S 
D6DD Kl'lll !Jl, D IJWll?aiIT 

rno IJG,D!I.FllOC!!CiU 
1150 COOIAS 
me AI.'í.~ID DE l'.AiaIA f~LV.A 

06]0 !ITTO. !Jl. Cf!CIHA?WIA 
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CAIWX:O DE lWITAS DE GASm!, 

----·---------
ClllllTA S1i0Ct!ITA DEPl'O, Clllt!Pro 

1201 RiL\Cilll!SllOOSTI!lAllS 
0100 ltllll!lllEIPW.Lll'll!IA 

llOI WCJOOSIJOOSi:UAL!S 
0100 lmQ.D!WllIClO 

me Jí.OOEJILl(IEJil> 
Cl(O SlGL"JOO 1 FW!AS 

1201 !lli.ACIOOS Illt:tS:11Al!..S 
mo OOllO'illlOS 

1740 KAITffi!HJfiV 
1200 llAT.Yr.AS'roSDfü:rn5 

15-01 ASEG. CALJ!l!] 
151!1 ¡,;¡::;. C!L!JIJ ?RO\lD. 
1510 J.S~G. e: CA!.IC>.D FU.J:'A 
l!Ol DllID.'Clt!i !ll>ICI 
161~ IJG.o!Lmcc:u 
l~lO IllG.M:YJllT.l...'"TI.'RA 
1710 Pm:a:llll 
1140 ,,.,xr::rr.uffi(l 
1751 C001lAS 
1710 ~1'J.Dll ~El!:.?. 

mo CT<mS 1 SCSC!lKilll;s 
1531 A:!".:;.CALlD.IJ 

l7CO GroS e: i'IJJE K.1.cmo.r..:s 
lfü AS!l:. CALIJIJ!?ll<l\lD, 
15lC >.SEG. D~ CALIDAD FUT.A 
HiOl OIRECCJCllllll!lCA 
l61C I~.C:.!.FROCCi;.u 

mo lll!fRAS 
me G'iOO.VJ>..J?:A:RITIWlE!lO 

lfi~l OIRro.1t!i !lll<ICA 
lllC IllG. C~ Bc:tt.:C.O 
1'30 IIG.O!l.lllTACltIA 
11ro Fmtolll 
:.m Ml'iill!ltrn.:O 
rnc COORAS 

lio:I Sll1JXl.l DE \1GIUJ<.'1A 
1101 mACIOOS IIOOS'iRIA!.!S 

JSIO IJ!P'r{l,i.YDf.'l.!:SiA:'AI.5 
llCl Rn.ACICll2S D!!ll.1STIUA:lS 

mil roI.I.m'G Y L~STAS CMn: 
llOl R!".).CJ(.j:.S Il!WSTRlAUS 

1100 Illf'i':l'J.FROO.r.ru>.:10 
1720 800(1lJlll 

¡¡oo S~\1ClOS\'W:OO 

1511 ASlG.CAilllJl 
1510 AS!'J;,CALJD)]~ml. 

1510 A.SP.G.DBCAUr.AllPWTA 
1601 DIE:clll!m:llCA 
1610 m;, U!LfmlCi'O 
1610 JJ;. DEl\\llll'l<mA 
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CA!A!IX:ODEal!J!!SD!GASroS. 

'CUMA sL'llCUilrA C!Pro. CCSCt':Pi\1 

me Paal:CCICI! 
me ll!lilEll!li!mJ 
l15'l W!PRAS 
1110 M.>mll llt M.?. 

2100 P!.'l.'J!:l!CJOS.tl.!.t>'roRJ[ 
l5Dl !Sil:. C,ij,J!JI.!) 
1110 !Sl!C. 00111\!l ll!111ED. 
15W l&ll,OtC\IJD!lll'L\l!fA 
1601 D!RiOCICl!11lJICA 
1610 JJ::.D!1FROOOC'll) 
1610 lJG,OiKAIUl/l'il'll.\ 
1120 MJUXll!I 
mo ~.lJli1XIl(fiJfi\ 

115') Ollll!S 
mo Wl.\C!l4 OE U. 

me D!IQT.!S 
1201 kW.CICU.S Illtl.:rn.IA:lS 

lS.CO !n'~?Stm.Wi:JJJilFS 
mo =ccm1 

2100 ctl!Bll1TmllSYU:WC. 
1610 TXG.DEI.filfffC'O 
115'l amAS 
1110 IJJWlllOiM.P. 

lOC-0 !!l!BLel 1 EiSB!S ll!lilli1.S 
l5'll ASEíl.\J.!.IllAD 
1601 OliJD:!Cl!!llX1CA 

mo !Vlll'JS 
1201 !lmtlO!l~l!\D:51'fü.Ll:S 

4110 UCOOS D Pllllll P ~O 
1120 Pld)CttlOlJ 

im ¡;¡u;, ot 1),,Y or.smou.o 
!NO lilll1L\J.lS PRO!. y m.I.~ 

1610 IJV.YDES\l:W.0 
1400 0111JJYSl!SGIKIOOS 

U4D !11.YD2SAll'lO!!Jl 
1100 ClllSDE'IIIJEll!ClC!I. 

1610 !J'f, 1 D!S.\R!WD 
mo eros OEVl!.."?AL OO. 

1610 IJV. 1 D!.S.l...IL:~!JU.0 
2200 smmosn.t110S 

1640 m. Y D<Sk'l!WD 
2100 113!.."tlltroSDlmSI', 

mo 11'1,ID!S.\.'lillllll 
29ilD CBl!\JS'!, y !Jl!llCA.\'ES 

mo IJV.lD!SA.t@j:..to 
JOCO lllllll!.lSY!>'SliJSll(!l(l.!!S 

l!IO ffi.lDES.lll.W.ll 
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c.\f!IJX;O DE ClID!S DE CA:."roS. 

----------------------------------
OIDilA SL'ilClmA C!Pm. rol1CEl1U 

JIJO lllS10DEll\lllUAPl.!JI\ 
DIOD PA!llUA PRll'A 

1720 FlOOCCCIUI 

1446 ~ mtc.ms x crv..-ru:u 
0!61 ml:A03CQUCA 

1120 PROOOCC:IOH 
1m JWrr!IIOOOCO 
1750 l'!ilPlA5 
l77D Al1.AC"tllDE!!fü3IAñ!fü 

Dl62 ¡llL1 D! Df.o-P!llSI 
1001 DU!!CCIC* C!Jl!.fü 
1101 >SD;,CALIDllJ 
1110 >.SOO.CALIDADBomo. 
mo >SD;,OECALIDllJ~MTA 

1601 DIRECC!(ll llDJCA 
I6ID !Jj, DKl. Fi!IIlOCW 
1610 Jll.Dl!t\ll[?AC;rl.\ 
164D nm.Yo!'9J30:1.0 
1650 TALJ.E!!M'..UXICOIW:. 
1661) 11l<l1UlAllllO. 
17lD P!ml<XIOll 
1740 m1'SXDUDi:il 
1750 om.15 
1170 W..\01 J[ !.?. 

016) fO!D:) t? >.lm30 
1001 DU!CCIOliG!lmt. 
llDl !SEG.CALIDAD 
lllO l.S!l;. C!lB.\DPRC\ID. 
ISlD l.SEC. Di CA!.lll!] r.JJr.A 
1601 Dmn:rct1m:inc.1 
mo IW:. O!!. 1'3CttC:O 
1610 IJC.OEl'J.llHCI\Ji.\ 
1610 IIV!Si',YDF.SAl~.!.O 

1610 !Ml1l!IWJJCO 111;. 
1660 FCOO:'!A 11 De. 
11~ PitllOCCiOV 
1740 lll'iFJOODfi'O 
1750 OJIFlAS 
li7C A!JIJ.CEJICEU. 

om Slli\1'10DECC'1JXl! 
IODI OIR..rccJCIGOO?.AL 
1101 !..'!ll.CALI!JllJ 
1510 AS&;;, r.>.!.ICAD Fam"ED. 
mn >SD;.DECALIDA!lPIJJlll 
1601 DOOCC!ill llClllc.\ 
1610 11!:.D!l.Fi!llOC'ro 
1630 IIG,OB!!IJIL7Aeroi\\ 
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C!!!lrolDECl1llllSDEGISl\l.I, 

---------
C1lM! StroCULJiiA CEP'!ll. CO!iClPro 

1610 Im.5l'.TDESA.\.~ 
1650 T!llll!m:!ll!llll!G. 
16!0 !le!1Jl-\ll!IG. 
mo fiOOOCClOV 
1740 l'JmJOOEJlill 
mo llmlS 
1170 !11.!CEJID!U. 

CtC:O mJDHAtriOO'ilL 
1001 DIRECCIOIGf.iER.\L 
1101 DIRECC!Clll!lll!CA 

lU! Ai?I(l]LOS?H.J.~ 
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1201 WCIC*?SIJOOS7iUAUS 
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0100 KAmIA!. D! OOAQ.I! 

nrn /J1Jm DE IJ.!llilA 1Rl!.I 

lll! lllS1'J DE 11A ru:rel 
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lllO VOCIS VA!llJO 
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1101 aECIA!.IZACHll 
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1101 OJ!!llCIALll!C!Cll 
l!OO G>Sl.l!LPltO 
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CA!IUX:ODEanJ!.IDECA.l!llS. 

---------------------------
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4220 l'OlllC ES?. 11lll'l.'L\ 11 
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1450 l'lm'!!Il 
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1401 llll!llCI.ILIL\Cl(lf 
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1401 ~JAUZM::lil 

use Flm!AII 
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1401 COO<C!ALlL\Cl(lf 
14~ ltlOO:LIII 

osco IJ?OIAVli' 
1401 mt:JC!A!.IIACIO~ 

u~ ft!l!{l,'L\II 
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1401 Cll!L'lC!ALlZ!ClO!! 
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1546 OJS10ADIC',mS.\Tl'AS, 
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0112 Otsl'UISA 
1401 COl?JC!ALlLICJO• 
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Olil f!llllOO!!lllilO 
1401 Cll!!RCL\l.J!llltll 
1450 ltEl\t'L\II 
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1401 OJl...'1CJALIL\ClO!I 
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m!ll'Q)~ECl.'DllASO&G!o"JtS, 

-------------------------------------------------
CllmA SU'OC'tIBti"l'A D!Fit!, ~cwro 

H;I) il..IR!roUll 

lll<l rn.ce \W>S 01m~s:x:1~ 
CIJ90 !'!!!1U!I 

;!JI) ?MAS VAI.UJQ 
C!CO SII!ID:IS 

mo 1m1ASVAllfJO 
0116 VAC>.CllllQS 

l4l6 llY!ASV/Jll.JO 
Ol2Q PilllfAV/.c.!Clctl.\!, 

me VMISV/Jll.JO 
OllO G9..\TIH<'J.ClfllES 

me mm.s vw.PJO 
cm AllllAD!COOll.I 

lllO vem.S1i'AIUJO 
Cl62 D!SHJISA 

lllO V1l1!SVW.1JO 
Ol!l rut00 DE ~\ffi.'!O 

lll6 \'OOAS \'All~~ 
6l11 coot\SALI!'.SS 

lll6 \'i:li1AS\'AU.E.JO 
Ol86 mm Dl OOIG.ro< MIRO 

1116 V!mSVWJJO 
0200 PWmu;l!!DHllSMAI03!S 

lllO l'il'IASVALLPJO 
0166 !IOOIJ fm.\ 

lll6 Vil(l'AS vw.PJ0 -- ----Oleo ll!Pl\l. ll Sf!O'l>3!ClOllS 
me V!llíAS \'.fil?.JO 

osco lli00.\1T 
lllO \'~1JS \'ALU.JO 

0600 l'JJml. F.QCirot:: ;?JJISP. 
mo \i.)"!J..S\'A.11!..10 

01CO ms!ACHl<ESSB 
lll6 ffi"TASVA:l.EJD 

lCCO S!IJ,'!ll)S 
1110 mus \'Ali?.la 

llCO '1.U.UillS 1 G;OIJ,DI\'BSO!i 
14)0 V?'i1AS \'AU!.JO 

llCO rmrooostaa.:cos 
mo \"n. .... J.S\'A!.l!JO 

llCO f!f11<"1llA Y L~lill Do ESC. 
1410 VCC>.S \'A!l!JO 

l1CO cos. c::1;1>J!M>.cmu.::.s 
l~iC \"~"!i:~s \"Al.t!.ro 

l20l S"!ntc'lOS\".WO:i 
1410 \U";>S\'A!.l!.JO 

llOO f.19.JI.SYCASroSDEli.A!S?, 
mo VOiflS\'AU:.JO 
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CAllJml JE ctlllTA.! DE GASroS, 

------------------·---------
®1A SllllCllil'lA omu. Cú!C!Pro 

ll:hl Ull I lllll11A 
1110 VOOA.! l'!l.Lf.JO 

2m ~S'fJBLF.;YUIBRICl.llFS 
mo Vll1l'AS VIJJJJO 

lW!I l.OC!l.!3AIIDiJ.IOOS 
:~:ic l'OOA.! \'Allf.JO 

- 3500 Gl.>'100 DI ID!IB!Slt\CIIJS 
0161 A!lll.I !IR 11.Cllll!lll'O 

1201 RF!ACHIZS IIOOSTIU>.I.P.S 
om C.\l!Cll.IEOOOICICIAlll!CI. 

llCl Rill.CJ()IES IJ!I:~ST:UAUS 
0600 M!Jlml,1'@011WSP. 

lCOl D!R1.CCICICEJ11.<AL 
1101 nJiAlru 
1201 i!UiCIOOS INI:J.JSíRIAl!.S 

0610 J!AITIU, iJl(.1?0 lE Df!CIJ\\ 
llDl WC'Ial2SillOCSIRL\!.~ 

DICO S!rniQS Y rn .. lllAS 
1201 REL\CICWES IJ!t'tSi'RW.!S 
1750 C!ll!Rl5 
mo AWClJI DB !lJ. !?.RIA FROO. 

1000 l!JiQR.\llQS 
UCl FIJ.WAS 
1201 KPL\CIOES IWí5'illiLES 
llDl StSTIJIJ.S 

1200 KAmllliS Y GiOS.C!\'BSO'.i 
ICOl DIBiO:ICIC1JE.'l.\L 
1101 F!JiAILIS 
llDl EACICll!S DiOCs:'.'ill:..!S 
1101 SIS'iEX.'5 

lllD 0.PMlT>.ClillSISít't\S 
llDl SlS'iilUS 

neo mu ;fEG.üI.!P.Y ro.t~.:os 
1201 WCIOS::Sl)t~!A!!.S 

uco a:cm.s Y &íSGIKIOO.S 
ICOl DIR..itelOS G!:!l:?.A!. 
1101 FIN.ll<ZAS 
1'0! RU>.GOSES i~ll:ST:HAL!S 
llDl SISitvJ.S 

H03 ?A?l.LIJ1L\Ylli1.lE~.ll. 
1201 R!IACICIP.S Il!I:US3.IillS 

17CO GroS,0! í'IA.ESACiOWlS 
rno1 DIRECtI!J{ Gi::IE.~.~ 
1101 nruus 
1201 lliCI~S INClS3.IAI.!S 
BOl S!STOOS 

1110 GiQS.D! VDJ! AL m'!WUERO 
!COI DiiECX:lO~GEll'Rl.L 
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C.ll!ltm DE lml!S DE C.\Srol, 
_ .. _______ .. __ .. __________ 

CIJMA SlJllCll!l1!A D!P:ll, COllCEl'ill 

UCI Fli.\IU.S 
1201 Rruc!Oi~ U'tlllSiil:IALES 
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lltl i!lJ.CIO¡lS!YlL'Síil.AUS 
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2lOO ?AS>J&SYGTCSDETil.IJS?. 
lCCl DIREttl<llG!X'.iW. 
llOI llK!JU.S 
1201 WCICIBSJJDliSíiUAIJS 
llOI SISiOO.S 

2900 ~iIBIJ.StWM!O..lfTES 

1001 DillXC!OS G~r& 
llOl 111.\lZAS 
llOl RKIACi0!15 H'll~'S;?.!AUS 

JCOO IXll.\l!'iOS 
l!Cl 1m•u.s 

mo lil!Bl.IS ! lm!FS M!.IOIJ.I 
1001 Dii!:'Cl:IO!IGE!iru!. 
llCI 11l.\IU.S 
llOI P:EUCIOE'.i OOEOOALES 
llOl SIS'i!!'J.S 

4000 i!'.Cl.lJI>..11.IüiO 
1101 REUCml!s DIOCs:w.LES 

neo ro:~L\ 
l!Cl R!IACIOO!~ mrs::m.:_~s 

4100 SWl.liilSA 
l!Ol R!l.\CICJ11'..S IKOOSTRI~.!.ES 

l!Ol Sll!IOOS >J:tll~1Sro.c'!OO 
OlCO SIJBIDJ; CUEROL 

!COI DfüCCIO~ G!XruL 
l!Ol 100JIU.S 
l~l RE!Jl!Ol1S IiJ!:s·iilAES 
l~l SJS11J!.IS 

OlOD SllllJXlS CIJITIDEllCL\L!S 
lCOl Dlll!O:l<!IG!E\L 

0100 roro. F."!Al!L 21 S/Rll'llt 
lCQl DlR.'ttl<!IGFJl!il.\1 
llOl fl};)JU.S 
llCl RE!J.C1Qr.5 ImJS7iUAiiS 
rn1 SISTIJl.\S 

J6Q5 OJOIACOR.'WTIVA 
0002 SEl\'lCIOSC!lllllJI!! 

JOOl Dli!tCI<llG1ll!il.\1 
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CM'Mro:l ~E crm>J DE ~A-Sres. 

--····~-----·-·--------·------
Cll!l1A SlliCUi'1A D!l'ro. CO!IC!l'ro 

l!OI to.ltlJ Dl l'RMS.stX:.NJUI, 
0110 llll.Tl11CACIOJIJU>J. 

1001 DJRECCll!I G'.ERAL 
1101 flilllAS 
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llOl SISTBXAS 

OlCO v>.cAc1a1:s oorw.rm 
lC-Ol DI,OCt:os G!lEi!L 
!101 1lllA!iZAS 
UOl RW.CIO!P-5 llaJUS'iilALES 
llCl SJ!1l!l'J.S 

OJIO FiOO fACAClO\'Al 05.'EROS 
!COI OIR!O:lOllC:'.ll!?JJ. 
1101 111i!.•ZAS 
1201 !ü!JiCICfl~WSTRIAUS 
JJOJ SJSTill\S 

0!71 COCJ!ASl:,IJISS 
1001 01aoo:1o•mEilL 
1101 111\JCZAS 
JlOJ R!IACIOS~ DiIJL'S'n!J.L~ 
llCl smms 

0200 FW iw;.rnnros KA101;s 
!OC! Dlll2CCl1'1 G1BA1 
l!Ol fl!;.l_IZAS 
1!01 !t..VU.CIOO""!Slm5'i11IA!.ES 
ne: S!STIJl\S 

05!0 mrMA'iH 
lCOl DIID:ClOSCBiTI.1.L 
l!Ol Pll\JCZAS 
lltl R!L\Cl0!ii5 :~t~'S'ii!A!.!:S 
llCl SISi'OOS 

OEOO OOSO AiT.ll!IJ';IL 
lCCI D!llro:ll!l~:JllP.\L 

om PliLITIJ:!ClitSS!i 
1001 D!RlCCl<llGOOl<AL 
l!Cl rumAS 
1201 lE!J.CICES trroSiRIA!.ES 
lJOl SJSTillAS 

im i1ID llJl.PWIJA A Tll:EJ<lS 
mo ill!TAOOL'll!LtSf!IlRICA 

me AOOC'"tK DE KAii'llA FID.A 

361! rosro ADJC. POOClllL A'.Jll:ll, 
01!1 Alt'DA COOCA l '!llAlSKffii 

l!Ol !WJl!AS 
0162 DE.SPll!SA 
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CAT!UmDEcmlT!SllECASroS. 

------- -------------
Clll!ITA SOOJOOA D!Pro, aJYC!Pro 

1001 D!RlCClalC!ll!JAL 
1101 Pr!Ai!AS 
llOl ~CESIXCllSl'RIAl!S 
1101 SlSTIJIAS 

016) fcw:l CE All01\0 
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1101 PillJi!AS 
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lJOl SlS!!l'.!S 
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llQl R!!J.CI~!Sil!C(S::l.IA!.!S 

01!0 PaIKAD!>.!1'7-iG'~'EI'JJl~Rniidl 
lCOl DIRECCllitt G!:.'113.AL 
1lCl 1IlASZAS 
UOI RrJ.CICIP.S lffL'(S'iiUJ.US 
llOl S1SíD!AS 

01!0 S!MCIOC3mmx>:l 
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1101 1IllJl'.AS 
llOI lru.C~OS:'.S m:'S:llillS 
llOl SISt::v.AS 

im G.lS:US li(I c:r:::c:fü.ES 
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1510 /..I&;, DE CALl"J PL\JIH 
!!el DOOOCHll ii:OOCJ.. 
1610 !!l;.DE!.fROO:r;ll 
lm liG.D!l().NlJP!n'lA 
me IJV":ST, !U!SAll'!illlD 
me !!.LI.ill!UC.\IICOIIC. 
mo !Wl'L\ll!MO. 
me noo:a:1a1 
me llJ..\i'Ell1KlE!i'J) 
me CMlAS 
ma .IJJJ..l"fl D[!!.?. 

0500 G:'OO. FaCIOO..UOS W.1*. 
lCCl DiiPítlOSGE.\TI.'1 
1101 HJAHUS 
m1 R~l0Se5IWCS:'U.:::S 
llOl SISTOO.S 

º~ºº eros. IU<C!ClllJUlll All'J:H. 
1401 COOJruLl!AC!al 
!00 VmAS VAIWO 
l!SO FO:M.'IJ.11 
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El catálogo de cuentas anterior está diseriado de tal 

forma, que al contabilizar los gastos y costos a través de 

sus cuentas y departamentos correspondientes, las 

erogaciones se seccionan y son facilmente identificables por 

área funciona 1. 

3.3. AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 

En el inciso anterior, hemos expuesto la estructura 

organizacional que requiere la contabilidad por Arcas de 

Responsabilidad, una estructura en la que se puedan 

identificar los niveles y áreas funcionales y diseñada de 

tal manera que permita la fluidez de comunicaci6n y el 

adecuado desempeño de las actividades. 

El requisito indispcm~ablc es la asignación de 

responsables de área, los cuales responderán directamente 

del buen funcionamiento de su área de control. 

Estas personas serán elegidas por el Director General, 

considerando que serán los que tornarán las decisiones como 

si el mismo lo hiciera, por tal motivo se les debe conferir 

la autoridad necesaria para el buen desempeño de sus 

funciones y el cumplimiento de sus responsabilidades. El 

grado de responsabilidad requiere igual grado de autoridad. 
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Sin embargo, la autoridad no solamente debe ser 

impuesta, debe ganarse a través del respeto de los 

subordinados, 

intelectual, 

liderazgo. 

lo cual se logra demostrando tener capacidad 

capacidad de mando as1 como ~apacidad de 

La Dirección General debe tener especial cuidado en la 

elección de sus representantes ya que a pesar de delegar 

autoridad sigue siendo el mismo el encargado de toda la 

organización, por tal razón tiene que asegurarse que estas 

personas sean lo suficientemente capaces para asumir las 

responsabilidades que se les han asignado. 

De igual forma, el segundo y tercero nivel delegarán 

autoridad y compartirán responsabilidades. De esta manera 

observamos que la delegación de funciones y de autoridad son 

aspectos de suma importancia ya que en gran medida de ellos 

depende el exito o fracaso de toda la organización. 

La descripc¡ón y alcance de autoridad y responsabilidad 

deberá ser comunicada en forma escrita por el Director 

General a cada una de las personas involucradas: Directores, 

Gerentes y Jefes de Departamento. 

Este documento expresará las funciones, 

responsabilidades y el grado de autoridad conferido a cada 

individuo, lider de área. 
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AMORTIGUADORES, S.A. lleva· a cabo lo anterior a través 

de un Manual de ,,,organización, con la.:si9uiente estructura: 

1) DIRECTOR GENERAL 

A) Es responsable, ante el consejo de·Administraci~n de la 

totalidad de las operaciones de la empresa y sus resultados. 

B) Tiene autoridad completa para decidir, aprobar o 

rechazar cualquier medida que se refiera a la actividad de 

la compafi.ia. 

C) Reporta al consejo de Administración 

2) DIRECTOR COMERCIAL 

A) Por delegación expresa del Director General, es 

responsable ante éste del desarrollo, control y resultados 

de todas las acti vidactcs de operación de ventas de la 

empresa y sus sucursales. 

B) Reporta al Director General 

3) DIRECCION DE FINANZAS 

A) Por delegación expresa del Director General, es 

responsable ante éste de todas las actividades, control y 

resultados referentes a contabilidad y Finanzas de la 

empresa 
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B) Reporta al Director General 

4) DIRECTOR-DE MATERIALES 

A) Pói:-. -d6ié9aCiÓll-~ expresa 0 :,-ae1 ·-o·iÍ:.ectoi- General es 

responsa.ble ante :.··.é~·t·~- d~-.- -t~das las actividades, control y 

r~sultados referente·s· ~~;.--co~pra'~-,. r.ecepción y custodia de 

materi_ales, p_a:z;-te~-, ~51~~-~?á ~X s~r~~cios _._que~ la __ ~rnpresa le 

encomiende. 

B) Reporta al Director General 

5) DIRECCION TECNICA 

A) Por delegación expi-E?sa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados de operación de planta, relativos a ingenieria de 

producto, ingeniería de manufactura, manufactura propiamente 
- -- ---

dicha y control de calidad de materias primas, parte y 

producto 

B) Reporta al Director General 
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6) DIRECCION DE PRODUCCION 

A) Por . _delegación expresa del Director General es 

resporisable ante éste, de todas las actividades, ·control y 

.resultados referentes a: Programación y Control de la 

Producción y manufactura. 

B) Reporta al Director General 

7) DIRECCION DE CONTROL DE CALIDAD 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultadas relacionados con el control de calidad de 

materias primas, proceso y producto terminado de la empresa. 

B) Reporta al Director General 

8) DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados referentes la contratación de personal, 

administración de sueldos y salarios, contratación 

colectiva, prestaciones y a las relaciones humanas dentro de 

la empresa. 

8) Reporta al Director General 
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9) DIRECCION DE SISTEMAS 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, _de todas- las actividades, control y 

~esultados referentes a procesamiento de datos, elaboración 

de programas, mantenimiento y -_abas'!=-ec:imiento de equipo de 

cómputo, emisión de reporte~- y coordinación de la red de 

sistemas. 

B) Reporta al Director General 

10) DIRECCION DE NUEVOS PROYECTOS - MANTENIMIENTO 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados referentes a instalación y mantenimiento de 

edificios, maquinaria, equipo y servicios en condiciones de 

operación seguras, confiables y ef icientcs. 

Todos los Directores de área tienen autoridad completa 

en su dirección y en cualquier otra dirección de la empresa, 

dentro de los limites de los procedimientos y de las 

instrucciones temporales o permanentes impartidas por el 

Director General, para el desalojo de responsabilidades que 

les han sido expresamente delegadas. 

100 



3.4. OBJETIVOS XNSTXTUCXONALES Y DEPARTAMENTALES 

E~_ mercado actual exige la existencia de organizaciones 

con perspectivas de nuevos retos, razón por la cual uno de 

los Principales centros de atención es el adecuado 

cumplimiento -de los objetivos. Esto ayudará a superar las 

J!le~~s, __ Y =_1_1cont;-ar oportunidades de crecimiento y desarrollo. 

'una alternativa que algunas empresas están utilizando y 

con muy b'uenos resultados, es el Control Presupuesta!, el 

cual constituye la medición de la eficiencia a través de los 

objetivos trazados. 

Los objetivos de la organización son la base de la 

elaboración de los presupuestos. Estos determinan las 

acciones y las diferentes alternativas para el logro de los 

fines buscados por la organización. 

Sin embargo, para asegurar el funcionamiento de los 

presupuestos, es necesario que la organización establezca 

claramente y en forma escrita los fines que pretende, con la 

intención de que cada miembro líder de área conozca y 

comparta con sus subordinados el alcance de las perspectivas 

propuestas y milnifiestas por la Dirección y contribuya a 

estas mediante su participación activa en el logro de los 

objetivos departamentales. 

101 



" ' 

AMciRTIGJ,1AóÓ~Es ·-~.A:~<~:·.11.~varido a':·cabo l~· disp_0SiCi6ri .qu~-
se ha :men~:i·~~~d~, --~~t~bl~~~ ,~·~e;~~ 'o~Ji~i~~S IN·~T1T'~ic1ÓNALES 
de la' o~~a~·i_~-~~-t'.~n ~~Ós.:~·ig~{~ni·~~:./;-;> 

~· ·L ;e~;_., 

Ar·--. I~P\il~~r:': el "deS~rrollo _.de ~-ª ·t·:.f:!_~pJ;~~~::;~~~~~ªi~~f~f
obt-enci6n c-'de un rendimiento justo y ·-~~á~u.~·~~- 'Sobie, _lD.·:· 

: '¡ ~ L• ·,,,O'·~·--:'·• 

in~e-rs~6n, como fruto de gestiones de,· .:·alto <~.r~-<!~-<~ .dé: 

eficacia 

B) Mantener un estrecho contacto con sus clientes,- a.·fin de 

satisfacer oportunamente sus necesidades y apoyarlos para el 

mejor logro de sus propósitos. 

C) Cultivar las relaciones con los individuos, con las 

empresas y con los organismos públicos y privados, dentro de 

las más altas normas de la ética. 

O) Contribuir al bienestar económico y social del pais, por 

medio de la eficiente fabricación y distribución de los 

productos y servicios que ofrece. 

E) Proporcionar a su personal la oportunidad de progreso 

económico y establecer las condiciones necesarias para 

favorecer su realización integral como seres humanos. 

F) Promover un clima laboral que se caracterice por el 

respeto a la persona humana y a la dignidad del trabajo; por 
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, ' ,-

la comunicació_n positiva y abierta on .-todos se.rytidos; po_r 

el r~co~oci~ierÍt~· ~ ,·~os._iogro.s indiv~duales y_ de .ecillipo; por 

el est~mulo ·~- -~~-- c~~~·ti~id~d ;- ~·- l_~ :~~~~u~~iv~-~~a~ _y por la· 

~gu·a:1aad ·en -1as· -o-Portunidades · ae· PrOgrE!so·." 

G) Desarrollar con sus proveedores una _sana y permanente 

relación, basada en el conocimiento de los mutuos interéses 

y en la aceptación de la importante participación que tienen 

para el logro de nuestros objetivos. 

H) Capacidad ética profesional y conciencia cívica de las 

personas que la integran. La alta calidad de su producto y 

una permanente búsqueda de la productividad y el servicio. 

Para alcanzar el éxito en el logro de las metas 

señaladas en forma general por la institución, es necesario 

asignar objetivos por área funcional, para que en su 

conjunto y en forma armónica colaboren a la eficiencia 

global de la organización. 

DIRECCION GENERAL 

Objetivos: 

A) Planeación, organización, integración, dirección y 

control, coordinación y guia de todas las acciones de la 

empresa, para conseguir la conservación de los objetivos a 
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corto, inediilnO - Y ~ l~rgo plazo ·»-reC}Üeridos - para dar 

sátiSfa.Cciól1 a lOf:J -¡-~-t~;¿Ses· ~~~~\~-i~~:s ~~·~.:~~~os los .factores 

involuc;ados;.~"c.el n~~o~~,o., '·. , ••.. L . ' ... 

B) - Rel~-cio~es '· ·Externa·s~' - --~~~~l~i:t~~ció,__n~-=- ~-.f~-~~i;:~c'.)~: y 

coordinación de ~~·l;c·i~n-~s· 'de r·~~-r-~~~~~-~!1t~~- de la -~mp_r~sa 
con . todos o . algunos elementos externos, con ·el ~,fin de 

~btener aceptación externa de la conducta _y o~jet,i~O:f?_ de la 

empresa. 

Planear, recomendar y aprobar la emisión de información 

que deberá ser identificada con la empresa o sus 

actividades. 

C) Revisión, arreglo, preparación y distribución de datos y 

hechos para terceros interesados financieramente, que les 

den informes del estado de la empresa y sus actividades y 

planes. 

O) Coordinar la participación de la empresa en 

organizaciones intermedias, legales, comerciales, 

industriales, profesionales o técnicas. 

E) Desarrollo y mantenimiento de reglas interiores 

efectivas, creando y promoviendo armenia entre personal y 

empresa. 
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DIRECCION COMERCIAL 

:- Objetivos: ;·- .;;.-,--

. . .. , .. ·.;•-

B) In~;,~t~~~¡,:¡¿~ de ~~r¿~dcio2 Rec2'leci::i_6n; registro y 

'. ~~-á·¡:~~'i·-~-:- J~-::~~¡;~-~~-- ~_:1~~,io_~~~~-~~- c;_o~-- la __ -~-~á-~:~-~~r~~~~-¡-:~;-~-~en~a ~ 
:----.. -- -.-:.- -.-.. 

de _·Produétos. 

C) Análisis de mercados. Medici6n y evaluación del tamaño 

y caracterlsticas de los mercados de Equipo Original, 

servicios, mercado de repuestos y exportación tanto de 

Equipo original coma de repuesto. 

D) Anális de Distribución. Obtención de datos para la 

formulación de políticas de formulación y de los planes 

respectivos. 

E) Promoción de Ventas. Complementación y control del 

contacto personal de ventas con la publicidad, para mayor 

efectividad en la comunicación. 

F) Planeación dQ Ventas. Planeación para la 

comercialización, a fin de tener los productos adecuados en 

el lugar, cantidad, precio, especificación y tiempo 

adecuados. 
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G) Pol1ticas de Venta. Desarrollo de cursos de acción y 

normas generales de actitud en las relaciones empresa

cliente. y l_~s m~todos consiguientes de ventas. 

H) Pronó_s~icos de ventas. Preparación de programas de 

venta estimados cOn la documentación que los fundamenta, usl 

como 1os presupuestos correspondientes de gastos para un 

peri6do futuro determinado. 

I) Fijación de precios y cotizaciones. Determinación del 

precio y condiciones del mismo para las distintas ventas que 

se presenten. 

J) Programación de Producción. Preparación de: programas, 

para cumplir con los compromisos de venta de la e1npresa, al 

costo de fabricación y posición uutorizada por la· Dirección 

General. 

DIRECCION DE FillAllZAS 

Objetivos: 

A} Planeación, dirección y medición de los resultados de las 

operaciones monetarias de la empresa. 

B) Finanzas. Obtención de fondos adecuados para la 

operación al minimo costo; inversión de excedentes con la 

máxima ventaja y mantenimiento de una buena reputación de 
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pagos para la empresa. 

C) Planeación Financiera. 

necesidad de obtención· o de- inversión -de- -f~~~o~·-.j.·-p:~-~-ry~-~'c:i~rl 

de los métodos más ventajosos. 

O) Planeación Fiscal. Plañeaéión' ·y _9est~ón de láS 

obligaciones fiscales de la erñpresa ·• · 

E) Relaciones Financieras. 

adecuadas con acreedores 

proveedores, instituciones 

Mantenimiento de las relaciones 

presentes 

financieras 

y 

y 

potenciales, 

bancarias, 

inversionistas en relación con asuntos monetarios, 

incluyendo la ob~ención y el control de los fondos recibidos 

o invertidos. 

F) Seguros. Obtención y mantenimiento de Protección 

financiera adecuada contra los riesgos a que ,está expuesta 

la empresa. 

G) contabilidad de Costos. Registro de costos incurridos 

en relación con el trabajo realizado. 

H) control Presupuesta!. Participación en la planeación y 

control de las oper~ciones, mediante la medición de 

ingresos, costos y utilidades. Organización de la 

información financiera y contable para su utilización en la 

toma de decisiones, en su comunicación y en ld medición de 
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resultados contra los planes. 

I) Auditoria Interna. Asegurar la exactitud de la 

aplicación de métodos y sis"t:ema~_.de c~n~rol ,~e _'.los registros 

-contables. 

J) Crédito y Cobranzas. 
:--.:', .:"'--~:-.. -·-·_)_;,·-. 

Control:: del.~i-riesgo.· ·_por_ créditos 

concedidos a terceros y conve~si6·~~L~~~~-~~-~;~~--~-'~'.:i:~f_~-~~i-vo -de 

derechos de ia empresa ª cargo : __ el~ :<t·~.r~~-r~s·-'":Por~---;· ventas, 

cargos, créditos fiscales, etc. 

H) custodia de fondos. Control del manejo f1sico de 

ingresos y egresos. 

I) Control. Mantenimiento de registros y preparación de 

reportes e informes para la medición de los resultados de la 

empresa, dando datos suficientes para la toma de decisiones 

presentes y futuras del negocio, asi como para el 

cumplimiento do las disposiciones legales y fiscales a las 

que está sujeta la empresn. 

DIRECCION.DE MATERIALES 

Objetivos: 

A) Obtener en el tiempo requerido, la cantidad y calidad de 

materia prima, partes, suministros, servicios y equipos 

necesarios para operar la compañia, al costo mínimo de 
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posesi6Ít, P.r·amoviendo fuentes confiables de abas~~cimiento y 

estudia~do ~UevOs. c~~tos··:,-de->'~at;~!?1.ai{~~ ··~~bsti'tut~~. 
- -- - . . ~ - ~---- :;--_::,-.: :-: ·'.;·:_; _ ~--: -·.: ~ - .::_,: -

.·B) Investigaci6nde~c~nÍpra~;~. ~ri~ÜsÜ ~~ t'endenciaá de·· 
-··~~··· .e,_-~- ---:;-::_' ---'::;··.o 

mercado¡, utilfiiiCi6~: .·'.dB{:~-~~:e~J~:~:~~Y: .. i!i~-~.~.i~.~,t ;.~~ _ ·_~C_o~~~a· y 
:·.'.. :. "/- .. ''.. : · ... - ·: 

similares.··- Recome~d~cl6~·~~~-ra: ·~:~jor_~·s P~_áct:_ic;=á.~ ·ae c:=ompra. 

C) Obtención ~e materiales. 

requiera, todos los materiales, direétoS o indirectos, 

requeridos para completar una orden. 

O) control de Inventarios. Establecimiento mediante 

autorización, de los bienes a almacenar, en qué cantidades y 

dónde, llevando cuenta y orden de los mismos y manteniendo 

los niveles requeridos para la operación del negocio. 

E) Compras. Negociación con proveedores para la obtención 

de los suministros o servicios necesarios, de la calidad 

requerida, en la cantidad deseada, en el tiempo necesario y 

al costo m1nimo. 

F) Almacén de materias primas. Protección y custodia, 

recepción y entrega, contra documentaci6n aprobada , de los 

bienes que se les autorice a mantener en el almacén. 

DIRECCION TECNICA 

Objetivos: 
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A) Motivar la aplicación de procesos, operaciones y 

técnicas- á.0 la -_ciencia y tecno_log1a _para crear productos, y 

~_er~~c?iOs __ que pu~~an gene~ar un beneficio para la empresa. 

DesaJ:_"rollar los medios más económicos para la pioducci6n_ Y 

asegurar la calidad de la misma, de~arrollar los planes de 

trabajo más convenientes y económicos·par? la fabricación de 

productos autor izados; coordinar el per~onal _nece~ar_~? ~ ,asi 

como los recursos necesarios; asi como prod~cir y entregar 

los productos autorizados. 

DIRECCION DE PRODUCCION 

Objetivos: 

A) Coordinar el personal necesario y los recursos, a fin de 

producir y entregar a quien corresponda los productos 

autorizados, mediante cambio de forma, composición o 

combinación de materiales, partes y sus ensambles. Emisión 

y promoción de cumplimiento de los pasos de producción, 

planeados para mano de obra, materiales, instalaciones, y 

todo lo nece~ario para completar las manufacturas, de tal 

manera que éstas esten disponibles cuundo y donde sean 

necesarias. 

B) Comunicar a todas las áreas afectadas de los programas de 

fabricación y del desempeño y capacidad esperada, mediante 
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la recolección, puesta al dia y distribución, control de 

instructivos, especificaciones necesarias requeridas para 

desempeñar los trabajos, iniciaci61Í de ~'las cip~ri'.'-_cion~s 

productivas mediante emisión ?_e: 'o:de~es, :de -acuerdo -a los

programas establecidos. 

DIRECCION DE CONTROL DE CALIDAD 

Objetivos: 

A) Establecimiento de limites aceptables de variación en las 

caracter1sticas de los productos e informar sobre cómo se 

está manteniendo el producto dentro de dichos limites. 

B) Establecimiento de nuevas formas o modif icaci6n de éstas 

existentes para evitar o por lo menos limitar la producción 

de partes y/o productos inaceptables. 

C) Exactitud de los instrumentos utilizados en las 

operaciones de la empresa; especialroi:?nte en actividades de 

control. 

D) Llevar a cabo medidas y análisis de control de calidad, 

rechazando productos, ev i tanda el paso de manufacturas de 

baja calidad y de procesos mal llevados, notificando a todos 

los afectados. 

E) Investigar y reportar sobre la responsabilidad en la 
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fabricación de productos reclamados como mal fabricados. por 

Clientes insatisfechos y tomar medidas para corregir 

operaciones--encontradas, actuando en forma substancial. 

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

Objetivos: 

A) Desarrollo ,del personal existente a su máximo potencial 

B) Desarrollo y administración de politicas y programas para 

proveer una estructura de organización eficiente, con 

empleados calificados, con trato justo, oportunidades de 

progreso, satisfacción en su puesto y seguridad adecuada en 

su trabajo. 

C) Asegurar que los empleados reciban el entrenamiento y la 

información necesaria para que desempeñen su puesto con 

efectividad. 

O) Localización del personal presente en los puestos que 

utilicen en forma óptim<l sus potenciales. 

E) Garantizar que los obreros y empleados son remunerados 

justa y equitativamente. 

F) Asignación oficial de la definición de tareas, funciones 

y responsabilidad a cada puesto y sus valores relativos. 
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G) Proveer inCentivos monetarios adicionales a la 

remuneración básica, para pr~mover iniciativa y: excéleilcia; 

prestaciones. 
-- ·, -.·---- -

H) oeterminaCi6n o~j~~.~~~/:·-~e1~. 9ra~-~--- de 0- -~e"S~rñE~ñ~·-. '.:.de· ~-cada 
empleado, en relación a-··su 

DIRECCJON DE SISTEMAS 

Objetivos: 

A) Elaboración de métodos y sistemas afectivos de manejo de 

la documantaci6n necesaria para el control de las 

operaciones de la empresa y para facilitar su operación. 

B) Recomendación de equipos y procesos que permitan la 

aplicación de métodos de procesamiento de datos y de 

almacenamiento de información para los fines administrativos 

que se decidan. Operación y mantenimiento de los sistemas 

de operación. 

DIRECC!ON DE NUEVOS PROYECTOS-MANTENIMIENTO 

Objetivos: 

A) Mantenimiento de registro de especificaciones, catálogos 

y localización de toda clase de maquinaría y equipo. 
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6) Instalación .. y "'mant0nimiento de edificios, maquinaria, 

equipo y _ ser_v.icio~ · en· 

confiables~, Y- e_f i~.i~nt~~. 

co!Jdiéiones 
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CAPITULO 

DISTRIBUCION DE AREAB A PRESUPUESTAR 

4.1 GRAFXCA DE LA SECUENCIA CRONOLOGICA DE ACTIVIDADES EN 
LA ELABORACION DE PRESUPUESTOS 

La formulación de los presupuestos se lleva a cabo 

mediante programas, es decir una secuencia cronológica en la 

que se plasman las acciones, las fechas máximas permitidas 

para el desarrollo de la mismas y los individuos 

participantes en su diseño y ejecución. 

El objetivo de seguir un programa de actividades, 

responde a la necesidad de que los presupuestos se presenten 

en forma oportuna, de tal manera que el periodo contable y 

el periodo presupuestal inicien en forma paralela, lo que 

permitir5. controlar los rubros y obtener información 

contable real para llevar a cabo el proceso de detectar 

variaciones y aplicar medie.las de corrección en el momento 

justo en que se presenten. 

AMORTIGUADORES, S.A. cumpliendo con lo mencionado, ha 

establecido un lapso máximo de cuatro meses paru el estudio, 

elaboración, aprobación y vigencia del periodo presupuestal. 

Para visualizar este proceso, continuación 

presentarnos la gráfica de la secuencia cronológica de 

actividades en la formulación del Control Presupuesta!. 
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GRAFICA DE LA SECUENCIA CllONOLOGICA 
DE ACTIVIDADES EN LA ELABORACION 

DEL CONTROi. PRESUPUESTAL 
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4.2 PRESUPUESTOS DE GASTOS POR DEPARTAMENTO 

Los directivos deben pr~yec~ar el control de 

erogaciones para mantener niveles razonables de gastos, en 

beneficio de los objetivos de ·la ·-organizació"n, sin embargo 

no solo estarán enfocados a la disminución de estos, sino 

al mejor aprovechamiento y manejo de los recursos con los 

que se cuenta. 

El planear y controlar los gastos debera considerarse 

como un proceso flexible, que permita evaluar el equilibrio 

entre las erogaciones y los beneficios derivados de ésta. 

Muchas veces es necesario asignar suficientes recursos a 

actividades que son esenciales para el logro de las metas 

deseadas. 

Existen empresas que contraen sus gastos drasticamente 

logrando con esto una disminución temporal de gastos que a 

largo plazo ocasionará conflictos y desequilibrio en la 

organización. 

El control de gastos dentro de una organización se 

logra mediante la asignación de presupuestos por áreas de 

responsabilidad. 

AMORTIGUADORES, S.A. realiza su control presupuesta! a 

través de presupuestos por departamento, los cuales se 
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elaboran con· cifras 'hisÍ::.6ricas del ejercicio inmediato 

anterior, sometidOs-':.'ª- -ll?s_ .. ,_~p~an_~s políticas y objetivos 

planteadc:>~ . P~~ ~~: · C::'?nseJo de Administración, considerando 

además ei compOrtamiento de los rubros del Estado de 

resultados,, el alcance del presupuesto en el periodo pasado 

y nuevas perspectivas para la organizaci6n. 

La magnitud de los fondos asignados a los gastos de 

cada departamento son debidamente analizados tanto por los 

responsables de área, como por el director de presupuesto, 

con el objeto de que su destino sea realmente justificado. 

La base de formulación del presupuesto para el 

ejercicio 1992, que será aplicada en el caso práctico que 

presentaremos en el siguiente capitulo, considera los 

siguientes rubros: 

Materia Prima 
Mano d~ Obra Directa 
Costo Variable de Fábrica 
Costo Variable de Distribución 
Gastos Fijos de Fábrica 
Sueldos Fijos de Fábrica 
Mano de Obra Indirecta 
Sueldos Fijos de operación 
Gastos de Venta 
Gastos de Administración 
Gastos de Investigación 
Cuota Corporativa 
Gastos no deducibles 
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En las páginas posteriores, presentaremos las cédulas 

de presupuestos de cada uno de los departamentos que 

conforman la organización, asl como el detalle de las 

cuentas de gastos que se controlarán para efectos del 

Control Presupuesta! y el análisis de variaciones. 

PRESUPUESTO DIRECCION GENERAL 

Considera rubros del Estado de Resultados tales como: 

sueldos fijos de fábrica, sueldos fijos de operación, gastos 

de administración y cuota corporativa. 

Corno parte de los sueldos fijos de fábrica tenemos el 

pago de remuneraciones y prestaciones al personal ejecutivo 

que labora en planta y que reporta directamente al Director 

General: 

Dirección de Aseguramiento de Calidad 
Dirección Técnica 
Dirección de Producción 
Dirección de Mantenimiento 
Dirección de Materiales 

Integran los sueldos fijos de operucíón, las 

remuneraciones y prestaciones al personal directivo que 

tiene su cargo los Dcpart~mentos que realizan las 

funciones administrativas y de ventas: 

Dirección de Finanzas 
Dirección de Recursos Humanos 
Dirección de Sistemas 
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Dirección Comercial 

La cuenta de gastos de Administración en_ este _-

Depa%'.'tamento esta conformada por todos aquellos dei:;e_J!lbolso~ 

. originados por las actividades de la Dirección Genera_l. 

Se presupuesta en forma mensual la cuota corporativa, 

que AMORTIGUADORES, s. A. paga a Grupo 11 CX 11 por concepto de 

servicios administrativos. 

PRESUPUESTO FINANZAS 

En este presupuesto se controlan partidas del Estado de 

Resultados como son: gastos fijos de fábrica, sueldos fijos 

de operación, gastos de administración y gastos no 

deducibles 

Forman el presupuesto de la cuenta de gastos fijos de 

fábrica. los seguros correspondientes a la protección de la 

maquinaria, edificio, equipo de transporte, y otros activos 

fijos 

Los sueldos fijos de operación, corresponden al control 

de las remuneraciones y prestaciones que erogan los 

departamentos que reportan a la Dirección de Finanzas: 

costos y Presupuestos 
Crédito y Cobranzas 
Tesot"eria 
contabilidad e Impuestos 
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Los gastos de adÍni,niÉ¡tracÍón'; son los desembolsos 

necesarios para el adecuado. desempe~o de actividades' del 

personal de estos departamentos. 

Existe la cuenta de g~~tc?_~ 

control de gastos que no reunan 

marcados por la ley. 

PRESUPUESTO RECURSOS HUMANOS 

Afecta rubros de resultados: 

;--- - _--o:'-: -

los requl~i tos 

Para _el 

fiscales 

mano de obra directa, 

costo variable de fábrica, gastos fijos de fábrica, sueldos 

fijos de operación, gastos de administración y gastos no 

deducibles. 

La integración de Mano de Obra Directa en este 

presupuesto, esta determinada por las medicinas del servicio 

médico y por las becas otorgadas al personal sindicalizado. 

Determina el costo variable de fábrica las erogaciones 

por concepto de compra de material de seguridad para 

visitantes y clientes, (gaf<J.S, cargu de extintores, 

señalamientos, etc.) 

Gastos fijos de fábrica, en este rubro intervienen los 

sueldos de v ig i lanc ia, impuestos y derechos estatales, 

articulas para comedor, mantenimiento de equipo de oficina 

planta, materiales de limpieza, eventos de fin de 

123 



año, folletos,_ revistas, .(bol.et!n) ,depor.t~s, capacitación 

-··Los- sffeld6S · ~ij·Ó~·.--.d~~ .. ºpe-racifm·, corJ:.éºSP-Oñd~,;", ai -.c-;;,ntrOÍ 

de las :>re·m~-¡,e·f~·ciOnes. y pi:-estaciones que erogan los 

depa.rtamé·n'tO~ que reportan a la Dirección de Re'cursos 

Humanos: 

Relaciones Industriales 
Servicios Generales y Capacitaci6n 
Selección y Comunicación 
Higiene y seguridad Industrial 

Estos Departamentos auxilian a la Dirección de Area 

para el cuidado y control del presupuesto asignado 

Son considerados gastos de Administración para este 

departamento todos aquellos desembolsos requeridos para la 

adecuada realización de sus tuncioncs, teniendo como 

excepción el presupuesto de papeleria, teléfonos y correos, 

los cuales a pesar de formar parte de este presupuesto, son 

gastos originados por todos los departamentos de la 

organización (servicios generales) . 

PRESUPUES'l'O SISTEMAS 

Tiene asignados como presupuesto sueldos fijos de 

operación, gastos de administración y gastos no deducibles. 

124 



PRESUPUESTO COMERCIAL 

Para· el logro de un control presupuesta! eficiente, 

este departamento se ha dividido en tre.s _s~_ccioi:ies ~ 

A) Presupuesto Promoción y Publicidad (Comercialización) 
C) Presupuesto Ventas Vallejo 
B) Presupuesto Formula II 

A) PRESUPUESTO PROMOCION Y PUBLICIDAD (COMERCIALIZACION) 

Sus cuentas forman parte del Estado de Resultados en 

los rubros de costo variable de distribuci6n, sueldos fijos 

de operación, gastos de venta Y.gastos no deducibles. 

Dentro del costo vElriable de. distribución se controlan 

las comisiones sobre ventas (comisionistas) . 

Los sueldos fijos de operación controlados por este 

departamento Corresponden al pago de remuneraciones y 

p~estaciones del personal que presta sus servicios dentro de 

él. 

El rubro de gastos de ventu está compuesto por los 

gastos de.rivados de las actividadt!S propias de las ventas, 

asi como de las funciones de promoción y publicidad. 

B) PRESUPUESTO VENTAS VALLEJO 

Impacta principalmente el Costo Variable de 
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Distribución, ya que todos sus gastos tanto de sueldos, 

presta~_i_c;m~}~_-Y oti:os, son registrados dentro de este rubro~ 

,c),PRESUPUESTO FORMULA II 

Preselita el mismo tratamiento que el Presupuesto de 

Promoción y Publicidad, a excepción del costo variable de 

distribución y los gastos no deducibles que no tienen 

asigna~os fondos. 

PRESUPUESTO ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

Esta dividido en tres secciones: 

A) Aseguramiento de Calidad 
B) Aseguramiento de Calictad Proveedores 
C) Aseguramiento de Calidad Planta 

Las tres secciones forman parte del Estado de 

Resultados en los gastos fijo::;: de fábrica, sueldos fijos de 

fábrica y gastos no deducibles. A excepción del Departamento 

de aseguramiento de Calidad planta que en su presupuesto 

también afecta el costo variable de fábrica. 

Los gastos fijos de fábrica al igual que los sueldos 

fijos de fábrica son asignados a estos departamentos por 

realizar sus funciones directamente en planta. 
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PRESUPUESTO DIRECCION TECNICA 

Este ha sidri dividido en seis departamentos•-

A) Dirección técnica 
B) Ingenieria del Producto 
C) Ingeniería de Manufactura 
D) Taller·Mecánico e Ingenieria 
E) Investigaci6n y Desarrollo 
F) Fórmula II Ingenierla 

Los departamentos de la Dirección Técnica, Ingenieria 

del Producto, Ingeniería de Manufactura, y Taller Mecánico 

Ingenieria, se manifiestan en el Estado de Resultados en el 

rubro de gastos de fábrica, sueldos fijos de fábrica, y 

gastos no deducibles. 

Por lo que respecta al Departamento de Investigación y 

Desarrollo, su tratamiento para sueldos, prestaciones y 

gastos no deducibles es el mismo, unlcamente cambia en la 

aplicación de gastos, los cuales se concentrun en el rubro 

de Investigación y Desarrollo. 

Por último, el Departamento Fórmula II Ingenieria se 

diferenci~ del anterior en la aplicación de sus erogaciones, 

ya que estas se acumulan en el rubro de gastos de venta. 

Cabe mencionar, que este departamento funge dentro de la 

planta, sin embargo, todas sus operaciones son enfocadas en 

pruebas técnicas de amortiguadores Fórmula II. 
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- -- ... - .. -- ,- - -

~- ~~-·~~~ry~-i~:i~~ado~_-0~·1,~·~á·~ ·imp«?_rt8.nte eñ Cuanto a su ·monto 

en pesOs,·:~>y ~n re1aC:i6n a _sU trascendencia ·en el proceso 

productivO · debid.o ·a que' en .este departamento se t.:ontrolan la 

mano Oe ~bra directa, el costo variable de fabricación y la 

materia Prima (coSto de ventas), así. como los materiales 

auxiliares varios para la producción como son: 

Ropa y equipo de trabajo 
Luz y fuerza 
Productos de cromo 
Productos qu1micos 
Productos para soldar 
Materiales auxiliares: 

abrasivas, 
etc. 

Fletes locales 

herramentales, ruedas 

su concentración en el Estado de Resultados se da en el 

rubro de materia prima, mano de obra directa, costo varia-ble 

de fábrica, gastos fijos de fábrica y sueldos fijos de 

fábrica. 

PRESUPUESTO MANTENIMIENTO 

Forma parte del Estado de Resultados en partidas como: 

costo variable de fóbrica, gastos fijos de fábrica, sueldos 

fijos de fábrica y gastos no deducibles. 

Destaca en el costo variable de fábrica la subcuenta de 
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refacciones -y mantenimi~~to, ª· lá maquinaria, siendo estos 

aspectos· e ·:·i~~-~~~-~~~6~-- · - ~ue·- ~haY.: ,·,·~~ cuidar para evitar 

c~ñt~B:ti~~PO~--:)~-~· ·1á p_i:-.odi.t'cci6n. 
- - -· ·-=-- "" -~.--=-_-o,~- -- -

'Ó~ra·"d-e~ las funciones de este departamento y que encaja 

en lOS gaStos fijos de fábrica son ·las correspondientes al 

mantenimiento del edificio y el mantenimiento a las 

instalaciones eléctricas, cuestiones importantes, debido.- a 

que ayudan a mantener la imagen de la organizaci6n ante 

clientes, proveedores, empleados, etc. 

PRESUPUESTO DE MATERIALES 

Se ha dividido en dos secciones: 

A) Presupuesto de Compras 
B) Presupuesto de Materiales 

A) PRESUPUESTO DE COMPRAS 

Reune sus gastos en el Estado de Resultados en los 

rubros de costo de materia prima, gastos fijos de fábrica y 

sueldos fijos de fábrica. 

Es relevante en este departamento la cuentñ de Gastos 

de Importación de materia prima. Esta cuenta acumula las 

erogaciones hechas en la importaci6n de materia prima, 

honorarios de importación, e impuestos aduanales y fletes. 
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B) PRESU¡>UES'l'O DE,!fA'.1'ERIALES,: ,CALMACEN DE MATERIA PRIMA) 

El cci~j~.~to>?-.e '~~.Stos de- este departamento, que forman 

parte integ'~~~~~':· del·· Estado de Resultados son: costo 

variable 'de "fábrica/.cost.o variable de distribución, gastos 

fijos de fábrica, sueldos fijos de fAbrica y la mano de obra 

indirecta. 
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CAPI.TULO 

CASO PRACT:ICO 

En el transcurso del presente trabajo se han expuesto 

los conceptos teóricos básicos del Control Presupuestal, la 

interrelación de este con la Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, as1 como las caracteristicas propias de la 

organización a la que estamos enfocando nuestro estudio. 

Toda esta información servirá. de soporte y guia para 

desarrollar el caso práctico, en el cual demostraremos que 

el Control Presupuesta! es una herramienta auxiliar de la 

Administración, para analizar en forma periódica el 

cumplimiento de los objetivos, detectando desviaciones y 

fomentando la adecuada toma de decisiones en el momento 

oportuno. Lo cual llevará a la organización al logro de las 

metas que se haya trazado. 

En primer lugar, daremos a conocer las perspectivas 

a alcanzar para el ejercicio 1992, de acuerdo a los planes, 

politicas y objetivos establecidos por el consejo de 

Administración, dictaminados por el Director de Finanzas, 

que funge como Director de Presupuesto. 
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De acuerdo a cifras arrojadas en el ejercicio 1991 y 

TOmando como referencia la base de presupuesto presentada 

en el.:capitul.6 4, ·se integro -el -Estado de Resultados para el 

perfodo presupUestal 1992, en el cual se proye~t6 obtener 

un·a utilidad en operación, antes de impuestos de $ 25, 863. 82 

millones de pesos. 

Hacemos incapié que los rubros que intervienen para 

este caso práctico son unicamente aquellos en los que se 

tiene un control presupuesta! dentro de la organización y 

que son atribuibles a las personas responsables de cada 

área, estamos considerando que conceptos tales como 

depreciaciones y actualizaciones monetarias y cambiarías, 

as1 como gastos establecidos por ley, no están siendo 

considerados. 
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Rf.IL 1991 

91,lll.40 

391124.10 
8,617.20 
4,lOB,90 
4,218.!0 

Jl,928,80 

.~: 2,126;50 
6,tl!.10 

125.l 

25,410.90 

· l,1BO~OO 
1,76t.70 
11n6.so 

226,00 
J,129.0 
{lll.00! 

17,279.10 

!!IDll!IGU!OOl!S,S.!, 
!ST!JlOD!R!SIJLl.\OOS 
-1 \lllLMl'S DE PESOS\ 

PR!SUPV!S11ll992 

_U0,047,90 

41,164.0l 
7,108,18 
4,991.10 
6,260.96 

41-,911.ll 

1,300,22 
6,611.01 

610.S! 

35,293.04 

-4,07l,46 
1,161.n 
1,m.ss 

m.oo 
840.DO 

{113.41\ 

2s.m.s2 

vum.sm~ 

i.\IEllllSPliJKIS 
IOOIODEOBi.\DlRE.."l! 
COS'ro VAlitA!ltt DE FJ..3~ICAClC.'i 
cosrovm!irLEITT:DlSiRIBUCWS 

cosnnauc1;:;s KAAGmL 

G.\..~FIJOSOEFAERICA 
SUf!DJSflJOSOlf!.P.,lC!. 
!k~OOEOBRA llffiIR~A 

t1rlUDWERt1'A 

5t~t.OCS F~JCS DE C!L'JCIOM 
GSí'JSDE\'!)!l\ 
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Cki103 DE m'F.STIGAClCS 
CtWACCti>CRATlVA 
c.1Sms NO ~m:c1s~t 
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Como resultados del ejercicio 1992, se obtuvo la 

siguiente relación de saldos, la cual expresa el saldo del 

mes y el acumulado del ejercicio (Diciembr~ 1992): 
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RILAClCllDEDIJ.lÍDBDICl!l!!RB!2 
{lllLISDUB.IOS) ... 

C!A. H iliPro: a:mm SWXl!lS OOIJ!lDR. SWXlDEL!lS 5.\J.OO!C!'J!.L 

1200 m?ISJms 92,230,000.00 7,570,000,00 99,800,000.00 

mo CIESlO!!S SIJlliK i!m 2,174,090.60 180,%Uril 2,m,m.u 
0100 a!!lSllil:S 2,174,090-EO 180,%2.00 2,155,052.60 

1101 111\ERCIIJ.IIACIO! 2117•109MO 180,%2.00 2,355,052.60 

1101 '.!HOOEOBR.ID!RIC"..I l,Sn,182.26 296,079.0 J1a1s,m.n 
0090 S1lfilllOSOBR!:RúS 2,so1,m.o 268,224.26 J,m,m.H 

mo i=JCll 2,907,744.49 26812H.26 J,m,m.n 
0091 tn!Pl!SACIO!!SCl>'Jl!OL 71,7J0.89 11,858.04 !l,ISB.9J 

1720 !'ml!:CIOll 7l,7l0.S9 11,858.04 83,588.91 
0100 !Ill!!Otn'l.100- 599,706.BB 15,997.lB 615, 704.~5 

1720 ll!lllXJCll 599,706.8! 15,997.18 US,704.06 

1102 COSJ1JIJJICICHIJ.UD. 21991,MZ.63 m,m.GZ 1,m 1 1~us ono GR.ITJf,AlJUALOBllllOS 359,040.00 12,510.CO m,m.oa 
1720 PWll!XICll m,010.00 12,HO.OO m,tgo.oo 

0110 V/.CA('J(llF.SCJBREROS 117,0H.19 10,613.CO m,m.29 
1120 PROOOO:IDR 117,0H.29 10,613.00 127,657.29 

Ollll ru1J.VAC,C!5..~ 224,992.85 2ll,141.00 m,m.ss 
mn PROOOO:lOK m,m.as 20,Hl.úO M,m.as 

01!1 m'DADEflltliSPOR'l'E 47,305.41 4,476.12 51,Bl.53 
1720 i'ROOOCtlCN 47,106.U t,m.12 5lilll2.51 

0162 D!SP!llS.\Oll.'!!P.05 S9,G00.50 B,377.GO 98,471.5~ 
1120 FROOOO:lDR 89,608.75 8,877.00 98,4B5.7:i 

016] miOO ot AECRRO oonws 177,501.09 H,OJB.l7 191,m.25 
1720 PROOUCtlOM l77 .~~1.09 l~,rn.11 1n,m.:& 

0166 Rfll>.GCSISPT m,m.st 61,0:;~. 7l m,m.21 
mo PROOOO:IOM m,912.5~ Bl,OH.71 m,951.21 

0167 DIVERSOS 16 1m.':i i.n~.ia 19,159.21 
1720 PROOOCC!ON 16,439.0l 1,m.lB lB,359.21 

0171 rutr!S AL ms m,m.oo SB, 767.~, 1,oss, ¡~i.oo 
1720 FRCOO:ClOli 916,m.oo ae,m.M J,OOl,lOl.00 

0172 M!IllCllL\S u,aso.cn i,m.n 16,!ll.Ji 
1201 WCIO!IES!k°DUS!Rll.U:S U,850.0D l,6H.H 16,181.Ji 

Ol1l WJA 59,087.% 6,423.27 ~5,Sll.21 
1120 PROOOCC!CN 59,oa7.96 6,lll.27 61,lll.ll 

0171 Ull!E li,112.60 1,m.rn JO,m.20 
1120 PROOOCCICM 28,452.60 l,192.60 J0,611.lO 

0190 OJ(i!))¡¡ 266,681.42 22,819.71 269,491.19 
J1l0 PROOOO:lOY 266,681.H 22,809.17 289,491.19 
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REIAC!Oll DE SAUm AL JI DE D!C!OOlRE 92 
(l!ILESDEPBSOS) 

CTA 5-C Dl!PIO. C!lllC!Pro S!l.00 l!l'.51mRJOR S!LOODELl!ES S!LOOAClllAL 

OtOO l!Pro&IT!!AL21S/Rllf. llS,519.76 29,065.80 167,5!5.56 
1720 PiOOOCC!ON llB,119.76 29,065.BO 167,585.56 

0500 llFOOVIT 1111654.57 15,641.60 187,108,17 
1720 PROO!lXIOH l11,6H.57 15,MJ.60 187,lOB.17 

0700 PBISTAClOllESSIJ 68,125.46 6,lat.00 74,506.46 
1720 PiOOOCC!Oll 68,325.46 6,181.0Q 74,506.(6 

0900 Bll:!SORR!llOS 17,027.18 805.00 17,il2.18 
1201 i!t.IC!OllESl!DUSTil!LES 17,027.18 805.00 17,!ll.18 

ltOl AA.tJD&OfiR.1.IKDIRICTA 584,778.17 12,130.71 617,309.0S 
0091 1'.00BllSAClO>'l'S COlm'OL 1,m.u 470.98 7,819.11 

mo AU!AC!lfDEllA!llUAl'llilL\ 7,368.U t70.9i 7,839,U 
0100 S1lllJlCS oomos 316,903.62 27,10,4] m,m.os 

mo AU!AC!lfDEllA!ll!L\W.A ll6,90l.62 27,3C4.4l JH,248.05 
0110 CRA!IF. !!"o!L OORl:!OS H,960.00 1,360.00 16,320.00 

1710 AU!AC!lfDEllA!ll!L\PRil!A 14,960,00 1,160,00 16,320.00 
OICO VW.ClOllES t,862.00 w.oo 5,JOLOO 

1710 W.IC!liDEP.l!OOAPRil!A 4,m.oo m.oo 5,304.00 
0150 PRillAV!CACIOHAL 9,m.oo m.oo 10,176.00 

1770 l.!J!AC!liDEllA!ll!IAPRl•.I 9,728.00 m.oo 10,176.01 
0161 l!DDADE1lll.<Smm! S1llUB tll.11 5,785.12 

1710 All!ACf}I DE JIATOOA FRl1.A S,JJl.68 m.o 5,m.12 
0162 VALf.SD~DF..mJi~ 10,164.00 nt.00 11,fü.CJ 

1770 ~11.ACDi DE M.l.iü!V. f3.I1.A 10,Ili4.0j m.rn u,caa.co 
0161 f!ilOODEAHCH.'<O lB,095.00 1,592.63 n,m.61 

1770 AU!ACllf DE 1.l!llU! PID.A IB,095.CO l,5~2.61 19,687.6) 
0166 REPAGOSISPi' 11,m.4~ S,672.47 20,GJU7 

1770 AUt\CDI DE l!AüiUA fi\00 11,HS.40 s,rn.n 20,017.87 
0171 roms AL 11ss ll,563.00 1,m.00 H,796.00 

1770 AU!AC!li DE llA!ll!IA PRI•; 13,SSUO l,lll.00 H,796.00 
0190 SW/tC!OOE~R 52,127.ES 1,m.e1 :6,m.11 

1770 l.!J!AC!ll DEllA!llUA PRl1.1 s2,m.sa 4,m.01 56,7:6.71 
OJOO !lll!rotX'll'.1.00.Wi!lS !5,250.00 l,55UO S6,E01.40 

1770 AU!ACllf OE 1.l!llUA Fi<Il!A BS1250.00 1,599.40 85,849.40 
OtOO IXPlllESIATIL!IS/Rt!I. 6¡075.96 l 105UO 7,D0.16 

1710 AU!AC!li OE\\!lll!A PR!lt\ 6,075.95 1,ost.20 7,130.15 
V%0 l!ü'OR\Vl! 21,149.70 l,527.lJ ll,611.0J 

1770 AU!AC!li OE llA!llUA PPJ1.A 21,H9.70 1,527.11 22.m.01 
0700 PP!S1!CIO!lf.SSAR !,052.00 592.00 a,m.oo 

1710 AU!ACllf DER\!llUA l'llilL\ 8¡052.00 592.00 S,644.00 

JtOt GittS.U.A'l'.P/PROO!l'CIOli 4,m,m.76 m,2ss.oa 4,877,20(,76 
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RW.clO!I Di 5MJlOS /J. JI DE DlCIOORJl 92 
{l!ILESDIPI:SOSJ 

-----------------------------.--------H•••·-----------------------------
C'lA s-c DEPro. COMC!l'!O SA!DO!tS!ll!ll!lDR SALDODELl!ES SlllJOAC'lll/J. 

0510 REPOSlCIOBH...~100'>.S n,951.n J,01B.9t 36,0)0,]5 
mo PRCOIJCClON 12,m.n 3,078.94 16,0J0.35 

2100 R<lPAlDlUlPú011Wl!.!O m,m.n 22,980.81 198,644.Sl 
1201 REIJ.ClO!íES lNDUS':RJ>lES 7,919.61 2,69l.ll 10,0l.OB 
mo PROOIJCClO!I 367,724.12 201m.1t l!i,Ol!.15 

2800 LUZYIU!l12A 918,437.77 91,U2.9l 1,009,570.68 
mo PllOOOCClO!I 918,07.77 91,132.91 1,009,570.68 

2900 CüM!lOST.YLUBRIC>_\iTi:S 2lB,541.BS 23,486.H 161,021.29 
17N PROOIJCClON 218,SH.85 21,06.H m,an.29 

3BOO YLm.S LOCALES 350,951.!I 21,112.ll 374,064.17 
mo PRCDOCC!OS rn,000.00 17,728.00 248,718.00 
1110 A!Jl!C!llOEimRIAPR!llA 119,951.81 5,384.]] 125,ll6.17 

4200 PROO:i:rosP/CRC.'WXl 39,270.CO 1,640.00 42,910.0~ 
mo PROOIJCClON 19,270.00 l,640.00 U,910.00 

llOO PROOOC'l'CSG-OlllICOS 137,6&4.69 15,ll9.l7 l52,7a4.06 
mo PROOIJCC!ON m,EU.69 15,ll9.l1 J52,78U6 

4400 PNOO:i:rosP/SOJJllR m,m.51 34,765.29 4 7~ 1 )81. 96 
1720 PNOO\JCCJON U9,6l7.67 34,765.29 m,m.96 

1500 ~.\m>.LF..S MI:<. V>.RtOS i.100,000.00 1221761.70 1,222,761.iO 
mo PROOIJCCJGN l, 100,COO.a~ 122,763.70 1,222,763.70 

uoo RITACC.!ACC1S.lh'CIJST. 199,294.21 ~7,724.51 657,0lB.80 
mo l!OOllilMIOO<l m,W.27 S7,12t.53 657, oa. ~n 

1900 K.\ro!lAI. DE W!OPJ.K.!l.10 40,155.15 6,t51.t9 47,007.21 
1120 ASEC. Ul:LJ>.D HA~>. 53,730.15 6,451.fa 70,181.Sl 

llll SUEIDJSOEFIBHlt.\ 1, ~ 52 1 m. ~o m,Do.oa 3,112,19!.5! 
0100 SlJTIJXlS OOIJ).005 2,45t,m.u 221,667.71 2,m 1Sll.ll 

1501 !5!);. CALl!Wl !35,638.ll 12,724.\t 149,362.47 
1110 ASL'G. mm.n PRO'ltül. 3,m.12 l,m.06 7,249.U 
1520 ASD;.DECALfü.!lPlA.'l'iA 247,601,S~ 20,367.54 251,'71.12 
1601 OIR.."CCIONTECNlt.\ 22,90U5 l,l26.52 25,0Jl.2i 
1510 !KG.OELPROOllCro m,m.1s 22,918.SB 272,l9Ul 
1~30 IHG. DE l'JJM'ACTURA 290,lOl.OQ 22,983.54 m,oas.54 
1510 llf/1.>"T.!Ol:SIR'lOLlJl 43,173.17 4,016.H 47,lBUl 
1510 T!.ll!R M!:CJ..,JCO JNG. iso,m.u 16,9ll.B9 197,195.ll 
1660 l'Oilfül.IIIINi. 25,ZOB.Jl 2,72i.7a 27,916.11 
tm PROOUCCJON 402,125.17 H,6}1,H m,762.ss 
mo llA.\1'ES1Kllliill m,m.25 49,111.11 m,m.11 
1150 Cllll1RAS m,006.00 261421.98 309,Hl.93 
1110 IIJtl!lliOEM.P. H,m.25 s,m.u 66,4G5.6g 

0200 sunros Ct:l~7rn0im.I.F.S 1,0U,440.C'Q 92,m.rn 1,1C4,517,60 
1001 DlRECClC!iGE!iM m,m.o) 75,040.UO 900,110.00 
HOI OIR.."CCIClTEC.'lCA m,e3o.oo 17, D97 .6~ 204,097.60 
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wC1~ oc ,;kri Jt' ú Jr :ncÍlmr ii 
{K!LISDEP!.>"ll) 

---------.----------------------·----------------·-----·-·----·····-----------·---·-----------
n s-t D!Plll. lll'it!P:U s>.:oo KYS .1..~m:o~ SA!OODEl M~ SA!lXl AC'i'JA~ 

t3CO mm;!:l! HO,S'!J.19 18,524.71 179,081,96 
1501 .1¿r.c.cJ.mn '·'' "º' O.DI 
me >.sm.wn:,1,rp,l';;:D, t,m.cr 1,m.ce 9¡5C4.(6 
:;¡e ASOO. O!CA!.:W: FlAVl'A :c 1m.s1 ¿,;!OAC 11,109.JJ 
IECI DIH!.CCIC* TEOllCA c.co o.co o.ce 
mo llf.:,)EJ.it;ooo:ro o.oo O.DO uo 
1610 IlfG.O!!f.>.KUFACil'l'i e.ce e.ce 11.CO 
16!0 mw. 1 oLIAAAOWJ 0.00 º·º' º·º' 1651J TAU.E.qJEc.iJICOING. lll,656.7) 1,csa.01 l7 1m.1t 
1660 ftlil'll.\!llMG. º·'º º·ºº 'J.00 
me lmCCll!C aa,m.u S,190.12 91,626.91 
1140 !fJJIDl!lIOOC º·'º o.oo o.oo 
175-0 lllITTIS 2,675.fiB 1,215.10 3,910.78 
1770 WWlllOEM.P. 20,055.04 1,166.68 21,221.72 

C5CC SUEl.OOS'iRAlS?AF~. (175,0CO.CO) (15,CCO.OC) (210,CCO.CO) 

ll!9 G";1JS, ruv. SOCIAL Fil. l,7U,2i8.8l 1ec,cé7.ll2 t,m,m.2s 
OllC G!!.\1'11ICl!Ial l.lt!1 4Cs,m.~o 36,sauo U2 16CUC 

!001 Onux:cJ(I Glllll'J.L H,m.O'J B,62J.O'J 103,475.0J 
llOI ASEG.CALllJ.1Jl 1s,m.cc t,m.co 16,rn.oc 
1510 A..<:['.(;.C.IJ.B>J?AC'iUJ. ~.m.no l7U'J 4,5J6.03 
me ASEG. t~O.:ICM! FWiA 2t,m.co ¡,m.cc 2E,m.cc 
l&'Jl JWl.'<IC<trollCA 22,514.0'J 2,(m,33 H,SSU~ 

me IMG.CEJ.flCtl:CiU n,m.co 2, 5~2.CO 10,m.cc 
1633 IH~. Dt ~.IJR.TACTI.D 37,576.03 ~,06.00 4o,m.:i:i 
IECC lM'im'.YO!SA.':!.::0-..!.0 4,829.CC m.co 5,2'8.CC 
IEJ Tl.l!Jl(1D:!JUl1l1'C. 20,m.nJ 1,n1.n 22,612.03 
me ;o't'<t!.\ 11 !KG. 1,m.cc 291,CC J,116.CO 
1710 ?I<Cltll:I"' (S,m.oo 4,HUO 53,364.0:J 
me V).l[!JIJl!Jl'i'O H,rn.cr. 5,612.CC 6?,JH,Cü 
mo l'l::@.5 J2,23a.J3 2,m.0:1 1''.,llU:l 
1170 >.!.'9.crJIC!U. 6,710.CC 610.CC ",JlC.CG 

0140 \'AC.~JCh'f.3 L"VJUJJ('.:: m,m.o:i l:J,llUJ rn,m.:iJ 
ICCl CB:CClC.JI G:.ll!:V.:. 26,026.tO 2,lt6.fr, 2~.m.cc 
m1 ~r.;.runu 4,m.o:i 3S5.J3 ~.m.on 
15\C 1.s::c.o.:mcFw•:ui. 1,m.cc g4.~r. 1,m.cc 
1:23 ~f:i. }[ ::.IJJJ,1.J ~lJJil\ fí,b66.0l 6:15.Jl 7,212.JJ 
IHI DB!Cl:Iaf2Cllfü 6,159.CC 5~9.CC t,m.cc 
16Ul IKJ. )U?l1C)IJCTC 7,1JJ.OJ m.oo S,416.0J 
16JC ¡¡¡,;, t? oq,~FH~:n,i.. Hl,307.CC 917.CC u,m.cc 
IHO IllYtST. Y JF.S.IJ.Ji-:!ill l,]2().0l 120.00 1,m.00 
1!5-0 :>.::.t~ :ii::rnuco 1~G. 5,7CILCC m.cc E,m.cc 
166:1 fCF!'t.UIIIK·. ~6:1.ll 60.00 960.03 
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m.IClal O! SAlllCS !L ll DE DlClll'm ll 
(MrLIS Di P&;l!S} 

--··----------------------------------.. --·-----·----------------------------
C'iA s-c D!Pro, CO~íl':U ~lllSk'":lRI"' Si.iJ:O c!l 1'5 SMDl .~é'itA!. 

me PmcCllll ll,420.ct l,llO.CO 14,E4C,CC 
1140 YIDllilMl!lm 16,940,00 1,540.03 18,48Ul 
mo cwi;s B,m.cc !Ol.CO 1,&JUC 
tm W'J.CDtil[}!.?. i,m.oo 167.0o 2,334.33 

CllC FR!ll!VAC\Cll'<,\;, lil,126,CC li,861.CO m,m.cc 
IG31 !)rureJOt (jf]lf]l)J. u,m.oo l,941.30 47,Jli,OO 
llCl IS!C.C!l!tlC 7,051.00 m.eo 1,692.CO 
1113 1.1m.CAL!D.\l1'CIID. 1,903.00 l7J,()O 2,076.0'J 
lile mG. e~ a:..ttMI r:>ir.~ 11,llC,CC 1,m.co 12 1120.co 
1631 O~ICll!ft~ICI 13,4~UO ~~8.03 11,m.,3 
IEIC IJIG. D?.t 80CfCTQ 11,m.ce t,m.cc 14,052,CC 
1630 lM~. lt 1J.KlH .. "ll'AA 11,182.00 1,:62.33 18,HU'J 
lilC Jl!'(~s;. Y D!S~J.:iüF ü 2,m.co 101.ce 2,412.tC 
1653 l!llll!Jl.IT.\!lt'OlKO. 9,fü.Ol m.31 13,!63.0'J 
lm ¡(IN',; ll IJIG. 1,m.co ll4.CC l,Gea.C!l 
me ?F.CJll'ClCK 22,'6).0'J 2,m.nl 2',1%.00 
171C JIJJr.illOOOCO 1s,m.cc 2,:iE&.CC 10,792.CC 
1753 ct!!?l<l.5 H,72U'J l,l3U~ 16,06U:l 
171C AL.VJ.c::M D! .~.f. J,069.CC m.cc J,J48,CO 

em O.'CT.i.,SP.3 m,oso.o:i 16,283.J'J 05,160.00 
ICGI DIR!ctlCll C'J1RAL 91,m.cc a,m.cc 101,781.0Q 
m1 ~&;. CAl.lil>J ll,IS3.30 1,m.00 16,m.oo 
lllt AS~G. CJJ.IC>.ll 80'.:~. t,m.co l72.C•J ~.m.cr, 
111' 1.1[:;.QEC!J.l!l.\J?L'JIH 2l,S92.0:l 2,m:iJ 26 'J~~.'JJ 
l!CI Dl~EO:lCll EC>ICI 22,HUC 2,m.ca 24,4i!C.C<: 
l!Je 1'G.D[LPRCJtero 21,m.~J z.~n.n !J,m.:io 
l•lO IllG. ll~ !9Jl1füC'X:l~ it,%C.CC 1,HO.C~ o:,m.cc 
1640 ll!\El.Y)~CIJ.C ~.EUJ m.JJ s,m.JJ 
165-0 7>.!l1~ lEC.lJlll'O IJ!r:. 211,m.cc i,m.\c 22,m.cc 
1660 l"'-'lL\ ll IK:. l,163.:JO 2Ba.JJ 1,m.:11 
me F:Ktfct!Cll 4a,1u.cr, 4,l/4,ClJ 52,m.cc 
!Hl 1.W!lfl'!!El<IC &:i,m.o:i 5,m.n '>&,m.o'J 
mn CWR.\S Jl,HC.CC 2,m.co 1~ 1 560.CO mo "1.V.ial( ~E l!.P. 6,603.0J 60:1.0J 7,100.0'J 

mo P. >.>r.IG.Plhl;{.:.lBO 279,156.0C 25,1%.CC m,m.co 
1001 n=1a1Gfli!m 65,Jn.OJ :,m.o:i 71,2l4.30 
15-01 AS~G. CAUtMl IO,m.C!.' ~tE.CO 11,m.cc 
ISle ~E'::. CAl.Hl.l..T)?JiC\iID. 2,m.o:i m.~ l,120.0l 
lllC ISEG.D!ti.:.ICICF:)Jr.l t~,nc.cc l,52C.CC 18,HUC 
16lll J=ICllTI<lllt.\ 1:i,m.ci:i l,W.OJ 17,116.0l 
1610 DIG.D~FRCtl:C:O 19,4C4.CC t,m.cc 21,HUC 
1610 UG.DE1.IJQUC11:R.\ ;5,872.J'J 2,352.0J 2s,m.:iJ 
me llllESi. Y DZSA.llJ0:.10 J,m.cc m.~o 11&2-1 •• cc 
1653 W.UJI W:~.lllCC 1"~· u,m.ol i,m.ol I5,62U~ 
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ifl~ICllOES!LOOSIJ.llDEDIC!JmrH 
IMILISDEPISOS) 

-------------------------------------------------------------"·-------------
c;.1 '"' a;pro, OlSC!Pro S.UOOIU'S>.!i'l?Rl<a SAlOODil.K[S SA:OOACi'.:AL 

mo ·~1.llllllG. 2,m.cc m.co 2,42UC 
1723 !".OJi.'üiUI lJ,611].0:1 J,061.0:1 !6,75U3 
li4C ::.i.x:ama:K:'tl 12,lt!.CC 1,m.cc 46,m.cc 
mo ce~ 22,176.00 2,nh.JO 24,192.03 
1770 >.:.'OCU DE ~.P. 4,E2C.CG m.cc ~,04UC 

om ?l!!Gll'.ll'El!l.\lcml 11,311.H 4,567.75 36,639.27 
lit! ASEG. CAlllllD 1,S07,CC IC0.75 l,707.7! 
1510 k1J;.CIJJOAilIW.'!El. 75UO 103.H 854.91 
1520 >.SEG. D~ CALIIlAD f[Alf¡A 1,192.S~ m.1~ 1,m.15 
1601 DIID"llll!Dll!CA 11102.n m.59 1,253.Sl 
1610 IllG.DEFID:CTU 2,m.12 lll.)5 i,m.n 
1623 JI:;. Ot1>j(f!.Clll<A 2,612.12 J:t.J1 2,%1.H 
1640 JX\'ES'!".YD:sttt:ro:.lO 711.!C !CC,)j SS-4.99 
1650 llJlll! '11:.\J!Ql '"· 205.81 m.11 5~6.9S 
1660 -'L\lllllG. 5ae.P 51l.2C rn.E? 
1720 PROX.C:IC!I S,22UJ 732.H 5,926.91 
1710 IQ . .m:m1:xo l,625.87 1,rn.so ~.m.n 
ma = ~,m.21 sn.H 4,2%.12 
1770 A!..'!1C:"l DE ~.P. l,1C2.92 lSG.59 l,'51,,1 

0403 W!ll!R\C1Cll3 ll LITA!!l 125,lSl.61 25,551.:1) 151,;o.i.66 
ICCl DLl!ECC!lllCEGAL 20,UCJ.CC 1,m.15 27,738.15 
1501 ,\ill;, CJ.lJ).ll} s,m.:: J,Dn.H 6,6S5.61 
1510 ASEG.CA!JC.1.llnrri:!t:. 1,659.~2 m.12 l,9lCJ.E4 
152:1 .l.Sni. ~E CAIIJ.1.J ~UJITA 9,578.bl 1,m.J; 11,m.n 
1601 CIR..llCCI!.1 :~OIIC>. 7,299.55 1,5JE,l2 i!,Bl5.t7 
1610 ¡¡¡:;, ~u. ?ke::tr10 10,&H.)3 1,517.~6 12,526.~I 

16lC UiG.t:!'.>.mAn?.A 12,69C.llt 2,510.Cj IS,22C.H 
16!0 IX'it~i. T Jf.':1U~llC l,lll.06 m.n l .~~7.35 
1650 l.\lm IC>C!J/100 DIC. 51219.25 114CC.'..a 6,€19.81 
16fi:I f'r¡,'11.1.\ 11 "'· o.n 3.33 o.:i~ 
m11 FROCta:IO! 16,m.o 3,:i9l,H 19,72Ul 
mo K.\mJOOOOC 2l,22J.7J ~,156,:6 25,)53.2~ 
11\t Cll!li>S lC,291.55 2,W.64 n,m.19 
1m !!.'\\Oll lE l.?. 3,]51.43 m.a:i J,li::ll.lO 

CllC DWIWIT 138,H5.11 H,5C9.24 m,m.ss 
IO:Jl Olilltl!ll G1lllW. S,9S4.55 1,l:lU5 7,090.53 
15-01 ASEG.CAtll'J.!l 1,m.o 722.96 7,CJ49.58 
1110 AS~. CALID>.D~\1'11D, 21319.6& nli.111 2,226.H 
1;2c >.S!C. C~ CALICAD fLl.h':'A li,65U8 l,2J6.C6 13,690.1( 
1601 l!IDX!CllllllllCA 5,96S.% 5&7.94 6,536.U 
1610 IllG. DE F!lOOCC:-0 i2,m.2a 1,219.H n,m.u 
1m !Ml;. lE 11.\MlT/.l'IU! 13,012.23 l,2J2.46 H,2H.65 
1610 IIY!ST.TDESA..:cal:!O 2,m.n lll.!4 1,m.n 
16ll !MilllJCAJl!OO!Ml<. 9,5~6.20 m.67 10,783.87 
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Rlll.C!Cll ~E S!IOOS !L JI DE DIClll'JlRE l! 
(MILIS DE PESOS) 

······-----------------------------------------------------------------
CTA s-c c;nu. COSCFPro SA!.OOMESM"mlIOi S.llOOC1LK!S SAlOOAt'í'[LI,!. 

mo FOR'!l7A 11 IHG. BS-0.ll 161.87 1,015.20 
1720 1RCll1:c!Cll 608.21 2,066.02 2,614.29 
1140 1(.1.Jrmlffülr.ü 20,rn.n 2,91!.IC ll,180.29 
115-0 COMHAS 29 1859.G9 l,m.i;4 Jl,157,[j 
1770 ID'.ACEH CE ~.r. 15,264.01 m.st 15,532.~7 

ano ?RIS!l.CIOOf.~ 2,1¡ 6~ 1 lU.U r;,m.95 7l10l8.F 
!COI Olll.'Ct!C!IG;M1K 5,981,25 l,ICS.CO 71C8US 
1531 l.SEG.CIJJO.<l l,002.01 m.a::i J,lll.01 
mo AS'.:G. CAI.IDJ.D f;!Q';~!lJ. 8C9.79 suc B92.7q 
1523 ~W. DECALIJ.U?lJJITA 5,095.20 m.:.iJ s,m.2:1 
IEOI OI:ECCl!)l 7~C1f1C}, 4,469.6E ~íi.CC 4,921.1;6 
1610 !11<;, Dll ?tCllCIQ 5,462.66 ::i.a::i 6,01!,f,fi 
16JC !HG. Oi!WIC11.~\'l\ s,s21.7a m.cc 6,M.78 
16U !lll?ST. Y Df.1\!J<CLW 95].lB qs.oo 1,348,78 
165-0 TAI!!!! KWJTOJ lllG. 1,98'.l.10 407.91 4,l9l.25 
1660 mt~lA 11 UIG. HU3 66.03 m.:.i::i 
mo FiruCCIC> 8,IJIS.69 m.cc 9,753.69 
mo ~J.HTUIOOOOO U,318.54 1,UG.00 U,224.64 
115-0 (00115 é,191.9' rn.cc 6,m.9é 
mo lli'J.CDI JE!L?. 1,267.53 m.n l,~H.5!1 

mo C.\SJOSD!fl.llRICA I,H0,051.61 H7,834.9!l i,m,m.54 
0100 Cl.LUID 11)!!.L 0.:13 o.oo 3.Ja 

1201 RW.CI~ES Jlfl)[Qf.~~:s C.Cll e.ce o.ce 
0161 K.~r!llJlt.5 i' ~~J.33 m.n 2,603,1), 

me FmCCICll t,sr,c.cc ltO.CC 2,Hll.CO 
:im JfnllCICN 5,m.:ia tiJa.n 5,515,33 

me F:iocrccm1 ;,n:i.cc Ht'.CC S,S2S.CC 
0230 CAPAClfACICKYQt;o.r¡cH Ul,137.07 16,515.}4 m,q=u1 

1201 R!!ACIOll!SI)['liSTil.lA:!S lll,ll7.C7 16,m.H H9,m.u 
0603 !ITTOl:';.)ThAXSi'Cfirt 17,512.25 m.n J1,m.21 

1610 IMG.nELrmc:o 6,CCO.CC e.ce ~.eco.ce 
1150 ~ s,m.os bU2 5,n7.9J 
1770 A!.11.ACEXD!!'.ATBIAB[Y). 22 16Cl.l7 m.2c 22,S29.17 

06)0 !fi'i'O.~.omiSAFJ..liiA 9,Cli.Sl m.co 9,152.Sl 
llCI RlliCICfES IKDrs:'RU.US 9,0J2.8] l2C.C~ 9,352,SJ 

01ca K.~EJ!A!._:'.S Pil_t\ Lll!FE!~ 17,TiJ.il s,;cu¿ o,m.1s 
llCI iE:J.CH:lli!S INWi3.V.:.~S n,m.n :.,1cui ~2,W.15 

0800 mo.ilEEDirlCIO m,m.s3 1s,m.:i1 ~ll ,652. 93 
174C l'JJlIT!IOO:Dr.tl Ot,499.Bl 15,m.o Sll,652.9C 

0933 SD:TI:"'...SYFIJ..lllki H,m.H l0,!S3.H m,m.1fi 
1101 RE!.ACJctlZSIND[Sl:l:IillS 94,H9.H IC, i~0.41 IC4,729,7E 

1000 R..'11:1<.\Rlc.1 )2,001.31 ~,m.~J 16,0JU3 
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UU.CICI D! SIL!XlS IJ. JI DE DIC!Dm 92 
[KIILIDEPESOS) 
________________________________________ H ____ 

rn 5-( cmu. CO!iCEPro SAIOOXZSA.mRIOR SNJlll DBL KlS sA!ooAtlt?AL 

me IQ.NI!KOOOOl> 32,CCC,CO 4,~co.oo J610DO.CO 
1m 'O.T. ! C>...ti'OS Dl\'DL~~ '8,766.25 l2,21J.64 113,979.'9 

llCI ~.Sfti. ow:n 6,912.81 1,CSO.Cll 7,992.8) 
:?lC ASEG. U.;.JCAC~Nit.fD. 4,984.81 o.t!i 4,984.81 
151e AS~. tECA1JIJADFWTA 121919.SC 991.91 ll,911.U 
1631 Ooo:tllll !llll!CA 4,751.0! 0.03 4,751.08 
l!IO ING,CELPmC':ll 5,642.CB m.cc 5,9BUO 
l&JO 111~. JE ~J.Xt:T>.m1!A ~,122.67 m.u ~.m.u 
me Fmcctl!I 14,254.17 e.ce 11,2'>4.11 
1743 l.\Xlllll'íl!J!ro ;,IJ)i.08 43.33 s,~n.n 
11~ im:us 7,48).67 1,099.CC a,m.é7 
me AOO.C!.'IO!M.P. t6 1n6.ll e,nuc )4,997.9) 

me lWi>.S Y st"SaIPCictl!S l,EIJS.00 o.ce 1,f05.CO 
rn1 1-"!t.CALIOAJ t,m.o:i O.DO l,6!15.01 

neo G:us Ci V1IJl !ACIOOLES SC,568.CO 4,m.is 55,CIC.15 
1513 ,a.so;, CALJD.li!J IW\'DD. 6,481.00 m.n 6,m.s1 
1520 ASEG. CE CALlll\D fl)JCA 1,910.CO o.ca 1,no.c~ 
1601 Doo:tlr.llrel!CA 15,M:l.03 2,m.63 17,652.bJ 
1610 IllG.n11Fma> 10,0CO.CC 116.59 10,1)6.~~ 

1150 C!l!F3AS l7,1C5.00 l,C90.25 ;e,m.ts 
1110 Cí.05, m.P.:A!. Uí!WUIA'O 79,fü.Bl e.ce 19,511.al 

1601 nwmai nanc.1. 20,735.'2 O.:ll n,rn.n 
1610 lllC, C~F!lOOtC:O 71CH.ll o.ce 1,CH.21 
1610 :SG.DEllJSmCT .. ":!A 16,799.75 e.ce i€,n9.H 
1720 Fmcct<4l u,;1a.n e.ce u,m.11 
mo K,1,,1(?~'.~1~-:n 14,538.ll o.co ;4, 5:¡~' jj 
me Cll\l;tAS 5,ala.iS o.ca ~,m.2:i 

mo S!;E!LOS CE ¡·:G~'.A.~lA il.i:1'.in.s1 '7,'.S7.5i: fü,725.]) 
mt ~JCictl!S IllIXSíRll!.ES ll2,5~1,f} ;i,187.JC m,ns.u 

1933 JJl'.?1'üS,'iOI:R.ISJ,t.nliS H,05.~J :i.~J n,m.33 
1201 R~.ClalESlllttS'iRJ.A!.ES 19,rn.cc e.to ii;,m.cc 

2303 fCUII~ J Rf\1.3JA.'i :;,~11 l5,!ll:l.3l l.~J 15,0DJ.l,'.1 
m1 WJ.Cn11es ue:rmlALES 15,CCO.CO o.ce 15,CCO.CO 

llOO IKi"ltS. ?F.frJ, tl(}.B.1.;0 [6,ll8.03J 6,J28.0l o.n 
me Faoc<a:te4l IE,ll!.CC) 6,ns.~o e.ce 

2200 S!l'/JCIOSVA.1'.0S 101,1Sl.75 !J,215,fO lll,C21.15 
llOI AS1G.CAllt/Jl m.so €0.CO l,C55.50 
1510 A!D:;, CAl.l~U twiID. 9,037.17 :i.oo ~.m.11 
1110 AS::G. nz oc1tAD r:1r.A 9,m.11 ~4G.tr, IC,261.11 
1601 rHU.O:ICAlf.!:UCA ll,B?S.17 1,m.)J IJ,276.17 
1610 IHG.DELFJOCtaJ 4,75U8 350.tC S,lCl.Ca 
1m m.DE1.IJIJ.,T.a.rnr., m.o~ J,OJ m.oo 
rnc F>OCtCCll!I n,on.n 2,e1;.sc H,m.n 
1m IJJITUl"11J!ro s,rn.Js 3.JJ ~.m.oa 
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mJ.cillll O! SAlOOS 11. ll O! DlCIIJm 91 
(ffil.lDEP!.lOS) 

------··------------------------------------------
CTA s-t D!l'ro, (!)!,(¡pro SA!OOll!Slmi!IR !AÍOOna'll!S· --SAJll)AClll\J, 

1150 OJIPR!S io,m.ca 
' -

1~714,lo 12,40S,88--
mo AOOCIJ DE U. l6,0l6.17 41375.00 20,411.17 

mo PA-™!S Y C!OS. 1'1.IS;>:Jil! 21 1476,5B 716,!l 21,211.57 
lSOl ~.CALillAa o.oo o.oo o.oo 
11!0 AS~.CALIDWm'!?D. 3,%1.BJ o.eo l,961.83 
1510 !SEG.DRCWIWlfl.1.".A 1,972.Bl !l.DO 4,0lUJ 
lm OIR..'CC!llll T!OOCA e.ce c.co e.ce 
1610 DIG.Ja.~ o.oo o.oo o.oo 
mo JlfG.CE~JJU?~. ll1.4l 16.ll m.11 
1120 ?RO!JIXC!llll o.oo o.oo º·ºº 1140 i!lml!L'!l1lr.O t,iaa.co O.CD 1,m.eo 
lllO =i.'l 1,m.00 J28.64 l,812.M 
1170 A!J!.1l3fCEM.F. e,m.11 l1C.CO e,m.11 

mo Qfl'(En:l n,OO'J,O'J m.s'J 1:1,m.so 
12Cl RWCICM!S lliroSTIIW.:..S 10,coo.cc 119.11 10,159.511 

llCO il'\lSES <Xll'rll!lm!S ll,012.ll o.ce 12,012.ll 
lllO Fi!OOC<Xltll 32,072,ll uc ll,012.ll 

2900 CC>lllJStl&ll;YlllllJC, 64,14),75 1,975.76 ~6,119.~l 
1610 m:.nEL~ 5,9l9.C8 u.u 6,007.26 
mo CCl!1W 13,Dn.08 691.92 10,m.oo 
mo AW.rn!CEM.P. 48 1101.sa l,2CU6 19,ll6.l4 

10:)0 )llW,fS 1 OOW.S YJJCW'S 5,100.00 o.oo s,m.03 
1111 !SEG.m!D!] 1,eeo.cn O.to 1,acc.co 
1601 OimCJCllm:llICA 1.~~0.00 'J.00 l,533,:J'.l 

llOl mms S2,5~.0l 6,l!JJ.~1 E~ 1 m.~1 
1201 RFUCil!<r.; !x¡('.,"l'l!JIS S2,~0:l,'J3 6,m.:i1 88,503.03 

4510 IJl<rol D Finro P C<!!O ~,6lU7 4,m.9q 11,DUti 
1720 1flC'.W:lCH s.~~8.6? 4,nU9 11,m.6~ 

llll Gtm. ~L :!\'V.Y DG.IJY.ill;) 223,151.57 4,151.21 m,s3U5 
lm IQ.ra.IillS i'tC'f, Y lüHJ.J! 1%,m.n (,3S:U~ m,m,31 

lHC nri. y t~s>..::00:.!.0 t%,m.ca 4,hU9 2cc 1m.n 
He<: C~'QtAS 1 S1v'SO!l'<:lG!i:.S 1,750.!l uo !,75C.e1 

im Ilíl. TDE9...'J.'.':O:l0 1,75().B) o.ce 1,7)0.S} 
P'J'J GIOS DE \11 .. '[ K!CICH. 1,m.n 3,JJ i,m.1:1 

lHC IM\'. YDE!iA.'t~:.tO 1,m.co e.ce 1,m.r.o 
1110 ::TI:.IO!VIIJF.11.00. 21,%6.:JS 'J,03 21,%6.03 

lf;~Q IllV. Yt!S.\.71..~:l{l 21,fü,CS n.tc 21,%6.08 
2m 2!AVICICS VIJICS 2,7lt.5'J O.'J3 2,711.50 

lE.;O 00'.ít!SA.'l~O 1,711.SC e.ce 2,1U.50 
2100 llSIJf.l Y GTC2 O IFJJG1. m.oo 0-03 5H.on 

1610 1.v. 1 t:.s>..itiO~~o 594.et 11.cc 594.CO 
mo COl'Jll'S'!.!LlllRIC!J!ILl 2,m.:ia o.oc 2,0H.O'J 
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illAClalOESll.OOSALJlOEDlClllllR!:!l 
(lllWD!lf.SOO) 

----···---------····--------------------------
CTA 5-( DE!W. roK!l'lll SAlllOKPSAmilDi 5MOO Di!. KPS SMOOM:lll!L 

1640 U'l.!DESARa!>UO l,019.IXI Q.IQ 2,on.00 
mo l!lr'llJUSll:JtSOO~ 1,241.17 Q.03 1,m.11 

1110 1J'l,!D!SAA'10:'.D 1,m.11 o.ce 1,m.11 

mo lllSroDE1.\llllliWA 32,5-47,103.03 1,101.m.oo JS,648,555.00 
neo !!A'iE!llAl'RL'J. l2,S47 1lCO.CO l 11Ql 1255.CO 1s,m,m.oo 

1110 ?WOO:CICll ~2,547,lOU!I 1,m,m.00 J~,60.555.00 

ms tWlQ ADIC.Pill.S l rem.AlO 931,953.57 9\,l25.!& 996,m.o 
mi Aro\ lE l'OO!l.\ 9,m.10 m.10 9,639.JO 

1720 lil!J.V)(OOll 5,H6,5C o.ce 5,146.SC 
mo l!ArnlOOE.\1\l 2,97U5 150.!D 3,162.JS 
1150 llilliAS 712.JI 95.111 867.Sl 
mo AWJ:DI OE 1M!l<JA i'm.\ 261.!I a.oo 261.'14 

01!2 VillS D~ t!SPmi. m,m.10 26,CBl.10 m1m.20 
1001 Dllll'CTalGlllll\L 23,870.00 l,110.0!l 26,040.03 
1501 AS!G. WirJ..D u,m.co 1,m.co 15,%LCO 
mo Am:. CALl!l.\D PRC\'JD. 3,nB.03 m.oo 4,1%.03 
lllC AS?.&. D! c.>.LilJ>Jl fi.OC>. 23,397.CO 2,\27.CO ll,\ll.CO 
1101 0=1a1rro11a 12,001.03 1,091.03 u .• on.oo 
me l);, tEi. BOCIJL':O 25,73U~ 2,HUO a,m.co 
um ~. ~t: l'MlUl.itIA 2~' SJ?, 1~ 2,m.:10 20,m.oa 
164C Tri'ESi.lC~.lD ~.m.ca 410.CG l,CIO.CO 
1610 !Ailll!l<!IAllOlJ!i<. n,m.oa 11578.0;J 15, ~!6.0J 
lHO l't'l!L'Llll!JI:. l1D5.tC m.co 1,m.co 
1720 ~](l:ClCM n,Bl!l.13 l,619.13 n,m.n 
1740 ,_IT,!l!I!{1~1(Q 51 13'.i!.CC s,m.cc 62,m.cc 
mo CCM11.\S 29,Sll.JJ 2,6St03 32,1%.03 
1770 A!l.ACEMr.::u. 6,CSii.CO 55C.CO ~.Etc.ce 

fül reo;; JE M!"vf.ll~ m,m.~s : 2 '~ :!9. 51 !~a, 7€~.4S 
1001 DIB!O::lctl G~!lru.:. 2i,SCO.C~ 2,W.fi JO,'.m.E~ 

rn1 1%,CIJJJ>;l 11,n\.2~ 1,m.n n,553.43 
1~10 '5lG.CA:.fü\llf"1>"1l. 4,~99,¡9 H).)q l,HU! 
152G .l..~. DE CM.D>J ?li.llT~ H,125.53 2,H?.78 31,771.)f:i 
1m DruccION í.'.:ClllCA l'.1,1%,61 1,189.51 16,5'6.ll 
1m 111:. :lEl?f.OXCTt:: u,m.n 2,m.n 13,714.51 
lélC J);,tl!!QJll:FAO?J. 19,9!7.82 1,m.o 11,!66.4' 
1643 lll\U!.l,FS!RllCU.O 5,285.52 m.H 5,S0!.66 
1650 T>.WROOllOOill(;. n,m.19 l,!5S.9C iJ,134.69 
mo ltmU. ll JX'.j, l,!61.70 l.!4.61 2,216.ll 
17l0 FiOCCCCJCI 4'.i,l1U6 4,I01.B6 O,Slf:i.92 
li40 1}.llllllJUDml 65,SU.92 6,HS.15 12,221.01 

189 



ill.\Clat OE S!l.))S !!. ll lE OlC!f}llU ;2 
(Kll.!S OE PfSOS) 

--------------------·••••••••••••H•••••••··----------------------------------------------H•H••• 
Cf! s-c CEl';IJ, <:n\CY.O SMOO K;5 ¡¡'¡ElUOi ~.~~Mts !.\'.00 ¡cr;i:, 

1150 CO'llll 14,462,21. --7.)¡)60.16 11,m.n 
1m MYWOtM.P, 6,931.13 611.16 1,622.26 mt S:'.'{1.'ICIO t? CT'ffi"ro:: 111,111.liO l1169U6 10,m.46 
100\ OlillXlCli rntlli.•1 21302.H ]8!,16 l,3!7.0l 
1501 M!G.C>.!.füt s,m.9~ m.n s,m.u 
1110 k:i"ro, CALU>ADi~C\fl!J, l,168.0 149.69 l,4\&.16 
lllC JSEC.t~CA!.mnFu.m 11,119.60 1,l2l.E2 1s,m.n 
1601 atRftCICKn:tlllCA s,~:&.11 m.H s,m.u 
1610 lNG. CZ: fJOCt<:;O 11,m.;9 909.tL u,m.19 
1610 lKO.JElllJ<tn ... "!lt\ 10,W.68 m.11 11,m.26 
1610 ll!'i!S!, Y C!S.l...~:!Oil.O 1,s2tsa 249.69 1,m.21 
1610 llllJl<!'IflJllCC!KO. 6,2ao.n 711.25 7,fü.3• 
me fo;roJI..! ff !NG. 611.12 lU.35 110.21 
1120 Mll:tt!Cli 20,m.1s i.m.s1 22,222.&8 
1110 !l)Xi!llIXIOCO 11,m.cs l,OU.11 34,155.la 
1750 CC'l.?i!.I 12,918.59 1,101.98 H,m.57 
1110 A!J!\CiNC!M.P. s,m.ac m.ia 5,tcl.13 

0633 l!CltODEmc~m 157,!i53.03 22,920.00 in,~73.03 
1001 DI1ECClCttG::~.~ 9~ 1%1.CC 11,m.cc lll,161.tO 
1601 lIF.!ít:iClliltMICA 6Z,UU3 ;,726.13 68,112.03 

JU! 1J.T!Cltcsm.>.~ 6,2J5.1S 49;,M 6,1n:.1s 
CltC .-..:c:c~-~os n .. :v. CUl.:DJ1 ~ 1 2Cf.71 495.C-O 6,7t;:J5 

m1 ~!i.ACln.l~S !RtCS3IA:.::S 6,2Ct.1~ 495.tC 6,7Cl.l5 

ms M.~ID.l.lJJ.3 )[ 00.1,.'},T i,m 1oss.n t;l,126.~6 1,112,m.n mo !l~:!."UAL t! ~~OC~ l,fü,CSS.B m,m.t6 1,m,m.11 
im !.J.'i1.l.Cl11 JE~.AIDiU,?Rl~.A l,5:B,058.3l 154,UU~ t,111,18,.n 

]116 ~La)[ \U n.rns 1:.1.~~9.n U,~H.H m,;2s.sl 
m3 ft.rn..:lOCA\Ll m,m.11 H,~:M1 Hl,l2U3 

im "ICAIVJ::.olO 9C7,CS9.D u,m.u m,m.ac 

m2 ~TC.'.! )[. t:ix~tAClCM UH,~~!.fil 12,15U.i1 ~.m,:;i.2~ 
ctco K>.i!Rl.A~!S 2,~t9,rn.cc !~~. i!t:, ll) 2,9C~.~n.l~ 

im CCl<lm 2,m,m.~J (6~ '1~6. ?1) 2,m1 SH.6~ mo HC/fCB.l'UOSC!MD:r:mG!I IC\,71UE 1~.m.~2 m,m.5c 
11~3 CP?Rl.S m,m.ss 1J,S13.b2 11 ~ ,617. ~J 

CJCC t::.:.s C! l'1ff\R:'}.llCIA li6/;'.t.7J lil,'m.1c íS>,C4S.~l 
:75( coo:i.1.s nt,Cf5.li i2,"7~.~~ ~~5,C45.0 
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l!l.\C!C11 J[ !Al.XSIL·ll l[ DIC!OO!E !Z 
{~:~.r.s JE ?~~~ 

--·········-·--------·-···-----·-·······---------·····--·---------·-----------------------
e:>. H DEPro, OO!iCEPro S . .\!tOlt!'S.1-\'mJOl SAlOOD!i.KP.S- 5.\!JllW.J>.i.. 

uno .,\.Vlf'.t1Q:>!:(SlS !lJ..imffMi' 796 1294.CO 7a1l8UO m,6Bt.cc 
lZ~ r,.t'!"'..2 ~EOXJ.T.ICICll 18,003.03 ~~.m.u 57.,66.62 

35)) :;.\o"IJS JE \lllA 7ll,6t5.~5 71,167.91 m,u2.n 
l60l mo, ~110TIWIO?. ,J,642.33 1,%2.16 65,604.16 

llCI ID!!lCULIW:Il!l 54,142.CO 661.96 14,801.96 
llll IW11.\ 11 11!i3:J.03 l,J:l3.23 13,8::13.23 
¡¡;e l'hm'l 11 lMGENIERIA e.ce e.ce li.CO 

G9'J'J strolOS1m1m •. :; ~9,182.17 ~.m.u U,3H.33 
llCI mwtm 59,U2.17 S,367.ll H,50.30 

llOJ ~.AT. Y Gt'CS. Dl\ll'.5CS 11,6:JL92 s,ns.ss )7,IOl.77 
1m COORCIA!.IUCIOO 9,'.i~l.C8 :c,scn.cc n,m.ca 
mo fWt!}, 11 191an.Sl 21H8.85 22,m.6s 
l!!C fll>WV.llliG'NE-'IA l,5CO.CO uo 2,)1:0.CO 

l4il l'tttAS 1 srs:Rt?CJíllrs l,ZSl.ll 1,033.~3 5,252.U 
HCl CIP.!:lellilUCl!M 4,2S2.42 1,ccc.cc s,m.42 

1700 C'ltS DE rn.:t MM?ICll.IJJ3 17, 16=.~4 n1m.~; m,oH.n 
lit! ('(!{!JCIAl.IZ.\Cl"' H,l!H.61 8,CC8.ll 51,2Cl.02 
lUO ftlii'l.L\ 11 H,m.12 U,118.!S 57,261.0'.I 
lHC Fw.1ITJ. 11 lllhllft~.ll>. 9,9Ca.E l,112.~5 11,610./n 

\110 croo o~ vt>J~ AL ro. ¿),757.ii o.e.o 2J,7l7.i5 
llCI C(l!;.1CIA'.!ZACIC< 23,7S7.iS o.en n,m.a 
tm IIDtl! 11 ~.'.I~ '.l.0'.1 :i.aJ 
lH~ ?().l!rr"J. J1 IllG:JIEJP e.ce e.ce e.u 

1723 GttS.JE'Ol.l.ií?llCmOO 210,7U.~'.I D,li'UZ m,m.u 
im lll.l!lCL\LIW:ll!l m,742.51J D,l~é.62 234,019.li 

2m Sili\1ClCS \'ARIC.S 73,~J6.U B,m.~J 1a,m.:i1 
HCl C<!mCIA'.11!.CltM o,m.rr i,C5U7 ~s,1.;~.1q 
1150 f:m1.\ u 27,212.~J b,125.7fl n,m.2a 
l!!O ,_..llil!IGEJIE3LI o.r.c e.te e.ce 

zm ?"5,1.;LSYGTCSDE1Kt.ll3?. 1,m.u HU~ J,US.53 
llCI ~llill.>.CH:M l,C;J.!~ u;.,, 1,m.e~ 

mo CC)lllC.mBILS Y U.l!F ICAA».S {q,f.68.67 6,?H.:~ 56,01).21 
HCl lWJCIA'.11!.CI"' H,1t9.SO 1.n~.:c ~l,Fil.H 
im feffiHII 9,;q~,:13 2,%!.H 12,661.U 
IHC :o:t11rJ.1I IVGEllH .. 11A o.ce c.~~ e.re 

im C\.TJíl.\::lM~A.IlUS llJ,:iJ1.JJ IJ,3n.:ll l?'J,~J~.'.ll 
lfü ~Ll.:t?>.CID!I 110,m.cc ic,ccc.cc 12c,m.cc 

HCl s~:ros e:: ,,.:.,7AS jé) .~~E.~·: j~,1~~.)] :l9l,SCt.8l 
me sr:::ros ~.F~:J..OOS JC7,m,76 í7,9Ia.l6 ~35,Cl1.91 

14'H ~1.IJCl>1!1!.ClCli m,m.56 25,SH.26 m,m.12 
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llUC!lll DE "'1.ilOS AL ll DE D!Cl!JIJIRE 92 
(ftllESD!Pl'.IOS) 
__________________________ ._ _______________________________________ .. __ 

cr.\ 5-t e~. C(l'lf;r.u S!ll!Jll!Skl"r!illlR S!UiJCEliftES . ·: ·S!lJ!) AC;';AL 

1150 Fll'l'!lJ',J,11 22,'88,90 z.cn.9o 2;,01a.Bc 
On3 l<ll!Lm>.Cltm 1! IZ\'ATAf. 11,147.52 1,m.11 14,27J.69 

lCCl camct>.:t!ACI"1 H1m.&2 l,159,CC ll,483.62 
1450 rcmuu 611.13 167.11 190.07 

l53J ? .. 11UCI~ 1,9B,m.ll 103,9)9.74 2,058,466,07 
Jlll ?l]L!C. C!Bli!EL "°"tlYJfll 129,166,67 (l5,41J.OO) m,m.n 

1401 Cl:mCIALIZ!CIOll m,1€6.67 ~ 2s, m .co) 2CJ,751.67 
1220 í'tllllCACICKfS&1?fCIUIE 92,m.:o 4,a>l.11 16,m.so 

l<Cl C!!GflALlZAClrM 92,m.sc 4,CCC.CC q~,m.so 

mo V).T. ?F.C!!OCWl.UG.l.CRl[l 275,0JO.OO ll,137.ll m,m.21 
llCl CIJ!~~W.W.Clíll 21s,ctc.oo 57,707.27 J17,7Q7.2i 

me KAi'.811(.CAS3>.Y!!i3 .m,1sus p,¿t.J,CO) 2;~.m.¿5 

HOI a:tr:il'ClALIZACIOO 236,156.25 (7,1CC.CC) m,1156.25 
llDO ICUl'l"'°'YC\IAL\G.".ó m,m.n U,112.73 m,oa6.o~ 

1401 ~!.itw.m.cm1 m,m.n U,112.71 3l9,CC6.Ct 
3500 r.AS:us D! nrosrc:os fll,O~.ll e.ca EC,CSE.ll 

HCl l'\!E<CIALIZ!!llll EO,C56.Jl o.ca !C,05'.ll 
1633 >Jn.l:'.ICSCO!IICI.l.lli n,m.11 6,3~3.00 55,187.17 

14Cl roGClA!..IZ.l,CIC!I 79,187.17 6,CCC.CO SS,IB7.17 
mo CIJJRllLl'tll 14,053.33 G.01 1 ~ ,G~J.03 

HOI CQ<!.:icIALI?J.Ctal H,C50.CC e.ce H,05C.CC 
!533 AIDCICH A CU!Xml 97,181.17 ll,71J.i• m,m.a1 

U50 FO'l'1!'dll (]7,IB).17 lit 71),t~ ica,m.H 
4i:c G';l'JS, f~'3L:C. i'Q].K""Ji :: ¡7~,m.n H,e~2.cr: i11,fü.)J 

1151 ;0:Li!U":...AII m,m.ll 16 1812.CC m,m.ll 
4223 ?tllllC FEP. ftf!IH ll m,m.11 12 1078.Hl m,m.21 

1450 FON',}, ll m,"s.11 12,C7a.1G l~t.m.n 

rno 1.~mru mM. rrmu II 36,232.42 20,m.n to&,m.u 
1451 FO'.~,J,ll 86,202.42 2c,cauc m.i~C.4¡ 

l5G4 Gr.:5.PRE'/stl:,\llS. lH,564.)4 ll,:JJ.17 151,0&Ul 
ene taAiIFIC>.CICJAltA!. l&,ClUG l,27&.CO 39,312.CC 

Hll ctl'MWJZACICli 33,550.JJ J,053.33 J&,633.0J 
1451 FOO!lJL\ll 2,m.cc m.cc 1,112.to 

OHO i'.l.CACICMES 9,m.oa m.:i:i 1~,168.0J 
1401 C~!JCIA!.IZ.>.Clíll 9,2C7.CC 8l7,CC l0 1 C~4.CC 
1453 rmtuu 6~.10 6U'.1 m.oa 

Cl5C f3IYA>ACACilllAL 16,m.~11 l,m.cc 17,976.0C 
lm =m.IZ!C!Cli 1s,m.oo 1,m.00 16,740.03 
1451 flR'!t!J.ll 1,lll.ctl ICLCC i,m.cc 

Gl70 COO!Af. !L 11.1:! JS,IU.GO J,122.0J lS,6&4.03 
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i!UCICll ilE SJJreS AL ll SE 'ICIOO!E ll 
l"lllDE!>!SOO) 

----------------------------.. ·--·-·--··-------·-----·---------------
C:A .s-c D!J':1!. OJ\tEPro S&tO 1(:5 ~:D.!01 SAIJXlD!L KES SMOO AC'it!AL 

llCI camcL1LJ1ACI"' ll,CCC.CO 31cco.co l6 1CCC.CC 
14:3 IUOO.Ull 2,H.?.03 m.oo 2,611.00 

cm m1J. DE Afi'IG, ro.1 ltrl~ 24,m.cc l,25UO 27 1 ChC.C~ 
HOI o:mcL\Ll!ACICll 2l,10o.G3 2,100.03 25,203.~J 
¡¡;¡¡ fl!M'J.Jl 11705,CC 111.co 1,m.cc 

0200 f!/JC:USK'1l.~110<1S l,947.19 501.!6 4,449.15 
llCI C!lf,'lCJALIZACIC. l,166.72 m.76 l,!IB.41 
Bll lt>.'!.Ull }80.47 ;o.w 61U7 

CICC n:rflm: ll,!29.91 1,188.i:l u,m.1; 
ac: rott~:Al'.71,C;o11 1c,m.12 l,C6J.41 \l,511.51 
me fO:t'<t"'...All 1,177.Sl lll.BO 1,lCl.61 

0100 i'Wtl.::lCNfS SAR 6,117.21 !60.00 6,m.n 
HCl COORCI>.!..IUClat 5,8!1.ll !10.CO 6,474.21 
W!l f(fJ!tU JI m.oo 50.0l lll.00 

1516 ~lOD;C.?CP.S.WI.1-$. 5),ll6.7!i 6,27l.l8 51,4~~.11 
0111 >.Tl'3.\ CCVJl\ y t:FJ.XSi'am 5,1&7.58 511.20 s,m.a 

l~Cl 018:l!.'.11ACICll 4,ll6.7l m.co 4,m.n 
mo 10."'"1.l ll !S<l.85 95.20 946.05 

0161 D!SfEl!S.I 18,551.00 1,591.11 10,150.11 
H!ll ltmWllZACICll 15,461.3~ 1,37(.11 11,80.11 
lfü F®Clilt 2,C9C.CC m.co 2,JC9,CC 

m1 rcnJ ~E l..!ICSJiO 15,S;4.03 21751.,0 u1m.o 
m1 C'OGICIA:.11.>.CIC41 u12co.cc l,•11.ll 15,H\.H 
1'50 rrmu 11 1,m.00 171.~1 2,m.61 

me S""1CIO L! C(füro1 15,!l!.I! 1,fü.47 17,211.61 
1m CCllro.ktl~~cI.:K H,U0.110 1,177.12 15,L'Ji.02 
HIO FOOOlA JI 1,m.n 178.Ei 1,m.n 

1110 l"i'IJ.DEVE!r."ASDlS7";füC;ox 156,!51.n 52 134&.SJ m,m.2; 
C090 ro.mm H,7CO.SO 1,m.11 27,116.11 

tm \'ll!Tl.5'111.EO 241703.38 2,616.H 27,!lft.72 
O!CO = m,m.u Jo,m.st 112.m.ss 

iUO mrA5 'i'll!!JO m,m.11 l0,46UI lli,fü.95 
CHO VACl.Cl•ES 9,m.co m.co to,m.cc 

im \llll.a..5n.1u.:o 9,m.oo 85].0l 10,llS.Ol 
me fROO YACACIOO!. 1s,m.co 1,m.co 11 1ceuc 

1410 llJYl.ll'llifJO 15,642.0J 1,m.00 17,05!.0l 
OIJC G!A!IPICACl"'!S H,m.co J,111.CC 37,m.ca 

1110 \'llltl.IVALILlO H,221.00 l,llt.~0 11,m.oo 
0161 AmA D! tn:ID.\ 115.CO o.ce m.cc 

mo l'll!Tl.5\'!ULJC 175.00 o.oc m.oo 
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l1!LICIOllDES/JJXl51LllDED!Clll!llll9! 
(MlUS DE l'l.IOO) 

--------- -----------------·----------
CIA H DEl'ro. COIC&ro Sl.UXl!IS!Yl!Jll~ SAlilltF.!.MtS 5.1'.00!Clt!L 

cm D!SP!ISA 28,511.BB 3,151.CO n,m.n 
!4JO Vm>.S VAUJJO l!,511.ll l,111.00 1i,m.2s 

cm PCIOOD!Al\OimO 11,681.22 l,928.71 4l,6C9.9l 
1430 VDiíAS\'AIWO 17,681,22 l,928.11 4:,m,91 

Ol7l a:oJASALIKSS 3l1660,CO ] 1060,CO 16,m.eo 
mo l'OOAS VIJJ.EJO ll,663.00 l,060.03 ?6,72U3 

0180 PR3DIA a! AJIJc.r-oo amao 21,562.CO 2,10.CO 25,WUC 
Im \'OOAS V!UIJO 21,562.00 2,142.03 25,734.03 

0100 PW G':tlS KF.llICüS ~J.YO:ES 6,791.46 9CJ."i2 1,m.n 
l4l3 lll!IAS V!UIJD 6,789.75 93¡,;2 1,m.21 

0100 TIEmlEii'AA H,55l,C9 e.ce l4,S51.C9 
lllO l'OOAS V!UIJO u,m.n ~.o::i u,m.01 

0400 l.'!lW. 2IS¡¡L'i\lE.l!ltl/1S 9,UC.58 2,m.u 11,714.76 
HlO \UYASVAUJ,JO 9i4rn.5S 2,108.16 11,118.76 

osco moom 16,f4B.S6 1,749.75 u,m.n 
lll3 l'OOAS VWlJO 16,fiU.56 1,m.1s 1B,l98.ll 

cm OOiO. !.(l!IPJ t! WJISF, 19,%6,iJB 2,02U8 21,1)91.~ 
l4l3 \'DITAS \'!ULJO B,%US 2,02U8 21,m.:& 

07CO fil3iM'.l!ll!S S>J: 6,7G7.2) m.cc 1,m.E1 
HJO Vt.'CASVAL:.?.10 6,707.25 m.co 1,m.2s 

1000 sro:305 U,152.55 ~.m.cc 52,591.55 
14l0 V::!iTkS\A!l.fJO 48,152.5) 4,419.QQ s2,sq1.ss 

llCO KAiBI>.~S f tim.CIV!:f..OS 9,421.94 ll.72 9,Ho.EE 
im \1l!TASV.1J!J,;o 'l,UUt !2.72 ~,46'J.66 

me 1!LEia!OS Y CCR.~EOS 16,0CO,CC ll.CC l6,cto.cc 
mo illl'U.S\AU.f.;'O 16,nJ.OJ U'} n,m.n 

1500 FAFEI.t."'ID.l\ITlil:lC!:.SC. 6,7lU6 e.ca 6,7]],jf¡ 
l4l0 \'DITAS VMJJJO 6,7ll.26 !l.O:l 6,7Jl.26 

17t0 ~. ll~ nm. 11>.c100.::'.s 0.CO e.ce o.ce 
im \txTkS\'.,lJlfJO o.o'J O.'JO 3.0:l 

im SFIVICltGYAAIOS (8,629.% ¡:1,0t.6)j 17 12JL16 
l4l3 \llfiAS l'!UL:O 48,626.% (11,424.6'3} 37,2)2.16 

21311 PAS!J!,; Y G.\o10S D! ID.le?. O.O'J 2U:> 26.90 
l'lº mm~V!l.LfJo O.O'J 16.9:1 2'.90 

2!03 Lt;!!l11El!A 18,0JO.OO 0.0'.l l8,rllQ.31l 
mo IMAS>!!Jl'JO 18,0ilO,!lJ o.oo 18,003.0'.l 

1m OJOCSTlBU.S Y ll'BR!c>.ms 9,941.ll 815.H 10,760.13 
!410 \1XT,1,S VAU.LiO 9,lll.Jl m.n IG,761.U 

1311 LOCAW W!)'l.\X¡; Jl,ll5.31l O.OJ 1s,mm 
W:l lllllASV!!JI,;O 1s,m.oo 3.33 H,9!6.03 

1500 USIOSDEA.lllSISTPJ.:IO,'I l,GSl,Ul.'.9 ~S,1&4.15 :,m,os5.5( 
0164 AYU:lA ?CR ncnm:1ro m.:io 'J.00 m.oo 
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REL\t!O!IOESAIJXlS!LJ!OiOICIEl!BRE92 
(MIWO!PESOS) 

---.. ······----·--------·---·---------------------------
l:'!A s-<: DEl'lll. CDNCEl'lll SIJJlJ J!1.'l OOERJDR SmJ0 O!LJ!f.'l S!JJX)lC!ll.\L 

12DI WCl(ll~llílXlSIR!AL!S 200.00 O.DO 200.00 
0210 t\PACIT. Y EDOCACIDN IDNO!, 25,190.00 O.DD 25,190.00 

1201 RD.\Cllll~l>'DllSTRIM.ES 25,190.00 O.DO 25,190.00 
0600 llAA'1'ro.E!l<llP<l1RANSP. ll,810.ll 156.17 u,m.u 

1001 OOOICIO!IC!llOOL 2,m.01 ll8.15 215W.U 
!101 fIIOOl!A.I 5,809.29 9.09 5,818.JB 
12DI RD.\Cl~IROOSTRIM.ES l,8J9.00 118.61 3,957.61 

C6lD l'JJfl'IO.l'J1JIPODEOflCI!!A 11,627.00 21170.0D 13,797.00 
llOI Rll.\Cl~l!1ll'511<1!1F.S 11,627.llO 2,170.00 ll,797.00 

0900 SlmOSYPllJiZAS H,444.40 1,m.11 17,892.11 
12DI RID.CIOHE.S lR!lUST!H>.!..ES 11,306.41 m.o 12,179.54 
1750 CDl!PRAS 2,610.JO m.io 2,BU.60 
1770 Alll.\CDIOElt\!llUAFRll'l 2,527.69 m.2a 2,764.97 

1000 BO!iORA.Q.105 W,25~.71 20,HUS m,m.s6 
!IDI fllll.IUS 198,000.00 18,000.00 216,000.CO 
1201 WCIO!ií.5 lSDUS!RL\U.S ll,lH.71 t,m.a5 JS,OU.!6 
llOI SIST!ll/.5 11,ltO.CO too.ca 11,710.0~ 

120D l!An:RIW.S Y G'lUS.DMRSOS 9l,5%.l9 3,9H.70 %,5)1.09 
1001 OOOIClll!CfllFllAL s,m.01 m.9o 5,%5.91 
!101 m>JV.I 20,761.lt o.oo 2a,m.u 
1201 REIJ.Cl!!F!iIJOOS'IB~ 1),697.99 1,m.21 u,ai9.t6 
IJOI SIST00.1 H,652.25 2,287.5) 46,919.78 

IllO cmcmml!ISIS'ffilJ.S l,000.00 o.e~ 1,000.00 
IJOl SIS'Jl'l'.1.1 3,000.00 J.00 J,000.:3 

llOO !!1.Eif!liJ;.TE!.Ef.YCllR-'ID:l 251,121.h 26,859.02 m19jO.lt 
1201 REIJ.CJC!lf.SlNDU:lTRlALES m,w.11 26,E69.02 279,990.1~ 

1100 CU'J'!'ASYSUS:.:RIPCJCJES 15,21B.l5 m.5o 15,465.75 
1001 nru.c:m1coo:RAL m.2s o.no MS.25 
UOI FIXA.11!..l.S 5,35ü.OO o.oa s,m.oo 
1201 Rmi:IOSF.S!NDUSTRl!IE a,5~D.OO '"ºº s,scn.oo 
llOI SISllll.\S 700.00 247.50 m.5o 

1500 PAP!LllllAYIJ11.0iP.ICRIT. m,m.H 12,515.40 200,028.84 
llOI =~lJIXlSTRL!L!:S 187,45l.U 12,575.40 200,028.84 

170D (;'111;.0i'lllJlJQ.CIO!l!L~ 25,590.00 6,794.Bl H,JU.Bl 
1001 Olill:Cl(l!Gllll'IlAL 10,520.00 11470.JO 11,990.10 
!IOI fll\llUS 1,150.00 861.45 6,Hl.45 
1201 RII.\ClOlltS !JWS'ilUM.ES 9,520.00 o.oo 9,520.00 
lJOl SISTOOS o.ca 4,m.oa t,m.oa 

mo G1lli.OEVHJE Af, ElíPJJ!JrnO 12,585.92 l,SH.74 16,IB5.66 
lúOI OL'l!CCICS C1'111:RAL 12,585.92 J,599.71 16,lBS.66 
UOI f!llllUS o.oo o.ca o.oo 
1201 RII.\ClllitSINDUSTRIAL!'.1 o.oo 0.00 o.oo 

2200 SlllVICIOSVAAIOS a5,m.02 U,398.41 99,2Sl.43 
1001 Oll!ECCION COOJW. 5,Ul.65 1,241.63 6,661.2! 
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!UJ.Cla! 1!S.UOOS !L JI nED!CllmE !l 
(KIL!SUE?F.S::l3) 

------------·••oH•••ooo•••·----~----------·-···---••••ooo••o••··------------···•••oo•OO•ooo•OooO•O•OoOO• 

C'.A H cmo. al\'CEt.U SAZm x~s A.\it-t:o~ S>.IOOCf .. MtS S.IJ.00 ~C':':J,. 

llO! mm.1s ) 1CU.7~ m.n l,ll!.11 
1201 RFU.CICJ<f.~ !Mltmi!L13 ~,2n.:;: m.oc J,111.t:) 
llOI SJS'rc(.\S -:·.,n~.H 11,m.cE ~s; ~;1. ;e 

me Fw.J:.S ~ C:0'i t~ J.A~)l :~,'>:4.H l,1CE.!C ¡o,u:.tl 
ICC! DlilZCCllJIG!ll:J.C l!l.ll 17.26 611.El 
llal rtHIJIU.~ 1~,70fi.U i,m.21 17,131.5} 
llCl Ri:J.ClOHESll!CtSTim.:.Pi l,IJ75.CS m.11 2,lH.lt 
lle\ 5157005 651.75 Jll,CO 7.:E.75 

l?~ cam;;srrew y t:••:ci.1ru ll,775.17 1,1s~.n ll,!l6.15 
1001 J!RllXICllDIDl 2,662.61 m.11 2,m.20 
ne1 FOOJl11S E 1 ~ll.:i9 HtH 7,a79.S1 
12e1 iWiCiOS:.S l~KS3;>.:ES ~.4~1.Cli .. ~¡:, i) ~,925.73 

leJl OO'!Amns :,2l1.5l 10.eo 1,217.ll 
ne1 flll.lliZIS 1,231.50 ~3.00 l,281.53 

l!Ol 1f.'I.Bl!.SYmERF51tL\,'.H3 1,0!7.15 0.00 1,087,15 
1001 irnro:le<! Gll<OO!. o.oo e.el (1,03 
lleJ HU JEAS H2.)IJ e.ce m.sc 
li:Cl EJ.CIO!iES í!iDL~::n:.::S ~CU5 e.to m.!I 
llel SlSTI!l.S e.ce e.ce e.ce 

400e ~!CTJ.':>Jr:n:u j,Ol7.El e.to l,Ol7.~1 
mt RfilCIC*!SillL'l'.SiJUJ.IS l,lll7.t5 e.ce J,Cl7.61 

4103 ll'Cll'Cl! 1,212.Gl 0.03 1,232.03 
1201 il.!:J.CI™!S INCCS-;":U>.~:s 1,m.cc e.ce i,m.cc 

4iCíl SE.<f!JJOS.\ í:9,=Jn.'.!U 1,m.1; 12,m,¡s 
llCl R::J.cmr:s 111t1.:s:-au.:.:s 29,597.5C l,fü.7l n,a;1,25 

J601 5l1LX5 >J1!IH1STFJ.rm 1,m,.:=;.:s m,m.o 1,%!,~7U~ 

me SCT:J'.OSCTlD.üc 71S,C9C.tC H,m.~c m,m1,¡:c 
1e11 DIID:c!GftGOO.\L n,191.43 4,m.4J Sl,tlH.SJ 
ll<l ?lltlJlJS m,s1~.cc 29,2)6.)6 JSl,072.16 
m1 m.ACICllE5 110t31lilill3 m,os).~J H,m.20 m,m.n 
llOl SISítlJS 96,CCC.CC ~.m.a~ IC'i,tn.a~ 

am Sl'DmS C"JlfI11J1:mc; 112, 75J.~1 ~~.m.30 1,m,003.03 
lCCJ eii!ECCllJll G~'11:. 592,75UC n,2SMO 1,m,cco.cc 

om tmc.r.::nm. n s,i:~. 65,m.u ll,618.63 7&,:6;.j; 
lCel C!l1CCIIJllC11Eil.\l 40, ~ia.11t t,1.c;.d ,t,915.H 
llOl flJtJ..11!.l.S 12,l\;.n 1)0.!& P,M.13 
llCl RELJ..CI()l::S lMl:tS • .llEES é, t¿ ~.2t i,C;J.H IC,CSC.16 
ll'1 smm.s s,·i:U2 l,IH.5J 7 1 0fi~, 7Z 

ms ::CJA c:JR.:w.A1:t.1i 77J,JYJ.j) 7J,."•):•.jJ m.~o.oo 
aon ill<\lClCSCC!OMl m,1m.!lJ 7i,~3MO ~n.~~:i.~3 
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IJL\ClCNil i!J.X3 ,ll lllltJ!C\mll:!l 
lM~LE J[?fS~I 

----------•••••••••o0•00•000-00<••••-H0-~0-0-00o0•00000000--oooOOoO-OoO--OooO ____ OOO••O-•OO 

CA s-.: C:Fro. CW.!l';O s.\:ro'f15WiJ<Rc· S.l!OODEL!iS :· SMOO. ~O:ll 

!CCl CIW:!O!IG;N~ m.cco.cc 1Q.1 Cfl~.CB u.o,cco.~o 

:1m OOStoi>fr,· •• iíXlll.U'!Cll. 1 1 387,1\U~ 73,.:14.15 l,WJ,m.so 
Cllt t?.A:l!l('),ClctlA!IUA!.~E>J:m m,m.sc 11 1129.CC 260,l7UO 

IGO! lllfJl:l\XIGlllllW. m,~Sl.53 u,m.u 170.&70,53 
llG! F1JIMV.S l4,a9UO l,177.CO l811l6UC 
un RrunOkf.e IrotklAl.r.: 1a,m.o:i 2,m.DJ !2,943.00 
1101 m;oos 16, '115.~C 1,5i'.l,CC \8,lCO.Oll 

OH3 \ACAClCll~OOl.f.AXS 6ti,W•.~~ 4,m.3J 11,m.o~ 
\COI Cl!&C!C!I C'll1JIL H,ll55,CO l,Bli.CO !!,811.CC 
l!JI f!l.\111.1,.1 IJ,571l.lll m.~3 10,~U.03 
llCl R'1\C!(!(¡Slire'"11AUS a,2n.cc m.cc 'l,0%,CC 
llOl SlSTDl\S 4,598.03 m.oo 5,316.~3 

CIS!l B.D'.\ VACJ,CiOOi. llC,8U.50 8,lGS,CO 118,9~5.SG 
mi D!IJlX!O!lillllll\L 11,m.5:1 4,701,00 70,122.~3 
HCl 1JJ()JUS lS,91C.tG l.<Sll.00 \1,tllll.CG 
lllt ;ruc1CJ<ES mcsrmu:s U,805.n t,m.O'J E,O&t0'3 
llCl S!hll!AS 1,m.tc m.cc B,l6UQ om tWflS 1J. 11.13 m,~b"t.'33 11,4J8.0'3 255,907.00 
lcnt CI!UxtlC!l 0111A~ 1s1 19n.co 10,l!S.CC 16B 1C67,CO 
!IOI rtllOOIS 14,m.oo l,123.0'J l7,44UJ 
llOl imJ.CIOltsilil:ts:1U~ 29,7CC.CC 2,nc.cc n,~cc.cc 
llll SlSll'.\.\ l&,m.'lo i,m.oo la,000.'33 

mo PIAK CiOS. !rr:DlC05 '."JYG:FS l1,11U3 l, 7)6.C4 1:.m.n m1 JIF.f.C:tCMnxmi. 4,:27.6'i 602.JS ;,m.ot 
1101 flllJllAS 4,121.1~ m.1s 4,673.47 
1201 FllJ.ClCMIJ l!IJ...:.11ilJJ.IJ ~.m.H m.~" l,UU2 
llGI S1Sí5'.AS l,SC9.ill 1CC.78 l,7C9.9a 

~;33 IK!l:IA\11 ~:i. 717 .56 1,B:ll.Sl 6'J,~U.J7 
lCOl tll?,CtlCMC~:RAL ¡o,m.cE \,l7il.lé il,631.24 
llOl fll!AA'-'l l&,'357.25 t,m.;"t l7,&&7.l7 
llOl il.:L>.CU:al!Sll!t:tQUL~S IJ,tcur 1,l~ü.H 1~.!~2. 76 
ll3l 515IDA.i 6, !~4.9) m.n &,m.2:1 

CfCC &*OG.1.S:0::it~>.:v<om Jn,HO.CC 21,Hl.CC m,m.cc 
1m llUC:lCll::OOHl P:',HUl 21,UUO m,m.:i:i c¡c f3~S:>.Cito!l:s S>.:t :1 •a.% i,t7i,!\: J~,m.% 
UJl Jlil!'."~i~H :n;;:;..11 B 1!2.~1 1p15~. !J H,m.:o 
llCl :Ul.IN~JS 6,ta'.,.H 1.?·J.Cf, 7,~iU5 
:ter lll.lc:os~ :~ts:1:füs 5,711.75 :fü,CO ~,i7U!'i 
llOl Sls:'t:'JS ;,:-1;t.;c ICUC 2,7l1.26 

iG m-:.~ FAOt.L ;, ~':::1~:105 : ~1'1~1.li ;7' j~(.~( ;e~ '.i:1.il 
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R!!.\C!Oll DE SAllXlS AL 31 D! D!ClEllBRI !l 
(KlL!SDEPfliOS) 

·i;r¡ s-c DEPro. ('OHCEPro SAIJX)JIE,I AmR!Oll SAUXlDELllE.I SAUXlAC'IU\L 

2610 RlllTAS fABRlC.\ !KlmL!S SlJ,147,25 11.no.oo 905,117.25 
llJO Wl\CE!i DE 11\!!RLI PRlll\ 827,747.25 71,380.00 905,127.25 

l616 illSIUIDICIOllALPERSIDllCH. m,m.09 l5,Bll.9l l6l,19G,OZ 
0161 AYIJIJA DE all!DA Y TllA!Sl'OR!E 985.05 95.20 l,OB0.25 

1001 DIR!O:llllG!ll!RAL o.oo o.oo o.oo 
1101 FIJIAllZAS 985.05 95.20 1,080.25 
1101 llllJ.CilllF.5UDIJS11UALES o.oo o.oo o.oo 
lJOl SIS'l!l'.IS o.oo o.oo o.oo 

0162 DISF!l!SA 97,181.75 s,m.oo lll5,(57.75 
1001 DIRICClCRG!JER.IL 15,519.00 2,2oa.oo 37,719.0•J 
1101 FIJIAllZAS 28,H9.75 l,864.00 ll,50.75 
1201 RZl.ACIONF.SI!!DUSTRI>.1.F.S 22,m.oo 2,511.00 25,380.00 
llOl SISTIJ!AS tn,714.00 1,101.00 11,815.00 

0163 FO!OlOOEAJlC<qo OOLL\OOS 134,lSS.40 11,052.67 US,403.07 
1001 DIRECCIOllG""1l!.\L 51,897.07 J,166.40 55,263.47 
1101 FlllAllZAS 37 ,2~0.21 J,611.81 40,ill.02 
1201 WCICNESI!flllJS~I>.lli l0,86l.é9 2,919.13 ll,i82.82 
1101 SIS'l!l'J5 u,m.H l,155.Jl 15,50.77 

0166 A!OUA Ml~Q Fl.llllkl 2,601.00 o.oo 2,601.üO 
1201 REIJ.Cf(ll!ESIHDUS'IRIA!.ES 2,iOl.00 o.oo 2,m.00 

01!0 FRlll\DtM'TJGU!DIDl'ORRl'l'JRO 45,628.94 11,207.00 58,015.94 
1001 D!Rf.CCIOH G!llt<IL 10,m.10 1,m.co 17,771.10 
1101 Fik>Jll.AS l~,475.57 2,1:t.oo n,m.s1 
1201 REIACIO!iESISDUSiRI>.I.F.S !D,lfa.94 1,890.0~ 12,158.94 
llOl Sisrnt'S 9,]i6.34 l,050.0D 10,W.34 

0190 S!lVlCIOD!CO!!IDJR 45,Sla.94 J,JS!.06 H,~J0.00 

1001 OI!IBCCIO!IGE.'iDW. 10,65!.10 B4.75 n,m.as 
1101 f!llAllZAS 15,475.57 l,HUS H,920.22 
1201 REIACIOllf..5IMDUST!IIAlli to,m.:~ 1,014.H ll,]Q).)11 
llOl SISítJIJ..5 9,J96.J4 517.22 9,913.56 

1m G.\Sl1JSNODillOCJalf.I 45,619.00 lJ,121.75 58,780.75 
mo G.\:iiUS DE rniC. F!Ea!CA n,m.:2 1,923.51 15,922.03 

1501 AS!l:.CALlDAD 1,m.00 450.01 4,170.01 
1510 A.SEC.CALID>.llPROVITD. o.co 201.CO lOl.GG 
1520 ASEG. ll!CALIOID FJ.l.11A 1,~00.ao llUl i,m.oo 
1601 DfüCCIC~OOICA 772.52 0.00 772.52 
1010 ING. DEL PRODUCTO 556.00 l5.M 191.00 
lSJO lllti.O&l!>J!UYAC'i'LT?.A lOO.CO m.10 489.50 
1610 IH'/E.:ii', Y OF.SAPJiOLUI o.oo o.oo º·ºº 1610 '!AL!.Elll!EC.l.•l('O!NG. o.ca 0.00 o.oo 
17l0 FROOOCC!C!I o.oo o.co 0.00 
1710 KA.vit!IIJU!:.'!í'O 2,110.00 m.oo 2,5J2.0D 
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RIL\ClC/IQf!IJJOSIJ.lllfl!Clll'llRE92 
¡K:W GE 1f3:\S) 

C:A S-<: C'l':U. ro~c-:r;o 

l'it C001.IS 
tm Af.)j}J:pl )!: ~.?. 

c;cc CAS".t<SC:!lllC.AD!Oll. 
ll>I mJCfüHGDIDW. 
llCI 1"/JIZAS 
1201 Rll>.CICKF.SIK).:stl!JAIIS 
lle! SISTIXAS 

om CAS!CSDEJU!C. 11/.S. 
! ~Cl cc»GCIJi:tlACIC.ff 
¡~jO V:si:AS ~>.::.:.JO 

Wt '~"'ll 

SAIOOMESOOE!liO:t 5AI.OOC!!.K!S SJ.:00)~.J.L 

i 11cc.cr. m.cc 11612.CO 
1,800.03 10.oa 11m.Ol 
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De los datos extraidos de la relación de saldos y de 

las cifras presupuestadas por departamento se obtiene la 

cédula del control presupuesta!. Con el objeto de ilustrarla 

hemos tornado como muestra tres departamentos considerados 

como los más representativos para efectos de control. 

1201 Recursos Humanos 

1401 Comercialización 

1720 Producción 
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l\NALISIS DE VARIACIONES 

POR DEPARTAMENTO 

Haciendo referencia al principio de las excepciones y a 

la politica de la empresa de considerar como variaCiories 

desfavorables aquellas qua sean mayores a $ 4,ooo,ooo, 

presentamos el siguiente análisis mensual y acumulado del 

mes de diciembre de 1992. 

DEPARTAMENTO 

RELACIONES INDUSTRIALES. 

MES: DICIEMBRE 1992 

cuenta Presupuestal. 3420-0230-1201 

Capacitación y Educación Planta 

OBSERVACIONES 

4,315,000.00 

Variación por concepto de cursos a empleados de planta 

sobre El Control cstadistico del proceso, Reducción de 

contaminantes en plantas productivas.y funcionamiento de 

Células de Producción.con un costo de 

Variación Acumuludu de la cuenta 

16,615,000.00. 

No relevante 

Variación Departamental acumulada contra presupuesto 

acumulado.de un 5% favorable. 
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DEPARTAMENTO 

COMERCIALIZACION. 

MES: DICIEMBRE 1992 

Cuenta Presupuesta!. JSOJ-3310-1401 

Material Promocional AMORTIGUADORES, S.A. 

24,219,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de compra de destapadores, 

llaveros, plumas, playeras, chamarras, hieleras, sombrillas, 

y gorras, con un costo total de$ 52,707,000.00 

Variación Acumulada de la cuenta 

ACUMULl\DO: 

cuenta Presupuesta!. 

AMORTIGUADORES PRO 

OBSERVACIONES 

3503-3800-1401 

No relevante 

$ 14,050,000.00 

Variación acumulada por concepto de renovación de la 

marca AMORTIGUADORES PRO, que no fue considerada para 

presupuesto 

Variación Departamental acumulada contra presupuesto 

acumulado.de un 8% favorable. 
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DEPARTAMENTO 

PRODUCCION 

MES: DICIEMBRE 1992 

Cuenta Presupuestal. 34l.l-o3oo--i 7-2-Q~,-

Tiempo Extra empleados , 5~-i?O~ooo.",oo 

OBSERVACIONES 
·J;,_ 

Variación mensual po_r - co,n_c~~~~~'.,,·de '.~fe~P~. extra a 

supervisores. 

Cuenta Presupuestal 

Prestaciones sueldos 

OBSERVACIONES 

$ 4,564,00.00 

variación por concepto de pago de vacaciones y prima 

vacacional retroactiva al personal de producción. 

Variación acumulada No relevante 

Cuenta Presupuesta! 

Prestaciones M. o. Directa $ 43,448,000.00 

OBSERVACIONES 

variación por concepto de repago del impuesto por 

producto del trabajo, al personal sindicalizado. 

variación acumulada No relevante 
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cuenta Presupuest~_ l 3404-2700-1720 

Ropa .y equipó de Trabajo·. 
-.,~-, - , 

_•:¡_',_ 

o~SERVACI~NES 

Variación por cónce-PtO'_'.~-~~-<~'~-~m~~-~ "':~~-~~7 9~?~t~~':' d~ ··-·lona, 

fajas -de segu'.ridad, sorderas,::- ·zaP~toS·~:~:in_'a~~tr·~~~e:~·~ etc. 

Cuenta Presupuestal 3404-4500-1720 

Materiales auxiliares varios $ 22,764,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de compra para stock de 

herramentales como: buriles, piedras de esmeril, insertos, 

boquillas, asi corno la adquisición de ruedas de corcho y 

barras de aluminio 

Variación acumulada No relevante 

Cuenta Presupuestal 3420-4510-1720 

Anodos de Plomo para Cromo $ 4,491,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de compra adicional de barras de 

plomo para la elaboración de los anodos. 

Variación acumulada No relevante 

VARIACIONES ACUMULADAS 

Cuenta Presupuesta! 3411-0300-1720 
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Tiempo extra empleados 

OBSERVACIONES 

Variaci6n 

Cuenta 

Ropa y Equipo de 

OBSERVACIONES 

$,93,627,000.00 

el 

Variación presupuestado la 

ropa y equipo de traJ:?ajo __ qU'ª1·:-~e! l.:ltili:"!:ar1a en el desfile del 

lo. De mayo. 

Cuenta Presupuesta! 

Tiempo extra obreros 

J401-0300-1720 

$ 264,J70,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de no haber presupuestado 

correctamente el tiempo extra de la producción. 

Variación Departamental acumulada contra presupuesto 

acumulado.de un 11% favorable. 

Este mismo análisis se lleva a cabo en forma mensual y 

acumulada con cada uno de los departamentos integrantes de 

la organización, siguiendo la misma tendencia en cuanto a la 

detección y estudio de variaciones y desviaciones. 
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A.l!Cf¡TlGUAOORES,S.A. 
ES!lroDIRESDLTAOOS 

~ELlEl«lD!lliEl«JALll DEDICHJIBRE1991 
(llILLONESDE PESOS} 

Rf)J.lfü lllESIIPlll'.SWl!!l RF.AL19!2 lVARIAClGll calCEP'IO --------.. ·-·----------------·-------------------------------
91,m.to 110,047.90 99,BOO.OO ¡1.11 V!JlASNITAS 

n,m.ni •s,m.01 19,856,Jl 112.11 l!ATIRIASPRillAS 
8,611.20 i,S~a.68 71216.62 (l.9) 1_1JO DE DBAA DIRECTA 
41108.90 4,999.10 4,917.20 {2.1} CúS'iQ VARIABL! DE fABilltAClO!i 
l,158.80 6,260.96 5,867.57 {6.l) cosro VA.1lW!2 DE D!SíRIBOCIC'll 

ll,928.10 45,915.15 411982.30 (8.6) C'Gh'ñliBOCICll!'J.~HIAL 

2,126.10 1,100.22 2,U9.70 {ll.1) GAS'roS FIJOS O! fl]RlCA 
6,U6.10 6,671.01 61669.77 {O.O) SUE!roSF!JOSD!F!llRlCA 

125.l 650,88 611.ll (2.1) llJ..ltO DE c.;R, lh'DIRECTA 

___ 21,H0,91,_ __ _Jl,2_91.CI __ ~1.m.s2 (9.S) t'ill!Wl ~Rl.ITA 

l,780.GO 41012.46 4,106.23 o.s surr..oo.s F!Jos DE oPrn,cm~ 
t,m.10 l,167.18 2,866.SB (1.5) GASTOS D! '1'iJl1A 
l1HMO i,m.as 1,150.06 {1.1) G.l.Sro5CE>IJ.(lMIST.1ACiC'!i 

m.oo 219.00 m.60 (6.6) G.\Si'C50El!li1'.::i"TlrJiClO!I 
11129.50 610.CO 810.00 l.O CUUi'A ccm;; . .mvA 
{lll.00} {lll.11) (58,18) {11.0} GASroSiODi:DL'<:IBU: 

17,279.10 21,m.12 22,698.78 {12.l) L'?ItmDCEOtE:'.J.CiC!i 



En la lámina anterior, presentamos el presupuesto base 

de 1992 y el real obtenido de acuerdo a cifras extraídas de 

la relación de saldos al cierre de Diciembre de 1992, 

Como resultado de la comparación entre ambos, 

encontramos variaciones en los diferentes rubros del Estado 

de Resultados. Como se puede observar los porcentajes de la 

desviación indica que los presupuestos no rebasaron los 

límites establecidos. 

En el primor rubro encontramos que las ventas netas no 

alcanzaron el objetivo establecido en el prosup1J.esto, esta 

circunstancia influye en las demás partidas, para ejercer un 

estricto control, cuidado . y vigilancia minuciosa de las 

mismas. 

Como anexo al estado financiero, proporcionamos la 

integración de las cuentas contables que lo componen. 
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DESCRIPCJON CUOOA 

~.AJO OBl!A INDIF.ECTA 1101 

SUELlllS FIJC5 O!'ERAC. 3501 
3504 
1546 
l&Ol 
3608 
1616 

GA5TmDEllEli!I> 3500 
3501 

G!Sros DE !DllJN. 1600 

G!Sl\',l; DE 111\'E.ST. 1424 

CllJ!A CORPOllA!IVA 1605 

GASm; lil llED'JCIBLES 3917 

!J!:JRT!GllA!Xll\f.s, S.A. 
Jli!!ZAAClCll U:: SALlllS D!Cl!l!!llE 1992 

ES!AllJ DE llESU1!!!XI> 
(HILESDE!'f.Sll;) 

D!llCRll'CIO!I 

111.'IJOBllAIND!ll!Il'! 

SL"EL!X:G DE VENTA 
GASros PREV .S:XIAL VENTA 
ca;ro mc.PEFS.1'!1<'I'!S 
SIJE!.OO;DEWOO!l. 
a:troPl!5V.S<X:!11/Jl!l.1i. 
Caml AD!C.PEP&l!lAL !lJ!:Jff. 

rorAL 

Gti.'>m> DE. mn'A 
FllBLICID!ll 

rom 

GJS!\lS DE P.toft'.lfl. 

G!OS. UM:ST. Y DESARillL!.O 

CllJlA CClll'ORA!IVA 

GASml lll DEll\JC!BLFS 

SAtlll 
KEllSOl.L 

52,530.71 

30,344.33 
13,500.!l 
6,213.18 

169,061.40 
78,1!4.35 
35,811.93 

-------
333,511.36 

74,461.84 
108,958.14 ---------
183,426.58 

96,164.36 

4,350.29 

10,000.00 

13,121.15 

moo 
AC100JLAllJ 

631,309.08 

393,800.83 
158,064..51 
_61,409.94 

l, 963, SH. 98 
1,166,232.80 

363,196,02 
------
4,106,279.08 

808,112.89 
2,058,466.01 
-----
2,866,~18.96 

1,150,0;6.54 

232,603.96 

840,000.00 

58,180.15. 



CONCLlJSIOlll!S 

Las organizaciones necesitan de medidaa de control que les 

ayuden a alcanzar en forma continua los objetivos a corto y 

mediano plazo y que consecuentemente a lo anterior, les permita 

lograr las metas finales, las que una vez logradas se buscará 

superarlas. Este proceso de constante mejora, es lo que da el 

éxito a las organizaciones. 

Para lograr este dosarrollo se requiere una supervisión 

estricta de las funciones y de sus actividades colaterales. 

Uno de esos instrumentos da control es el Control 

Preoupuestal, al cual hemos dedicado esto trabajo, exponiendo 

los conceptos teóricos y prácticos que lo fundo.menton y a 

través de los cuales se puede establecer su importancia en el 

aspecto institucional. 

A pesar de ofrecer estas ventajas, son contadas las 

entidades que lo aplican, debido a que es una disciplina joven 

en México, que solicita ser estudiada y difundida de tal forma, 

que pueda ser probada su autenticidad y eficioncia. 

Este es el propósitos de nuestra investigación, dar a 

conocer las ventajas, aplicaciones, principios, funcionamiento 

y limitaciones de la misma. 
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