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INTRODUCCION

En este mundo dindmico en el cual estamos viviendo es necesario adelantarse a los
hechos para poder hacer frente a las dificultades e ir tomando las medidas necesarias para
resolver problemas potenciales. Es por ésto que los presupuestos tienen una gran
importancia en la direccion de una empresa como apoyo parz tomar las mas acertadas
decisiones, por medio de las cuales se alcanzarin eficientemente los objetivos. Los
hombres de negocios deben planear 1a manera de lograr sus metas con los recursos de que
disponen, y asi cumplir con sus obligaciones.

Los presupuestos muestran anticipadamente los ingresos, gastos y la situacion
financiera de la empresa en algin punto futuro en el tiempo. La prediccion sistematica
ayuda a la funcion de control principalmente en dos aspectos: Primero, al mostrar los
resultados que se obtendrdn si se ponen en prictica los planes, y en segundo témmino,
permiten evaluar el rendimiento, indicando las dreas gue requieran atencidén o accion
correctiva.

Asi pues, un presupuesto bien planeado es como una especie de brijula que va
marcando ¢l camino a seguir a los directivos para realizar las operaciones de la empresa de
la manera mas eficiente y sera una herramienta de verdadera utilidad para la direccion de
cualquier empresa si las personas responsables participan de manera total en el desarrollo,
Mientras mayor participacion de los diferentes integrantes de la empresa se obtenga en el
proceso de planeacién, mayor sera el logro de los objetivos

El propésito de esta investigacion es mostrar la jmportancia que tienen los
presupuestos en la toma de decisiones. A Yo largo de ésta se explica en qué consisten; Ja
forma en que se elaboran, empezando desde definir los objetivos de lu empresa y conocer
sus necesidades, hasta ver come influyen los factores externos ¢ internos a las operaciones
de la misma, y la responsabilidad de cada area parz su propio presupucsto; para culminar
en los informes o estados financieros estimados, mostrando un caso practico tomando
como ¢jemplo el sistema presupuestario seguido por un laboratorio farmacéutico lider en
¢l ramo, aplicindolo a una imaginaria fabrica de juguetes, a fin de proteger la

vidi



confidencialidad de Ia informacion, tomando los datos del afio 19X3 como reales para
presupuestar el aito 19X4.

Por dGltimo se habla del control presupuestal, como se lleva a cabo su implantacion
para que ¢sta sea adecuada y aceptada en la empresa, sirviendo como una ayuda a la
direccion en su toma de decisjones,

Finalmente, sc¢ ha pretendido que la estructura de esta investigacion deje
perfectamente claro cudles son los pasos a seguir para la elaboracion del presupuesto,
explicandolos primero de forma simpie y luego detallados de manera que cn la practica los
datos presupuestados se apeguen lo mas posible a la realidad.



CAPITULO 1. DEFINICION Y GENERALIDADES

1.1 EL PRESUPUESTO
Lid Etimologia y Concepto.

Parz comenzar definiremmos la palabra "presupuesto”, la cual se compone de dos
raices latinas:

Pre, que significa antes de o delante de, y

Supuesto, que significa hecho o formado;

Por lo tanto, etimoldgicamente Pre-supuesto significa “"antes de lo hecho o
formado”.

Ahora bien, en ¢l uso comin que se da a "presupuesto”, se entiende come un plan
integrador y coordinado, expresado en términos financieros, de las operaciones y recursos
de una entidad, con objetivos comunes a todas fas areas de la empresa para un periodo
determinado. Abundando en razones, esta definicién podemos analizarla de 1a siguiente
manera, es decir, el presupuesto debe comprender los lineamientos que a continuacitn se
mencionan;

Plan: se entiende como tal al conjunto de actividades programadas
anticipadamente, de tal mancra que va a expresar lo que la administracion tratard de
realizar parz la consecucion de un fin.

El presupuesto ¢s integrador porque toma en cuenta todas las areas y actividades
de la empresa como un todo, de tal modo que va a contribuir con el objetivo global de la
misma.

Es coordinado porque los planes de Ia entidad deben ser preparados conjuntamente
y en armonia para que ¢l presupuesto tenga sentido; s decir, que el todo sea igual a la
suma de sus partes.



Contedra términes financieros, lo que signitica que el plan debe ser expresado en
unidades monetarias tomando en cuenta todas las afectaciones economicas de la entidad,

El presupuesto comprendera las operaciones que son las actividades propias que
realiza la empresa, las cuales se van a traducir en los ingresos que se obtendran, asi como
todos los gastos que se van a generar.

Ademas haré referencia a los recursos, que son todos aquellos factores necesarios
que la entidad exige para poder llevar a cabo sus operaciones, y asi cumplir con sus
objetivos, que son las metas a alcanzar por la propia empresa.

El presupuesto abarcard un perfodo futuro predeterminado, al cual tendran que
adaptarse todas las actividades para poder cumgplir con los objetivos.

1.1.2 Caracteristicas Generales,
Las caracteristicas generales de los presupuestos son tres:

1) Formulacibén

a) Que se adapte a la entidad; es decir, debe de ir en funcidn directa con las
caracteristicas de la empress, considerando todas las 4rcas de responsabilidad y
adaptandose a la mecanica contable de la misma, para que se puedan evaluar los resultados
mediante el analisis de variaciones o desviaciones y corregirlas o aprovecharlas, en caso de
ser favorables.

b) Planeacién, coordinacion y control de funciones, es decir, se debe partis de un
plan con una proyeccién futura, tomando en cuenta no sélo las situaciones fuvorables sino
también las desfavorables, encaminandolo hacia un objetivo, Es necesario coordinar y
contrelar todas las funciones para lograr la meta, y establecer formatgs suficientemente
claros para evitar malas interpretaciones.



c) Los presupuestos deben ser elaborados en condiciones de poder ser aleanzables
2) Presentacidn,

Los presupuestos, al ser considerados conto una herramienta de control y de ayuda
de decisiones, deben de cumplir con principios contables a fin de que tengan sentido y

estén apegados a la realidad, siendo los mas importantes los siguientes

Entidad "La actividad econdmica s realizada por entidades identificables, las que
constituyen combinaciones de recursos humanos, naturales y capital. coordinados por una
autoridad que toma decisiones encaminadas a la consecucién de los fines de la entidad”
(1. Por lo tanto, los presupuestos van a considerar a la empresa que persigue fines
econdémicos particulares ¢ independiente a otrias empresas, y solo mostraran las actividades
que realizara en el futuro tomando en cuenta sus derechos, obligaciones, bienes y valores,
independientemente de las de sus propietarios.

Periodo Contable: "La necesidad de conocer los resultados de operacién y la
situacion financiera de la entidad, que tiene una existencia continua, obliga a dividir su
vida en periodos convencionales. Las operaciones y eventos asi como sus efectos
derivados, susceptibles de ser cuantificados, se identifican con el periodo en que ocurren;
por lo tanto, cualquier informacion contable debe de indicar claramente el periodo a que se
refiere. En términos generales, los costos y gastos deben identificarse con el ingreso que
originaron, independientemente de la fecha en que se paguen" (?). Extrapolado a los
presupuestos, ésto significa que se deberdn mostrar las operaciones vy eventos gue s
realizarin en el futuro, indicando el periodo al que se refieren, identificando los costos y
los gastos con los ingresos que van a originar

Revelacion Suficiente: "La informacion contable presentada =n los estados
financieros debe contener en forma clara y comprensible todo lo necesario para juzgar los
resuitados de operacion y Ia situacién financiera de la entidad" (%), Asi, la informacion en

Bolctia A: Principios Contables Bisicos. de Principios de Contabilidnd Generalmente Aceptados,
Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A.C.; México, 1400); Pirrafo 37,

tdem, Parrafo 41,

*1dem, Pérrafo 46.



fos presupuestos deben contener todo lo necesario para juzgar sobre las operaciones
futuras.

Consistencia: "l.os usos de la informacion contable requieren que se sigan
procedimientos de cuantificacion que permanczean en el tiempo. La informacion contable
debe ser obtenida mediante la aplicacion de los mismos principios y reglas particulares de
cuantificacién para, mediante la comparacion de los cstados financieros de la entidad,
conocer st evolucidn y, mediante la comparacion con cstados de otras entidades
econdmicas, conocer su posicion relativa” (4).

3) Aplicacion.

Los presupuestos deben elaborarse con flexibilidad y criterio debido a los cambios
que surgen en el entormo de la empresa, tales como fluctuaciones del mercado,
disposiciones legales, etc. Es necesario que los presupuestos acepten cambios, para que asi
se apeguen mas a la realidad.

1.2 Objetivos.

Los objetivos de los presupucstos se clasifican de acuerdo a las etapas del Proceso
Administrativo, en la forma siguiente:

1) Previsién.
Fl objetivo de previsidn consiste en tener todos los elementos necesarios para
poder elaborar y llevar a cabo el presupuesto.

2) Planeacién.

El objetivo de Planeacidn se traduce en ls correcta elaboracion del presupuesto,
que dependera de Ia informacidn que se tenga proveniente de estimaciones, las cuales se
obtienen en base a hechos historicos y de todo aquello que se realizar, para que con el
apoyo de las experiencias anteriores, puedan proyectarse los posibles resultados a futuro.

4Idcm, Parmfo 48.



Por lo tanto, debe hacerse una sistematizacion y unificacion de las actividades, las cuales
deben ser acordes con las metas empresariales

3) Organizacién.

Una ver establecidos los objetivos generales de la empresa, se agrupan las
actividades por departamentos. Estos tendran que elaborar sus propios presupuestos
auxiliares, para que en base a ellos se lleve a cabo el presupuesto principal. haciendo notar
que los auxiliares deben estar coordinados para asi lograr un perfecto ensamble de todas

las funciones que realiza la empresa

4) Integracién,
Este objetivo persigue compaginar todas ias funciones de la empresa para evitar

que existan malos entendidos y asi lograr Jos fines de la entidad

5) Direccién.
El objetivo de Direccién ayuda a no desviarse de las politicas a seguir, y a la vez da
una visién conjunta de las actividades de ia empresa para facilitar la toma de decisiones.

6) Control.

La accién controladora del presupuesto consistc en comparar los resultados
obtenidos contra lo planeado. Asi se determinarin las variaciones o desviaciones
ocurridas, las cuales se analizaran para tomar las medidas necesarias para corregirlas y
aprovecharlas, segiin sea el caso.

1.3 Tipos de Presupuestos.

Existen diferentes tipos de presupuestos, los cuales van a tener ciertas
caracteristicas especificas, en base a las cuales se van a formar ocho grupos:



1) Segien 1a Entidad.

a) Pablicos: Son realizados por el Gobierno y Empresas Descentratizadas para
controlar los ingresos y egresos que realizan las diferentes dependencias. Este tipo de
presupuestos se elabara en base a los gastos, ya que primero se hace una estimacion de fas
erogaciones que se llevaran a cabo para satisfacer las necesidades pablicas, y después se
planea como cubrirlas

b) Privados: Son los que utilizan las empresas particulares, que primero estiman
sus ingresos para poder predeterminar su aplicacion.

Por 1o tanto, la diferencia entre ambos presupuestos esta cn la finalidad que ambos
tipos de entidades persiguen. Las entidades privadas buscan como fin primordial la
obtencién de utilidades al tiempo que se proporciona un bien a la sociedad, mediante un
uso apropiado de los recursos econdmicos. Las entidades usubernamentales buscan
fundamentalmente satisfacer las necesidades piblicas de la mejor manera con ¢l fin de
lograr una estabilidad econdmica

2) Por se Contenido,

a) Principales; Son una especie de resumen en donde se presentan los puntos
medulares que componen los elementos de la empresa,

b) Auxiliares: Muestran las operaciones ¢stimadas de cada uno de los
departamentos que conforman la empresa. Son una parte del presupuesto principal.

3) Por su Forma.

n) Flexibles: Son aquellos que anticipan posibles vatiaciones o alternativas y ticnen
cierta elasticidad por posibles cambios. En este tipo de presupucstos existen diferentes
planos de glternativas en caso de que las situaciones previstas cambien. Dichas variaciones
se expresan fijando porcentajes de acuerdo a una base determinada,



b) Fijos: Son aguellos presupuestos que permanecen iguales durante el periodo
presupuestal, es decir, no se preveen las variaciones por posibies cambios. Sin embargo,
ésto no quicre decir que no se tengan que revisar periddicamente.

4) Por su Duracion.

Para determinar ¢! lapso que abarcardn los presupuestos s¢ deberdn tomar en
cuenta las operaciones que realice cada entidad. Pueden ser:

a) A corto plazo, si ¢l ciclo de operacion abarca un afio o menos
b} A largo plazo, los cuales se elaboran para mas de un afio.
5) Segiin ia técnica de valuacidn,

Conforme a este criterio los presupuestos se consideran:

a) Estimados: Son aquellos que se formulan en base a experiencias del pasado, es
decir emplricamente, por lo que existe una probabilidad mas o menos razonable de que
suceda lo que se planeo.

b) Estandar; Estos presupuestos se elaboran sobre bases cientificas mediante
estudios estadisticos, por lo que reducen ¢l porcentaje de error, y representan los
resultados que se deben obtener.

6) Por su Reflejo en los Estados Financieros.

a) De Posicion Financiera: En ellos se muestra la situacion financiera que tendré la
empresa en el futuro, en caso de que se cumpla con lo previsto.

b) De Resultados: Este presupuesto va a mostrar las utilidades a obtener en caso
de que se cumplan las condiciones previstas.



c) De Costos: Reflejan, para un periodo futuro, !as erogaciones que se van a
efectuar. Para su preparacion se toman como base los pronostices de ventas,

7) Por Ias Finalidades que Pretende,

a) De Promocion: Este tipo de presupuesto viene siendo unz forma de proyeeto
financiero y de expansion. Se elabora en base a los ingresos y egresos que se llevarin a
cabo en el periodo presupuestal.

b) De Aplicacion: Son presupuestos que muestran la distribucion que tendran los
recursos con que cuenta la empresa. Generalmente se elaboran para solicitar un crédito.

c) Por Programas: Los presupucstos determinan los gastos en los que van a
incurrir los depurtamentos en base a las actividades que llevarfin a cabo para cumplir con
su programa. Estas erogaciones sc dividen en;

- Gastos de fincionamiento, es decir, aquellas erogaciones necesarias para cumplir con
una funcion mediante ta fijacion de metas, y para cuya realizacion se emplearin tanto
recursos materiales comQ humanos y financieros.

- Gastos de inversién, aquellas erogaciones que se van a realizar paru sumentar la
capacidad operativa de la empresa,

Estc tipo de presupuestos es utilizado generalmente por el sector piblico, como
una herramienta de planificacion y control. Esto se debe a que el gobierno esta dividido en
secretarias de acuerdo a las funciones que realiza, y asi cada una de cllas determinara
cuales seran las erogaciones que tendrin durante ¢l afio siguiente,

d) Base Ccero; Este tipo de presupuestos evalta cada afio los programas y gastos
que llevara a cabo la entidad, sin tomar en consideracion las experiencias pasadas. Para su
elaboracion se procede como sigue:

- Identificacion y analisis de las actividades que realiza la empresa, y las nucvas a realizar,
en Paquetes de Decision (documento que Identifica y describe una actividad especifica),

- Evaluacién de paquetes de decision por medio de la relaci6n costo-beneficio.

~ Asignacion de los recursos conforme a los puntos anteriores,



8) De Trabajo.

En esta clasificacion los presupuestos flevan una relacion, ya que primero se haran
los Presupuestos Parciales, elaborados por cada departamento. En base a ellos se preparan
los Presupuestos Previos, que reciben este nombre porque estan sujetos a cstudio, es
decir, se revisan para ver si estan bien o si existen algln error o posibles discrepancias, que
deben ser corregidos antes de ser aprobados para dar lugar al Presupuesto Definitivo, en
base al cual se van a coordinar y controlar las actividades futuras del negocio.

Es importante tener en cuenta que las previsiones auxilian al director de la empresa
o al departamento correspondiente, pucsto que por cllas, adn cuando sea
aproximadamente, es posible conocer necesidades secundarias, dificultades a afrontar y
medios de los que sc dispondra vara resolver los problemas que se presenten en la
empresa. En consecuencia, la confeccién de presupilestos es muy importante en la
administracion de cualquier negociacion.

Algunas empresas s6lo presupuestan ventas, niveles de existencias y compras, pero
es deseable un programa total de planificacién y control de utilidades que se extienda a
todas las fases de las operaciones, pues en tales casos los diversos presupuestos parciales,
como lo son de ventas, existencin de mercancias, compras, gastos, cfectivo, etc., se¢
resumen en Estados de Pérdidas y Ganancias, Balances Generales y Estados de Cambios
en la Situacion Financiera.

Un plan realista de utilidades constituye una de las funciones principales de Ia
direccion en Jas compafias. En todas las situaciones, un sistema de control debe basarse
necesariamente en informes de resultados que proporcionen un reposte continuo de las
operaciones. Def control de dichas operaciones se hablari méis adelante.

Los presupuestos, por su naturaleza, deben ser flexibles, en virtud de que estan
basados en estimaci de aconteeimientos futuros, de realizacion pronosticable, pero
incierta por estar sujetos a variaciones en volamenes y cambios de métodos operativos, o
bien por cambios en los factores ¢xternos s la empresa,




Se debe entender que fas bases del presupuesto deben ser fehacientes, ya que las
cifras presupuestadas deben fundarse en estudios, investigaciones y conclusiones légicas,
pues es indiscutible que el correcto aspecto presupuestal constituye una de las mejores
herramientas de control para el hombre de negotios que lo sabe utilizar.



CAPITULO 2. ELABORACION DEL PRESUPUESTO.

2.1 Planeacién.

La planeacion permite determinar lo que va a hacerse, mediante el estudio de
diversas alternativas para conseguir un objetivo, a fin de seleccionar la mas conveniente y
establecer estrategias que aseguren resultados

Esta actividad pretende preuecir el futuro para evitar ¢l desperdicio de tiempo y de
recursos, orientando las acciones a s lucionar problemas con la anticipacion requerida,

La planeacion se va a regir por ciertos principios que se mencionan a continuacion,
los cuales se asemejan a los principios del control presupuestal que veremos mis adelante.
Si bicn éstos no son obligatorios, ciertamente favorecen la eficiencia del proceso.

1) Principio de In unidad,

Este principio nos dice que debe de existir una coordinacién tal entre los diferentes
planes de forma que dé la impresion de que se trata de un gran plan general. Esto es con el
fin de que exista comunicacion entre todos los departamentos de la entidad para que sus
actividades estén relacionadas entre si y se pueda cumplir con el objetive principal.

2) Principio de la flexibilidad.

Este principio sc refiere a que todo plan debe contar con la posiblidad de adaptar
cambios cuando las necesidades asi lo requicran. Hoy en dia existen muchos cambios en
los factores externos que afectan a In entidad, y es por ésto que debe estar preparada para
poder cambiar los presupuestos y adaptarlos para que se apeguen lo mias posible a la
realidad.



3) Principio de precisién.

Indica que por tener gue regir acciones concretas, los planes deben hacerse con la
mayor precision posible y no permitir desviaciones. Para dsto se tiene que estar
actualizado y conocer bien los factores que influyen en la empresa, tanto intemos como
externos, a {in de que, como ya se dijo antes, los presupuestos se apeguen lo mas posible a
1a realidad.

Los principios anteriores pucden ser enriquecidos y complementados con otros,
como los que la técnica contable considera para si misma, con las modificaciones
necesarias para la plancacion:

4) Principio de revelacion suficiente,

Este principio quicre decir que la informacion presentada en los presupuestos debe
contener, en forma clara y comprensible, todo lo necesario para estar en posicién de
juzgar la importancia y alcance de dichos elementos.

5) Principio de importancia relativa.

Lo que nos dice este principio es que la informacion contenida en los presupuestos
debe mostrar los aspectos importantes de la entidad relacionndos con su objetivo
primordial, debiendo ser susceptibles de cuantificarse.

Por otra parte, existen dos tipos de planeacion, en fuincién al tiempo que abarcan:
A largo plazo y a corto plazo.

1) Planecacion a largo plazo.

La Planeacion a largo plazo normalmente no se expresa en términos precisos
respecto a los diferentes departamentos de una empresa, sino que se presenta en términos
globales en relacion a sus principaies planes, basdndose en una anilisis realista de los
aspectos negativos y positivos mis importantes dc la compailia, asi como de su posicion
el la industria, estableciendo sus metas operativas y financieras par un cierto periodo.



Laos principales planes a largo plazo de i empresa son:

a) Plan de Mercados; Se realiza una investigacidn acerca del comportamiento de
los diferentes mercados que se relacionan con el producto. Algunas de las variables que se
toman en cuenta son cl crecimiento de la economia, el crecimiento de la poblacion, ete.,

para que asi las ventas se puedan estimar con mayor facilidad.

b) Plan dc Necesidades de Insumos: Por medio de éste se¢ van a conocer los
recursos necesarios para llevar a cabo ¢! proceso productivo, como son la materia prima,
la mano de obra, instalaciones fisicas, energéticos, ete

¢) Plan Financiero: Este plan consiste en definir la forma mas adecuada para
obtener liquidez y financiamiento, una vez determinados los ingresos y cgresos

provenientes del plan de requerimientos de insumos.
2) Planeacibn a corto plazo.

La planeacion a corto plazo ¢s un subconjunto de la plancacion a largo plazo, y es
en ésta donde se indican las acciones que se van a seguir en un periodo determinado,
generalmente de un afio.

Para Reginald Jones y George Tretin, en esta parte del proceso se prepara el
presupuesto, que en la actualidad, como ya se menciond, es la mejor téenica con la que
cuentan las empresas para expresar on términos cuantitativos las acciones que flevardn a
cabo en un periodo futuro determinado. Hay que aclarar que el presupuesto no va a
predeeir eventos que sucederin en el fuluro, sino que sirve para planear actividades para
lograr resultados (%).

Cada depantamento dentro de la empresa va a tener ciertos planes para la
operacion del negocio, y el sistema presupuestario va a ser el medio por el cual dichos
planes se van a coordinar y publicar, y servird para obscrvar ¢l desempefio de los
subalternos.

5CIr. Jones, Reginald E./Tretin, H. George, "Preparacidn de Presupuestos”, Ed. CECSA; México, 1982,



A continuacion se¢ mencionardn os requisitos necesarios para la claboracion de los
Presupucstos,

2.2 Requisitos para un buen Presupuesto.

Decir que un presupuesto tuvo éxito, 0 que fue bien elaborado, no necesariamente
significa que los resultados logrados hayan sido idénticos a los presupuestados, sino que se
tuvo una mejoria cn la empresa logrando una mayor eficiencia en la operacion. Para que
los presupuestos logren su cometido, las personas encargadas de su elaboracion deben
basarse en ciertos requisitos como:

1) Conocimiente de In Empresa.

Es muy importante que se tenga un conocimiento amplio de la empresa en cuanto a
sus objetivos, politicas y organizacidn, ya que si no se claboran dc acuerdo a las
caracteristicas principales, no tienen razon de ser y no serviran de nada. El contenido y
torma de los presupuestos, por lo tanto, va a variar de una empresa a otra,

El conocer los objetivos y politicas de la empresa es de gran utilidad. Los primeros
nos van indicar a donde queremos llegar, van a seflalamos el campo de operaciones,
especificardn su tamaiio y horizontes esperados y definen sus funciones; éstos deben ser
establecidos cuidadosamente, y de forma que sean alcanzables, Las segundas serdn las
directrices a seguir para saber como enfientarnos a las distintas situaciones que se nos
presenten; representan actitudes o puntos de vista que la compaiiia procura mantener cn
forma consistente en todas sus operacioncs.

En cuanto a lo que se refiere a la organizacidn, es importanie que exista un
organigrama general y otro por cada departamento para definis claramente las areas de
responsabilidad y Ins lincas de autoridad, pues cn la elaboracién del presupuesto
intervendran los gerentes de cada drea asi como los subordinados.



2) 'Total apoyo de Ia alta gerencia,

Es muy importante el apoyo que se tenga por parte de los directivos en la
implantacion del presupuesto, pues es indispensable para su buena realizacion y desarrollo.
Esto hace que ¢l presepuesto se convierta en un plan de accion operativa y un patrén de
control comparando lo presupuestado contra fo real.

ién del plan o politica.

3) Exposi

Una vez que se han definido claramente los criterios de los directivos respecto al
plan. es necesario que se d¢ a conocer en forma clara y concreta por medio de manuales o
instructivns. Esto tiene como fin informar el trabajo y coordinar las funciones de las
personas que intervienen en la elaboracion del presupuesto, En dichos metodos también se
incluira el periodo que abarcara el presupuesto, Ias formas que s¢ usaran con instrucciones

para saber como llenarlas, y toda la informacion necesaria.

Es muy importante que las personas que intervienen en la elaboracion del
presupucsto estén de acuerdo con ello y conozcan bien cual serd su labor para que sea més
facil el trabajo. En algunas empresas puede existir la necesidad de capacitar al personal de

nivel gerencial para obtener mejores resultados.
4) Coordinacion para Ia cjecucién det plan o politica.

Para que cada uno de los presupuestos de los diferentes departamentos de una
empresa formen parte del presupuesto general v éste sea como una unidad, es necesario la
presencia de una persona que actie como coordinador de todos los departamentos que
intervienen en ¢l plan; a esta persona se le puede denominar Director del Presupuesto.

Logicamente, esta responsabilidad debe recaer ¢n manos de un funcionario con
preparacion técnica y com un conocimiento amplio de la compasiia en cuanto a su
organizacion y aspecto financiero, asi como del sistema contable de la entidad, tomando
cn cuenta ¢l tamaiio de la empresa y las necesidades de €sta, porque, come ya vimos antes,
¢l Director del Presupuesto va a ver la empresa de manera global, como un todo.



Es comiin que el mas indicado para fungir como director del presupuesto sea el
Contralor, 0 en su caso el Gerente de Finanzas, porque tiencn conocimicntos generales de
todos los departamentos que integran a la empresa; ademas de que, gracias a su
preparacien como Licenciado en Contaduria. cuentan con los conocimicntos técnicos
apropiados, y enriquecidos por la experiencia de! ¢jercicio de su profesion en la industria y
el comercio puede llegar a tomar decisiones generales, ademas de que existen empresas
en las que varios jefes de departamento le reportan, y €l a su vez le reporta al Director
General

Cuando no existen ninguno de ¢stos puestos ¢n la compania, e} Director del
Presupuesto debiera ser el Gerente administrativo, el tesorero o, si la empresa es muy
pegueda, el director de la misma

Para sincronizar las actividades de eada departamento se elaborara un caleadario
en el cual se indiquen las fechas en las que cada depariamento deberd tener lista la
informacion necesaria para que otros puedan desarrollar las estimaciones.

Toda esta informacion, al igual que ¢l calendario de actividades, se enviara al
Director del Presupuesto para que pucda realizar su tarea de coordinacidn, procurando
que las operaciones se realicen en el tiempo establecido, haciendo las comparaciones
periddicas que se requieren y obtentendo asi las desviaciones.

5) Fijacion del Periodo Presupuestal

Otre de los requisitos indispensables para poder ejercer ¢l conirol presupuesial es
la fijacion del lapso que comprenden las estimaciones. Esto dependerd de la estabilidad o
inestabilidad de las operaciones del negocio. Es conveniente que coincidan las
estimaciones con los resultados para que se puedan llevar a cabo las comparaciones y
hacer las correciones neeesarias. En caso contrario, probablemente tos resultados no serian
significativos.

En resumen, es aconsejable establecer periodos del presupuesto por un afio
dividido en meses, para poder comparar mensualmente los resultados obtenidos contra lo
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plancado, con el fin de detectar desviaciones y asi prever en lo que sea posible para ¢t mes
siguicnte.

6) Sistema adecundo de Contabilidad y Costos

Este requisito es indispensable para el establecimiento de un sistema dc
presupuestos, va que se refiere a los sistemas contables que maneja la empresa para el
registro de sus operaciones.

Bisicamente, ol presupuesta esta ligado a4 los registros historicos de Tas
operaciones, tanto para tomar la informacion necesarin para poder claborarlo, como para

llevar a cabo las comparaciones periddicas con los presupuestos ya preparados.,

Cada cmpresa debera tener un sistema contable de acuerdo a sus caracteristicas y
necesidades, de forma que pueda tener informacion veraz, opartuna y confiable para ver
qué tan cerca o lejos ésta de alcanzar tos objetivos fijados en los presupuestos y asi ayudar
a la toma de decisiones.

Hablando del sistema de contabilidad, hay que hacer hincapié en que es muy
importante la existencia del catalogo de cuentas y un instructivo de contabilidad claro y
preciso para poder claborar los presupuestos, tomando en cuenta que siempre se haran fos
registros bajo los mismos lineamientos, de acuerdo a los Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados. El grado de detalle del catdlogo depende del tamafo de la
empresa; si s¢ trata de una empresa pequefia bastara con tener una sola cuenta de mayor
para el registro de las ventas, en cambio, si se trata de una empresa grande con un gran
n(mero de operaciones, no bastara con esto, sino que podran existir subcuentas o mayores

auxiliares, en donde se muestren las ventas por territorio, por producto, etc.

La contabilidad de costos es una fase amplificada de la contabilidad general o
financicra de una entidad industrial o mercantil que proporciona rapidamente a la gerencia
los datos relativos a los costos de producir o vender cada articulo o de suministrar un
servicio particular (¢). De aqui se deriva su importancia, ya que ésta permite la elaboracion
de estados financieros mas exactos por cuanto toca a la determinacion de costos de

SCfr. Neunet, John )., "Contabilidad de Costes”. Ed. UTEHA: 2a cdicidn; México, 1970,



costos de produccion y de ventas; af control de los elementos del costo, y a que facilita la
planeacion de utilidades, la eleccion de alternativas, vy, por lo tanto, la elaboracidn del
presupuesto.

El sistemz de contabilidad de costos se instalara de acuerdo a las necesidades de la
empresa, y debera ser acorde a los objetivos de la misma. También se tendra que indicar la
mecanica contable del sistema para seguir siempre los mismos lineamientos.

7) Direccién y Vigiluncia,

Una vez que ¢l plan ya ha sido aprobado, cada departamento empezaré a elaborar
su presupuesto con las recomendaciones que ayudaran a poner en prictica dichos planes.

El siguiente paso seré revisar peri¢dicamente las estimaciones y las actividades que
se van desarrollando y, de ser necesario, modificarlas.

Un buen presupucsto requiere de un trabajo continuo y minucioso, y que la
persona encargada de vigilarlo posea los conocimientos necesarios para ver que se cumpla
y se Hleven a cabo las modificaciones cuando las circunstancias asi lo requicran. De esta
manera, el presupuesto podra ser un verdadero instrumento de control para Ia empresa.

2.3 Fases del Proceso Presupuestario.

A continuaci6n se explican Ias fases que componen el proceso presupuestario, que
son preplaneacion, preparacion del presupuesto y control de operaciones. Estas fases
darin unos esténdares de planeacién y control, los cuales ayudarin a lograr una labor
presupuestal exitosa, a partir de la situacidn de la entidad y de sus objetivos.

Las fases que componen el proceso presupuestario deben ser llevadas a cabo por
todo el personal de la empresa en coordinacion con el director general, asi como con el
director del presupuesto. El director general, al ver la necesidad de comprender la posicion
y los propdsitos de {a empresa, generalmente inicia el proceso del presupuesto elaborando
un informe que enviara a todos los cjecutivos, en el cual analiza comparativamente los



en una revision completa del pancrama observado en la cconomia del pais, los
acontecimientos politicos, las tendencias y actividades sociales, y todo lo relacionado con
los objetivos y las politicas de la empresa. Todo csto le permite detectar variaciones
positivas o negativas en las utilidades, pues muchas veces puede haber un aumento en
ventas con una utilidad neta no representativa porque disminuye en relacion con ¢l afio
anterior, y cuya solucion podria requerir ¢l lanzamiento de un nuevo producto para volver
a incrementar las ventas, o bien, estudiar posibles reducciones de los costos a fin de

aumentar el porcentaje de wtilidad.

La finalidad de este informe es fjar ¢l horizonte en el cual se va a planear,
mencionando os supuestos que se deben tomar en cuenta. Estas ideas van a ser sometidas
a revision, y después seran discutidas a niveles superiores junto con el director de
presupuestos. Una vez que estas ideas han sido aclaradas y bien definidas, el informe se
distribuira a los niveles inferiores de Ja organizacion para que todos los departamentos
estén bien informados. De esta forma, cada gerente de departamento iniciara su propia
planeacion considerando los factores fundamentales para preparar su presupuesto, al
tiempo que fomenta la cooperacion de todo el personal a su cargo.

2,3.1 Primera Fase: Pieplancacion.

La preplaneacion se lleva a cabo generalmente en {a segunda mitad del afio anterior
al que se va a presupucstar, dando las bases de preparacion para el presupuesto .

En esta fase se hard un estudio en base a Ja experiencia gue tiene la empresa y su
desempeiio, a las tendencias econémicas e industriales y a los objetivos; y conociendo las
tendencias del mercado, se evaluara fa participacion de la compaiifa en ¢l mismo. Existen
personas encargadas de realizar esta tarea, las cuales preparan evaluaciones econdmicas de
las tendencias de la demanda del consumidor y estan al tanto sobre datos estadisticos,
gubemamentales, y de encuestas realizadas por los mismos vendedores, o bien por
empresas dedicadas a la investigacion de mercado.
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Es muy importante que se consideren también las politicas u objetivos establecidos
por la empresa, como por ejemplo, el limite hasta el cual 1a expansion se va a financiar con
recursos generados internamente, con capital o con pasivo; cuales seran los métodos que
tiene de distribucion; el desarrollo de fuentes de materias primas; etc.

Una vez hecho el estudio, la direccion toma una decision acerca de los objetivos de
ventas, es decir, cuintas unidades piensan venderse el afio que viene. En base a ¢llo se
asignaran las fuentes y aplicacion de recursos nccesarios, tales como los financieros,
proyecciones de inversion de activos fijos, etc., para asi poder cumplir con e¢sos objetivos,

En sintesis, se puede decir que en esta fase se fijan las metas y politicas para seguir
elaborando el plan de operacion anual, basandose en los factores ambientales y en los
objetivos de la empresa. Comio ya sc ha mencionado, dicho plan sc enviard a todos los
departamentos de la empresa para que claboren sus propios planes y presupuestos
particulares,

2.3.2 Segunda fasc: Preparacién del Presupuesto.

Una vez que cada departamento recibe el plan de operacion anual previamente
aprobado, cada gerente encargado debe preparar el plan det afo siguiente.

El gerente de ventas deberd pronosticar las ventas y decir cuales serdn los planes
de operacion para llevarlas a cabo, si se requicre de campaitas publicitarias, si habrd el
lanzamiento de un nuevo producto, cudl serd su promocién, etc., anticipindose a las
peticiones def consumidor. Esto es muy importante cn la plancacion, ya que ¢l presupucsto
de ventas viene a ser la clave porque en base a éste se van a llevar a cabo todas las
actividades, se estimaran los gastos, cual serd el nivel de produccion, st se requiere una
mayor inversi6n, o bien, si es necesario que se realice una inversion en activo fijo.

El gerente de produccion elaborara los planes de produccion indicando la materia

prima que ocupara, cuales serin los gastos por mano de obra y los gastos indirectos; y los
planes de inventarios, para ver cuintas unidades adicionales deben producirse.
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El gerente de finanzas deberd preparar prondsticos de los requerimientos de
cfectivo ¢ indicar, en caso necesario, ¢l tipo de fimanciamiento. Es importante reconocer
que los presupuestos no solo van a servir para presupuestar fas utitidades, sino también
para planear y controlar la inversion, ya que ¢sta cs muy importante dentro de la empresa,
pues no es posible obtener utilidades sin recursos, y de dstos debe sacarse el mayor
rendimiento.

Todos estos planes, junto con los programas de gastos de capital, se mandarin al
director del presupuesto para que los revise y aprucbe, seleccionando lo que satisface
mejor los objetivos de operacion y de rendimiento de la empresa

Una vez que todos estos datos fundamentales son aprobados, se les asignan valores
monctarics, y s covian a los gerentes de linea. Hsto se lieva a cabo en dos pasos: Primero
se relacionan los programas con ¢l catalogo de cucntas para asi poder determinar el efecto
que ticnen en cada cuenta y en cada departamento. En segundo térmiro, se fijard la
tendencia de los costos y precios para poder reflejar en los presupucstos los ajustes
necesarios. Una vez que se cuenta con toda la informacion revisada y aprobada por area,
se harén los informes financieros, como los que resultan en la contabilidad, solo que éstos
se referirdn a las operaciones que se realizaran en el futuro. Habra un presupuesio de
resultados, el cual indicard las utilidades que se picnsa obtener si se Hevan a cabo todas las
actividades plancadas para ¢l aito siguiente. Habra también un presupuesto de posicion
financicra, el cual mostrard los activos adquirides incluyendo todas las inversiones que se
realicen, asi como las obligaciones contraidas hacia el final del periodo presupuestado. El
presupuesto de efectivo mostrara los ingresos y pagos esperados con ¢l fin de mostrar las
distintas fuentes de fondos que se tendrin para poder llevar a cabo las inversiones v los
descmbolsos que afectaran al efectivo de la empresa

Para finalizar con esta ctapa, el director del presupuesto consolida los presupuestos
departamentos en presupuestos operativos v financieros mostrando las actividades que se
Hlevaran a cabo mes con mes, enviando esto al director general para que los revise e
indique si esta de acuerdo con lo plancado. En caso de que los planes no sean
satisfactorios, se regresan al departamento correspondiente en donde se haran los ajustes
necesarios, Degpués se volverin a enviar al director del presupucsto para que haga los
ajustes financicros correspondientes y asi, regrese los resamenes consolidados de
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presupucstos de operacion y financieros al director general para la aprobacion final y
publicacion a todu la empresa

2.3.3 Tercera Fase: Control de Operaciones,

Esta es la ultima fase del proceso y, como su nommbre lo indica, su fin es conocer
qué tanto se apegan los resultados obtenidos a lo presupuestado, fo cual sirve como una
manera de evaluar el desempeiio de los subordinados

Esta fase se inicta con la aprobacion y publicacién del presupuesto para el siguiente
aiio, ¢! cual sc irk comparando con los informes periodicos que se claboren por cada
departamento para comparar lo real contra lo presupuesto y detectar las variaciones o

desviaciones

Es importante que se analicen las variaciones o desviaciones con el fin de conocer
sus causas, ya que si no, esta fase careceria de sentido, pues lo que s busca ¢s corregir
esas deficiencias para no volverlas a cometer y asi lograr una mayor eficiencia de
operacion. Es decir, se busca tener una mayor calidad en los servicios y productos que se
claboran para poder lograr In competitividad en cl mercado, pues ésta es la Gnica forma de
asegurar la permanencia de la empresa.

La retroalimentacién en esta fase juega un papel muy importante, pues como se ha
mencioniado cn repetidas ocasiones, lo que se buscs es comparar lo planeado en los
presupuestos con los resultados reales, para ver si existen factores que hayan afectado Ta
vilidez de los presupuestos. Estas diferencias se deben, por lo general, a dos situaciones
en conereto. O bien, ¢l presupuesto ¢n ¢f cual se baso la deciston estaba equivocado, o
aquellas personas que intervinicron cn la cjecucion de dichos planes no lograron, por una
parte u otra razon, hacer lo que de ellos sc esperaba.

Si ¢l plan estaba equivocado es posible que, en algunas situaciones, la gerencia o
direccion tenga que cambiarlo para poder llegar al objetivo que sc establecio. Por cjemplo,
si en alglin mes, ef volumen de ventas aumenté en contra de lo esperado, y se espera que
esta situacion continde asi durante el resto del afio, sc necesitarh contratar méis personal
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para cumplir aportunamente a los clientes; por lo tanto, la empresa se verd forzada a
cambiar el presupuesto de personal o de salarios debido al aumento de volumen.

En caso de que el presupuesto esté correcto, pero los resultados no sean los
esperados porque las operaciones no se realizaron de manera adecuado, se debera evaluar
la cause de esa situacion y tomar las medidas pertinentes para corregirlas. Es importante
sefialar que no basta sélo con la observacion de diferencias para saber donde estd el
problema. Muchas veces se tienen que analizar y evaluar esas situaciones para que la

correccion sea efectiva

Es conveniente enfatizar que las decisiones de la gerencia con respecto a las
variaciones del presupuesto deben ser muy sensatas. Por ello se deben cvaluar todas las
alternativas posibles antes de proceder a modificar el presupuesto y los planes de
operacion.

2.4 Responsables.

L4 responsabilidad del mancjo del presupuesto y su control se delega, como se
menciond anteriormente, a una persona que habra de fungir como Director del mismo, sin
olvidar que todo e personat que ha participado en la elaboracion de los planes es
responsable de su realizacion. La persona que lleva a eabo lo que planco hacer no puede
eludir 1a responsabilidad por los resultados obtenidos, pues como dijimes antes, la
realizacién que no resulta de acuerdo con lo planeado solo tiene dos origenes: La mala
planificacion o la ejecucidn deficiente, y en cualquicra de los dos casos existe un
responsable.

2.4.1 Comité de Presupucstos.
Debido a que en la elaboracidn del presupuesto participa todo el personal de Ia
empresa es conveniente que exista un Comité de Presupuestos integrado por los

principales funcionarios, quienes representan a cada uno de los departamentos de la
entidad, y que por lo general son el Director General, el Contralor y fos Gerentes de
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Ventas y Produccion. Algunas veces se pueden incluir también a los Gerentes de personat
y de compras, dependiendo de la constitucion de la empresa.

El dircctor del comité realizard, entonces, las labores de coordinacion y eniace
entre los representantes de los departamentos que integran al Comité.
2.4.2 Principales Funciones del Comité de Presupucstos.
Las principales funciones del comité de presupuestos son:
1) Revisar y aprobar las previsiones de los diferentes departamentos de la empresa.
2) Examinar y aprobar las estimaciones de gastos departamentales.
3) Aprobar los Presupuestos Generales.

4) Somecter al Conscjo de Administrucion dichos presupuestos para su
autorizacion.

5) Ordenar estudios especiales de las desviaciones que al parecer del Comité lo
ameriten.

6) Aprobar las modificaciones periddicas que deben hacerse a los presupuestos.

2.4.3 Funciones del Dircctor del Presupuesto.

Las principales funciones del Director del Presupuesto deben ser:

1) Elaborar los instructivos necesarios para indicar a cada uno de los encargados
de los presupuestos parciales el procedimiento a que deberin sujetarse para su

preparacion. Estos instructivos deben ser detallados y claros, con el fin de evitar malos
entendidos.
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2) Disefar las formas que deberan ser empleadas por todo el personal que
intervenga cn la elaboracion del presupuesto.

3) Supervisar los presupuestos parciales para lograr su coordinacion y asi poder
preparar el Presupucsto principal.

4) Someter al Comité la aprobacion de los Presupuestos Generales.

5) Comunicacion constante a los funcionarios superiores sobre las actividades de
los ejercicios anteriores, asi como del que esta en desarrollo.

6) Efectuar las comparaciones del presupuesto General con los resultades que se
hayan obtenido.

7) Analizar las desviaciones ¢ investigar las causas que las hayan activado.

8) Elaborar un informe del resultado de sus investigaciones para presentarlo al
Comité de Presupuestos y proponer las medidas correctivas que considere pertinentes.

9) Revisar en forma periddica los presupuestos para que, en caso de que sea
necesario, se modifiquen.
2.5 Método para ta elaboracion de fos Presupuestos.
2.5.1 Factores Internos y Externos que afectan a ln Empresa,

Existen diversas formas por las cuales los datos pasados pueden ayudar a planificar
los resultados futuros de la empresa. Su use eficiente permite planificar haciendo una
secuencia de la experiencia pasada (temando en cuenta los factores externos que afectan a

{a empresa) para mejorar lo sucedido.

El querer aumentar los ingresos o disminuir los costos va a afectar a las
operaciones de la entidad de diversas formas. Algunas actividades deberan incrementarse
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en tante que otras van a ir en descenso. Por ejemplo, si en la empresa estan disminuyendo
las ventas, se tendra que hacer un estudio de mercado vy de los productos para ver cudl es
el motivo y, si es necesario, mejorar el proceso técnico para disminuir los costos y
aumentar la calidad.

Se debe determinar si los objetivos del departainento de produccion son aceptables
por el departamento de ventas para resolver las necesidades del cliente. Al mismo tiempo,
las operaciones de produccién van a dar origen a nccesidades de abastecimiento de
materiales, equipo, personal requerido, etc. No existe razon alguna para suponer que lus
actividades se deben realizar siempre y en todos los casos de la misma forma.

Todas las actividades dentro de la empresa suscitan problemas que conciernen a las
finanzas, asi como a diversas instalaciones de mantenimiento y otros servicios, las que se
deben tomar en cuenta para la elaboracion del presupuesto,

Existe una nccesidad de centralizar la planificacion de fas diversas partes que
compenen & la empresa con la finalidad de que los presupuestos de cada departamento
tengan congruencia. Para esto es necesario un factor basico al cual puedan remitirse todos
los presupuestos,

Para muchas empresas este factor basico de estimacion son las ventas, expresadas
tanto en unidades monetarias como en unidades fisicas, pero en tltima instancia, el punto
de partida siempre dependera de los objetivos y necesidades de la empresa.

Toda empresa va a tener contacto con el medio ambiente, ya que de estos factores
externos incontrolables dependeran muchas decisiones tomadas por la Direccidn. Entre los
principales tencmos la Inflacidn; el tipo de cambio, si es que interviene materia prima del
extranjero; las tasas de interés; los impuestos, salario minimo; y las restricciones
gubernamentales, geogrificas o financieras en las actividades de la empresa. Cabe aclarar
que esto no va a afectar igual a todas las empresas.

Se parte de las ventas, ya que dependiendo de éstas, se obtendran las utilidades, las
cuales son el objetivo principal que persiguen las empresas, tomando e¢n cuenta ¢que el
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mercado es ¢l lugar en donde se juzgan los esfuerzos del negocio. y que los clientes serdn
quienes digan la dltima palabra acerca de st compran o no.

Existen situaciones en que la existencia de materiales es ¢l factor bisico para
proyectar las actividades de la empresa, y las ventas tienen una importancia menor, ya que
en tiempos de escasez del material, la empresa puede estar obligada a encontrar sustitutos,
a reducir ¢l volumen de sus operaciones, o bien , a dedicarse a otra actividad.

En sintesis, el factor basico de estimacion que utilice Ia empresa debe representar [a
meta central de sus decisiones de operacion, a fin de servir como columna vertebral de
todo el programa presupuestario.

2.5.2 Determinacion del Punto de Equilibrio.

Se conoce como punto de equilibrio al vértice en donde los gastos totales son
iguales a los ingresos totales. Es muy importante porque representa ¢l momento ¢n que no
existe utilidad ni pérdida para Ia empresa, lo cual permite conocer cuantas unidades se
deben vender como minimo para recuperar los costos.

También nos puede servir porque a traves de éste se pueden analizar los diferentes
productos que se fabrican, indicindonos cudles son los que reportan beneficios, para
inecrementar o suspender su elaboracion y no caer en producciones infructuosas,

Los elementos que intervienen en la determinacion del punto de equilibrio son:

-Gastos fijos, que son aquelios que estin en funcidon de la capacidad instalada de la
empresa; es decir, no dependen de las ventas ni de la produccién, como por ¢jemplo:
renta, depreciaciones, impuestos prediales, etc. Permanecen estiticos en su monto en un

periodo.
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-Gastos variables, aquellos que estan en funcién directa con las ventas y la produccion y
aumentaran o disminuiran dependiendo de éstas. como por cjemplo: materiales,
comisiones sobre ventas, energia eléctrica, etc.

En todo sistema presupuestal v para la determinacion del punto de equilibrio es
indispensable hacer un estudio de los gastos para saber cuiles son fijos y cuiles son
variables y separarlos, lo cual ademas facilita ¢l pronostico de gastos de acuerdo a los
planes futuros.

Como ya dijimos antes, ¢l punto de equilibrio ¢s aquel en donde los ingresos son
iguales a los gastos. Si x=ingresos, y= gastos, al sustituir estas vanables en la ecuacion de
Ia recta se tiene:

y=a-+ bx

x=y

x=a + bx

Despejando n, tenemos a= x - bx
a= (1-b)x

Despejando x,

tenemos:; a
K= mmwmmon

1-b

En donde a es ¢l total de gastos fijns, y b es la contribucién marginal, es decir, la
relacion de los gatos variables son las ventas, expresada como sigiie;

Ventas - Gastos Variables
Contribucion Marginal = ——

Ventas

Gastos Variables

P,

Ventas
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A manera de ejemplo, supongamos que se tienen los siguientes datos:

- Ventas 900,000
- Costos de ventas directo 310,000
- Comisiones sobre ventas 30,000
- Salarios indirectos 60,000
- Papeleria y articulos de oficina 15,000
- Seguros y flanzas 12,000
- Depreciacion en linea recta 85,000
- Mantenimiento de equipo de trabajo 44,000
- Bonos a ejecutivos 10,000

Primero que nada habra que distinguir entre los gastos fijos y los gastos variables,
de forma que:

Gastos Fijos:

Salario indirecto 60,000
Papeleria y articulos de oficina 15,600
Seguros y Fianzas 12,000
Depreciacion en linea recta 85,000
Mantenimiento de equipo de trabajo 44,600
Total de gastos fijos 216,000

Gastos Variables:

Costo de ventas directo 310,000
Comisiones sobre ventas 30,000
Bonos a ejecutivos 10,000
Total de gastos variables 350,000
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Sustituyendo los datos anteriores en la formula tenemos:

Punto de Equilibrio= 216,000 /(1 - 350,000/900,000)

Punto de Equilibrio= N$ 353,450 se deben vender para
recuperar los costos

La figura 2-4 muestra graficamente ¢l ejemplo anterior.
Otra forma de obtener el punto de equilibrio es mediante la relacion:

Gastos de Operacion

Contribucién Marginal Promedio

Si tomamos los datos de! ejemplo anterior tendremos ¢l siguiente estado de
resultados:

Ventas 900,000
Costo de Ventas 310,000
Utilidad Bruta 590,000
Gastos Variables 40,000
Contribucién Marginal 550,000
Gastos de Operacidn 216,000
Utilidad en Operacién 334,000
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Sustituyendo en la formula tenemos que:

Contribucion Marginal 550,000
Contribucion Marginal Promedio = =
Ventas 900,000

I
=
b

:

Punto de Equilibrio 216,000
= = N$353,454 minimo a vender,
Contribucion Marginal Promedio 0611

2.5.3 Preparacitn de los Presupuestos,

2.5.3.1 Presupuesto de Ventas,

f:! primer paso en la implantacion del programa presupuestal de empresas privadas
es la determinacion de los ingresos, los cusles se obtienen a través de las ventas, pues éstas
proporcionan los medios para poder llevar a cabo las operaciones de la empresa. Con el fin
de que sirvan como base para la elaboracién de otros presupuestes, y se puedan llevar a
cabo comparaciones conforme se vayan obtenicndo resultados, es necesario que se
cuantifiquen en unidades por eada articulo y después se proceda a su valuacion.

Para poder lievar a cabo el presupuesto de ventas es necesario realizar un estudio
sobre los principales factores que van a influir sobre éstas. Dichos factores son:

1. Factores Especificos de Veatas.
a) De Ajuste: Son aquellas situaciones que sucedieron por causas fortuitas o de
fuerza mayor que van a influir en la predeterminacion de las ventas. Esta influencia pudo

ser favorable, porque afectaron en beneficio de las ventas del periodo anterior, o
desfavorable, pues hicieron que disminuyeran. En ambos casos, como lo sucedido es
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circunstancial, se debe tomar en cuenta qué hubiera pasado en caso de que no se
presemara dicha situacion

b) De Cambio: Modificaciones que influiran en las ventas, tales como:
- Cambio de materiales o de presentacidn de los productos.
- Cambio de produccion. ya sea ¢n los programas o en las instalaciones de la empresa.
-Cambio de mercados, haciendo estudios con el fin de conocer el gusto de los clientes, Ia
moda, 1a actividad econdmica, ete,
- Cambio de métodos de venta, por ejemplo, a través de la publicidad, mejorando los
precios.

¢} Corrientes de Crecimiento: Estos factores se reficren a In superacion en las
ventas tomando en cuenta el crecimiento del mercado y su demanda.

2) Fuerzas Econémicas Generales.

Son aquellos factores externos que van a influir en las ventas. Para determinarfos
se deberan recopilar datos proporcionados por instituciones de crédito, dependencias
gubernamentales y organismos particulares que preparan indices de las fuerzas econdmicas
generales. Con base en dichos datos se podra conocer la tendencia del ciclo econdmico
que pueda darse en la empresa.

3) Influencias Administrativas.

Este factor es de carficter interno y se refiere a las decisiones que deben tomar los
directivos de la empresa, después de considerar los factores especificos de ventas y las
fuerzas econdmicas generales que repercuten en forma directa sobre las ventas, tales como
cambiar la politica de ventas, aplicar otra politica de publicidad, la creacién de un nuevo
producto, dejar de producir un producto que estd ocasionando disminucion cn fas
utilidades, etc.
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La formula que se utiliza para poder obtener el presupucsto de ventas, es decir,
determinar el volumen de ventas esperado para el afio siguiente cs:

PV=({V+F)xE}x A
Endonde: V=Ventas del afio anterior

F=F

E=Fucrrzas cconomicas generales

actores especificos de ventas.

A=Influencia administrativa

A manera de ejemplo tenemos los siguientes datos:

Ventas del afio anterior 15,000,000
Factores especificos de ventas

De ajuste (1,500,600)
De cambio 900,000
De crecimiento 500,000
Fuerzas cconOmicas gencrales (5%:)
Influencia administrativa 10%

Sustituyendo los datos anteriores en la formula tenemos que las ventas méas los
factores especificos se multiplicaron por 0.95 porque las fuerzas ccondmicas afectaron en
un 5% a la empresa, por lo tanto, al 100% se le resta ef 5%%

La influencia administrativa contribuyd a mejorar las ventas por lo que s¢ les
aumenta un 10%

Pv = {{15,000,000+(-1,500,000+900,000+500,000) x 0.95):1 1
Pv = ((14,900,000)x0.95)1.1 = 15,570,500

No basta confiar cn la formula para llevar a cabo ¢l presupuesto de ventas, porque
los factores externos no se pueden medir con exactitud pues no dependen de la empresa.
El calculo resulta tedrico y por ello se recomienda también usar otros métodos como son:

38



a) Las proyeeciones de Tendencias de Ventas: Este método se aplica en productas
con demanda facilmente predecible y comportamientos estables. Se analiza cuales han sido
las ventas establecidas en ef transcurso de un periodo de afios, v se hace un prondstico de

las ventas futuras tomando en cuenta los efectos de los fictores externos

b) Estudios de C:

conoger las razones de preferencias del consumidor, la existencia de habitos de compra,

mpo Este estudio es una imvestigacion de mercados para
pronosticar la demanda o bien otros factores del mereado Estos estudios son realizados
PoF apcncias externas con base Jde consultoria, pero tambidn pueden ser realizados por
personat de fa empresa. ya que los encargados de las ventas tienen un comfacto mas
wdir v ienie

estrecho con la situacion, conocen su praducta, ol mers

¢) Combineciones de Méodos Tsto avuda a que <¢ lleve a cabo con mayor
exactitud el presupuestos  de  wentas, evitando  errores  para as poder  efectuar
comparaciones con mctodos alternativos explicados anteriormente, con lo cual se tendra
una base segura para |2 planificacién presupuestania

2.5.3.2 Presupuesto de Inventarios,

Una vez predeterminadas las ventas es conveniente presupuestar la producaién de
articulos en cantidad suficiente para cubrir ¢f volumen requerido. Sin embargo, se tendra
que estabilizar una produccion balanceada y controlarla con ¢l fin de mantener el
inventario a su nivel mas econdmico.

Es por ello que cste presupuesto o5 otro punio importante dentro de 13 téenica
presupuestal, ya que se debe encontrar el nivel optimo de inventarios, 1o cual no es una
tarea facil [La empresa debe asegurar la etaboracién de productos en cantidades suficientes
para cubrir las ventas presupuestadas, previniendo las posibles dificultades de
abastecimiento de materia prima, a la vez que tendri que cuidar que no se rebase det limite
de inventarios, de acucrdo a las politicas que se establezcan, puesto que un inventario

excesivo ocasionaria gastos innecesarios derivados del almacenamiento y de inversiones
ociosas,

39



Tampoco debe pasar inadvertido que cuando un inventario ¢s insuficiente da lugar
a demoras en la entrega de pedidos v, por lo tanto, produce una baja en las ventas

Es importante determinar el inventare adecuado tomando en cuenta varios
factores, como lo son la duracion del perodo de produccion v {2 fluidez de fa fabricacion,
a fin de obtener una situacion de equilibrio, es decir, para mantener un nitmo determinado
en la produccion deben suministrarse fas cantidades suficientes de inventarios, a tin de
surtir de una manera correct2 los pedidos v evitar 1z acumulacion excesiva de existencias

de mercancias en la época de poca demanda

Para medir el tamafio def inventariv se pusde utilizar la razon financiera

denominada “rotacion de inventanios”. que s
inventario anuzl promedio, medida de estudio que sirve para establecer las veces en que
los inventarios en existencia han dado vuelta en relacion con las ventas en un afly, det tal

manera que cuando mayor sea [a ratacidn menor serd la inversion ociosa en esta partida.

Es imporante conccer también el nivel de inventarios representado por un indice
que senala la cantidad de meses de venta que tenemos cn existencia en un momento
determinado, el cual se obtiene restando al inventario el costo de ventas de cada uno de
ios meses siguientes

Se puede decir que el presupuesto de inventarios debe satisfacer cuatro requisitos
fundamentales:

- Mantener el inventario por encima del limite minimo, el cual seri la cantidad de
Inventarios que no puede disminuirse sin poner en peligro la entrega oportuna de pedidos

al cliente.

- Mantener el inventario dentro de un miximo determinadc para ciertos periodos del afio,
que seré la cantidad que no debe rebasarse para evitar que la inversion esté ociosa.

- Estabilizar 1a produccion de acuerdo con las instrucciones de la direccion.



- El nivel optimo de inventaries se puede determinar de la siguiente manera:
Ventas’/Rotacion

En e} caso de los inventarios de materia prima es importante conocer también los
maxinos y minimos ¢stublecidos por la empresa. tomando como limite inferdor fa cantidad
mas baja sin fesgo de que la produceion se suspenda por falta de matedal;, el limite
superior sera fijado atendiendo a la inversion necesana, a las fuentes de financiamiento, al

espacio disponible para el almacenamiento, v a la duracion de los materiales

2.5.3.3 Presupuesto de Produccion

Cuando han sido aprobadas las ventas en forma prelindnar, ¢l siguiente paso del
plan financiero es 1a determinacion de la cantidad de productos terminados que deben
proporcionarse al departamento de ventas para que éste cumpla con sus objetivos, tomado
en consideracion la cantidad de productos que se tienen al principio y fos que se desean
tener en existencia al terminas el periodo presupuestal.

El presupuesto de produccion debera tomar en cuenta ciertos factores como son la
capacidad productiva de la planta; las limitaciones financieras; la suficiencia de la
maquinaria, equipo ¢ instalaciones; la disponibilidad de materia prima y de manoe de obr;
asi como los requerimientos de inventarios.

Para que este presupuesto sea Optimo, la produccton debe sec uniforie mediante cf
aprovechamiento de la capacidad productiva, procurando un minimo cambio en el
proceso. Para lograr este presupuesto ¢s importante tomar en cuenta las ventas y el
inventario éptimo de la siguiente mancra:

Ventas Presupuestadas
Inventario Optimo
(Inventario Final)

Presupuesto de Produce
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La determinacion de este presupuesto debe hacerse en dos partes: primero en
unidades v despuds en valores, lo cunl serd mas sencillo si se tiene implantada una téenica
de costos estandar o estimados.

El desarrallo de un presupuesto detallado de produccion exige, adenmas de los
planes de produccion, una planeacion especitica con respecte a las necesidades materiales
vy de mano de obra, adiciones de eapital y politicas de inventario. Por lo tanto, la
planificacion de produccidn tiende a conocer las dificultades que pueden evitarse mediante

la seciom oportuna de los directivos.

2.5.3.4 Presupuesto de Cowmpras,

El presupuesto de produccion nos indica las cantidades de productos terminados
que necesitamos durante ¢l periodo presupucstal. El siguiente paso es determinar s

cantidades de materias primas que se necesitaran para la produccion

El presupuesto de compras se refiere exclusivamente a las unidades matedates que
se necesitan poara producir los volimenes indicados. Para su elaboracion es necesario

hacerlo pdmero en unidades y después en téminos monetaros.

Una vez que las cantidades de material indispensables para mantener el ritmo de
produccion han sido precisadas, el siguicate paso es determinar o cantidad de materias
primas que serd necesario comprar. Antes de caleular Tas cantidades de materias primas &
comprarse cada mes, hay que estimar diversos aspectos, como la relacion entre pedidos

hechos y materiales recibidos mensualmente.

El presupuesto de compras dependerd de Ins necesidades de produccidn de a
empresa cn relacion con los inventarios que deben mantenerse en existencia. Si al miximo
de iaventario final autorizado le agregaramos las materias primas que se utilizarfin ea la
produccion, y le restamos el inventario inicinl, obtendremos !a cantidad mixima que debe
recibirse en el periodo. Para obtener ¢l minimo que puede recibirse, bastard sumarle las
materias primas que se utilizardn, restdndole el inventario inicial.
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Iaventario Final
Materia Prima utilizada
(Inventario Inicial)

Matey

rima _requerida en el periodo,

2.5,3.5 Presupuesto de Mano de Obra Directa.

El presupuesto de mano de obra directa va a indicar el costo esperado del trabajo
que se requivre paa la elaboracion del producto, Este presupuesto se va a obtener
multiplicando el niimero de productos por el costo promedio de mano de obra; o bien, el
nimero de horas empleadas en la fabricacion del producto por el costo promiedio por hora
de trabajo.

2.5..6 Presupuesto de Gastos de Produccion.

Primero que nada cabe mencionar que gastos de produccion son todas aquellas
erogaciones indirectas indispensables para que se pueda llevar a cabo fa fabricacién del
producto, las cuales no se pueden identifiear claramente con un producto. Estos gastos

pueden sintetizarse en tres grupos:

- Trabajo indirecto, que es ¢ esfuerzo humano dedicado a la vigilancia, direccion y
supervision durante ¢l proceso productivo,

- Matcrial indirecto, Son todos aquellos recursos que no se pueden cargar directamente al
producto ya quc se utilizan en beneficio de la produccian, coma por ejemplo combustibles,

lubricantes, etc.

- Gastos indirectos, aquellos servicios necesarios como la renta, In fuz, ¢l teléfono, etc.
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Los gastos de produccion pueden apreciarse tomando cn cuenta su grado de
vanabilidad. Gastos fijos son aquelios que permanecen constantes, independientemente del
volumen producido; los gastos variables son aquellos que aumentan o disminuyen en
relacion con dicho volumen. Como ya se menciond anteriormente esta distincion de gastos
tienen gran importancia desde el punto de vista del contrel, pues quien administra un
negocio tendra mayor interés y prestard mas atencion a los gastos variables, mismos que,
como se acaba de decir, dependen de la cantidades de unidades producidas.

El presupuesto de gastos de produccidn tepresenta el maximo que se puede gastar
en relacion a las actividades de la empresa que tienen gue ver con la produccion.

Camo se ha visto, los presupuestos de materia prima directa, mano de obra y
gastos de produccion, integran los elementos que constituyen el Estado de Costo de
Ventas de los productos que se espera vender durante ¢l afio y que se utilizard
posteriormente para la elaboracion del Estado de Pérdidas y Ganancias Estimado.

2,5.3.7 Presupuesto de Gastos de Administracion y Gastos de Venta

Los gastos de venta de un negocio incluyen todas las erogaciones relacionadas con
la vemta y distribucion de los productos, siendo la mayoria de caracter fijo, Este
presupuesto se levara a cabo haciendo un anilisis de los gastos.

Los gastos de adnunistracion incluyen aquellas erogaciones que derivan
fundamentalmente de las funciones de direccion y control de las variadas actividades de
una empresa, su contenido es tan amplio que la determinacion de su origen depende de [a
organizacion interna y del medio en que se desarrolla cada negocio en particular,
comprendiendo honorarios a consejeras, abogados, gastes de representacion para los
ejecutivos, sueldos del departamento de contabilidad, etc.

Para la preparacion del presupuesto de gastos de administracion es importante

efectuar un examen de los gastos incurridos en el pasado, con la finalidad de aclarar cuales
seran los gastos fijos y culles los variables.
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Estos presupuestos tienen por objeto saber en quién o quicnes recae la
responsabilidad det control de {as erogaciones. Debe tenerse en cuenta que podrin existir
pantidas no controlables nacidas de decisiones de alta gerencia, lo cual puede ser defecto
de la organizacion, sin cmbargo, esta situacion se controlard vigilando que los gastos
reales no sean mayores que los presupuestados.

2.5.3.8 Presupuesto de Caja.

Se llama presupuesto de caja o financiero al que muestra un prondstico del
mavimiento de fondos, es decir, hace referencia a entradas y salidas de dinero durante un
periodo determinado. La estimacion de las entradas comprende el cobro probable de las
ventas y de otras entradas que provienen de posibles fuentes de financiamiento que se
hayan planeado en el presupuesto.

Los desembolsos se basan en los presupuestos de compras y gastos que
previamente se han preparado, sin embargo, las salidas de caja no siempre coinciden con
los gastos estimados, debido a las depreciaciones, pasivos acumulados, cuentas malas y
gastos diferidos.

Se¢ debe tener presente que los ingresos dependen de la politica de crédite de la
empresa y de los hibitos de pago de los clientes. No debe pasar inadvertido que el
presupuesto de caja esta relacionado con el de gastos financieros, ya que por estc medio se
sube si se va a necesitar financiamicnto y cudl serd el monto de los intereses que deban
pagarse.

El presupuesto de caja csta constituido por saldos disponibles en caja y bancos, por
inversiones temporales de facil realizacion y por la solvencia de 1a clientela para cubrir sus
compromisos, en términos generales, este presupuesto comprende la aplicacion de los
recursos de toda la empresa,

Este presupuesto debe ser o mis preciso posible, pues en muchos casos la

insuficiencia de capital ha sido y sigue sicndo una de las causas del fracaso de las
empresas, a pesar de que muchas veces estas circunstancias pudieron haberse previsto y
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corregido. Si la necesidad de capital es programada, se podran hacer los planes necesarios
para conseguir los fondos correspondientes.

Cuando el presupucsto de caja se elabora correctamente es una herramienta muy
atil para la administracion de una empresa, ya que proporciona una estimacion del dinero
que recibirda y de los desembolsos que debera hacer como resultado de las operaciones
presupuestadas, asi como les saldos en caja que habra disponibles periodicamente durante
el afto presupuestado. Y finalmente, permitira preparar estados financiceros estimados.

Debido a los beneficios derivados de este presupuesto, cada dia es més aceptado,
no obstante el trabajo que representa en virtud de la cantidad de datos que incluye.

2.5.3.9 Estados Financicros Estimados.

Los estados financieros cstimados se preparan para presentar ¢l resultado final al
que llegard la empresa con el plan financiero, Es importante que éstos sean iguales en
cuanto a forma y método de preparacion con el fin de que faciliten las comparaciones con
los resultados que se vayan obteniendo durante el afio presupuestado. "La preparacién de

estados financicros mensuales es indispensable para poder controlar las operaciones
reales” (7).

1) Presupuesto de Pérdidas y Ganancias.

Este presupuesto va a estar formado por el conjunto de presupuestos de ventas,
costo de ventas, gastos de venta y gastos de administracion. Se elaborara agrupando las
estimaciones hechas para cada una de las actividades de la empresa, con el fin de obtener
la utilidad bruta, la cual mostrara en términos porcentuales lo que gana la empresa en cada
peso que venda arriba de! volumen de veatas presupuestado, mediante Ia deduccion a las
ventas del coste de los materiales directos, de la mano de obra directa y de los gastos de
produccion, lo cual se utilizara para cubrir todos los gastos fijos de operacidn del negocio.

7Salas, Héctor G.;*Control Presup 1 dc los Negocios”™; Ed. PAC; México, 1982; Dig. 263,
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) Presupuesto de Balance General,

Para preparar este presupuesto se debe partir del balance general al principio del
sdo provectado. ¥ en base a éste sc iran laciendo los asientos necesarios para ic

construyendo mensualmente los balances neeesarios para el control presupuestal.

El halance genera! estimado indica 1a situacion financiera que se espera tengs la
empresa en el afo presupuestado. Si el balance refleja una situacién poco conveniente, es
necesario revisar v moditicar las estimaciones y planes hechos en los presupuestos, con of
objeto de obtener resultados satisfactorios

3) Estado de Cambios en la Situacién Financiera.

El estado de cambios cn la situacion financicra ticne por objeto mostrar las fucntes
de recursos propios y ajenos de una empresa, mostrando en forma adecuada como se
obtuvieron tales recursos, asi como la aplicacion que se hizo de clfos. No solo incluye los
movimientos de efectivo que modifican la situacion financiera, sino también las partidas no
monetarias

Las comparaciones de los estados financicros son indispensables en el sistema de
coatrol presupuestal ya que la experiencia es una guia importante para poder pronosticar
ei futuro

2,6 Periodo Presupuestal,

En un sistema de control presupucstal deben plancarse absolutamente todas las
operaciones que Hevard a cabo el negocio en un tiempo detenminado. El tiempo que
abarque ¢l periodo presupuestal dependera de las operaciones que realice la empresa, pues
existen industrias que necesitan pronosticar sus ventas con tres o cinco afios de
anticipacion. Sin embargo, dada la complejidad de Ins operaciones que realiza una firma y
por la dificultad de predecir con razonable exactitud todos los clementos y factores que
afectaran su marcha en un periodo demasiado extenso, esta planeacidn sucle efectuarse en
un estudio estratégico a largo plazo.
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Al agregar las situaciones cambiantes de los factores extemos, sc llepa a la
conclusion de que cl periodo del presupuesto debe ser mas bien corto, como ya se explico
antes. Se puede decir que el periodo ideal del presupuesto es el de un aflo, ya que muchas
empresas terminan sus operaciones cada afio, tanto desde el punto de vista fiscal como
desde el punto de vista comercial. Este periodo presupuestal todavin es susceptible a
dividirse en trimestres, meses, cte., lo cual ayuda a efectuar de mancra nids eficiente las
comparaciones de lo real con lo presupuestado y a tomar las medidas correctivas a tiempo
de mejorar la situacion.
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CAPITULO 3, CONTROIL, PRESUPULSTAL.

3.1 Control.

A la palabra "control” se le dan diferentes interpretaciones en nuestra lengua, tales
como registro. inspeceion, comprobacion y direccion.

Si nos referimos al control como una lase del proceso administrative, lo podemos
definir como la ctapa en donde se lleva a cabo la evaluacion de lo realizado, comparandola
con los objetivos, politicas y presupuestos previamente establecidos, de mancra que se
tomen medidas que se consideren convenicnles cuando surjan variaciones o discrepaneias.
Por lo tanto, ¢l Control Presupuestal, “es un conjunto de procedimientos y recursos que
sirven a la direccion para planear, coordinas y controlar, por medio de los presupuestos,
todas las funciones y operaciones de una empresa con el fin de que obtenga ¢l maximo
rendimiento con ef minimo estuerzo” (8).

Para que lo controics presupuestarios funcionen adecuadamente no hay que olvidar
que los presupuestos deben estar disefiados como herramientas que ayuden a todos los
gerentes para realizar adecuadamente sus funciones, y no solamente al director del
presupucsto.

3.1.1 Wilidad del Control Presupuestal.

Cabe mencionar que el control presupuestal es muy importante dentro de las
empresas para que éstas realicen eficicntemente sus operaciones y asi logren los objetivos
previamente establecidos. La importancia del control presupuestal se notara en relacién
con las ventajas que se mencionaran a continuacion.

¥Salas, Héctor G.; "Control Presupucstal de 1os Negocios™; Ed. PAC; México, 1982; Pig. 23,
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En primer lugar, vimos que el plan de accion, basado en los presupues
clabora en base a estimaciones que resultan de cuidadosas investigaciones y estadist]

08, se

CAS, SC

trata de aprovechar la experiencia de todos para continuar con los éxitos y evilar los

fracasos. Este plun no estd basado en simples estimaciones al azar, lo cua! significn

empresa tiene muchis mas probabilidades de triunfar que de fracasar.

Otro punto muy importaite es ¢l becho de que todos los jefes de departamg
la empresa intervengan en la elaboracion de los presupuestos, ya que deben considg

planes como suyus ¥ poner todo st esfuerzo para cumplirlos.

El control presupuestal facilita Ta toma de decisiones oportunas en cuanto al
que debe seguir fa empresa, ayudandole en gran parte a la funcion financicra, ya
empresa puede saber anticipadamente cudndo y cuanto dincro necesitura , penn
recurrir a las fuentes de financiamicnto que convengan mas y salgan mas baratas, si

que aceptar lo que le ofrezcan por tomarla desprevenida.
Por atra parte, ¢l control presupuestal busca ef trabajo armonico de todos, cs
la coordinacion de todas las funciones de la empresa en un esfuerzo conmiin, logray

una mayor eficicncia con ¢l minimo esfuerzo, como se menciona en la definicion ant

Podemos concluir diciendo que los propositos bisicos del control presuj
son:

« Planear: Determinar ¢l rumbo que van a seguir las operaciones de la enipresa para
¢l maximo rendimiento.

- Coordinar: Elaborar un plan para seguir ¢l camino escogido.

- Motivar: Dar un objetivo, que ¢s el presupues'o, para que ¢l personal de 1z en
cumpla con su cometido.
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3,2 Método del Controt Presupuestal.

3.2.1 Estudie Preliminar,

Hemos dicho que es indispensable que los presupuestos obedezcan a un sistema,
porque de elfo surgird una mayor compresion en la planeacién del control presupuestal.

Del conjunto presupuestario surge un plan financiero que abarca todas las
operaciones de l4 entidad, y representa el conjunto de presupuestos que contribuyen al fin
utilitario de la empresa.

Durante ¢l proceso de implantacion del sistema de control presupuestal cs
importante que se tomen muy en cuenta las indicaciones sefialadas por cada departamento,
puesto que cllo manificsta que ha habido coordinacion, cooperacion y confianza entre los
miembros de cada drea en el desarrollo de las actividades de la empresa.

La planeacion, como ya vimos anteriormente, juega un papel preponderante para
implantar un correcto control presupuestal, por lo que debe ponerse cn practica
principiando por precisar detalfadamente los pasos o etapas a seguir, al tiempo que se
establece el periodo que abarcara ¢! presupuesto.

Considerando lu estructura de! negocio se formulard un estudio preliminar de las
diferentes alternativas que seran discutidas por los directivos de la empresa o ¢l Consejo
de Administracion, tomando en cuenta algunas consideraciones bésicas que deben
atenderse en un sistema de presupuestos, a las cuales se hara referencia posteriormente.

Otro punto importante en cste estudio es la coordinacion del control presupuestal,
Como ya se vio antes, una persona o un conté puede llevar a cabo esta funcién. En sf, la
labor del director serd esencialmente de coordinacién y educacion, y para ello requerirs de
personal para diseitar procedimientos que permitan obtener toda la infurmacién de vtros
departamentos y hacer la investigacidn y evaluacién de desviaciones cn la marcha de Ia
empresa,

st



La labor educativa juega un papel relevante puesto que se persiguc que los
integrantes de los diversos niveles directivos conozean el sistema de control presupuestal y
tengan confianza en sus resultados.

Otro aspecto que se debe cuidar es la revision de politicas de la empresa, las cuales
deben ser conocidas por todos los miembros de la misma. Se debe tener muy presente que
todas cHlas se¢ expidan por escrito y scan conservadas por los funcionarios encargados de
aplicarlas.

Ademas, es importante que se cuente con un manual de contabitidad que facilite fa
recoleccion de informacién contable de acuerdo con cicrtos fines, los cuales deben
coineidir con los fines del control presupuestal.

Por ultimo, el director del presupuesto y sus subordinados deben preparar los
datos que consideren necesarios para cada division y para la gerencia. Los informes
grificos son de gran ayuda para que los eltos funcicnarios puedan seguir la marcha de las
operaciones con facilidad, pero para que realmente sean utiles deben contener informacién
de los aflos anteriores, datos reales y del presupuesto.

3.2.2 Imptantacién del Sistema.

Una vez realizado el estudio preliminar, el segundo paso es la implantacion del
sistema de control presupuestal, Son muchas las dificultades que pueden presentarse en
algunos casos, por lo que se sugiere Ta convenicncia de hacer una implantacién preliminar
antes de la definitiva,

En principio, e! director del presupuesto somete los resultados de su estudio
preliminar junto con sus recomendaciones a la consideracion del consejo de administracién
y alos jefes de cada divigion, quienes en su caso toman resoluciones tales como el periodo
financiero, organizacion de cursos de capacitacion, y todas las que consideren necesarias,
ademas de aprobar los informes y reportes propuestos. El director del presupuesto, como
coordinador, debe establecer ¢l tiempo oportuno para la preparacion del plan financiero.
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3.2.3 Manua! del Control Presupuestal

Es muy importante que se cuente con un manual, a fin de dar uniformidad a la
tarea y coordinar las actividades de todas las personas encarpadas de la preparacion y
ejecucion de los presuptiestos.

El propésito esencial del manual es definir responsabilidades y limites de autoridad
de todas las personas que ticnen que ver con los presupuestos. Su fin secundario es
mostrar la forma y procedimientos que deben seguirse en la preparacion de los distintas
presupuestos que integran € plan financiero.

Considerando que el manual sc eclabera para cubrir las necesidades de cada
empresa en particular, debe contener detalles especificos de procedimientos y practicas
inherentes al negocio respectivo, incluyendo:

- Objetivos y proposito dei control presupuestal

- Predicciones y supuestos basicos.

- Definiciones de términos.

- Periodo que abarcaré el presupuesto.

- Presupuestos que forman el sistema.

- Responsabilidades y antoridad de los funcionarios principales.

3.2.4 Calendarie del Contirol Presnpuestal

Esta es una parte fundamental en Ia preparacion de los presupuestos porgue debe
haber sincronizacion y coordinacion en todos los aspectos de Ia planeacién presupuestal.
Es conveniente precisar las fechas en que la informacion y estimaciones de un primer
departamento deben estar disponibles para cada una de {as demés Areas.

El calendario de controi presupuestal viene a ser el primer paso para una verdadera
planeacion sobre este punto, dado que debe contener la seleccion del plan financiero, le
designacion del director de presupuesto, la revision de las politicas administrativas y del
sistema contable, el estudio de los informes en circulacién, y los datos estadisticos
disponibles.
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Dicho calendario debe mostrar la fecha en que el director del presupuesto envia o
recibe cualquier documento; una descripcion detalladn de éstos y su identificacion como
cédula presupuestal, nombre del funcionario respectivo y su departamento; fecha limite en
que debe recibirse o enviarse la informacion; fecha en cue realmente se recibieron o
terminaron los datos y comentarios vspeciales; el dia en que deban quedar aprobados los
planes de operacion para despuds dar comienzo a los presupuestos, asi como la fecha en
que ¢l paguete debe estar listo para presentarsele al director del presupuesto o al comité
para su aprobacion y finalmente mandarlos a los departamentos respectivos.

Par ultimo, el calendario debe ser examinado, discutido y aprobado por todws tos
funcionarios que tendran que intervenir en la plancacién presupuestal, pues representa el
compromiso de cumplir con las fechas establecidas. El calendado contendra plazos
especificos para cada uno de los presupuestos que integran el sistema y para las cédulas
presupuestarias principales.

3.3 Introducci6én del Control Presupuestal.

Antes que nada se dirs que la introduccion del presupuesto es obra det jefe de cada
arca ya que éste es quien conoce mejor que nadie las actividades de su departamento y del
programa que las concilia. Asimismo, ¢l es quien debe definic el brograma de accién a
seguir por cada uno v controlar su aplicacion, asi como convencer a sus colaboradores de
Ia utilidad que tiene el presupucesto.

El control presupuestal debe abarcar todas las reas de la empresa e implantarse en
forma progresiva, esto es, la introduccion de los presupuestos en la empresa debe ser

paulatina para que asi las personas se vayan adaptando y los hechos vayan entrando en los
planes.

Uno de los errores que se comete €s querer implantar el sistema de un dia a otro,
pues el principal obstaculo que se presenta es la oposicion de las persones que no tiencn
conocimicento de lo que es el control presupuestal y cstan acostumbradas a realizar sus
actividades de acuerdo a patrones anteriormente establecidos, muchas veces creados por
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ellas mismas en ausencia de un manual en donde se encuentren los programas para llevar a
cabo las actividades.

Para que s¢ pucda llevar a cabo la introduccion del control presupuestal es
necesario que se establezcan los programas que sefialen la responsabilidad de cada persona
y la actividad a desarrollar, asi como que el sistema de contabilidad sea 0til para dar a
conocer la informacion necesaria de la empresa. Otro punto importante es que el jefe de
cadn area debe proporcionar a cada uno de sus colaboradores la informacién suficiente
para que sepan lo que estin realizando y aclarar sus dudas, asi como dar a conocer cudles
son los objetivos trazados y que se espera de cada uno de cllos. Esto ayudara a estimular a
las personas y a hacerlas sentir parte de la empresa,

El jefe es quien va a dirigir personalmente los primeros contactos en su papel de
coordinador pero una vez establecidas las pautas a seguir y dada la informacidn, debe
defar plena libertad para que sus colaboradores estudien el presupuesto y comuniquen sus
dificultades intentando resolverlas, pues mediante la flexibilidad de su criterio personal,
puede lograr el desarrolio de la iniciativa entre sus colaboradores. Conviene recordar que
"el dirigir consiste mas en demostrar ante los demas e] deseo de hacer las cosas en comiin
que imponer su voluntad™ (%).

Una vez establecido el sistema presupuestal dentro de la empresa se va a proceder
a la Prevision v el Control, funciones que se realizan a la par, ya que se tendrén que
analizar los hechos pasados, que son la basc donde se apoya la prevision, para ser
corregidos en el momento en que s¢ encuentren desviaciones al comparar lo previsto con
lo realizado. Los resultados se deben de revisar con el deseo de sacar provecho de ellos
para la accion futura.

No se debe perder de vista que ¢l control presupuestal no es un plan estatico, sino
que evolucions sin cesar y no se detiene nunce; ¢s un perfeccionamiento continuo.

%Loch. Paul; "Et Presupucsto cn la Empresa®;, £E4. Aguilar; Madnid, 1961; Pdg. 677.
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3.3.1 Factores que intervienen al introducir el Control Presupuestal.

Al implantar e introducir ¢l control presupuestal interviencn una serie de
situaciones que pueden influir en forma favorable o desfavorable, como son los siguientes:

1) Factores Psicol6gicos.

Es de suponerse que cuando alguien sugicre que se implante el control
presupuestal cn una empresa se encontraran respucstas negativas, pues habra personas que
se opongan al cambio y, como ya se mencion® anteriormente, éstos seran obstaculos que
se tendran que vencer. Para lograrlo se recomienda seguir los siguientes pasos:

Primero los directivos tendran que hacerles ver y demostrarles los beneficios que
aporta el sistema con el tiempo, ast como explicar y dar los motivos de su implantacion,
pues los seres humanos no aceptan facilmente una modificacion en su manera de actuar
cotidiano,

Lo segundo seri cxplicarles como se va aplicar el sistema dentro de la empresa, y
cOmo van a influir ciertos factores.

Por ultimo, habra que preparar c! ambiente psicologico en el cual se puedan
desarroflar con éxito los presupuestos, Este punto es importanic porque los beneficios a
lograr dependen en si de la actitud de las personas que laboran en la empresa. Y una vez
puesto en practica, se tratard de demostrar que el sistema ha sido aplicado con
profesionalismo, y que cen la colaboracion de cada uno de los integrantes que intervienen
en el desarrollo de las actividades de Ja empresa se puede lograr el objetivo.

2) Preparacion de Ia recolecciéon de datos futuros.

Debe contarse con los datos necesarios obtenidos del estudio de ejercicios pasados
y de la contabilidad, los cuales deben adaptarse al sistema presupuestal.

Por su parte, un buen sistema contable debe estar apegado a los objetivas de la
empresa, es decir, tanto la contabilidad como la organizacion deben estar interrelacionados



para alcanzar los propositos en forma positiva. De lo contrario, la implantscion ¢
introduccion del control presupuestal no servird para evaluar lo realizado ¥ lo que va a
realizarse.

3) Determinacion de Ias caracteristicas economicas de la empresa,

La integracion de varios presupuestos presenta un panorama mis amplio de las
caracteristicas econdmicas de la empresa, El responsable del sistema, al conocer dichas
caracteristicas, dube seguir el camino adecuado para preparar ¢l marco ideal en el cual se
va a operar, ya que por este medio se establecen ¢l objetivo vy las bases presupuestales que
son funcionales pars la empresa.

3.4 Principios de Control Presupuestal.

Para {inalizar, y a manera de sintesis de lo comentado, hablaremos de los principios
del control presupuestal. Su aplicacion bien comprendida coloca al director en la
posibilidad de lograr ¢l maximo de eficacia, sin olvidar que deberan implantarse de
acuerdo a lag circunstancias particulares de cada organizacion (1),

1) Principio de la Organizacibn.

Este principio indica que los presupuestos deben aplicarse a una empress altamente
organizada y con un nivel de eficiencia importante, es decir, las actividades deben estar
interrelacionadas, de forma que haya una coordinacion eficaz entre los diferentes niveles y
que existan instructives para cada puesto, a fin de realizar adecuadamente las operaciones.

2) Principio dc Ia Predictibilidad.

Este principio consiste en prever lo que suceders en ¢l periodo sujeto a control
presupuestal, lo cual debe comprender todos los aspectos de la organizacion.

10 Cfy. Salas, Héctar G.; "Control Presupuestal de 10s Negocios™; EA. PAC; México, 1982,
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3) Principio de Determinacién Cuantitativa

Es importante que Ias causas y efectos en los presupucstos no sélo se determinen
cualitativamente, sino tambi¢n cuantitativamente, es decir. cads uno de los planes de la
empresa para el periodo presupuestal debe valuarse en términos monetarios,

4) Principio del Objetivo.

Los objetivos de la organizacion deben estar perfectamente establecidos y
coordinados entre si.

8) Principio de In Precision.

Los presupuestos, por ser planes de accion, deben ser conocidos en la forma mads
precisa y concreta evitando vaguedades que impidan su correcta ejecucion.

6) Principio de 1a Costeabilidad.

Es importante conocer las ventajas que se van a obtener del control presupuestal y
su Tepercusion en las utilidades, ya que han de superar el costo minimo de instalacion y
funcionamiento del sistema.
7) Principio de Flexibilidad.

Todo plan preciso debe prever en lo posible los supuestos cambios que puedan
ocurrir en la organizacion. Esto no significa que los presupuestos pueden cambiar
arbitrariamente, pero si por aquellos acontecimientos inesperados o no previstos.

8) Principio de la Unidad.

Los planes de la empresa deben ser de tal naturaleza que pennitan ver que existe
un solo plan general para cada funcion, por lo que deben estar debidamente coordinados.
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9) Principio de la Confianza.

Todos y cada uno de los miembros de la organizacion deben estar plenamente
convencidos de la bondad del sistema, pues ello influird en cl curso de las operaciones.

10) Priucipio de Autoridad.

Representa ¢l derecho de inducir o mandar a olguien hacia un fin, asi como la
obligacion de ser obedecido.

11) Principio de la Coordinacitn de intereses.

La dircccion debe hacer que s¢ conduzean las acciones hacia la consecucion de tos
objetivos  deseados, coordinando los intereses generales y patticulares de  quienes
intervienen en ellas,

12) Principio de Ins Excepciones.

Normalmente, al comparar los presupuestos con las cifras reales surgen
variaciones. Este principio recomienda tomar medidas correctivas en aquellas desviaciones
de mayor importancia.

13) Principio de Ias Normas.

Sc deben establecer normas claras y precisas que contribuyan a la obtencion de
utilidades y a producir otros beneficios. Esto ayudard a los subordinades a laborar
facilmente dentro de los limites de dicha regla.

Los principios del control presupuestal se consideran la base para llegar a la
vialidad en los presupuestos, es decir, son ¢l camino a seguir para que ast s= tenga la
posibilidad de cumplir todos los planes que buscan a través del sistema. Pero ademas
existen otros tres aspectos importantes en [a realizacién de los presupuestos:
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1) Defnicidn de responsabilidad.

Para que cada miembro de la empresa pucda contribuir de mancra eficaz, su cargo
debe estar claramente definido y deberg conocer cual e5 su trabajo.

2) Delegacién de nutoridad,

Es la accion de ceder a otra persona cierta autoridad y responsabilidad para que
realice dicha actividad.

3) Responsabilidad Individual.

Con un cargo claramente definido y autoridad para desempehnarlo, el individuo
debe esperar que se le juzguce por sus resuftados.

3.5 Principales causas de frncasos de los Presupuestos.

La técnica presupuestal no manifiesta errores en sus planteamientos teodricos,; sin
embargo, cuando ya es aplicada a la vida diaria se suclen cometer algunas equivocaciones
culpindola injustificadamente, sin darse cuenta que los verdaderos causantes son los
miembros integrantes de las empresas. Algunas causas que originan fracasos son:

1} Desconocimicnto de Ia empresa.
2) Desconocimiento de los planes y de las politicas de la empresa.
3} Inadecuada administracion, direccion y vigilancia.

4) Poca flexibilidad en tos criterios de los cjecutivos.

5) Inadecuado sistema de costos.



6) Falla de andlisis de los resultados y de las causas dc variaciones, asi como su
correccion,

7) Mala organizacion y coordinacion general.
8) Insuficientes analisis y estudio de mercado.
9) Falta de apoyo directivo.

10) Falta de cooperacidn.

Profesionalismo, poder analitico y experiencia son factores decisivos con los que
deben contar los ejecutivos para ¢l buen desarrollo del sistema presupuestario ¢n la
préctica diaria.

Una correcta contabilidad que sirve de base a la técnica presupuestal
necesariomente  debe tener resultados positivos para la empresa. La presencin del
Licenciado en Contaduria es importante, ya que tiene ia posibilidad de conocer directa y
detalladamente ¢l efecto cuantitativo de las operaciones de la empresa, asi como las
repercusiones en la tora de decisiones. Es por ésto que su trabajo no debe limitarse a
proporcionar informacion, sino integrar y aprovechar sus conocimientos técnicos para
apoyar la toma de decisiones efectivas que contribuyen a lograr Jos objetivos de la
empresa.
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO: Somos Juguetes, S.A. de C.V.
4.1 PAPELES DE TRABAJO.

A continuacion se proporcionan todos los datos necesarios para la elaboracion de
los presupuestos para 19X4 de la empresa industrial "Somos Juguetes, S.A. de C.V.", en
adicion a los objetivos y factores economicos que la van afectar, con la finalidad de ilustrar
al lector en la naturateza de la informacion requerida para la estructuracién y presentacion
del presupuesto de una compaiia, cuyo producto final (antes de iniciar las etapas de
control} podré apreciarse en el Resumen Ejecutivo.

Principales Politicas para 19X3,

Crédito a clientes: 30 dias

Pago a proveedoies de materias primas: 30 dias

Pago & proveedores de publicidad: 15 dias

Promedio de dias de inversién liquidas: 15 dias

Rotacién de inventarios: 5 semanas

Saldo minimo en cuenta de cheques: N325 mil nuevos pesos.

Meétodo de depreciacion; linea recta como se rmuestra:

%o cargo a gastos de:

- Maquinaria y equipo 10% fabricacidn

- Edificio 3% 50% fabricacion
30% administracién
20% ventas

-Automoviles 20% 20% fabricacién
20% administracion
60% ventas

-Mobiliario y equipo de 10% administracion

oficina

Equipo de computo 33% 20% fabricacién
60% administracion



20% ventas

Tasade LS.R.: 359
P.T.U. 10%
Tasa LV.A. 10%

Ventas del aito de 19X3 en unidades:

VENTAS REALES

PRODUCTOS PRECIO  ENE. FEB. MAR. ABR. MAY.
Avion control remoto N5149.00 285 301 i35 255 125
Ferrari escala 1:18 76.55 8,300 8,725 9,325 9,025 12,600
Horno magico 35.76 1,625 3,250 4,700 7,050 11,200
VENTAS REALES
PRODUCTOS JUN JUL AGO. SEP. OCT. NOV. DIC.
Avidn control remoto 705 190 576 1,786 2,610 2,391 3,357
Ferrari escala 1:18 8,675 8,500 8366 10,407 10,407 10,305 13,465
Homo magico 6,275 18,025 22391 28,169 18973 16,875 13,592

Costos Unitarios de 19X3:

Avién Ferrari Hormo
M.P. Importada NS 43.21
M.P. Nacional 14.88 N$ 23.99 N$i11.062
Material de empaque 292 128 1.05
M. de O. directa 295 228 1.42
Costo directo 63.96 27.55 13.49
Gtos. Ind. variables 594 4.04 1.79
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Integracian de los costos unitarios de 19XJ3.

Producto. Avién a control remoto.

MAT. PRIMA IMPORT.
Motor hélice No. 14
Radio control emisor

Radio control receptor

MATERIA PRIMA
NACIONAL
Fuselnje

Alas delanteras

Alas traseras

Cabina plastica
Cable cobre No 1

MATERIAL DE
EMPAQUE

Empaques internos avion
Bolsa plastica No.4

Caja carton logo avion

MANO DE
OBRA

Depto. soldadura
Depto. ensanble
Depto. empaque

TOTAL COSTO
DIRECTO

UNIDAD
CANTIDAD

1
1
1

1.00
2.06
1.02
1.5G
0.50

0.002
0.001
0.001

1.37
0.88
0.18

COSTO
MEDIDA

pz.
pz.
pz.

pz
pe.
pz.
pz.
pz.

mi
mi

mi

H.H.
HH.
HH.

COSsTO
UNIT,

NS16.42
1858
8.21

6.11
1.37
4.38
0.60
119

603 45
291.30
1,431.37

1.08
132
1.82

TOTAL

N516.42
18.58
821

6.10
2.82
4.46
0.90
0.60

120
0.29
1.43

147
Ll6
265

63.96



Producto. Avion a control remoto.
GASTOS INDIRECTOS VARIABLES
POR UNIDAD

Energia eléctrica

Liquidos aislantes

Lubricantes

Soldadura
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Producto: Ferrari escala 1:18,

MAT. PRIMA IMPORT.
Carroceria plastica
Chasis metalico

Motor eléctrico

Eje trasero

Eje delantero

Liantas hule

Rines plastico

Unidad Giratonia

Cable corte No 2
Conector de Bateria
MATERIAL DE
EMPAQUE

Empaques internos Ferran
Bolsa plastica No. 2
Caja carton logo Ferrari
MANO DE

OBRA

Depto. soldadura
Depto. ensamble
Depto. empaque
TOTAL COSTO
DIRECTO

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES

POR UNIDAD
Energia eléctrica
Liquidos aislantes
Lubricantes
Soldadura

UNIDAD
CANTIDAD

1.00
1.01
1.00
1.01

103
4.01

401
1.01

0.60
1.02

0.002
0.001
0.001

1.06
0.68
0.14

COSTO
MEDIDA

0.85
1.17
1.33
0.69

pz.
pz.
pz.
pz

Pz
pz.
pz.
pz.
mt.
pz.

mi
mi
m1

HH

H.H.
HH

COSTO
UNIT.
N§ 3.90
205
7.80
2.84
025
042
0.18
225
1.39
0.60

250.37
139.79
638.23

1.08
1.32
1.82

TOTAL
N$ 3.90
2.07
7.80
2.86
0.25
1.68
0.72
227
0.83
0.61

0.50
0.14
0.64

1.14
0.89
0.25
27.55



Producto: Horno Migico.

MATERIA. PRINMA
NACIONAL.

Armazon metilico interno
Resistencia alta seguridad
Remaches

Resorte de 3 cm
Armazon plastico externo
Interruptor

Cable

Clavija

MATERIAL DE
EMPAQUE

Empaques internos hornos
Bolsa plastica N° 1

Caja canton loge horno
MANOQ DE

OBRA

Depto soldadura

Depto. ensamble

Depto. empaque

TOTAL COSTO
DIRFCTO

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES

POR UNIDAD
Energia cléctrica
Liquidos aislantes
Lubricantes
Soldadura

UNIDAD COSTO
CANTIDAD  MEDIDA
100 Pz
1.00 pz
001 i
0002 mi.
1.02 pz
101 pz.
1.40 mt.
1.02 pz
0.002 mi.
0.001 mi.
0.001 mi,
0.66 H.H,
042 ILH.
0.09 H.H.
0.55
0.36
0.68
0.20
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COSTO
UNIT.

NS210
316
18.42
375.00
1:63
1.43
0.00
0.58

259.20
104.60
430.39

1.08
1.32
1.82

TOTAL

NS210
3.46
0.18
0.75
1.66
14
0.84
0.59

0.52
0.10
0.43

0.71
0.55
0.16

13.49



Datos adicionales a los estados financieros de "'Somes Juguetes, S.A. de C.V.".

Composicion de los inventarios:

Producto terminado N$ 818.38
Produccion en Proceso 272,79
Materiales 72745

Activo fijo (Toversiones por afio):

ARO MAQ.Y  EDIFICIO  AUTOS EQ.DEOF. EQ.COMP.
EQ.

19W6 NS 527,551 N$I,113,005 N$334,963

19W7 1,1236,448 16,748

1owWs 474,796

19W9 362,691 11,165

19X0 254,355 9,570 N$ 130,298
19X1 395,663 16,749 404,521
19X2 417,646 10,804

El terreno se adquirio en 19WS5 y su valor fué de NS 332,000.

Los inventarios ¢stan compuestos por ¢l 1.V.A. de las compras de inventarios y los
gastos sujetos al impuesto, todos al 10%.

Ll préstamo bancario se debera pagar en febrero de 19X4.

Otras cucntus por pagar lo constituyen préstamos de los accionistas, los cuales se
convertirdn en aumento de capital social en abril de 19X4.
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El total de las nominas en nuevos pesos por departaniento al 1° de octubre de
19X3 cs:

N" DE PERSONAS TOTAL POR DEPTQ,
Mano de obra ind 15 N$ 41,464.00
Ventas 27 57,013.00
Administracion 12 44,192.00

Las prestaciones generales son como sigue;

- Aguinaldo 30 dias promedio, reserva mensual (1)
- Prima vacacional 45%, 10 dias habiles prom. reser. men (1)
- Fonda de ahorro 1326 ¢1)

- Plan prev. soc. 10% (1)

- IMSS cuota patronal 13.75% (2)

- INFONAVIT 5% (2)

- Impuesto 19% 1% (2)

- Impuesto 2% 2.0%(2)

-Comedor N$ 16.50 por empleado

- Seguro de vida 0.75%{3)

- Seguro de gtos, med. 0.60% (3)

- Plan de pensiones 1.2% (3)

(1) Sobre salarios nominales
(2) Sobre salario integrado
(3) Sobre 1otal de compensacion.

No se proyecta que sc trabaje tiempo extra.

Las indemnizaciones se consideran excesos sobre ¢l presupucsto y se autorizan
directamente por el gerente general.

Gastos variables:

(3]



Gastos variables:

Los gastos variables de manufactura se encuentran especificados en las hojas de
costos de cada producto.

Las comisiones que la empresa paga a sus vendedores son el 4.5% de las ventas
netas en pesos.

Gastos Fijos:

Los siguientes cuadres son las estadisticas para 19X3 de gastos por concepto:
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Proyecto de Inversion y lanzamiento del nuevo producto: Video-Juego.

La empresa ha firmado un contrato con un proveedor de los E.U.A. para importar
los microprocesadores para poder fabricar v vender, con el mismo nimero de vendedores
que en la actualidad, 18,500 unidades de video juegos en 19X3.

Para poder producir la unidad de video juegos, sera necesario importar del
proveedor de los E.U.A. las tarjetas de circuitos y los centros de mando, quedando a
nuestros proveedores nacionales o a Somos Juguetes, $ A, de C.V. la integracion de los
demas componentes, el ensamble y control de calidad.

Los ingenieros en electronica e industriales de la plama de Somos Juguetes, S.A.
de C.V. estan confiados ¢n poder ensamblar |a unidad tota! dentro de las instalaciones
actuales de la empresa. La direccion general de la empresa, con aprobacion de los
accionistas han autorizado el proyecto, porque segln estudios de mercado, los niveles de
ventas pronosticados seran alcanzables y 1a direccidn de la empresa ha decidido expander
la linea de productos hacin productos de alta tecnologia, y con ésto asegurar la presencia
de la empresa en el liderazgo del mercado

Del programa de integracion del producto, todos los componentes adicionales
necesarios para la produccién se pueden adquirir con proveedores nacionales, excepto ¢l
gabinete plistico que cubre y da presentacion a la unidad, MNuestro proveedor nos ha
proporcionado el disefio y las especificaciones técnicas y de manufactura en que se deben
instalar las tarjetas y por lo tanto las especificaciones del gabinete, para el cual no existe
actualmente en el mercado mexicano proveedor alguno capaz de fabricar el gabinete con
las especificaciones deseadas, ya que para ello se necesita un inyeciora de plasticos
computarizada, la cual solo se fabrica en Japon desde hace dos meses. Hemos contactado
al proveedor en Japon y nos puede entregar 1a maquina en 15 dias posterores al pedido.
El costo de la inyectora es de 244'000,000 yenes con fletes incluidos. La tanifa que le
cotresponde es de 10%.

Nuestro departamento de costos en conjunicién cor ingenieria de planta estimaron

los costos del pabinete y de ensamble de la unidad de Video Juegos resultado las
siguientes hojas de costos:
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Producto: Gabinete Plistico

MATERIA, PRIMA
NACIONAL.

Polimetro 325 A
Polimetro 25 X-)

MANO DE

OBRA

Depto. inyeceidon plasticos

TOTAL COSTO
DIRECTO

UNIDAD
CANTIDAD

0.21
0.10

0.08

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES

POR UNIDAD
Energia eléctrica

UNIDAD

MAT. PRIMA IMPORT. CANTIDAD

Tarjeta de video
Procesador central
Unidad lectura cassette
Centro de mandos
MATERIA PRIMA
NACIONAL
Gabinete

Juego de cables

Cable Universal

Clavija trabajo pesado

1.00
1.00
1.00
1.00

1.02
1.00
0.75
1.01

COSTO
MEDIDA

kg.
kg.

H.H.

COSTO
MEDIDA
pz.
pz.
pz.
pz.

pz.
pz.
mt,
pz.
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COSTO
UNIT,

N§ 98.00
202,40

N$ 2,80

COSTO
UNIT.
N§ 59.58
92.57
79.79
31.62

NS 41.08
6.60
0.60
0.60

TOTAL

N$ 20.58
20.40

0.10

41.08

TOTAL
N$ 59.58
92.57
7979
31.62

N$ 41.90
6.60
0.45
0.60



MANO DE

OBRA

Depto. soldadura 0.95 H.H. 1.22 i.16
Depto. ensamble 3.25 H.H. 1.25 4.06
Depto. empaque 1.19 HH. 1.12 1.33
TOTAL COSTO 319.66
DIRECTO

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES

POR UNIDAD

Energia eléctrica N$ 5.0
Liquidos aislantes 14.06
Lubricantes 0.95
Soldadura 15.96

Impacto en los gastos fijos:
Gastos de manufactura:

- Se necesitara un ingeniero en electronica para el departamento de control de calidad, con
un sueldo de N$ 3,000.00 mas prestaciones.

-~ Capacitacion se incrementard en 8% a partir de marzo.

- Mantenimiento se incrementara en 3% a partir de mayo,

- Materiales de control de calidad se incrementard en 10% a partir de marzo.
- Materiales de almacenamiento se incrementara en 5% a partir de abril.

- Mantenimiento de equipo de laboratorio se incrementara en 4% a partir de marzo.
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La maquina no requiere de instalaciones especiales, se podrd operar practicamente
en cuanto llegue y el proveedor nos entregara manuales en espaflol, que segin sus
indicaciones el operario tardara 5 dias en poder operar eficientemente la inyectora.

El pronostico de ventas en unidades es el siguiente:

Abril 2,500
Mayo 1,500
Junio 1,750
Julio 1,750
Agosto 1,750
Septiembre 1,750
Qctubre 2,500
Noviembre 2,500
Diciembre 2,000

El crédito en las ventas es 30 dias después de la entrega.
Los gastos de publicidad y promocion deberdn ser definidos por el departamento
de ventas, siguiendo sus objetivos y su criterio. La politica de pago a proveedores de

publicidad no cambia.

El precio de venta de lanzamiento es de N$710.00 y se seguiran los mismo
criterios de incrementos de precios de los supuestos generales de cada equipo.

Las comisiones sobre estas ventas se pagarin de acuerdo & las politicas
establecidas.
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SOMODS JUGUETES, S.A. DE G.V.
ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO

DEL 10. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 19X3,

{EN NUEVOS PESOS)

VENTAS NETAS

COSTO DE VENTAS

MARGEN EN VENTA

GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE VENTA

GASTOS DE PUBLICIDAD
GASTOS CE ADMINISTRAGION
GASTOS FINAMCIEROS

TOTAL GASTOS DE OPERACION
UTILIDAD DE OPERACION

ISR YPTAU.

UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO

N$

NS

16,367,426 00
5,£55,080.00
10,712,346.00
2,618,788.00
8,093 556.00
1,800417.00
1,145720.00
1,473,068.00
377,349.60
4,748,554.00
3,347,004 00
1,508,152.00

1,840,852.00




SOMOS JUBUETES, S.A. DE G.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 19X3.
{EN NUEVOS PESOS)

ACTIVO PASIVO
CIRCULANTE CIRCULANTE
EFECTIVO NS 2500000 PROVEEDORES NS 1.363.979.00
INVERSIONES LIQUIDAS 936,200 80 ACREEDORES DIVERSOS 163674.00
CUENTAS POR COBRAR 2,405,112.00 OTRAS CUENTAS PCR PAGAR €65.31000
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 338,654 00 VA POR PAGAR 30264760
VA ACREDITABLE 268,703 00 ISR Y PTU POR PAGAR 1,508,152.00
INVENTARIOS 1,818,638 00 PRESTAMOS BANCARIOS 1,866,849 00
TOTAL CIRCULANTE NS 5,792,307.00 NS 586841100
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO CAPITAL CONTABLE
MAQUINARIA Y EQUIPG (NETO) NS 197831700 CAPITAL SOCIAL NS 200,600 00
EDIFICIO (NETD) 879,345.00 RESERVALEGAL 30.600 00
AUTOMOVILES (NETO) 433,763.00 TILIDADES RETENIDAS 1,756,250 00
MOBILIARIO Y EQUIPO DE OF. (NETO) 133,985.00 UTILIDAD DEL EJERCICIO 1,840,852 00
EQUIPO DE COMPUTO {NETO) 144,776.00 —_—
TERRENOS 332.00000 N§ 382710200
TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO NS 3,902,206.00

TOTAL ACTIVO NS 969551300 TOTAL PASIVO + CAPITAL N§ 668551300




OBJETIVOS
VENTAS

Alcanzar, durante ¢l gjercicio de 19X+, un incremento cn el volumen de ventas del
10% cn relacion con las ventas det afio de 19X3.

MARGEN DE UTILIDAD

Reducir, en el gjescicio de 19X4, los costos de produccion en un 10% con respecto
del cjercicio de 19X3_ y lograr con cllo un margen de utilidad de un 45% sobre ventas de
19X4.

PUBLICIDAD

Por ¢l tipo de producto y el periodo de venta, consideramos que ¢l gasto por
publicidad sera variable; este gasto representara un porcentaje de las ventas mensuales del
ejercicio de 19X4, cuya erogacion estimada sera:

Enero 19X4 15%
Febrero 3%
Marzo 3%
Abril 25%
Mayo 3%
Junio 3%
Julio 3%
Agosto 3%
Septiembre 3%
QOctubre 25%
Noviembre 25%
Diciembre 30%



CUENTAS POR COBRAR

Lograr en el gjercicio de 19X4 una rotacion de cuentas por cobrar de 12 veces en
¢l ejercicio (cada 30 dias), '

INVENTARIOS
Lograr en ¢l gjercicio una rotacidn de inventarios de 6 veces en ¢l ejercicio.
Se piensa introducir un fiuevo producto en el mercado.

VARIABLES ECONOMICAS

INFLACION: La inflacién seguira con Ja misma tendencia que durante el afo de
19X3, es decir se tratard de mantener sobre un digito de la manera siguiente:

Enero 90%
Febrero 60%
Marzo .60%
Abril .50%
Mayo .60%
Junio 50%
Julio 40%
Agosto .60%
Septiembre 10%
Octubre 60%
Noviembre 70%
Diciembre .80%

TIPO DE CAMBIO: El deslizamiento diario serd de N$ .00040 a partir del 1° de
encro de 19X4 y cstara vigente durante todo ese afio.
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VARIABLES FISCALES: Las tasa del 1LS.R. sera del 35% y la del LV.A del
10%.

Se entiende que la produccion se fabrica un mes antes y as compras se harin un mes antes
de iniciar la produccion.

Hojas de Cilculo.

A continuacion se presentan las hojas de caleulo desarrolladas en la elaboracion del
presupuesto, con el software Lotus 123, ver. 3.1 y con Microsoft Excel ver 4.0
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4.1 RESUMEN EJECUTIVO
Somos Juguetes, S.A. de C.V.

Presupuesto 19Xd4.
Resumen Ejecutivo

1.- Direccion Estratégica.
Durante ¢l gjercicio de 19X4 se aleanzara un incremento ¢n el volumen de las
ventas del 10% en refacion con las ventas del afio anterior y con un margen de utilidad que

aumenta a un 45%, superior al del afio anterior.

2.- Objetivos del Presupuesto

19X3 19X4
Participacion en el mercado 12.08% 16.33%
Posicion en el mercado 3er, lugar 20. lugar
Crecimiento de las ventas 89.20% 103.00%
Crecimiento de la utilidad 70.00% 73.48%
Margen de utilidad neta 20.00% 18.00%
3.- Situacion Actual.

19X3 19X4
Tamaiio de! mercado 135,500,000 203,396,000
Tasa crecimiento del 48.00% 50.11%
mercado
Posicion de Somos 3er. lugar 20. lugar
Juguetes
Participacion de Somos 16,367.426 33,217,541
Juguetes



Pasiciin de 1a Compaiiia,

Nombre de la Cia.

Maticl To.
Ensucio 20.
Somos Jupuetes Ier.
Burago 4o,
Arcoiris So.

4.- Supuestos.

Posicion Ventas
25,833,000
20,582,000
16,367,426

9,920,330
1,800,400

Participacion
19.10%
15.27%
12.10%
7.80%
1.00%

La inflacion sepuird con la misma tendencia que durante 19X3, es decir continuara

disminuyendo hasta Hlegar al 5%.

£21 deslizamiento diario del dolar sera de $0.0004: por lo tanto ¢l tipo de cambio

mensual serd ¢l promedio de los dios del mes, calculindose a partir del 31 de diciembre

de 19X3.

Las tasas de impuestos se mantienen iguales.

En ciertos meses la produccidn va a aumentar debido a que las ventas son mayores

en abril, diciembre y encro.

Inflacion general (prom.)
Incretmento de precios
(anual)

S.- Situnciones Criticas.

19X3
8.7%
10.0%

19X4
7.5%
13.0%

La firma del Tratado de Libre Comercio, vigente en 19X4 incrementard los costos

de capacitacién para todos los trabajadores y ejecutivos.

También se debe tomar en cuenta estudios para evaluar un posible aumento

salarial para estar a nivel de Estados Unidos y Canadd,

107



Otro punto importante, es que el objetivo de mantener la inflacion sobre un digito
seguira limitando el circulante en el pais y ésto puede provocar que los clientes a los que
se les da crédito se atrasen en sus pagos.

108



Uniaad.

SOMOS JUGUETES S.A. DEC. V.
PRESUPUESTO 19X4

ALISIS DE GAMBIOS EN EL ESTADO DE RESULTADOS

AHNALISIS DE CAMBIOS
19X3 Volumen/Mozcls . i
Pros Prods. BRECIO/ 10X4
en linea Muavos INFLACION OIROS | HUDGET
n i
LC 000s Lt LC LC LG : LC
003’ aoe ase ' 000" : uoo's
(A {3y icy (]} i3] Hal (G
VENTAL NETAS 16,067,426 00 1L693.525086 13.384.476.25 1.832,60.20 ! 000 3321754159
Costo primo 5.655.080 00 1362818 74 & 95011507 105,660 001 0.00} 13.07€.701.81
Gtos.Indireclos B92.627.27 #%5,136 80 70.151.94 0492 4 675,604.01
UTILIDAD BAUTA ) {682,050 U5), £,41022438 168200 28] 000,  15.565156.77
. ;
Venta 1,800,417.00 413235097 615,843 501 ag.721 77} .00 2.079.217.46
Publicidad 1,145,720 00 2.166.369.04 1 1,162,587.10 175,654 |si o] nu} 4,650,349 30
| |
| ;
Administracion 1.474.068.00 non 6 T 78 310,480 16 | 120,58t 0oy 1,828,708 63
L i
Otros ace Qo0 Dl)l)i {326,243 00) 110000
! ]
. i i
Total Gastos ;
Qpuralivos 4,740,580.00 2,079,624 23, 218817238, {446,837 00} 9.552.375 64

UTILIDAD NETA
(ames do Imptos.)

3,347, 0400

(3.462.475 185
i

4,266,052 0%

1,308,365.3

440,820.00,

€.005,780.13




SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V.

Cuneney PRESUPLESTO 10X4 feEpULAND | -
Unidad. - -
PRINCIPALES RIESGOS Y OPORTUNIDADES
i PHECUPUESTO 19X4
OESCRIPCIONES : Factor ae AILSGOS (-) ~ _OBBHIUNIDADES (+)
[ Probabudad Ventna Usiutsa Veatar Unirtad
: % : Hota [s] b Neta(a]
o i 4. roonoe L% 0003 Lcoavy | LC 000
i
RIESGOS : |
- Ala ferma el watado det lbre comccio
Iag ventas puaden baw enun 15%, 35N (+paT01 74 931,031 50, i
' !
H
ORORTUNIDADES
i
- Ontanes un datcuenta an s compra de mate
1 priMa pasa Bayel precros y aumenta; i 5% 112287800

calidud def products

Hote  [a] Antes o impuslos

oaty (v RISKDP 1K)




SOMOS JUGUETES, S.A, DE C.V.
PRESUPUESTO 10X4

RAZONES FINANCIERAS
{A)  CUENTAS DE RESULTADOS

Linca | Detalles 19X3 19%X4
No. Rnzén REAL PAPTO.

'VENTAS NETAS «LC 000's 16,367,426 00 33,217.541.59

! - °s crecimiento . R . 102.95%

iCosto Primo - LC 000s 5.655,080.00 13,076,701.82

N - % de Vtas.Metas 131.24%

UTLIDAD DIRECIA - 1.C 000 10,712.346.00 20,140,639.77

; - % de Vias Netis o 88.00%

,Costo Indirocin - LG.000's 261876800 4.575.684.01

B - % de Vias Netas . 74.73%

iUnLiDI\D NETA ~LC.000s $.093.558 00 16.565,155.77

! ) - % de Vias Nelas o ) 92 32%
‘Ventas ~LC.000s 1,800,117 00

i w % crecimianto 0.7

1o .} =% de vias Netas 11.00% B

Publicided - LC 000's 1.145.720.00 4.650,349.60

' ~ % crecimiento 3.06

- I Coee .| —%deVMiazNets oL too%g o 14.00%

[Adminiatracion - L.C ooo's 1,473,068.00 1.828.700.68

~ % crecimiento 024

e P __| =™ daWias.Netas . _ .. 900%B | . 851%
Otros Qastos y Productos LC.ooa's 327,343.00 1.100.00

- % crecimiento =100

e e e e T % de Vias. Notas o .200% 00033%,

Total Gastos Oporativos - LC.000's 4,746,554 .00 9.559,375 64

~ % crecimiento 1.01

- . R de Vias.Netas, ~ . 2B.70%
UTILIDAD NETA {anfe -C. 0005 6.005.700.13

crecimiento
- % de Vias Not
- LC.000s

limpuosta

UJILIDAD NETA (despuds de inptos,) | - LG ooo's
= % crecimiento

3.193.470 23
073

~ % crecimiento 5.80%

. _ R R - % da Vtas Netas - 9.61%
UTILIDAD NETA TRIMESTRAL
{antes de Impuestos)
Primer Guarto -LC.oWs 473.600.00 (243,798 46;
=~ % crecimiento -151.48%
Segundo Cunrte -LC. 0005 80787600 1481726589
‘[ ~ % crecimuento 143.84%
i Tercar Cuarto ~L.C.000's 872.801 00 3,284,001.25
; - % crecimiento 277.42%
; Utirmo Cuarto - L.C 0o0's 1.382,927.00 1.473,750.50
|




] LEXCORP
PAESUPUESTO 1993

RAZONES FINANCIERAS {(Continuacién)

{8)  CAPITAL EXPENDITURE

Unidad:_

Linoal Detalles 1662 1953
No. Aazén Forocast Prpto.
1.—  Inversién do Capital (Brita) - L.C. 000's 6.938,218 6,938,318
= % n Vias.Nptay . 42.39% 20.89%
2. 'Deprociacian ~1.C 000's 3,036,112 4431360
- % do lnv. Cap, 43.768% G2 87%

{C} CAPITAL DE TANABAJO ¥ RETORNO SOBRE ACTIVOS DE OPERACION

3.~  Inventntios - LC.000's 1.018.638 ’_... 3,384,485
! - % erecimionto 86.10%

i o | = %.nvtus Netad IRLRILY BN 10.19%|
Cuentas por Cobrat - L.C.000's 2406.112 4.536.150

- % crecimlonto 84.37%

. ~ % a Vtas.Netad 14.70%, 13.35%
5.5 Cuontas por Pagw - L.C000's 665.310 2.736,871

- % crocimiento
‘= % n Vins.Notas

- % crecimionto
u9.Notad

7. L.C 0003 _ _ ) X
a.- LG 000's 4,303,708
o |~ % crecimionto 80.55%
9.- ’Roluvno sobre Activos de Oparacion - % 139.5%
{D)  FLUJO DE CAJA OPERATIVO
10~ {Uulidad Neta (antes da impueato) - L.G. 000's a,347.004 6.005,780
1.+ mpuesto - L.C. 000's 1,606,162 2,702,601
12.« inversion de Copital Nota 9,902,206 2,506,960
iCapltnl do Trobajo . . 4,890,080 . 10,552,546

= % do Ventaa
i~ % de Utilidad Neta (antoa de Impuoatos)




SOMOS JUGUETES S.A. DEC.V.

Unidad

PRESUPUESTO 19X4

RESULTADOS TRIMESTRALES: VENTAS, GTOS.OPERATIVOS Y UTILIDADES

{A) EN L.C. 000"

Ann i Trimosuos

19%3 REALY
FORECAST

Primoe Cunrtd
Soguimio Cuvto
- Tercer Cavto
- Uttimo Consts
i~ Totl Ao
19%4 BUDGET '~ Prime Cuto

Yonas
Notns

24(&24004:
3306216 40,
491475928
5605 43408
16 557.425,00

277243839

Utilidad
Beuta

165723800
178431200
20'9.43200

25756700,
80555800,

819661 61

Gastos
Oporativos

I.H]JGL‘AOO‘
1385 63300
TR0 6728 00
1,540 00
4745554 001

1190675 56

Utilidad
Nata i
{antos do

Imptos.}
473600 00!
607 676.00
4728010/
1,002 92700,
3.337.00400,
i
(743.798.46)

Imptos.

i
213120007
273 45420
39276035
62681015

1,506,151 80

(10950931

Utilidad
Notn
{dospuds
Imptos.)
26048000
331271 80
480.040 !
B
1830.85220

{043,798 6]

i

T OTTHolaen T
i

- Bogundo Cuvta | 7.896.29907 a578.30/85, 2057006 1461736830 G66TBIG0, 3140552
Tecor Covtar 10.116,814.15] 4908.308045] 1,600 397 7“‘ A0S, 1LAMLIA06] 161175019
Uttiina Cux o 12,331,990 04 610067735 705,926 50, Larazs0as|  oooter mi 010562 75
Total Afar i 33.217.541'5(:1; 15.565,156.77" " Toste575130 7 " 6,008, 780137 2,702 601 6] " 21m56977
; ‘ : !
(B} % INCREMENTO, SOBAE LOS TRIMESTHES DEL ANG ANTERIOR
18X3 REAL/ - Primar Conrto | s0.ar, 4567 12050 14,16,
FORECAST ! .
= Segudo Cuta BN EETTN 256 2540
- Tovcu Cumnto | 765N 504K, TS 56 (iy
t- Ulima Gt 54.78% 78905 B0 78 00
i . Total . 5 BOX 54750 [ 7.0, 78,
19X4 BUDGET : - imoe Cunslor 1242 AT01A, -303%, -151 48%,° - 193 60%
Sogundo Cuels : lf\‘]z-l'lv“ Ta N 143 Mq'[ 143 B4%
‘! ~ Torcoe Cunrio : 105855 ; a7.56% ] 2t aEn. 277424
‘ Utimo Cunrtar 5 nuum.-,i ta9w;-.i 26306%, 540, 580%
T Yo L 0285 l.'-{ ) sy - 79351'!;‘:”' YAk

aaly. (a\T4wou] wha)




SOMOS JUGUETES S.A. DEC.V.
PRESUPUESTO 19X4
ESTADO DE RESULTADOS

19X3 19X4
% %

VENTAS VENTAS

VENTAS NETAS 16,367,426.00| 100.00% 33,217,541.59| 100.00%
COSTO PRIMO §,655,000.00 34.55% 13,076,701.02 39.37%
GASTOS DE FABRICACION 2,618,788.00 16.00% 4,575,684.01 13.77%
UTILIDAD BRUTA 8,093,558.00|  49.45% 15,565,155.77 | __46.86%
GASTOS DE VENTA 1,800,417.00 11.00% 3,079,217.46 9.27%
PUBLICIDAD 1,145,720.00 7.00% 4,650,349.30 14.00%
ADMINISTRACION 1,473,068.00 9.00% 1,828,708.88 5.51%
FINANCIEROS 327,349.00 2.00% 1,100.00 0.00%
GASTOS OPERATIVOS 4,746,554.00 29.00% 9,559,875 64 268.78%
UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 3.347,004.00 20.45% 6,005,780.13 18.08%
VENTAS NETAS CRECIMIENTO 102.95%
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 92.32%
% VENTAS 49.45% 46.80%
PUBLICIDAD 805.80%
TOTALGASTOS CRECIMIENTO 103.80%
% 29.00% 29.00%
UTILIDAD NETA CRECIMIENTO 79.44%

TR




- e
|Cutrency: | |L.C. 000s

SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V.

PRESUPUESTO 10X4
Llnldﬂd

DETALLES Y OBJECTIVOS DE LOS PRODUCTOS PRINCIPALES
PRODUCTO: AVION

(t} DATOS DEL MERCADO 19%3 REAL 19X4 PRESUPUESTO
{a) Informacién del Mercado Totak
- Volumen (unidades) u) 63,085 £5,00Q
- % Crecimienio 304% 310%
- Valor {L..C.000's) 9.389,665.00 13,504,355.15
- % Crecimiento 44.63% 4 60%
b Informacion del Mercado de SOMOS JUGUETES
- vclumun (unidades) [a) 12716 13,991
% Crecimiento 10.03%
~ Valor (1. C.000's) 1,694,684.00 2,335,209.14
- % Crecimenta 23.25% 2325%
(c) Partcipacion en el Meicado
- Participacién de SOMOS JUGUETES (%) 20 00% 17.18%
- Pasicidn de SOMOS JUGUETES 20 20
~ Posician del Principal Cempetidor (%} +10.00% 40.00%

{2} OBJETIVOS DEL ANO FRESUPLESTADO PARA EL PRODUCTO {Descntia brevementey

SE QUIERE CCUPAR EL Jer LUGAR EN PARTICIPACION EN EL MERCADO.

PRODUCTO: FERRARI

{1)._DATOS DEL MERCADO .. 19X3 REAL 19X4 PRESUPULSTO
{@) Infarmacisn del Mercado Total
- Volumen (unidades) tal 357.576 280,552
-~ % Crocimienlo 6.43% 6.42%
- Valor (L.C,000's) 27 372 44240 31,661,626.40
~ % Crecimiento 5.00% 567%
{b) Intormacién del Mereado de SOMOS JUGUETES
- Volumen {unidades) fa} 118,100 1')9914
= % Crecimiento 10.00% 0.00%
~ Valor (L.£.000's) 9,040,555 00 10,036, \91 55
= % Crecimiento BG% 9.50%

{c} Panicipacion en ei Mercado

~ Patticipacién do SOMOS JUGUETES (%) 33.00% 34.22%
- Position de SOMOS JUGUETES Jo 20
= Posicidn dei Prncipal Campetidor {28} 50.00° 50.00%

(2) OBJETIVOS DEL ANO PRESUPUESTADROC PARA EL PRODUCTO (Describa bievernente):
SE QUIERE OCUPAR EL SEGUNDO LUGAR EN EL MERCADO.




SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V.
PRESUPUESTO 19X4
ESTADO DE RESULTADOS PCA PRODUCTO

PRODUCTO: AVION C. REMOTO

7 ~19X3 _19X4 %
FVENYAS |VENTAS
| ;
] |
VENTAS NETAS 1.895.174,00’ 100.00% 2,335.209. |4J 100.00%
COSTO PRIMO 813,954.96] 42.93% 939.07174|  40.23%
GASTOS DE FABRICACION 335,86560' 17 71% 456.560.1a ]  19.55%
‘ i
UTILIDAD BRUTA i 746,359,451 39.36% 9a0.277.26] 4022%
i i
GASTOS DE VENTA 441,003.47; 23.26% A478,9639.42 | 20.51%
PUBLICIDAD 343,716.00 18.13% 697,552.44 ‘ 29.87%
ADMINISTRACION [ 0.00% 0.00%
FINANCIEROS ¢ 0.00% . 000%
GASTOS OPERATIVOS T 7Barinar)  41.38% 1,176,515.86 | 50.38%
UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS (38,366.03)  ~2.02% (237.238 50)1 —10.16%
PRECIO DE VENTA UNIDAD 146.99 194.33
COS5TO UNIDAD 64.00 67.14
VENTAS NETAS CRECIMIENTO 23.15%
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 25.85%
PUBLICIDAD ~ CRECIMIENTO 102.94%
UTILIDAD NETA CRECIMIENTO -518,36%




PRODUCTO: FERRARI

SOMOS JUGUETES S.A.DEC.V.
PRESUPUESTO 19X4
ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO

R KA %
i VENTAS ! VENTAS
VENTAS NETAS 9.040,555.00" 100.00% 10,836,197.55 100.00%
COSTO PRIMO 3,253.655.00 35.99% 3,772,925.41 34.82%
GASTOS DE FABRICACION 1,309,782.00 14.49% 1,.826,240.58 16.85%
I
UTILIDAD BRUTA A.4771 18.00] _49.52% 5.232.031.55? 48.35%
j
GASTOS DE VENTA 992,257 g2' 10.98% 1,436.890.28 13.26%
PUBLICIDAD 401,002.00! 4.44% 1,627.622.36 15.02%
ADMINISTRACION P 0.00% 0.00%
FINANCIEROS | 0.00% 0.00%
o _— . )
GASTOS OPERATIVOS 1.393.259.82; 15.41% 1. 28.28%
UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 3,083,850 lB}I 34.11% 2,172,518.92 20.05%
PRECIO DE VENTA UNIDAD 76.00 83.2
COSTO UNIDAD 26.00 29.04
VENTAS NETAS CRECIMIENTO 19.86%
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 16.97%
PUBLICIDAD CRECIMIENTO 305.89%
UTILIDAD NETA CRECIMIENTO —29.55%




Curtency: L€ 000s SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V.

PRESUPUESTO 19X4
Unidad

DETALLES Y OBJECTIVOS DE LOS PRODUCTOS PRINCIPALES

PRODUCTO; HORNO

(1) DATOS DEL MERCADO . 18X3 REAL 19X4 PRESUPUESTO
{2} tnlormaeién del Meteado Total
- Volumen {unidades) [al 380.3125 401.550.0
~ * Crecimienta 5.58% 559%
- Valor (L-.C.000's) 13.577,156.25 15 580,140.00
- ° Crecimiento 1475% 14 75%
{b) IRt tmacson del Mercada ge SOMOS JUGUETES
- Volumen (undades) [a) 162,125.00 167,311.00
- % Crecuniento 5.97% 90%
— Valor (LC0Q's) 5,430,862.50 6.661,658.65
- ®s Crecmento 2266% 2266%
[c) Participackin en el Mercado
- Participacidn da SOMOS JUGUETES (°5) 40 00% 4276%
— Poskion de SOMOS JUGUETES 20 10
- Pasicion del Pincipal Corpetidor (%) 25 00% 5000%

(2} OBJETIVOS DEL AMO PRESUPUESTADO PARA EL PRODUCTO (Descnba brevements):
OBTENER EL PRIMER LUGAR EN EL MERCADO

PRODUCTO: VIDEO JUEGO

(1) DATOS DEL ME (NOX3REAL

ADO

(A} Intormacién del Marcado Total

— Volumen {unidactes) fa) 500,000 567.000
- % Crecimiento 31.70% 13.43%
~ Valor {L.C.000's) 353,000.000.00 421,224,300.00
- % Crocimicnto 14.02% 18 65%
{b) Informacién dol Mercado ae SOMOS JUGUETES

- Valumen {undades) la} 18.000
— % Crecimionto

— Valor (L.C.000's) 19,334,476.25

— % Crecimiento

€} Pamcipacidn on el Morcado

— Pameipacion de SOMOS JUEGUETES %) 3.18%
~ Pasiciin de SOMOS JUGUETES 50,
— Posicidn del Pancipat Competdor (%5} 40.00% 15.00%

{2) OBJETIVOS DEL ANO PRESUPUESTADO PARA EL PRODUCTO (Describa brevamenta):
OBTENER BUENA ACERTACION EN EL MERCADO.




PRODUCTO: HORNO

SOMOS JUGUETES S A. DEC.V.
PAESUPUESTO 19X4
ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO

UTILIDAD NETA CRECIMIENTO

T5XE % o_18X4 %
TVENTAS [VENTAS
‘ !

VENTAS NETAS 543066250, 10006% 10,836,197.55  100.00%
COSTO PRIMO 2052,166.25] 37.70% 2.405289.50: 22.20%
GASTOS DE FABRICACION LSTIOT5.97) 2093% 1,597.960.51}  14.75%

UTILIDAD BRUTA 1.807,620.281 3328% 6,832,917.45°  €306%
GASTOS DE VENTA 771,756.08; 14.21% 1,117,581.33 13.31%
PUBLICIDAD 401.00200|  7.88% 1.162.587.40]  10.73%
ADMINISTRACION 0.00% 0.00%
FINANCIEROS 000% 0.00%

!
GASTOS OPERATIVOS 1,172788.08]  21.59%] 2.260,168.73] 21.04%
! :
UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 634052207 1169% 455277872, 4201%
VENTATUNDAD 35.00 388
COSTO UNIDAD 13.00 1437
VENTAS NETAS  CRECIMIENTO 99.53%
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 228.01%
PUBLICIDAD  CRECIMIENTO 189.92%

617 13%




PRODUCTO: VIDEO JUEGO

SOMOS JUGUETES S.A. DEC.V.
PRESUPUESTO 19X4
ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO

GASTOS OPERATIVOS

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS

1%z % 1 __9Xa % ____
[ VENTAS VENTAS
{
I .

VENTAS NETAS 13,384,476.25| 100.00%
COSTO PRIMO 5,060,115.07| 44.52%
GASTOS DE FABRICACION 684,840.22}  5.12%

| |

UTILIDAD BRUTA Lo 6,746,520.96.  50.36%

H |
GASTOS DE VENTA ; 478,963 42 | 3.58%
PUBLICIDAD : £.162,587 40 B69%
ADMINISTRACION ! I 060%
FINANCIEROS 0.60%

L 1.641,580 62 12.26%

£.098,970.14; 28.10%
|

UTILIDAD BRUTA % VENTAS

PRECIOC DE VENTA UNIDAD 742.9
COSTO UNIDAD 331.06
50.36%
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|  SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V. cepuiano.; |
i PRESUPUESTO 19X4

Unidnd;

FLUJO DE EFECTIVO

19x3 19X4
QUIETIVO PPTO
L C.o00's L.C0c0’s
UTILIDAD NETA (antas do (mpuestos) 3.247.004 00 6,005,780 13
Impuestos [a] S0F.352 00 2.702.601.06
UTILIDAD NETA (dospués de Impuostos) 1 83G.852.00 3.300,179.07
INVERSIONES DE CAPITAL:
Activos Fijos - Adiciones [b] ©.008.318 00 6,938,318.00
Bajas [b}
Activos Fijos — Adiciones Neltas
Depreciacion 8.036.112.00 4,431,368 00
Inversidn de Capitat Neta £02.206.00 2,506,950.00
CAMBIOS EN EL CAPITAL DE TRABAJO:
inventarios 1.319.628.00
Cuentas por Cobtar 2.406,112.00 X
Cuentas por Pagar 655,310 00 2.726,871.00
Tatal Capital e Teabyn 4 BH0.060.00 16,557,546 27
HTOEN ACTINOS DE ©
FLUIO DE CAJA OPERATIVO 10,643.118.00 16.267 675 34




SOMOS JUGUETES S.A. DE C. V.
PRESUPUESTO 19X4

Unidad, . . Pgvd

CLASIFICAC]ON DE GASTOS OPERATIVOS

m
19X3 AEAL 19X4 PRESUPUESTO
GtA.| CATEGORIA e .
no ' ’ % H
. . . L.C.000's | Aumsnia 1.C.000'S _ AUMENTO)
1A ; (B) i) (2] {G)
1}.UZ, AGUA Y TELEFONO i 45,906.00 ! 45,506 70]  -0.7%
FALARIOS o : 1115864377 T 3.718,323733] T 3as ¥
ANTENIMIENTG 450,089.00° - 453,069.17] 0%
_Ucusmuum..u: TRABAJQ . 64.771700" 54,3317 23] 07%
¢ : : 1.395,256.40 395256 47| 00%
IAJESYESPARCVNIEN-O _134,777.00] i352i9.25,7 "09%
7 REPKRAEIO T ' _ TlEo,jag b0} o L. 84 504 20} sen
1 09.J 75'1 231

Pinta

debe prepaiainy EEa tueus s koo de Gasio { 0.9 Vaniaa, Mercadotecnin, ot )

o.ly. (a\ouzIwvi.wkd)



SOMOS JUGUETES, 8.A. DEC.V
PAESUPUESTO 19X4
Unidad:

CION DE GASTOS DE FABRICACION

]
19X3 REAL 19X4 PRESUPUEST

CTA.| cATEGORMIA e
NO : %

- , T L.C.000's | Aumento | L.C.000'S _ AUMENTO

{A) i) Lo} {F) {G)
1-01 LUZ, AGUA Y TELEFONO 28,870.00] L-07%

B i 4|75,B|767003

5 PEPAECIACION

FIAJESY
_| ESPARCIMENO

218 | Tota

§ ¥ JUNTAS DE TRABAJO,

1.094.65336

66.723.00 1

"7'68.370.00

609,412,909

T 483740858




SOMOS JUGUETES S.A. DEC.V.
PRESUPUESTO 19X4

Unidad: __

CLASIFICAGION DE GASTOS DE VE

)

19X3 AEAL [19X4 PRESUPUESTO
CTA, CATEGORIA -
NO

T [ 1%
7] Lc.ooos  jAumento | 1.G.000'S_ AUMENTO |
_{A) B} {C) (5] G

 JLuz, AGUA Y TELEFONO . i o000 0,00

SALARIOS o Ty 35053400 '1.533,467.00

3 MANTENIMIENTO

16.08850]

000

UOTAS Y WINTAS DE THABAJD 0.00

185,595.26

__135,50528

13242.00( 9.30




SOMOS JUGUETES, S.A. DEC.V.
PRESUPUESTO 19X4

Unidad:

_.CLASIFIGAGION DE GASTOS DE ADMINISTRAGION

)
18%X3 REAL ltoX4 PRESUPUESTO
CTA.| CATEGORIA . o I
NO % T
; L) Leooes  Aumento]  LC.000'S  AUMENTO,
{A), Bl €} (3] ) (&)
N 1
| Uz, AGUA Y TELEFONO . 17,026.00} AN 16916.88|
2 BALARIOS o 349,457,001 . 1150409.20|
]
8 MANTENIMIENTO ’ 126/989.00 T U Serrigse]

T 89/7a9.00|

B PAPACITACION”

0 BEGUROSY FIANZAS

FETANGIA

PAPELERIA




CONCLUSIONES,
1) Ventajas de tener un sistema presupuestal:

- Ayuda a que exista una mejor cootrdinacion denatro de In empresa, facilitando cl
cumplimicnto de los objetivos, y a la vez define una estructura organizacional adecuada
determinando la responsabilidad y autoridad de cada una de las partes que integran a la
empresa.

- Se tiene una vision amplia de la situacion financiera de la empresa Isto ayoda a

no cometer rrores que economicamente Serian costusos.

- Se evitan fugas y desperdicios. Es un indicador importante cuando hay que
gjustar posibles variaciones, desde luego tomando en cuenta siempre las politicas de la
empresa.

- Ayudan a utilizar adecuadamente el capital de trabajo, ya que los presupuestos
deben planearse de acuerdo con aquellos recursos con que cuenta la empresa, y de forma
que sean tiles para lograr los planes que sc fijan.-

- Se muestran los gastos y costos necesarios para los trabajos que se ven a lHevar a

cabo.

- Sirve de control a la direccion de las cinpresas para facilitar la toma de

decisiones,
-~ Induce a las emipresas a realizar estudios de mercados, de sus productos, métodos
de ventas que han seguido, y de los servicios que han efectuado, indicandoles asi las

situaciones que le sirven para fortalecer sus campos de accion.

- Se tiene una vision mas amplia de las necesidades de la empresa en relacién a
dinero, materiales, pagos, cobros, préstamos a conseguir, cte.
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- Mide la habilidad que tiene la direccion para manejur la empresa y también
proporciona los elementos necesarios para poder evaluar fa exactitud de tos esfuerzos que
se hagan para obtener los benelicios deseados

- Ayudu a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones

- En si, el sistema presupuestario contribuye a obtener utilidades mediante la

coordinacion que llevard a cabo de todos los departamentos que integran 1z empresa.

2) Limitaciones del sistenia presupucestal,

- Cuando no es adecuado, surgen muchas diferencias entre lo estimado v los
resultados obtenidos. Es por esto que mientras mas se aproxime a la realidad en relacion a
cifras, se obtendrin mejores resultados, para lo cual ¢s 0til emplear téenicas como la
estadistica

- Los presupuestos son calculos estimados, por fo que estan sujetos a irse
corrigiendo Segun se vaya avanzando en el periodo presupuestal después de establecer
comparaciones entre Jo obtenido y lo presupuestado.

- La implantacion de un sistema dc presupuestos no sustituye a la Direceidn
General de una empresa, pues ésto es uno de los problemas mas graves que provocan el
fracaso, al creer que por si solo puede llevar al ¢xito. Tampoco debe limitar a la direccion
para tomar decisiones en relacion a correcciones que se presenten; ¢sta debera cuidar la

buena marcha del sistema a traves de dos aspectos. la supervision v ¢l control.

- Su gjewucion no es automatica, por lo que es necesario que el elemento humano
comprenda la utilidad del presupuesto Todos los miembros de una empresa deben sentir
que los primeros beneficiados por el uso de los presupucstos son ellos, ya que de otra
forma serdn infructuosos sus csfuerzos.

3) En este mundo en que se estan viviendo tantos cambios, es de suma importancia que las
empresas planeen sus actividades para poder hacer frente a los problemas, cligiendo la
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mejor alternativa. Es por ello que la claboracién de presupuestos es de importancia
fundamental en la administracién de cualquier negocio

4) Para que los presupuestos sean una herramienta de evaluacion y control es necesario
que se elaboren con cuidado y se apeguen a la realidad. Para cllo se deben obtener los
datos necesarios y actuales de fuentes fehacientes

5) Para que la empresa pueda llegar a la meta establecida es necesario que tenga bien
definidos sus objetivos y politicas. Ademas, deben estar escritos para que todos los

miembros de la empresa los conozcan y no los pierdan de vista

6) El presupuesto se identifica con las fases del proceso administsativo. Desde la
planeacidn porque establece el camino a seguir para lograr los objetivos, hasta ¢l control
porque sirve comio parémetro para comparar lo real contra lo presupuestado y tomar
medidas correctivas, & la vez que evalda resultados.

7y Es importante dividir el periodo presupuestal en meses para ejercer con mayor
eficiencia el control, pues se pueden detectar a tiempo algunas desviaciones y corregirlas
para fos meses siguientes, a la vez que se van evaluando los resultados.

8) El primer paso a seguir para la elaboracién de los presupuestos cs el pronosticar las
ventas. Conforme a lo que se vende se va a producir y en base a ello veremos cuénta
materia prima se necesita, {a mano de obra requerida, Tos gastos de produccién y cudles
seran Jos gastos de operacion del negocio, y finalmente se presupuestard la utilided, que ¢s
uno de los principales objetivos de la entidad, sin perder de vista sus fines y necesidades.

9) El Licenciado en Contaduria, con la preparacion profesional que tiene, cuenta con los
conocimientos y habilidades técnicas para que en base a los presupuestos clija las mejores
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allernativas para bien de la empresa y la sociedad, sin perder de vista que en la toma de
decisiones siempre va a existir cierta incertidumbre debido a que no es posible contar con
los elementos suficientes para conocer un resultado futuro con certeza.

10) En la elaboracion del presupuesto se deben prever ciertas circunstancias o factores que
en cierto modo afectan a la empresa, tales como las disposiciones fiscales, la pérdida del
poder adquisitivo de [a moneda, etc.

11) Todo sistema debe ser vigilado constantemente para lograr {a obtencion de los mejores
beneficios segim se haya planeado.
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