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INTROOUCCION 

En este mundo dinámico en el cual estamos Yivicndo 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 dirección de una empresa como apoyo para tomar las más acertadas 

decisiones, por medio de las cuales se alcanzarán eficientemente los objetivos. Los 

hombres de negocios deben planear Ja manera de lograr sus metas con los recursos de que 

disponen. y asi cumplir con su~ obligaciones. 

Los presupuestos muestran anticipadamente los ingresos, gasto!> y la situación 

financiera de la empresa en algún punto futuro en el tiempo. Ln predicción sistemática 

ayuda a Ja función de control principalmente en dos aspectos: Primero, al mostrar !os 

resultados que se obtendrán si se ponen en práctica los planes. y en segundo ténnino, 

permiten evaluar el rendimiento, indicando las áreas que requieran atención o acción 

correctiva. 

Así pues. un presupuesto bien planeado es como una especie de briljula que va 

marcando d i;amino a seguir a los directivos para realizar las operaciones de la empresa de 

la manera más eficiente y sera una herramienta de verdadera utilidad para la dirección de 

cualquier empresa si las personas responsables participan de manera total en el desarrollo. 

Mientras mayor participación de los diferentes integrantes de la empresa se obtenga en el 

proceso de plancación, mayor será el logro de los objetivos 

El propósito de esta investigación es mostrar la importancia que tienen los 

presupuestos en la toma de decisiones. A lo largo de ésta se explica en qué consisten~ la 

forma en que se elaboran, empezando desde definir los objetivos de Ja empresa y conocer 

sus necesidades, hasta ver cómo influyen los factores externos e internos a las operaciones 

de la mism~ y la responsabilidad de cada área parn su propio presupuesto~ para culminar 

en los informes o estados financieros estimados, mostrando un caso práctico tomando 

como ejemplo el sistema presupuestario seguido por un laboratorio farmacéutico líder en 

el ramo, aplicándolo a una imaginaria fabrica de juguetes, n fin de proteger Ja 
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confidencialidad de In información? tomando los datos del año t 9XJ como reales para 

presupuestar el año l 9X4. 

Por último se habla del control presupuesta). cómo se lleva a cabo su implantación 

para que ésta sea adecuada y aceptada en la empresa? sirviendo como una ayuda a la 

dirección en su toma de decisiones. 

Finalmente? se ha pretendido que la estructura de esta investigación deje 

pcñectamcntc claro cuáles son los pasos a seguir para la elaboración del presupuesto~ 

explicándolos primero de forma simple y luego detallados de manera que en la práctica los 

datos presupuestados se apeguen lo más posible a la realidad. 
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CAPITULO l. DEFINICION Y GENERALIDADES 

1.1 EL PRESUPUESTO 

1.1.1 Etimología y Concepto. 

Para comenzar definiremos la palabra "presupuesto". Ja cual se compone de dos 

raiccs latinas: 

Pre, que significa antes de o delante de, y 

Supuesto, que significa hecho o formado; 

Por lo tanto, etimológicamente Pre~supucsto significa "antes de lo hecho o 

fonnado". 

Ahora bien, en el uso común que se da a "presupuesto", se entiende como un plan 

integrador y coordinado, expresado en términos financieros, de las operaciones y recursos 

de una entidad, con objetivos comunes a todas las áreas de la empresa para un periodo 

detcnninado. Abundando en razones, esta definición podemos analizarla de Ja siguiente 

manera, es decir, el presupuesto debe comprender los lineamientos que a continuación se 

mencionan: 

Plan: se entiende como tal al conjunto de actividades programadas 

anticipadamente, de tal manera que va a expresar lo que la administración tratará de 
realizar pan: la consecución de un fin. 

El presupuesto es integrador porque toma en cuenta todas las áreas 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 la entidad deben ser preparados conjuntamente 

y en annonía para que el presupuesto tenga sentido~ es decir, que el todo sea igual a la 

suma de sus partes. 



Contedra ténninos financieros, lo que signitica que el plan debe ser expresado en 

unidades monetarias tomando en cuenta todas las afectaciones económicas de la entidad. 

El presupuesto comprendcr<i las operaciones que son las actividades propias que 

realiza la empresa, las cuales se van íl traducir en los ingresos que se obtendrán, así como 

todos los gastos que se v.:m a generar. 

Además hará referencia a los recursos, que son todos aquellos factores neccsílrios 

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 abarcará un periodo futuro predeterminado, al cual tendrán que 

adaptarse todas las actividades para poder cumplir con los objetivos. 

t.t.2 Características Genent1es. 

Las características generales de los presupuestos son tres: 

1) Formulación 

a) Que se adapte a la entidad; es decir. debe de ir en función directa con las 

características de 13. empresa, considerando todas las áreas de responsabilidad y 

adaptándose n la mecánica contable de la misma. para que se puedan evaluar los resultados 

mediante et análisis de variaciones o d1..-sviaciones y corregirlas o aprovecharlas, en caso de 

ser favorables. 

b) Plancación, coordinación y control de funciones, es decir, se debe partir de un 

plan con una proyección futura~ tomando en cuenta no sólo las situaciones favorables sino 

también las dc.sfavorables, encaminándolo hacia un objetivo. Es necesario coordinar y 

controlar todas las funciones para lograr la meta, y establecer formatos suficientemente 

claros para evitar malas interpretaciones. 



e) Los presupuestos deben ser elaborados en condiciones de poder ser alcanzables 

2) Prrsentadón. 

Los presupuestos, al ser considerados como una ht:rramicnta de control y de ayuda 

de decisiones, deben de cumplir con principios contables a fin de que tengan sentido y 

estén apegados a Ja realidad, siendo !ns más importantes los siguientes 

Entidad: "La actividad cconómicn c.:; realizada por cntidade!> identificables, las que 

constituyen comhinacioncs de rt:cursos humanos, naturales y capital. coordinados por una 

autoridad que toma decisiones encaminadas a la consecución de Jos fines de la entidad" 

( 1), Por !o tanto. los presupuestos: van a cnn<>i<lcrar a b. empresa que pcr."iguc fines 

económicos particulares e independiente a otras empresas, y sólo mostrarán las actividades 

que rc~lizará en el futuro tomando en cuenta sus derechos, obligaciones, bienes y valores, 

independientemente de las de sus prnpietarios. 

Período Contable: "La necesidad de conocer los resultados de operación y la 

situación financiera de la entidad, que tiene una existencia continua, obliga a dividir su 

vida en periodos convencionales. Las operaciones y eventos así como sus efectos 

derivados, susceptibles de ser cuantificados, se identifican con el periodo en que ocurren~ 

por lo tanto, cualquier información contable dehe de indicar claramente el periodo a que se 

refiere. En términos generales, los costos y gastos deben identificarse con el ingreso que 

originaron, independientementr de la fecha en que se paguen" (l). Extrapolado a los 

prc!>upucstvs, ésto significa que si.! deberán mo.-:.trar las operaciones y cvcntu:. que se 

realizarán en el futuro. indicando el período ni que se refiere;i, identificando los costos y 

los gastos con los ingresos que van a originar 

Revelación Suficiente: "La información contable presentada ~n los estados 

financieros debe contener en fonna clara y comprensible todo lo necesario para juzgar los 

resultados de operación y la situación financiera de la entidad" (-'). Asi, la información en 

1 Bolc1i.1 A rrincipios Con1ablcs íl;lsicos. de Principios d..: Cont<ibilídad Gcn~ralmcntc Aceptados. 
lnslllulo Mexicano de Contadores PUblicos, A.C.; ~1é.xico. 1990; P.1rrnfo 37. 
21dcm. P:irraío .J 1. 
11dcm. P;irrafo .Jf, 



los presupuestos deben contener todo lo necesario para juzgar sobre las operaciones 

futuras. 

Consistt"ncia: "Los usos de la información contable requieren que se sigan 

procedimientos de cuantitkación que pennanez~an en el tiempo. La información contable 

debe ser obtenida mediante la aplicación de los mismos principios y reglas paniculares de 

cuantificación pa~ mediante la comparación de los estados financieros de la entidad, 

conocer su evolución y, mediante la comparación con estados de otras entidades 

económicas, conocer su posición relativa"( .. ). 

3) Aplicación. 

Los presupuestos deben elaborarse con flexibilidad y criterio debido a los cambios 

que surgen en el entorno de la empresa, tales como fluctuaciones del mercado, 

disposiciones legales, cte. Es necesario que los presupuestos acepten cambios, para que así 

se apeguen más a la realidad. 

1.2 Objetivos. 

Los objetivos de los presupuestos se clasifican de acuerdo a las etapas del Proceso 

Administrativo, en la forma siguiente: 

l) Previsión. 

El objetivo de previsión consiste en tener todos los elementos necesarios para 

poder elf\borar y llevar a cabo el presupuesto. 

2) Planeación. 

El objetivo de Plancación se traduce en l<i correcta elaboración del presupuesto, 

que dependerá de la información que se tenga proveniente de estimaciones, fas cuales se 

obtienen en base a hechos históricos y de todo aquello que se realizará, para que con el 

apoyo de las experiencias antcriorl"'S, puedan proyectarse los posibles resultados a futuro. 

4Jctcm. Párrafo 48. 



Por lo tanto, debe hacerse una sistematización y unilicación de las actividades, las cuales 

deben ser acordes con las metas empresariales 

J) Organiu1ción. 

Una W-7 e'itablccidos los objetivos generales de la empresa, se agrupan las 

actividades por departamentos. Estos tendrán que elaborar sus propios presupuestos 

auxiliares, para que en base a ellos se lleve a cabo el presupuesto principal. haciendo notar 

qui! los auxiliares deben estar coordinados para así lograr un perfecto ensamble de todas 

la::. funciones que reali1a la empresa 

4) Integración. 

Este ohj~tivu persigue compaginar todas i15. funciones de la empresa para evitar 

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

5) Di~cción. 

El objetivo de Dirección ayuda a no desviarse de las políticas a Sl!guir. y a la vez da 

una vfaión conjunta de las actividades de la empresa oara facilitar la toma de decisiones. 

6) Control. 

La acción controladora del presupuesto consiste en comparar los resultados 

obtenidos contra lo planeado. Asi se determinarán las variaciones o desviaciones 

ocurridas, las cuales se analizarán p<tra tomar las medidas necesarias para corregirlas y 

aprovecharlas, según sea el caso. 

J.3 Tipos de Presupuestos. 

Existen diferentes tipos de presupuestos, los cuales van a tener ciertas 

características especificé!s, en base a las cuales se van a formar ocho grupos: 



1) Según la Entidad. 

a) PUblicos Son reali1.ados por el Gobierno y Empresas Des.:entraliz.adas para 

controlar los ingresos y egresos que realizan las diferentes dependencias. Este tipo de 

presupuestos se elabora en base a los gastos, ya que primero se hace una estimación de las 

erogaciones que se llevarán a cabo para satisfacer las necesidades públicas, y después se 

planea como cubrirlas 

b) Privados Son los que uti\i1.an las empresas p.1rticularcs, que primero estiman 

sus ingresos para poder predeterminar su aplicación 

Por lo tanto, la diferencia entre ambos presupuestos está en la finalidad que ambos 

tipos de entidades pcr.siguen La<> c::niidades pri'...-adas buscan como fin primordial la 

obtención de utilidades al tiempo que se proporciona un bien a Ja sociedad, mediante un 

us.o apropiado de los recursos económicos Las entidades gubernamentales buscan 

fundamentalmente satisfacer las necesidades públicas de la mejor manera con el fin de 

lobrrar una estabilidad económica 

2) Por su Contenido. 

a) Principales: Son una especie de rc:,umcn en donde se presentan los puntos 

medulares que componen los elementos de la empresa. 

h) Auxiliares: Muestran las operaciones estimadas de cada uno de los 

departamentos que conforman la cmprcs.'.l. Son una parte del presupuesto principal. 

3) Por su Fonna. 

n) Flexibles: Son aquellos que anticipan posibles variaciones o alternativas y tienen 

cierta elasticidad por posible~ cambios En este tipo de presupuestos existen diferentes 

planos de alternativas en caso ele que las situaciones previstas cambien. Dichas variaciones 

se expresan fijando porcentajes de acuerdo a una base determinada. 



b) Fijos. Son aquellos presupuestos que pcm1anccen iguales durante el periodo 

presupuesta!, es decir. no se preveen las variaciones por posibles cambios. Sin embargo, 

ésto no quiere decir que no se tengan que revisar periódicamente 

4) Por su Duración. 

Para determinar el lapso que abarcaran los prcsupueMos se deberán tomar en 

cuenta las operaciones que realice cada entidad Pueden ser 

a) A corto plazo, si el ciclo de operación abarca un año o menos 

b) A largo plazo, los cuaJes se elaboran parn más de un año. 

5) Según la técnica de valuación. 

Conforme a este criterio los presupuestos se consideran: 

a) Estimados: Son aquellos que se formulan en base a experiencias del pasado, es 

decir empfricamente, por lo que existe una probabilidad más o menos razonable de que 

suceda lo que se planeó. 

b) Estándar: Estos presupuestos se elaboran sobre bases científicas mediante 

estudios estadísticos, por lo que reducen el porcentaje de error, y representan los 

resultados que se deben obtener. 

6) Por su Reflejo en los Estados Financieros. 

a) De Posición Financiera: En ellos se muestra la situación financiera que tendrá la 

empresa en el futuro, en caso de que se cumpla con lo previsto. 

b) De Resultados: Este presupuesto va a mc1s1rar las utilidades a obtener en caso 

de que se cumplan las condiciones previstas. 



e) De Costos: Reflejan, para un período futuro. las erogaciones que se van a 

efectuar. Parn su preparación se toman como base los pronósticos de ventas. 

7) Por las Finalidad.s que Pretende. 

a) De Promoción: Este tipo de presupuesto viene siendo una formn de proyecto 

financiero y de exp!lnsión. Se clnbora en base n los ingresos y egresos que se llevarán a 

cabo en el periodo presupuesta!. 

b) De Aplicación: Son presupuestos que muestran Ja distribudón que tendrán 1os 

recursos con que cuenta la empresa. Generalmente se elaboran para solicitar un crédito. 

e) Por Programas: Los presupuestos determinan los gastos en los que van a 

incurrir los departamentos en base a las activirlades que llevarán n cabo para cumplir con 

su programa. Estas erogaciones se dividen en: 

- Gastos de fimcionamicnto, es decir, aquellas erogaciones necesarias para t.."'Umplir con 

una función mediante la fijación de metas. y parn cuya realización se empicarán tanto 

recursos materiales comQ humanos y financieros. 

- Gastos de inversió~ aquellas erogaciones que se van a rt:ali7..ar pant aumentRr Ja 

capacidad operativa de la empresa. 

Este tipo de presupuestos es utilizado generalmente por el sector público, como 

una herramienta de planificación y control. Esto se debe a qc.c el gobierno está dividido en 

secretarias de acuerdo a las funciones que realiza, y ttsí cada una de ellas detcnninaril 

cuales serán las erogaciones que tendrán durante el nño siguiente 

d) Base Cero: Este tipo de presupuestos evalúa cada año los programas y gastos 

que llevara n cabo la entidad, sin tomar en consideración las experiencias pasadas. Para su 

elaboración se procede como sigue: 

- I<lentificación y análisis de Jas actividades que realiza la empresa, y las nuevas a realizar, 

en Paquetes de Decisión (documento que Identifica y describe una actividad especifica). 

- Evaluación de paquetes de decisión por medio de Ja relación costo-beneficio. 

- Asignación de los recursos confonne a los puntos anteriores. 



8) De Trabajo. 

En esta clasificación los presupuestos llevan una relación, ya que primero se harán 

los Presupuestos Parciales, elaborados por cada departamento. En base a ellos se preparan 

los Presupuestos Previos, que reciben este nombre porque están sujetos a t.studio, es 

decir, s.e revisan para ver si están bien o si existen algún 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 dd negocio. 

Es importante tener en cuenta que las prL-visiones auxilian al director de la empresa 

o al departamento correspondiente, puesto que por ellas, aün cuando sea 

aproximadamente, es posible conocer necesidades secundarias, dilicultades a afrontar y 

medios de los que se dispondrá ua.ra resolver los problcmns que se presenten en la 

empresa. En consccucncí~ la confección de prcsupJcstos es muy importante en In 

administración de cualquier negociación. 

Algunas empresas sólo presupuestan ventas, niveles de existencias y compras, pero 

es deseable un programa total de planificación y control de utilid•des que se extienda n 

todas las fases de las operaciones, pues en tales casos los divc..'fsos presupuestos parciales, 

como lo son de ventas, existencia de mercancías. compras. gastos. efectivo, etc., se 

resumen en Estados de Pérdidas y Ganancias, Balances Generales y Estados de Cambios 

en ln Situación Financiera. 

Un plan realista de utilidades constituye una de las funciones principales de la 

dirección en las comparúas. En todas las situaciones, un sistema de control debe basarse 

necesariamente en infom1cs de resultados que proporcionen un reporte continuo de las 

operaciones. Del control de dichas operaciones se hablará más adelante. 

Los presupuestos, por su naturaleza. deben ser flexibles, en virtud de que están 

basados en estimaciones de acontecimientos futuros, de realización pronosticable, pero 

incierta por estar sujetos a variaciones en volúmenes y cambios de métodos operativos, o 

bien por cambios en lo• factores externos a la empresa. 



Se debe entender que las bases del presupuesto deben ser fehacientes, ya que las 

cifras presupuestadas deben fundarse en estudios, investigaciones y conclusiones lógicas, 

pues es indiscutible que el correcto aspecto presupuesta! constituye una de las mejores 

herramientas de control para el hombre de negocios que lo sabe utilizar. 

10 



CAPITULO 2. ELABORACION DEL PRESUPUESTO. 

2.1 Planención. 

La plancación permite dclcm1inar lo que va a hacerse, mediante el estudio de 

diversas aJtcrnativas para conseguir un objetivo, a fin de seleccionar la más conveniente y 

establecer estrategias que aschrurcn resultados 

Esta actividad pretende preoecir el futuro para evitar el desperdicio de tiempo y de 

recursos, orientando las acciones a si lucionar problemas con la anticipación requerida. 

La planeación se va a regir por ciertos principios que se mencionan a continuación. 

los cuales se asemejan a los principios del control presupuesta! que veremos más adelante. 

Si bien éstos no son obligatorios, ciertamente favorecen la eficiencia del proceso. 

1) Principio de In unidRd. 

Este principio nos dice que debe de existir una coordinación tal entre los diferentes 

planes de fonna que dé la imp1esión de que se trata de un gran plan general. Esto es con el 

fin de que exista comunicación entre todos los departamentos de In entidad pura que sus 

actividades estén relacionadas entre si y se pueda cumplir con el objetivo principal. 

2) Principio de la flexibilidad. 

Este principio se refiere a que todo plan debe contar con la posiblidnd de adaptar 

cambios cuando las necesidades así lo requieran. Hoy en día existen muchos cambios en 

los factores externos que afectan n In entidad, y es por ésto que debe estar preparada para 

poder cambiar los presupuestos y adaptarlos para que se apeguen lo rnñs posible a la 

realidad. 
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3) Principio de precisión. 

Indica que por tener que regir acciones concretas, los planes deben hacerse con la 

mayor precisión posible y no pcnnitir desviaciones. Para Csto se tiene que estar 

actualizado y conocer bien los factores que influyen en la empresa. tanto internos como 

externos, a fin de que, como ya se dijo antes, los presupuestos se apeguen lo más posible a 

la realidad. 

Los principios anteriores pueden ser enriquecidos y complementados con otros, 

como los que la técnica contable considera para si misma, con las modificaciones 

necesarias para la plancación: 

4) Principio de revelación suficiente. 

Este principio quiere decir que la infonnación presentada en los presupuestos debe 

contener~ en forma clara y comprensible, todo lo necesario para estar en posición de 

juzgar la importancia y alcance de dichos elementos. 

S) Principio de importancia relativa. 

Lo que nos dice este principio es que la información contenida en los presupuestos 

debe mostrar los aspectos importantes de la entidad relacionados con su objetivo 

primordin1, debiendo ser susceptible.e; de cuantificarse. 

Por otra parte, existe11 dos tipos de planeación, en fuinción al tiempo que abarcan: 

A largo plazo y a corto plazo. 

1) Plane:tción a largo plazo, 

La Phmeación a largo plazo nonnalmente no se expresa en ténninos precisos 

respecto a los diferentes departamentos de una empresa, sino que se presenta en términos 

globales en relación a sus principales planes, basándose en una análisis realista de los 

aspectos negativos y positivos más importantes de la compaNa, así como de su posición 

e11 la industria, estableciendo sus metas operativas y financieras para un cierto periodo. 
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Los principales planes a largo plazo de la empresa son: 

a) Plan de Mercados: Se reali/.a una inve'itigación acerca del comportamiento de 

los diferentes mercados que se relacionan con el producto. Algunas de las variables que se 

toman en cuenta son el crecimiento de Ja economía, el crecimiento de la población, cte .• 

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

b) Plan de Necesidades de Insumos: Por medio de éste se van a conocer los 

recursos necesarios para llevar a cabo el proceso productivo, como son Ja materia prima. 

la mano e.le obra. instalaciones fisicas, energéticos, etc 

e) Plan Financiero: Este plan consiste t>n definir la forma más adecuada para 

obtener liquidez y financiamiento, una vez determinados los ingresos y egresos 

provenientes del plan de requerimientos de insumos. 

:'.) Planeación " corto plazo. 

La planeación a corto plazo es un subconjunto de la plancación a largo plazo, y es 

en ésta donde se indican las acciones que se van a SCb'liir en un período determinado, 

generalmente de un año. 

Para Reginald Joncs y Gcorgc Trctín, en esta parte del proceso se prepara el 

presupuesto, que en la actualidad, corno ya se mencionó, es In mejor técnica con la que 

cuentan las empresas para expresar en términos cuantitativos las acciones que llevarán a 

cabo en un periodo futuro determinado. J lay que aclarar que el presupuesto no va a 

predecir eventos que sucederán en el futuro, sino '!Ue sirve para planear actividades para 

lograr resultados('). 

Cada departamento dentro de la empresa va a tener ciertos planes para la 

operación del negocio, y el sistema presupuestario va a ser el mcüio por el cual dichos 

planes se van a coordinar y publicar, y servirá para observar el desempeño de los 

subalternos 

5Cír. Janes, RcginalJ l. ffrctln, 11. Gcorgc; "Preparación di.! PrcsupuL'Slos~; Ed. CECSA; México, 1982. 
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A continuación se mencionarán los requisitos necesarios para la elaboración de los 

presupuestos. 

2.2 Requisitos para un huen Presupuesto. 

Decir que un presupuesto tuvo éxito, o que fue bien elaborado, no necesariamente 

significa que los resultados logrados hayan sido idénticos a los presupuestados, sino que se 

tuvo una mejoría en la empresa logrando una mayor eficiencia en la operación. Para que 

los presupuestos logren su cometido, las personas encargadas de su elaboración deben 

basarse en ciertos requisitos como 

1) Conocimientr. de In Emprc»iin. 

Es muy importante que se tenga un conocimiento amplio de la empresa en cuanto a 

sus objetivos, políticas y organización, ya que si no se elaboran de acuerdo a las 

características principales, no tienen razón de ser y no servirán de nada. El contenido y 
fonna de los presupuestos, por lo tanto, va a variar de una empresa a otra. 

El conocer los objetivos y políticas de la empresa es de gran utilidad. Los primeros 

no5 van indicar a dónde queremos llegar, van a señalamos el campo de operaciones. 

especificarán su tamaño y horizontes esperados y definen sus funciones; éstos deben ser 

establecidos cuidadosamente, y de forma que sean alcanzables. Las segundas serán las 

directrices a seguir para saber cómo cnf; cntarnos a las distintas situaciones que se nos 

presenten~ representan actitudes o puntos ele visla que la compañia procura mantener en 

fonna consistente en todas sus operaciones. 

En cuanto a lo que se refiere a la organización. es importante que exista un 

organigrama general y otro por cada departament0 para definir claramente las áreas de 

responsabilidad y !ns líneas de autoridad. pues en In elaboración del presupuesto 

intervendrán los gerentes de cada área nsí como Jos subordinados. 
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2) Total apoyo de In alta gerencia. 

Es muy importante el apoyo que se tenga por parte de los directivos en la 

implantación del presupuesto, pues es indispcn~blc para su buena realización y desarrollo. 

Esto hace que el presupuesto se convierta en un plan de acción operativa y un patrón de 

control comparando lo presupuestado contra lo real 

3) E:tposición del plan o política. 

Una vez que se han definido claramente los criterios de los directivos respecto al 

plan. es necesario que se dt! a conocer en forma clara y concreta por medio de manunlcs o 

instructivos. E~to tiene como fin infom1ar el trabajo y coordinar las funciones de las 

personas que intervienen en I?.. elaboración del presupuesto En dichos métodos también se 

incluiril el periodo que abarcara el presupuesto, las formas que se usarán con instrucdones 

para saber cómo llenarlas, y toda la infonnación neccs:iria. 

Es muy importante que las personas que intervienen en la elaboración del 

presupuesto estén de acuerdo con ello y conozcan bien cuál será su labor para que sea más 

fácil el trabeijo. En algunas empresas puede existir la necesidad de capacitar al personal de 

nivel gerencial para obtener mejores resultados. 

4) Coordinación para la ejecución del plan o política. 

Para que cada uno di.,; los presupuestos de los diferentes dcp;i.rtamentos de una. 

empresa fonnen parte del presupuesto general y éste sea como una unidad, es necesario la 

presencia de una persona que actUc como coordinador de todos los departamentos que 

intervienen en el plan; a esta persona se le puede denominar Director del Presupuesto. 

Lógicamente, esta responsabilidad debe recaer en manos de un funcionario con 

preparación tCcnica y con un conocimiento amplio de la compailia en cuanto a su 

organización y aspecto financiero, asi como del sistema contable de la entidad, tomando 

en cuenta el tamaño de la empresa y las necesidades de ésta, porque, como ya vimos antes, 

el Director del Presupuesto va a ver la empresa de manera global, como un todo. 
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Es común que el mils indicado para fungir como director del presupuesto sea el 

Contralor, o en su caso el Gerente de Finanzas. porque tienen conocimientos generales de 

todos los departamentos que integran a la empresa, ademas de que, gracias a su 

preparación como Licenciado en Contaduría. cuentan con los conocimientos técnicos 

apropiados. y enriquecidos por la experiencia <ld ejercicio de su profesión en la industria y 

el comercio puede llegar a tomar decisiones generales, además de que c.xistcn empresas 

en las que varios jcft:s de dcpanamcnto k: rcpunan. y él a su vcL le reporta al Director 

General 

Cuando no cxi~tcn ninguno Je c:-.to:-. puc~to:. \.ºll la compañía, el Director del 

Presupuesto debiera ser el Gerente administrativo, el tesorero o. si la cmpr~sa es muy 

pcqucñ.1, el director tk la misma 

Para sincronizar las actividades de cada departamento se elaborará un calendario 

en el cual ~;e indiquen las fechas en las que cada departamento deberá tener lista la 

información necesaria para que otros puedan desarrollar las estimaciones. 

Toda esta información, al igual que el calendario de actividades, se enviará al 

Director del Presupuesto para que pueda realizar su tarea de coordinación, procurando 

que las operaciones ~e realicen en el tiempo establecido. haciendo las comparaciones 

periódicas que se requieren y obteniendo así las desviaciones. 

5) Fijación del Período Presupuestnl 

Otro de los requisitos indispensables para poder ejercer el control presupuesta! es 

la fijación del lapso que comprenden las estimaciones. Esto dependerá 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 corrccioncs ncces::J.rias En caso contrario, probnh\1~mente Jos resultados no serian 

significativos 

En resumen, es aconsejable establecer períodos del presupuesto por un año 

dividido en meses, para poder compan:1r mensualmente los resultados obtenidos contra lo 
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planeado. con el fin de detectar dcsviac1oncs y así prever en lo que sea posible para el mes 

siguiente 

6) Sistema adcruado dt.> Contabilidad y Costos 

Este requisito es indispensable para el establecimiento de un sistema de 

presupuestos, ya que ~e refi~re- a los sistemas contables que maneja la empresa pua el 

registro de sus operaciones. 

Básicamente. d presupuesto está ligado a los registros históri~.os de las 

operaciones, tanto para tomar la infom1ación necesaria para poder elaborarlo, como para 

llevar a cabo las comparaciones periódicas con los presupuestos ya preparados. 

Cada empresa deberá tener un sistema contnhlc de acuerdo a sus características y 

necesidades, de forma que pueda tener información veraz, oportuna y confiable para ver 

qué tan cerca o lejos ésta de alcan7 .. ar los objetivos fijados en los presupuestos y así ayudar 

a la toma de decisiones. 

Hablando del sistema de contabilidad, hay que hacer hincapié en que es muy 

importante la existencia del catálogo de cuentas y un instructivo de contabilidad claro y 

preciso para poder elaborar los presupuestos, tomando en cuenta que siempre se harán los 

reuistros bajo los mismos lineamientos, de acuerdo a los Principios de Contabilidad 

Generalmente Aceptados. El grndo de detalle del catálogo depende del tamaño de la 

empresa; si se trata de una empresa pequeña hastará con tener una soln cuenta de mayor 

para el registro de las ventas, en cambio, si se trata de una empresa grandt.! con un gran 

número de operaciones. no bastará con esto, sino que podrán existir subcuentas o mayores 

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

La contabilidad de costos es una fase amplificada de la contabilidad general o 

financiera de una entidad industrial o mercantil que proporciona rápidamente a la gerencia 

los datos relativos a los costos de producir o vender cada articulo o de suministrar un 

scr.icio particular (f.). De aquí se deriva su importancia, ya que ésta pcm1ite la elaboración 

de estados financieros más exactos por cuanto toca a la determinación de costos de 

liCfr_ Ncuncr, John J .• "Conubilid:ld de Costos" Ed. UTEHA: 2a edición; MCxico, 1970. 
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costos de producción y de ventas~ al control de Jos elementos del costo; y a que facilita la 

planeación de utilidades, la elección de alternativas, y, por lo tanto, la elaboración del 

presupuesto. 

El sistema de contabilidad de costos se instalara de acuerdo a las nt.."Cesidades de la 

empresa, y deberá. ser acorde a los objetivos de la misma. También se tendrá que indicar la 

mecánica contable del sistema para seguir siempre los mismos lineamientos. 

7) Dirección y Vigilancia. 

Una vez que el plan ya ha sido aprobado, cada departamento empezará a elaborar 

su presupuesto con las recomendaciones que ayudarán a poner en práctica dichos planes. 

El siguiente paso será revisar periódicamente las estimaciones y las actividades que 

se van desarrollando y, de ser necesario, modificarlas. 

Un buen presupuesto 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 Ueven 11 cabo los modificaciones cuando las circunstancias así lo requieran. De esta 

manera, el presupuesto podrá ser un verdadero instrumento de control para la empresa. 

2.3 Fases del Proceso Presupue5tario. 

A continuación se explican las fases que componen el proceso presupuestario, que 

son preplaneación, preparación del presupuesto y control de operaciones. Estas fases 

darán unos estándares de planeación y control, los cuales ayudarán a lograr una labor 

presupuesta! exitosa, a partir de la situación 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 coordinación con el director gcnc'fal, as! como con el 

director del presupuesto. El director general, al ver la necesidad de comprender la posición 

y los propósitos de la empresa, genemlmente inicia el proceso del presupuesto elaborando 

un infonne que enviará a todos los ejecutivos, en el cual analiza comparativamente los 
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en una revisión completa del panorama observado en la economía del pais, los 

acontecimientos políticos, las tendencias y actividades sociales, y todo lo relacionado con 

los objetivos y las politicas de la cmprc~a. Todo esto le pcn11ite detectar variaciones 

positivas o negativas en las utilidadc~. pues mue.has veces puede haber un aumento en 

ventas con una utilidad neta no n .. •prcscntativa porque disminuye en relación con el año 

anterior, y cuya solución podria requerir el 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 utilidad. 

La finalidad de este informe es lijar el horizonte en el cual se va a planear, 

mencionando Jos supuestos que se deben tomar en cuenta. Estas ide:is van a ser sometidas 

a revisión, y dcspuCs serán discutidas a niveles superiores junto con el director de 

presupuestos. Una vez que estas ideas han sido aclaradas y bien definidas, el infom1e f,e 

distribuirá a los niveles inferiores de la organi7.ación para que todos los departamentos 

estén bien informados. De esta fomm, cada gerente de departamento iniciará su propia 

planeación considerando los factores fundamentales para preparar su presupuesto, al 

tiempo que fomenta la cooperación de todo el personal a su cargo. 

2.3.1 Primera Fase: P¡·eplanención. 

La prcplaneación se lleva a cabo gcneralmentr. en la seeunda mitad del año anterior 

al que se va a presupuestar, dando las bases de preparación para el presupuesto . 

En esta fase se harit. un estudio en base a la experiencia que tiene la empresa y su 

desempeño, a las tendencias económicas e industriales y a los objetivos; y conociendo las 

tendencias del mercado, se evaluará la participación de la compañia en el núsmo. Existen 

personas encargadas de realizar esta tarea, las cuales preparan evaluaciones económicas de 

las tendencias de la demanda del consumidor y están al tanto sobre datos estadísticos, 

gubernamentales, y de encuestas realizadas por los mismos vendedores, o bien por 

empresas dedicadas a la investigación de mercado. 
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Es muy importante que se consideren también las políticas u objetivos establecidos 

por la empresa, como por ejemplo, el limite hasta el cual la expansión se va a financiar con 

recursos generados internamente, con capital o con pasivo; cuáles serán los métodos que 

tiene de distribución~ el desarrollo de fuentes de materias primas~ etc. 

Una vez hecho el estudio, la dirección toma una decisión acerca de los objetivos de 

ventas, es decir, cuántas unidades piensan venderse el año que viene. En base a ello se 

asignarán las fuentes y aplicación de recursos necesarios, tales como los financieros, 

proyecciones de inversión de activos fijos, cte., para así poder cumplir con esos objetivos. 

En síntesis, ~e puede decir que en esta fase se fijan las metas y politicas para seguir 

elaborando el plan de operación anual, basimdose en los factores ambientales y en los 

objetivos de la empresa. Como ya se ha mencionado. dicho plan se enviará a todos los 

departamentos de la empresa para que elaboren sus propios planes y presupuestos 

particulares. 

2.3.2 Segunda fase: Preparación del Presupuesto. 

Una vez que cada departamento recibe el plan de operación nnuaJ previamente 

aprobado, cada gerente encargado debe preparar el plan del año siguiente. 

El gerente de ventas deberá pronosticar las ventas y decir cuáles serán los planes 

de operación para llevarlas a cabo, si se requiere de campañas publicitarias, si habrá el 

lanzamiento de un nuevo producto, cuál será su promoción, cte., anticipándose a las 

peticiones del consumidor. Esto es muy importante en la planeación, ya que el presupuesto 

de ventas viene a ser la clave porque en base a éste se van a llevar a cabo todas las 

actividades, se estimarán los gastos, cuál será el nivel de producción, si se requiere una 

mayor inversión, o bien, si es necesario que se realice una inversión en activo fijo. 

El gerente de producción elaborará los planes de producción indicando la materia 

prima que ocupar~ cuales serán los gastos por mano de obra y tos gastos indirectos; y los 

planes de inventarios, para ver cuántas unidades adicionales deben producirse. 
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El gerente de finanzas deberá preparar pronósticos de los requerimientos de 

efectivo e indicar. en caso nccesa1io, el 1ipo de linam:i:1111i1..·nto Es importante reconocer 

que los presupuestos no súlo van a servir para prcsupuc~tar las utilidades, sino también 

para planear y controlar la inversión, ya que é~ta es muy importante dentro de la empresa~ 

pues no es posibk obtener utilidades sin 1ccur~os, y de é~tn<; debe sacarse el mayor 

rendimiento 

Todos estos planes, junto con los programas de gastos de capital, se mandarán al 

director del presupuesto para que los revise y apruebe, seleccionando lo que satisface 

mejor los objetivos de operación y dc rendimiento ele la empresa 

Una vez que todos estos datos fundamentales son aprob.1dos, se les asignan valores 

monetarios, y se envían a los gerentes de línea. Esto se lleva a cabo en dos pasos. Primero 

se relacionan los programas con el catálogo de cuentas para así poder determinar el efecto 

que tienen en cada cuenta y en cada dcp<utamcnto. En segundo término, se fijará la 

tendencia de los costos y precios para poder rellcjar en los presupuestos los ajustes 

necesarios. Una vez que ~e cuenta con toda la infomrnción revisada y aprobada por arca, 

se hariln los informes linancicros, como los que resultan en la contabilidad, sólo que éstos 

se referirán a las operaciones que se rcali.1..arán en el futuro. Habra un presupuesto de 

resultados. el cual indicará las utilidades que se piensa obtener si se llevan a cabo todas las 

actividades planeadas para el año siguiente. J labrá también un presupuesto de posición 

financiera, el cual mostrará los activos adquiridos incluyL·ndo todas las inversiones que se 

rcnliccn, así como las obligaciones contraídas hacia el final del periodo presupuestado. El 

presupuesto de efectivo mostrará los ingresos y pagos esperados con el fin de mostrar las 

distintas fuentes de fondos que !-iC tendrUn para pode1 llevar a cabo las i11ver!,ioncs y los 

desembolsos que afectarán ni efectivo de Ja cmprei;a 

Para finalizar con esta etapa, el director del presupuesto consolida los presupuestos 

departamentos en presupuestos operativos y financieros mostrando las nctividades que se 

llevarán a cabo mes con mes~ enviando esto al director general pnra que los revise e 

indique si está de acuerdo con lo planeado En caso de que los planes no sean 

satisfactorios, se regresan ni departamento correspondiente en donde se harán los ajustes 

necesarios. Después se volverán a enviar al director del presupuesto para que haga los 

ajustes financieros correspondientes y así, regrese los resúmenes consolidados de 
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presupuestos de operación y financieros al director general para la aprobación final y 

publicación a toda la empresa 

2.3.3 Tercern Fase: Control de Operaciom"s, 

Esta es la última fase del proceso y. como su nombre lo indica, su fin es conocer 

t¡ué tanto se apegan los resultados obtenidos a lo presupuestado. fo cual sirve como una 

manera de evaluar el desempeño de los subordinados 

Esta fase se inicia con la aprobación y publicación del presupuesto para el siguiente 

afio. el cual se irá comparando con los infom1cs periódico~ que se clahorcn por cada 

departamento para comparar Jo real contra Jo presupuesto y detectar las variaciones o 

dc~vlacioncs 

Es importante que se muilicen las variaciones o desviaciones con el fin de conocer 

sus caus11s, ya que si no, esta fase carecería de sentido, pues lo que ~e busca es corregir 

esas deficiencias para no volverlas a cometer y así lograr una mayor eficiencia de 

operación. Es decir, se busca tener una mayor calidad en los servicios y productos que se 

elaboran para poder lograr la competitividad en el mercado, pues ésta es la única fonna de 

asegurar In permanencia de la empresa. 

La retroalimentación en esta fase juega un papel nmy importante. pues como se ha 

mencionado en repetidas ocasiones, lo que se busca es comparar lo planeado en Jos 

presupuestos con los resultados reales, parn ver si existen factores que hayan afectado la 

validez de los presupuestos. Estas diferencias se deben. por lo general, a dos situaciones 

en concreto. O bien, el presupuesto en el cual se basó la decisión cstnbu equivocado~ o 

aquellas personas que intervinieron en In ejecución de dichos planes no lograron, por una 

parte u otra razón, hacer lo que de ellos se esperaba. 

Si el plan estaba equivocado es posible que, en algunas situaciones, la gerencia o 

dirección tenga que cambiarlo para poder llegar al objetivo que se estableció. Por ejemplo, 

si en algún mes, el volumen de ventas aumentó en contra de lo esperado, y se espera que 

esta situación continúe así durante el resto del año, se necesitará contratar más personal 
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para cumplir oportunamente a los clientes~ por Jo tanto, la empresa se veril 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 ~can los 

esperados porque las operaciones no se realizaron de manera adecuado, se dcbera. evaluar 

la causa de esa situación y tomar las medidas pertinentes para corregirlas. Es importante 

señaJar que no basta sólo con la observación de diferencias para saber donde está el 

problema. Muchas veces se tienen que analiz.ar y evaluar esas situaciones para que la 

corrección sea cfet:tiva 

Es conveniente enfatizar que las decisiones de la gerencia con respecto n las 

variaciones del presupuesto deben ser muy sensatas. Por ello se deben evaluar todas las 

alternativas posibles antes de proceder a modificar el presupuesto y los planes de 

operación 

2.4 Responsnbles. 

La responsabilidad del manejo del presupuesto y su control se delega, como se 

mencionó anteriormente, a una persona que habrá de fungir como Director del mismo, sin 

olvidar que todo el personal que ha participado en la elaboración de los planes es 

responsable de su realización. La persona que lleva a cabo lo que planeó hacer no puede 

eludir la responsabilidad por los resultados obtenidos, pues como dijimos antes, la 

realización que no resulta de acuerdo con lo planeado sólo tiene dos orígenes: La mala 

planificación o la ejecución deficiente. y en cualquiera de los dos casos existe un 

responsable. 

2.4.1 Comité de Presupuestos. 

Debido a que en la elaboración del presupuesto participa todo el personal de la 

empresa es conveniente que ex.isla un Comité de Presupuestos integrado por Jos 

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 los Gerentes de 

27 



Ventas y Producción. Algunas veces se pueden incluir también a los Gerentes de personal 

y de compras, dependiendo de la constitución de la empresa. 

El director del comité reali7.ará, entonces. las labores de coordinación y enlace 

entre los representantes de los departamentos que integran al Comité. 

2.4.2 Principales Funciones del Comité de Pr{'supucstos. 

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 dcpartnfllentales. 

3) Aprobar los Presupuestos Generales. 

4) Someter al Consejo de Administración dichos presupuestos para su 

autorización. 

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

ameriten. 

6) Aprohar las modificaciones periódicas que deben hacerse a los presupuestos. 

2.4.3 Funciones del Director del Presupuesto. 

Las principales funciones del Director del Presupuesto deben ser: 

l) Elaborar los instructivos necesarios para indicar a cada uno de los encargados 

de los presupuestos parciales el procedimiento a que deberán sujetarse para su 

preparación. Estos instructivos deben ser detallados y claros, con el fin de evitar malos 

entendidos. 
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2) Diseñar las formas que deberán ser empicadas por todo el personal que 

intervenga en la elaboración del prc!.upucsto. 

3) Supervisar los presupuestos parciales para lot:.rrar su coordinación y nsi poder 

preparar el Presupuesto principal. 

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

5) Comunicación constante a los funcionarios superiores sobre bs actividades de 

los ejercicios anteriores, así como del que está en desarrollo. 

6) Efectuar las comparaciones del presupuesto General con Jos resultados que se 

hayan obtenido. 

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

8) Elaborar un infom1c del resultado de sus investigaciones para presentarlo al 

Comité de Presupuestos y proponer las medidas correctivas que considere pertinentes. 

9) Revisar en forma periódica los presupuestos para que, en caso de que sea 

necesario, se modifiquen. 

2.5 Método p1ua la elaboración de los Presupuestos. 

2.5.1 Factores Internos y Externos que afectan n In Empresa. 

Existen diversas fonnas por lm: cuales los datos pasados pueden ayudar a planificar 

los resultados futuros de la empresa. Su uso eficiente permite planificar haciendo una 

secuencia de la experiencia pasada (tornando en cuenta los factores externos que afectan a 

la 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 deberán incrementarse 
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en tanto que otras van a ir en descenso. Por ejemplo, si en la empresa están disminuyendo 

las ventas, se tendrá que hacer un estudio de mercado y de los productos para ver cuál 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 departamento de prorlucción son aceptables 

por el departamento de ventas para resolver las necesidades del cliente. Al mismo tiempo, 

las operaciones de producción van a dar origen a necesidades de ílbastccimiento de 

materiales, equipo, personal requerido, etc. No existe razón aJguna para suponer que las 

actividades se deben realizar sic-mprc y en todos los cas.os de la misma fonm1. 

Todas las actividades dentro de la empresa suscitan problemas que conciernen a las 

finanzas, asi como a diversas instalaciones de mantenimiento y otros servicios, lns que se 

deben tomar en cuenta para la elaboración del presupuesto. 

Existe una necesidad de centralizar la planificación de las diversas partes que 

componen a In empresa con la finalidad de que tos presupuestos de cada departamento 

tengan congruencia. Para esto es necesario un factor básico al cual puedan remitirse todos 

los presupuestos. 

Para muchas empresas este factor básico de estimación son las ventas, expresadas 

tanto en unidades monetarias como en unidades físicas, pero en última instancia, el punto 

de partirla siempre dependerá de los objetivos y necesidades de ta empresa. 

Toda empresa va a tener contacto con d medio ambiente, ya que de estos factores 

externos incontrolables dependerán muchas decisiones tomadas por la Dirección. Entre los 

principales tenemos la Inflación; el tipo de cambio, si es que interviene materia prima del 

extranjero; las tasas de interés; los impuestos; salario mínimo~ y tas restricciones 

gubernamentales, geográficas 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 obtendrán las utilidades, las 

cuales son el objetivo principal que persiguen las empresas, tomando en cuenta que el 
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mercado es el lugar en donde se juzgan los csfucrLos del negocio. y que los clientes serán 

quienes digan la última palabra acerca de si compran o no. 

Existen situaciones en que la cxistcncin de materiales es el factor básico para 

proyectar las actividades de la empresa, y las ventas tienen una importancia menor, ya c¡ue 

en tiempos de escasez del material, la empresa puede estar obligada a encontrar sustitutos, 

a reducir el volúmen de sus operaciones, o bien , a dedicarse a otra actividad. 

En síntesis, el factor básico de estimación que utilice In empresa debe representar la 

meta central de sus decisiones de op~ración, a fin de servir canto columna vertebral de 

todo el programa presupuestario. 

2.5.2 Determinación del Punto de Equilibrio. 

Se conoce como punto de equilibrio ni vértice en donde los gastos totales son 

iguales a los ingresos totales. Es muy importante porque representa el momento en que no 

existe utilidad ni pérdida para la empresa, lo cual pcm1ite conocer cuántas unidades se 

deben vender como mínimo para recuperar los costos. 

También nos puede servir porque a través de éste se pueden analizar los diferentes 

productos que se fabrican, indicándonos cuáles son los que rcponan beneficios, para 

incrementar o suspender su elaboración y 110 caer en producciones infructuosas 

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

-Gastos fijos, que son aquelloa que están en función de la capacidad instalada de Ja 

empresa; es decir, no dependen de las ventas ni de la producción, como por ejemplo: 

rent~ depreciaciones, impuestos prediales, etc. Pennanecen estáticos en su monto en un 

periodo. 
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-Gastos variables, aquellos que cstún en función directa con las ventas y la producción y 

aumentarán o disminuirán dependiendo de éstas. como por ejemplo: materiales, 

comisiones sobre ventas, energía eléctrica, cte. 

En todo sistema prc~upucstal y para la determinación del punto de equilibrio es 

indispensable hacer un estudio de Jos gastos para snber cuáJcs son fijos y cuíilcs son 

variables y separarlos, lo cual además facilita el pronóstico de gastos de acuerdo a los 

planes futuros. 

Como ya dijimos antes, el punto de equilibrio es aquel en donde los ingresos son 

iguales a los gastos. Si x=ingrcsos, y=:= gast0s, al sustituir estas variables en la ecuación de 

la recta se tiene: 

y=n + bx 

x=y 

x=n + bx 

Despejando n, tenemos a= x - bx 

n= (1-b)x 

Despejando x, 

tenemos: a 

x=-----
1 - b 

En donde n es el total de gastos fijos, y b es la contribución marginal. es decir, la 

relación de los gatos variables son las ventas, expresada como sigue: 

Ventas - Gastos Variables 

Contribución Marginal = -----------------------
Ventas 

Gastos Variables 

1- -------------------

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

- Ventas 

- Costos de ventas directo 

- Comisiones sobre ventas 

- Salarios indirectos 

- Papcleria y artículos de oficina 

- Seguros y fianzas 

- Depreciación en línea recta 

- Mantenimiento de equipo de trabajo 

- Bonos a ejecutivos 

900,000 

310,000 

30,000 

60,000 

!5,000 

12,000 

85,000 

44,000 

10,000 

Primero que nada habrá que distinguir entre los gastos fijos y los gastos variables, 

de forma que: 

Gastos Fijos: 

SaJario indirecto 

Papelería y artículos de oficina 

Seguros y Fianzas 

Depreciación en línea recta 

Mantenimiento de equipo de trabajo 

Total de gmtos fijos 

Gastos Variables: 

Costo de ventas directo 

Comisiones sobre ventas 

Bonos a ejecutivos 

Total de gastos variables 
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60,000 

15,000 

12,000 

85,000 

44000 

216 000 

310,000 

30,000 

10000 

350 000 



Sustituyendo los datos anteriores en la fónnula tenemos· 

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

Punto de Equilibrio= 1"$..Jil._450 se deben vender para 
---- recuperar los costos 

La figura 2-4 muestra gráficamente el ejemplo anterior. 

Otra forma de obtener el punto de equilibrio es mediante la relación: 

Gastos de Operación 

Contribución Marginal Promedio 

Si tomamos los datos del •Jemplo anterior tendremos el siguiente estado de 

resultados: 

Ventas 900,000 

Costo de Ventas ]JO 000 

Utilidad Bruta 590,000 

Gastos Variables 40000 

Contribución Marginal 550,000 
Gastos de Operación 216 000 

Utilidad en Operación .Jl~ 
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Sustituyendo en la fórmula tenemos que: 

Contribución Marginal 550.000 

Contribución ~1arginal Promedio~ ------------------------ -

Ventas 900,000 

Punto de Equilibrio 216,000 

-------------------------------------- = ----------· ::: N$353 45--1 mínimo a vender. 

Contril.iucion Marginal Promedio 0.611 

2.5.3 Preparación de los Presupuestos, 

2.5.J.I Presupuosto de Ventas. 

El primer paso en la implantación del programa presupuesta! de empresas privadas 

es la detenninación de los ingresos, los cuáles 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 elaboración de otros presupuestos, y se puedan llevar a 

cabo comparaciones conforme se vayan obteniendo resultados, es necesario que se 

cuantifiquC"n en unidades por cada articulo y después se proceda a su valuación. 

Para poder llevar a cabo el presupuesto de ventas es necesario realizar un estudio 

sobre los principales factores que van a influir sobre éstas. Dichos factores son: 

t. Factores Específicos de Ventas. 

a) De Ajuste: Son aquellas situaciones que sucedieron por causas fortuitas o de 

fuerza mayor que van a influir en la predeterminación de las ventas. Esta influencia pudo 

ser favorable, porque afectaron en beneficio de las ventas del período anterior, o 

desfavorable, pues hicieron que dlsminuyeran. En ambos casos, como lo sucedido es 



circunstancial, se debe tomar en cuenta qué hubiera pasado en caso de que no se 

presentara dicha situación 

b) De Cambio: Modificaciones que influirán en las ventas, tales como: 

- Cambio de materiales o de presentación de los productos. 

- Cambio de producción. ya sea en Jos programas o en las instalaciones de la empresa. 

-Cambio de mercados, haciendo estudios con el fin de conocer el gusto de los clientes. la 

moda. la actividad económica. etc 

- Cambio de métodos de venta. por ejemplo, a través de la puhlicidad, mejorando los 

precios. 

c) Corrientes de Crccimic11to Estos factores se refieren <1 ln supcr:1ción en las 

ventas tomando en cuenta el crecimiento del mercado y su demanda 

2) Fucr"ZJU Económir~u Generales. 

Son aquellos factores externos que van a influir en las vrnta9 Parn determínarlos 

se deberán recopilar datos proporcionados por instituciones de crédito, dependencias 

gubernamentales y organismcs particulares que preparan índices de las fuerz.:1s económicas 

generales. Con base en dichos datos se podrá conocer la tendencia del ciclo económico 

que pueda darse en la empresa. 

3) JnOutnciA' Aclmini,trativH. 

Este factor es de carácter interno y se refiere a las decisiones que deben tomar los 

directivos de la empresa. después de considerar los factores específicos de ventas y las 

fuerzas económicas generales que repercuten en forma directa sobre las ventas, tales como 

cambiar la política de ventas, aplicar otra política de publicidad, la creación de un nuevo 

producto, dejz.r de producir un producto que está ocasionando disminución en las 

utilidades, etc. 

37 



Ln fórmula que se utiliza para poder obtener el presupuesto de ventas, es decir, 

determinar el volumen de venias esperado para el año siguiente cs. 

PV ~ ( (V+ F) .x E) x A 

En donde· v.-.- Ventas del ano anterior 

F=-Factorcs especifico:; de ventas. 

E··:Fucr:1as c..:onóniica5 generales 

A=-· Influencia administrativa 

A manera de ejemplo IC'ncmos los siguientes datos 

Ventas del año anterior 

Factores específicos de vc11ta:-> 

De ajuste 

De camhio 

De crecimiento 

Fuerzas económicas gcr.e:-ales 

fnfluencia administrativa 

15,000,000 

( 1,500,000) 

900,000 

500,000 

(5%) 

10"/o 

Sustituyendo los datos anteriores en la fórmula tenen1os que las ventas más los 

factores específicos se multiplicaron por O 95 porque Jas fuerzas económicas afectaron en 

un 5% a la empresa, por lo tanto, aJ JO<Y1/o se le resta el 5~10 

La influencia administrativa contribuyó a mejorar las ventas por lo que se les 

aumenta un 10% 

Pv ~ ((15.000,000+(-1.500,0oo+900,00()•·501l,000) .X 0.95)>:1 

Pv ~ ((14,900,000)x0.95)1.l ~ 15,570,500 

Importe de ventas del nuevo ejercicio""" !'~L5J1áZQ.,._~qQ, 

No basta confiar en la fórmula para llevar a cabo el presupuesto de ventas. porque 

los factores externos no se pueden medir con exactitud pues no dependen de Ja empresa. 

El cálculo resulta teórico y por ello se recomienda también usar otros métodos como son: 
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a) Líls proyecciones de T endcndas de Ventas Este meto1in se aplica en productos 

con demanda facilml!nte predt!dhle y comportamientos estables Se analiza cuales han sido 

las ventas e~tJhlt>cidas en el tr.mscurso de un perindo de <!ño", y :-.e hace un pronóstico áe 

las venias futur3s tomandü en cuenta. !os efoctos dt! k>:> t:1dMc-> C':tanos 

h) E-,tudios de C.11npo F~ste t!studtll e-; una 1mes1igación de mercados parn 

conocer la-> razones de pret"i:renci.1:; dd consumiddr. Ja ex1~~t..::ncia de habitos de compra, 

pronostil:ar b dcm~~ch 0 tiicn n¡:n..; factnrc·; del rncrL·1<in E~rn" c'itudio-; snn reali.11ldü!' 

por a~eni.::i.ts ex!t.!rn.i:. c(;n h,1:,c ,k i..:onsultoria, pcr. i tambi0n pucd..::n :-;cr realiz .. tdos por 

personal de !a empresa. y.1 que los encargado~:. de bs vem.1s tienen un ccmtacto mas 

e) C<imbin.icinncs ck i\.fotnd,h r:->to .l\ti:l.1 ::i. qul· -:e lkvc a ohn con mayor 

C'\actitud el rn~~upue-;t~· Je vt:ntas. evitando errare' p.u.t J>;¡ podt.:o efoctuar 

comparaciones c0n m<..'ll•do:.; ~1.ltcrnativo~ explicado..; anteriormente, con lo cual se tendrá 

una base segurn p:u:! h phnificaci0n pre<;upue.:::t~ria 

2.5.3.2 Prcsupue5to de Invcntllrio'i. 

Una v;:.z predeterminadas la'i venta.;; es conveniente presupuesrnr la producción de 

a.rtículos en cantidad suficiente para cuhrir el volumen requerido. Sin embargo, ~e tendrit 

que estahilirnr una producción balanceada y controlarla con el fin de mantener el 

inventario a su nivel m3s económico 

E:; pvr ello qut: 1.;,,;.te prc:;upuc.5H1 e:; otro punto importante dentro de b técnica 

presupuesta!, ya que se debe encontrar el nivel óptimo de inventarios, lo cual no es una 

tarea fácil La cmpres3 debe a<;egurar la ebboración de productos en cantidades suficientes 

para cubrir las ventas presupue~tadas, previniendo las posibles dificultades de 

abastecimiento de materia prima, a la vez que tendrá que cuidar que no se rebase del limite 

de inventarios, de acuerdo a las políticas que se estable1can, puesto que un inventario 

excesivo ocasionaría gastos innecesarios derivados del almacenamiento y de inversiones 

ociosas. 
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Tampoco debe pasar in:.id\.ertido que cuando un iment.:uio es insufü:iente da lug.ir 

a demoras en la entreg:i de pedidos y, por lo tanto. produce una b::i.ja t.:n b.;; Vt!nt..is 

Es importante determinar d invc-nurio J.dccuadci tOtnJildú en cuenta \arios 

factores, como lo son la duracion dd periodo de prnduccion y \.1 t1u1Jl.!z de !..i fabricación~ 

a fin de ohtener una situación de equilibrio. es decir. pJra m:mrencr un ritmo determinado 

en la producción deben suministr:irsc !.is cantidJ.des sutici~ntes de! invcnt.llfos. :i fin de 

surtir de un:i manera correct.1 lo'i pedidos y evitJ.r b .'.!..:umu!J.cion excesiv.i do: e'C;isten.:ias 

de mercancías en l.-\ ¿pocJ. J:! puca d::rnJ.::.~.,; 

Para medir el tamaño dd invcr.t .. 1.no S<! p~~c util;z.1f \J. ra.zon financiera 

imentario am1J.I promedio. medida de estudio que -;irve p1ra estJb!t-cer bs veces en que 

los imentarios en e-..istencia h.l!l d:J.do \11elta en rda..:ion con la5 ventas en un añ•J, del tal 

manera que cuando mayor sc:a la rctación menor scrJ la inv~rsión ociosa. en esta p:irtidJ. 

Es imponantc conocer también el nivel de inn:ntarios reprtsent.:i.do por un índice 

que !>eñala la cantidad de meses de v~nta que tenemos en existencia t..'11 un momento 

determinado, el cual 5c obtiene restando al inventario el costo de ventas de cada uno de 

los meses sibruicntcs 

Se puede decir que el presupuesto de inventarios debe s..1füfaccr cuatro requisitos 

fundamentales· 

- Mantener el inventario por encima del limite mínimo, el cual será la cantidad de 

Inventarios que no puc<lt: disminuirse sin poner en peligro Ja entrega oportuna de pedidos 

a1 cliente. 

- Mantener el inventario dentro de un mftximo determinado para ciertos periodos del año. 

que será la cantidad que no debe rebasarse para evitar que la inversión esté ociosa. 

- Estabilizar In producción de acuerdo con las instrucciones de la dirección. 



- El ni\'d óptimo de in\'cntario~ se puede detem1inar de la siguiente manera· 

Ventas/Rotación 

En d caso <le k1s in\'cntarios dc materia prima es importante conocer tambiCn los 

m.i"'{imos y minimos cstable..:idos por b empresa. tomando como limite inferior la cantidad 

más bJja sin riesgo Je que la producción sc suspenda por falta de material; el limite 

superior será fijado atendiendo a b. in\'ersión nt.'\:c.s..1ria. a b.s fü1.:ntcs de financiamiento, aJ 

espaci0 dispt-iniblc parad a\m;;icen:unicnto. y¡¡ b duración de los nrnteriaks 

2.5.J.J Presupuesto de Produccióu 

Cuando han sido aprobadas las ..,·cntns en fiJmta prdimin:ir. el siguiente paso del 

plan finrutcicro es la determinación de la cantidad de productos tcrnlinndos que ddicn 

proporcionarse al departamento de \'Cntfls para que Cstc cumpla con sus objeti\.'os, tomado 

en consideración la c..wti<l:.i<l de productos que se tienen al principio y lo~• que se desean 

tener en existencia al tcmlin.;u el perioJo presupuesta!. 

El presupuesto de producción debt.."fá tomar en cuenta ciertos factores como son la 

capacidad productiva de la planta; las limitaciones financieras; la suficiencia d~ In 

maquinaria, equipo e: instalacionL--s; la disponibilidad de materia primn y de mano de ohm.; 

asi .;;orno los nx1uerimicntos de inventarios 

Para que este pn:suput.•sto scJ. óptimo, la pw<lucl.'.iún dd1l! ser uniforme lllí...'Üinntc el 

aprovt."'Chamiento de la capncidml productiva, procurando un mínimo cambio en el 

proceso. Parn lograr este presupuesto es importante tomar en cuenta las ventas y el 

inventario óptimo de la siguiente mnnern: 

Ventas Presupucstndns 

Inventario Optimo 

(lm·cntnrio Final) 
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La detenninación de este prcsupuc-sto debe hacerse- en dos partes· primcm en 

unidadt•s y despu~s en vnlorcs. lo nml st:rá m:ls ~encillo si se tiene implantada una t~cnicn 

de costos cstimdnr o estimados 

El dcs.nrrollo dl' un prl.·supucsto dctnll11do de pru<lucción exige. ndcm:1s de los 

pl11nes de producción, una pluncnción esp~-cificu con rcsp1x·to n las l\L'Ccsidndcs mnt~'tiales 

y dl• mano de ub1 n. ndicionl'S de C~\pitnl y politicns de in\"cnltlrio Por lo tunto. In 

planificación di: producdón tit•1uh.• a conol"t.'r las dificulrndes qt1t· put:den e\'itnrse mediante 

lu ucciún oportuna de lo~ <lircctini~. 

2.5.J.4 PrMupueMo dr Compras. 

El presupuesto de producción nos indica h1s cantidades de productos terminados 

que nt..~csitamos durnnte el periodo prc~~1pucstnl. El siguiente paso t'S determinar !ns 

cnntidadrs de nmtt'ri!1s primas que se fll'\.'csiianln p:m1 In producción 

El presupuesto de comprn-'> se refiere exclusivamente a lns unidades matcri11les que 

se nl."'l'Csitan pum producir lus \'olúmcncs indicndos Pnra su dnboración es necesario 

hacerlo primL·ro en unidadt·s y dcspuCs en témlinos nrnnclntfos. 

Una vez que las cuntidndcs de 1m1h:rial indispensables pnrn mantener el ritmo de 

producción han sido prt..-cisndas. d siguiente puso es dctcnninnr In cantidad <le materias 

p1imns que sera necesario comprar. Antes de calcular las cnntidndcs de mnh.·rins primas n 

comprarse- cada mes, hny que cstinmr divcrros nspL-ctos. corno In rcbción entre pedidos 

hl-...:hus y nMteriaks 1~'\:ibidos mensualmente. 

El presupuesto de compras dcpcndcni de !ns m.-ccsidadcs de producción de In 

empresa en relación con los invcntnrios que deben mantenerse en existencia. Si ol má.ximo 

de inventario ftnnl autoriz..ndo le ngrcgñnunos las materias primas que se utilizarán en la 

producción. y le restamos el invcntl\rio inicial, obtendremos la cantidad máxima que debe 

recibirse en el periodo. Pnrn obtener el rninimo que put..~e rt."Cibirsc. bastará sumnrle las 

materins primas que se utilizarán, rcstAndolc el inventario inicial. 



Inventario Final 

Materia Prima utiliz .. ada 

(ln,·cntario Inicial) 

2.5.J.S Pn•su1mc-sto tic l\lnno dr Obra Dire<.'hl. 

El prcsuput•sto de mano de ohm directa va a indicar el costo esperado del trabajo 

qui! se 1' .. 'quic1 e pa1 .l 111 clnbn1.1don dd pwJucto. Este.! prc::iupucstu ~e va a obtener 

multiplicando el número de produ1.:tos por el costo promedio de mano de obra~ o bien, el 

número de horas empicadas en la fabricación dl'I produclt' por el costo promedio por hora 

de trnhajo. 

2.5 •• 6 Prcsupui"sto de GRstos de Producción. 

P1imcro qul~ nada 1..·nbt!' mencionar qut.? g.1stos de producción son todas aquellas 

erogaciones indirectas indispensables para que se puc:c..111 llevar a cabo la fabricación del 

producto, lns cuales no se pueden identificnr clnrnmcntc con un producto. Estos gastos 

pueden sintctÍ1'.1lrsc en tres grnpos: 

- Trabajo indirecto, que es el esfücrzo humano dedicado a la vigilancia, dirección y 

supervisión durwitc el procc:;o productivo. 

• Mnterinl indirecto, Son todos nqucllos recursos que no se pueden cargar directamente nl 

producto ya que se utilizan en beneficio de b producción, como por ejemplo combustibles. 

lubricnntcs, etc. 

~ Gustos indirectos, aquellos srrvicios necesarios como In renta, In iuz. el teléfono. etc. 
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Los gastos de producción pueden apreciarse tomando en cuenta su grado de 

variabilidnd. Gastos fijos son aquellos que pennancccn constantes, independientemente del 

volumen producido; los gastos variables son aquellos que aumentan o disminuyen rn 

relación con dicho volumen. Como ya 5e mencionó antcriom1ente esta distinción de gastos 

tienen gran importancia desde el punto de .. ista del control, pues quien admirUstra un 

negocio tendni mayor interés y prestará mis atención a Jos gastos variables, mismos que. 

como se acaba de decir, dependen de la cantidades de unidades producidas 

El presupuesto de gastos de producción representa d máximo que 5C plu."'Cle gastar 

en relación a las actividades de In empresa q1w tienen que ver con la producciOn. 

Como 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 el año y que se utilizará 

posterionnente para la elaboración del Estado de Pérdidas y Ganancias Estimado. 

2.5.3. 7 Presupuesto de Gastos de Administración y Gasto:i de Venta 

Los gastos de venta de un negocio incluyen todas las erogaciones relacionadas con 

la venta y distribución de los productos, siendo la mayoría de canicler fijo. Este 

presupucs10 se Jlcvani a cabo haciendo un análisis de los gastos 

Los gastos de administración incluyen aquellas erogaciones que derivan 

fundamentalmente de las fünciones de dirección y control de las variadas actividades de 

una empresa~ su conterüdo es tan amplio que la detemúnación de su origen depende de la 

organización interna y del medio en que se desarrolla cada negocio en particular, 

comprendiendo honorarios a consejeros. abogados, gastos de representación para los 

ejecutivos, sueldos del departamento de contabilidad, etc. 

Para la preparación del presupuesto de gastos de administración es importante 

efectuar un examen de los gastos incurridos en el pasado, con la finalidad de aclarar cuáles 

serán los gastos fijos y cuáles los variables. 



Estos presupuestos tienen por objeto saber en quien o quiénes recae la 

responsabilidad del control de las erogaciones. Debe tenerse en cuenta que podrán existir 

partidas no controlables nacidas de decisiones de aJta gerencia, lo cual puede ser defecto 

de la organización; sin embargo, esta situación se controlará vigilando que los gastos 

reales no sean mayores que los prcsupuestndos. 

2.5.3.8 Presupuesto de Caja. 

Se llama presupuesto de caja o financiero al que muestra un pronóstico del 

movimiento de fondos, es decir, hace referencia a entradas y salidas de dinero durante un 

periodo detenninado. La estimación 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 

ga-;tos diferidos. 

Se debe tener presente que los ingresos dependen de la política de crédito de la 

empresa y de los hábitos de pago de los clientes. No debe pasar inadvertido que el 
presupuesto de caja esta relacionado con el de gastos financieros. ya que por este medio se 

sabe si se va a necesitar financiamiento y cuál será el monto de los intereses que deban 

pagarse 

El presupuesto de caja está constituido por saldos disponibles en caja y bancos, por 

inversiones temporales de fácil realiz.ación y por la solvencia de la clientela para cubrir sus 

compromisos; en términos generales. este presupuesto comprende la aplicación de los 

recursos de toda la empresa. 

Este presupuesto debe ser lo más preciso posible, pues en muchos casos Ja 

insuficiencia de capital ha sido y sigue siendo una de las causas del fracaso de las 

empresas, a pesar de que muchas veces estas circunstancias pudieron haberse previsto y 

45 



corregido. Si la necesidad de capital es programada, se podrán hacer los planes necesarios 

para conseguir los fondos correspondientes. 

Cuando el presupuesto de caja se elabora correctamente es una herrnmirnta muy 

útil para la administración de una empresa, ya que proporciona una estimación del dinero 

que recibirá y de los desembolsos que deberá hacer corno resultado de las operaciones 

presupuestadas, así como Jos saldos en caja que habrá disponibles periódicamente durante 

el ai'\o presupuestado. Y finalrnenle, pcrmitirit preparar estados financieros cslimados. 

Debido a los beneficios derivados de este presupuesto, cada día es más aceptado, 

no obstante el trabajo que representa en virtud de la cantidad de datos que incluye. 

2.5.3.9 Estados Financieros Estimados. 

Los estados financieros estimados se preparan para presentar el resultado final aJ 

que llegará la empresa con el plan financiero. Es importante que éstos sean iguales en 

cuanto a forma y método de pr~aración con el fin de que faciliten las comparaciones con 

los resultados que se vayan obteniendo durante el afio presupuestado. "La preparación de 

estados financieros mensuales es indispensable para poder controlar las operaciones 

reales" ('). 

1) Presupuesto de Pérdid•• y Ganancias. 

Este presupuesto va n estar formado por el conjunto de presupuestos de ventas, 

costo de ventas, gastos de venta y gastos de administración. 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 mostrani en términos porcentuales lo que gana la empresa en cada 

peso que venda arriba del volumen de ventas presupuestado, mediante la deducción a las 

ventas del costo de Jos materiales directos, de In mano de obra directa y de los gastos de 

producción, lo cual se utilizará para cubrir todos los gastos fijos de operación del negocio. 

7Salas, Héctor G.~·control Prcsupucst.al de los Negocios"; Ed. PAC~ México, 1982; Pág. 263. 
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:?) rrt"SUJUINtO dr HahtnC'l' Gt'nrrnl. 

Para p11:pa1ar c~lc prcsupue~ru se Jchc partir del balance general al principio del 

s.ik.l pro~·ccrndo. y en hnse a éste se irán haciendo los asientos necesarios para ir 

úlnslru~cndo mensualmente los balances necesarios para el control presupuesta! 

El halancc gcncrnl cs1im11do indica la situación financiera que se espera tenga la 

emprC'$.R en el ai\l1 presupuestado Si el bahmce refleja una situación poco conveniente, es 

Ot.'\.:~::.<lril' rL'\ 1~tr \ modificar las cslimacion~s y plam.·~ hecho~ en los p1csupUc!:itos, con el 

oti.ic:10 de olitcncr rcsullados satisfactorios 

J) E!Udo df' Cambios en la Sítundón Fínandcra. 

El estado de cambios en la situación financiera tiene por objeto nm5trar las fuentes 

de rccursos propios y 11jcnns de uria empresa. mostrando en fomia adecuada cómo se 

obtu,ieron tales r·:cursos, así como In aplicación que se hizo de ellos. No sólo incluye los 

m<.•\inllen!o~ de efo·ctivo que modifican la situndón financiera, sino también las partidas no 

monetarias 

Las comparaciones de los estados financieros son indispensables en el sistema de 

cüntrol presupuesta] ya que Ja experiencia es una b'llia irnponante para poder pronosticar 

el futuro 

2.6 Periodo Prernpucstnl. 

En un sistema de control presupucstal deben planearse absolutamente todas las 

operaciones que llevara a cabo el negocio en un tiempo dctcnninado. El tiempo que 

abarque el periodo presupucstal dependerá de las operaciones que realice la empresa, pues 

existen industrias que necesitan pronosticar sus ventas con tres o cinco años de 

anticipación. Sin embargo, dada la complejidad de las operaciones que realiza una firma y 

por Ja dificultad de predecir con razonable exactitud todos Jos elementos y factores que 

afectarán su marcha en un µeriodo demasiado extenso, esta planeac:ón suele efectuarse en 

un estudio estratégico a largo plazo 
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Al agregar las situaciones cambiantes de los factores externos, se llega a la 

conclusión de que el período del presupuesto debe ser más bien corto, como yn se explicó 

antes. Se puede decir que el periodo ideal del presupuesto es el de un rulo, ya que muchas 

empresas tcnninan sus operaciones cada año, tanto desde el punto de vista fiscal como 

desde el punto de vista comercial. Este periodo prcsupucstal todavía es susceptible a 

dividirse en trimestres, meses, etc., lo cual ayuda a eft..-ctuar de manera más eficiente 1115 

comparaciones de lo real con lo presupuestado y a tomar las medidas correctivas a tiempo 

de mejorar la situación. 
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CAPITULO 3. CONTROL PRESlJPlJESTAL. 

3.1 Control. 

A la palabra "control" se le dan diferentes intcrynctacioncs en nuestra lengua, tules 

como registro. inspccció11, comprobación y dirección. 

Si nos rcfrrimos ni control como una fose del proceso administrativo, lo podemos 

definir cnmo la etapa en don.Je se 11(.•va a cabo Ja cvalunción de lo rcalizndo. comparám.Jolo 

con los objetivos, puliticas y presupuestos previamente establecidos, de manera que se 

tomen medidas que se consideren convenientes cuando surjan variaciones o discrepancias 

Por lo tanto, el Control Presupuesta!, "es un conjunto de procedimientos y recursos que 

sirven a In dirección para planear, coordinar y controlar, por medio de los presupuestos, 

todas las funciones y operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el máximo 

rcndimie11tu con el mínimo esfuerzo" (B). 

Para que lo controles presupuestarios funcionen 11dccuadnmentc no hay que olvidar 

que los presupuestos deben estar diseñados como hc1ramientas t]UC ayuden a todos los 

gerentes para rcali1.ar adccuatlamcntc sus füncioncs, y no solamente al director del 

presupuesto 

3.1.1 Utilidad del Control Prcsupucstnl. 

Cabe mencionar qui: el control presupuesta! es muy importante dentro de las 

empresas para que Cstas realicen eficientemente sus operaciones y as! logren los objetivos 

previamente establecidos. La impm1ancia del control pr csupUt::stal ::--0 nolnrá en relación 

con las ventajas que se mencionarán a continuación. 

HSal::is, Jk~1or G.: "Control i-....CSUpucsL1l de loo; Negocios~; Ed. PAC; México, 1982; Pág. 23. 
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En primer Jugar. vimos que el plan de acción, basado en los prcsupucs os, se 

elabora en base a estimaciones que resultan de cuidadosas invcsligaciones y estadíst cas, se 

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

fracasos. Esle plun no cst;i basado en simples estimaciones al a.lar, lo cual significa que la 

empresa tiene muchas mús probabilidades de triunfar que de fi acasar. 

Otro punto muy importante es el hecho de <¡UC todos los jefes de dcpartanu nto de 

la empresa intervengan en la elaboración de los p1c:..upuc:-.tos, ya que deben considtrar los 

planes como suyos y pm1c1 todo su esfuerzo para cumplirlos. 

El conlrol pi esupuc~t<!I focilitu la toma de th:dsioncs opon un.a~ en cuanto al rumbo 

que debe seguir la empresa. ayudándole l'Tl gran parte a la función financicr~ ya que la 

empresa puede saber anticipadamente cuílndo y cuúnto dinero necesitará , penn tiendo 

recurrir n las fuentes de financiamiento que convengan 111i1s y salgan mús baratas, sil 1 tener 

que aceptar lo que le ofrc7.cnn por tomarla desprevenida. 

Por olrn parte, el control presupuesta! busca el trabajo armónico de todos, C5 decir, 

In coordinación de todas lns funciones ele In empresa en un esfucr1.o común, logrn o nsi 

una mayor eficiencia con el mínimo csfucr:.:o, como se menciona en In definición an~c ricr. 

Podemos concluir diciendo que los propósitos básicos del control prcsu1 ucstal 

son: 

~ Plancur: Dctenninar el rumbo que van n seguir las operaciones de In cmprcsn para lograr 

el máximo rendimiento. 

• Coordinar: Elaborar un plan para seguir el camino escogido. 

~ Motivar: Dnr un objetivo, que es el presupues10, para que el personal de la en1prcsa 

cumpla con su cometido. 
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3.2 Método del Control Presu1mestnl. 

3.2.l Estudio Preliminar. 

Hemos dicho que es indispensable que los presupuestos obedezcan a un sistema, 

porque de ello surgirá una mayor compresión en la planeación del control presupuesta!. 

Del conjunto presupuestario surge un plan tinnncicro que abarca todas las 

operaciones de la entidad, y representa el conjunto de presupuestos que contribuyen al fin 

utilitario de la empresa. 

Durante el proceso de implantación del sistema de control presupuesta) es 

importante que se tomen muy en cuenta las indicaciones señaladas por cada departamento, 

puesto que ello manifiesta que ha habido coordinación, cooperación y confianza entre los 

miembros de cada área en el desarrollo de las actividades de In empresa. 

Ln planeación, como ya vimos anteriormente. juega un papel preponderante para 

implantar un correcto control prcsupuestal. por lo que debe ponerse en préctica 

principiando por precisar dctaJladamente los pasos o etapas n seguir. al tiempo que se 

establece el periodo que abarcará el presupuesto. 

Considerando la ~structura del negocio se formulará un estudio preliminar de las 

diferentes nltemntivns que sc:-án discutidas por los directivos de la empresa o el Consejo 

de Administración, tomando t.."ll cuenta alguna'i consideraciones básicas que deben 

atendcr~c en un sistema de presupuestos, a las cualc~ se harit referencia posterionnente. 

Otro punto importante en este estudio es la coordinación del comrol presupuesta). 

Como ya se vio antes., una persona o un comité puede llevar a cabo esta función. En sf. la 

labor del director será esencialmente de coordinación y educación, y para ello requeórá de 

personal para diseílar procedimientos que permitan obtener toda la información de otros 

departamentos y hncer la investigación y evaluación de desviaciones en la marchn de la 

empresa. 
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La labor educativa juega un papel relevante puesto que se persigue que los 

integrantes de los diversos niveles directivos conozcan el sistema de control presupuesta\ y 

tengan confianza en sus rcsultado!'i. 

Otro aspecto que se debe cuidar es la revisión de políticas de la empresa, las cuales 

drbcn ser conocidas por todos los miembros de Ja misma. Se debe tener muy presente que 

todas ellas se expidan por escrito y sean ccmcrvadas por los 11.mcionarios encargados de 

aplicarlas. 

Además, es importante que se cuente con un manual de contabilidad que facilite la 

recolección de información contable de acuerdo con ciertos fines, Jos cuales deben 

coincidir con Jos fines del control presupuesta! 

Por último, el director del presupuesto y sus subordinados deben preparar los 

datos que consideren necesarios para cndJ división y para la gerencia Los infonnes 

gráficos son de gran ayuda para que los altos funcionarios puedan seguir la marcha de ias 

operaciones con facilidad, pero para que realmente sean útiles deben contener información 

de los años anteriores, datos reales y del presupuesto. 

3.2.2 Implantación del Sistema. 

Una vez realizado el estudio preliminar, el seb111ndo paso es la implantación del 

sistema de control presupuesta!. Son muchas las dificultades que pueden presentarse en 

albrunos casos, por lo que se sugiere la conveniencia de hacer una implantación preliminar 

antes de la definitiva. 

En principio, el director del presupuesto somete los resultados de su estudio 

preliminar junto con sus recomendaciones a la considernción del consejo de administración 

y a los jefes de cada división. quienes en su caso toman resoluciones tales como el período 

financiero, organización de cur~os de capacitación. y todas las que consideren necesarias, 

además de aprobar los informes y reportes propuestos. El director del presupuesto, como 

coordinador, debe establecer el liempo oportuno para la preparación del plan financiero. 
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3.2.3 Manual dtl Control Presupuesta( 

Es muy importante que se cuente con un manual, a fin de dar unifom1idad a la 

tarea y coordinar las actividades de todas las personas encargadas de la preparación y 

ejecución <le los presupuestos. 

El propósito esencial del manual es definir responsabilidades y limites de autoridad 

de todas las personas que tienen que ver con los presupuestos. Su fin se-cundariu es 

mostrar la fonna y procedimientos que deben seguirse en la preparación de los distintos 

presupuestos que integran el plan financiero. 

Considerando que el manual se elabora para cubrir las necesidades de cada 

empresa en particular, debe contener detalles específicos de procedimientos y prácticas 

inherentes al negocio respectivo, incluyendo: 

- Objetivos y propósito del control presupuesta) 

- Predicciones y supuestos básicos. 

- Definiciones de términos. 

- Periodo que abarcará el presupuesto. 

- Presupuestos que forman el sistema. 

- Responsabilidades y autoridad de los funcionarios principales. 

3.2.4 Cnltndnrio dtl CQntrol PrtSupu .. IJtl 

Esta es unn panc fundamental en 111 preparación de los presupuestos porque debe 

haber sincronización y coordinación en todos los aspectos de la plancación presupuesta!. 

Es conveniente precisar las fechas en que la infonnación y estimaciones de un primer 

departan1ento deben estar disponibles para cada una de las demás áreas. 

El calendario de control presupuesta( viene a ser el primer paso para una verdadera 

plancación sobre este punto, dado que debe contener la selección del plan financiero, la 

designación del director de presupuesto, la revisión de las políticas administrativas y del 

sistema contable, el estudio de los informes en circulación, y los datos estadísticos 

disponibles. 



Dicho calendario dcb~ mostrar la fcchn en que el director del presupuesto envía o 

recibe cualquier documento~ una descripción detal\ndn de éstos y su identificación como 

cédula presupuesta\; nombre del funcionario respectivo y su departamento: fecha límite en 

que debe recibirse o enviarse la infonnación; fecha en (!Ue realmente se recibieron o 

tcnninaron tos datos y comcntaiios cspccialc!'l~ el día en que deban quedar aprobados los 

planes de operación para dcspu6 ddf comienzo a los prcsupue5tos; asi como la fecha en 

que el paquete debe estar listo para prcscntár.scle al director del presupuesto o al comité 

para su aprobación y finalmente mandarlos a los departamentos respectivos. 

Por último, el calendario debe ser examinado, discutido y aprobado por todos los 

funcionarios que tcndr<ln que intervenir en la plancación prcsupucstal, pues representa el 

compromiso de cumplir con las n .. ~1ns establecida!:.. El calendario contendrá plazos 

específicos para cada uno de los presupuestos que integran el sistema y pnrn las cédulas 

presupuestarias principales. 

3.3 Introducción del Control PresupuestaL 

Antes que nada se dirá que la introducción del presupuesto es obra del jefe de cada 

área ya que éste es quien conoce mejor que nadie las actividades de su departamento y del 

programa que las concilia. Asimismo, ét es quien debe definir el programa de acción a 

seguir por cada uno ':I controlar su aplicación, usí como convencer n sus colaboradores de 

la utilidad que tiene el presupuesto. 

El control p1c:..upucstal debe abarcar todas las áreas de la empresa e implantarse en 

forma probrrcsiva, esto cs. la introducción 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 es querer implantar el sistema de un día a otro, 

pues el principal obstáculo que se presenta es la oposición de las personas que no tienen 

conocimiento de lo que es el control prcsupucstal y están acostumbradas a realizar sus 

actividades de acuerdo n patrones anterionnente 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 

caho las acti\idadcs 

Para que se pul'da llevar a cabo la introducción del control presupuesta! es 

necesario que se establezcan los programas que scñaJen la responsabilidad de cada persona 

y la actividad a desarrollar, así como que el sistema de contabilidad sea útil para dar a 

conocer la infomrnción necesaria de la cmpres..t. Otro punto importante es que el jefe de 

cada área debe proporcionar a cada uno de sus colaboradores la infom1ación suficiente 

para que sepan lo que estiln rcnlizando y aclarar sus dudas, así como dar a conocer cu<ilcs 

son los objeti\'os trazados y que se espera de cada uno de ellos. Esto ayudara a estimular a 

las personas y a hacerlas sentir parte de la empresa. 

El jefo 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 infonnación, debe 

dejar 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 deSllrrollo de In iniciativa entre sus colaboradores. Conviene recordar que 

"el dirigir consiste más en demostrar ante los demás el deseo de hacer las cosas en común 

que imponer su voluntad" (9 ). 

L"na vez establecido el sistema presupuestaJ dentro de la empresa se va a proceder 

a la Pre\-isión y el Control, funciones que se re.atizan a la par, ya que se tendrán que 

analizar Jos hechos pasados, que son la base donde se apoya la previsión, para ser 

corregidos en el momento en que se 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 acción futura. 

No se debe perder de vista que el control presupuesta! no es un plan estático, sino 

que evoluciona sin cesar y no se detiene nunca~ es un perfeccionamiento continuo . 

.,,Locb_ Paul; •El Prcsup.icsto en La Empresa"'~ Ed. Aguilar; f'..fadrid. 1961; Pág. 677. 



J.3.1 Factores que intervienen al introducir el Control Presupuestal. 

Al implantar e introducir el control presupuesta! intervienen una serie de 

situaciones que pueden influir en forma favorable o desfavorable, como son Jos siguientes: 

1) Factores Psicológicos. 

Es de suponerse que cuando alguien sugiere que se implante el control 

presupuestaJ en una empresa se encontrarán respuestas negativas, pues habrá personas que 

se opongan al cambio y, como ya se mencionó anteriom1cnte, éstos serán obstáculos que 

se tendrán que vencer. Parn lograrlo se recomienda seguir los siguientes paso~: 

Primero los directivos tendrán que hacerles ver y demostrarles los beneficios que 

aporta el sistema con el tiempo, así como explicar y dar los motivos de su implantación, 

pues los seres humanos no aceptan fñcilmcnte una modificación en su manera de actuar 

cotidiano. 

Lo segundo será explicarles cómo se va aplicar el ,sjstcma dentro de la empresa, y 

cómo van a influir ciertos factores. 

Por último, habrá que preparar el ambiente psicológico en el cual se puedan 

desarrollar con éxito los presupuestos. Este punto es importante porque los beneficio!. a 

lograr dependen en sí de la actitud de las personas que laboran en la empresa. Y una vez 

puesto en práctica, se tratará de demostrar que el sistema ha sido aplicado con 

profesionalismo. y que con la coluLoración de cada uno de los integrantes que intervienen 

en el desarrollo de las actividades de la empresa se puede lograr el objetivo. 

2) Preparación de la recolección de dato• futuros. 

Debe contarse con los dntos necesarios obtenidos del estudio de ej~rcicios pasados 

y de la contabilidad, los cuales deben adaptarse al sistema presupuestal. 

Por su parte, un buen sistema contable debe estar apegado a los objetivos de la 

empresa, es decir, tanto la contabilidad como la organización deben estar interrelacionados 

56 



para alcanlar los propósitos en fomm pos1t1va. De lo contrario, la imp\ant:1ción e 

introducción del control presupucstal no servirá para evaluar lo realizado y lo que va a 

realizarse. 

3) lll'terminnción dl' las rnrnctcrísticns l"conómicHs dl' lu cmpre~a. 

La integración de varios presupuestos presenta un panorama más amplio de las 

características económicas de la cmprc~a. El re~pnnsablc del sistema, al conocer dichas 

características, debe seguir d camino adecuado parn. preparar el marco ideal en el cual se 

va a operar, ya que por este medio se establecen el objetivo y las bases prcsupucstalcs que 

son funcionales para la empresa 

3.4 Prindpios de Control Pr<"supur-stnl. 

Parn finalirnr, y a manera de síntesis de lo comentado, hablaremos de los principios 

del control presupuesta!. Su aplicación bien comprendida colocri al director en In 

posibilidad de lograr el mitximo de eficacia, sin olvidar que deberán implantarse de 

acuerdo a las circunst:mcins particulares de cada organización (!U). 

l) Principio de In Organización. 

Este principio indica que los presupuestos deben aplicarse a una empresa altamente 

organizada y con un nivel de eficiencia importante, es decir, las acti0dades deben estar 

interrelacionadas, de fomm que haya una coordinación eficaz entre los diferentes niveles y 

que existan instructivos parn cada puesto, a fin de rcalinr aclcctrndnmcntc las operaciones. 

2) Principio de la Predictibilidnd. 

Este principio consiste en prever lo que sucederá en el periodo sujeto a control 

prcsupuestnl, lo cual debe comprender lodos los aspectos de la orgll!liz.ación. 

1o Cfr. Salas, Béctor G.; "Control Prcsupucstal de los Negocios"; Ed PAC; México, 1982. 
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3) rrincipio de Detenninnción Cunntitnti\'11 

Es importante que las causas y efectos en los presupuestos no sólo se determinen 

cualitativamente, sino también cuantitativamente, es decir. cada uno de los planes de la 

empresa para el periodo presupuesta! dt.-be valuarse en términos monetarios. 

4) Principio del Objetivo. 

Los objetivos de la organización deben estar perfectamente establecidos y 

coordinados entre sí 

S) Principio de In Precisión. 

Los presupuestos, por ser planes de acción, deben ser conocidos en la forma más 

pr~cisn y concreta evitando vaguedades que impidan su correcta ejet.'Ución. 

6) Principio de la Co•teabilidRd. 

Es importante conocer las ventajas que se van a obténcr del control presupuesta! y 

su repercusión en las utilidades, ya que hnn de superar el costo mínimo de instalación y 

funcionamiento del sistema. 

7) Principio de Flexibilidad. 

Todo plan preciso debe prever en lo posil.ilc los supue!'tos cambios que puedan 

ocurrir en la organización. Esto no significa que los presupuestos pueden cambiar 

arbitrariamente, pero sí por aquellos acontecimientos inesperados o no previstos. 

8) Principio de In Unidad. 

Los planes de la empresa deben ser de tal naturaleza 4ul.! pcnnitan ver que existe 

un solo plan general para cada función. por lo que deben estor debidamente coordinados. 



9) PrinciJJio de la Confianza. 

Todos y cada uno de los miembros de Ja organización deben estar plenamente 

convencidos de la bondad del sistema, pues ello influirá en el curso de las operaciones. 

10) Principio de Autoridad. 

Representa el dcn!cho de inducir o mandar a nlguicn hacia un fin, así como la 

obligación de ser obedecido. 

t 1) Princi¡lio <le lft Coordinnción dl• lnter·eses. 

La dirección debe hacer que se conduzcan !ns acciones hacia la consecución de los 

objetivos deseados. coordinando los int+.~rescs generales y particulares de quienes 

intervienen en ellas. 

12) Principio de las Excepciones. 

Nonnalmcntc, ni comparar los presupuestos con las cifras reales surgen 

variaciones. Este principio recomienda tomar medidas correctivas en aquellas desviaciones 

de mayor importancia. 

13) Principio de las Nomtas. 

Se deben establecer nonnas claras y precisas que contribuyan a la obtención de 

utilidades y a producir otros beneficios. Esto ayudará a los subordinados a laborar 

fücilmente dentro de los limites de dicha regla. 

Los principios del control prcsupuestnl se consideran la base paro llegar a la 

vialidad en los presupuestos, es decir. son el caitlifill n seguir para que asl se tenga la 

posibilidad de cumplir todos los planes que buscan a t111vés del sistema. Pero además 

existen otros tres aspectos importantes en In realización de los presupuestos: 
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1) Definición de responsabilidad. 

Para que cada miembro de la empresa pueda contribuir de manera eficaz, su cargo 

debe estar clnrnmentc definido y deberá conocer cuál es su trabajo. 

2) Delegación de nutoridad. 

Es la acción de ceder a otra persona cierta autoridad y responsabilidad para que 

realice dicha actividad. 

3) Responsnhilidad Individual. 

Con un cargo clarmncntc definido y autoridad para desempeñarlo, el individuo 

debe esperar que se Je juzgue por sus resultados. 

3,5 Princi¡ndes rausns de frncnso~ de los Prttupuej:tos. 

La técnica prcsupuc:itnl no manifiesta errores en su[; planteamientos teóricos~ sin 

embargo, cuando ya es uplicadn a la vida diaria se suelen cometer algunas equivocaciones 

culpándola injustificadamente, sin darse cuenta que los verdaderos causantes son los 

miembros integrantes de las empresas. Algunas causas que originan fracasos son: 

l) Desconocimiento de la empresa 

2) Desconocimiento de Jos planes y de las politica.s de la empresa. 

3) Inadecuada administración. dirección y vigilancia. 

4) Poca flexibilidad en los criterios de los ejecutivos. 

5) Inadecuado sistema de costos. 
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6) Falta de análisis de los resultados y de las causas de varinciones, así como su 

corrección. 

7) t\.fala organización y coordinación general. 

8) Insuficientes análisis y estudio de mercado. 

9) Falta de apoyo directivo. 

10) Falta de coopernción. 

Profesionalismo, poder analítico y experiencia son factores decisivos con Jos que 

deben contar los ejecutivos para el buen desarrollo del sistema presupuestario en la 

práctica diaria. 

Una correcta contabilidad que sirve de base a la técnica presupuesta! 

ncccsarlamcntc debe tener resultados positivos pnrn la empresa. Ln presencia del 

Licenciado en Contaduría es importante, ya que tiene la posibilidad de conocer directa y 

detallademente el efecto cuantitativo de las operaciones de la empresa, asi como las 

repercusiones en la toma de decisiones. Es por ésto que su trabajo no debe limitarse a 

proporcionar infommción, sino integrar y aprovechar sus conocimientos técnicos para 

apoyar la toma de decisiones efectivas que contribuyen a lograr los 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 continuación se proporcionan todos los datos necesarios para la elaboración de 

los presupuestos para l 9X4 de Ja empresa industrial "Somos Juguetes, S.A. de C. V.", en 

adición a los objetivos y factores económicos que la van afectar, con la finalidad de ilustrar 

al lector en la naturaleza de la información requerida para la estructuración y presentación 

del presupuesto de una compañía, cuyo producto final (antes de iniciar las etapas de 

c.ontrol) podrá apreciarse en el Resumen Ejecutivo. 

Principsles Políticas para 19X3. 

Crédito a clientes: 

Pago a proveedorns de materias primas: 

Pngo a proveedores de publicidad: 

Promedio de días de inversión liquidas: 

Rotación de inventarios· 

30 días 

30 dias 

15 días 

15 dias 

5 semanas 

Saldo minimo en cuenta de cheques: NS25 mil nuevos pesos. 

Método de depreciación~ linea recta como se muestra: 

- Maquinaria y equipo 

-Edificio 

wAutomóvilcs 

-Mobiliario y equipo de 

oficina 

Equipo de cómputo 

"'lo cargo a gastos de: 

1 O"lo fabricación 

J% 

20"/o 

J 00/o administración 

33% 
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SOo/o fabricación 

30"/o administración 

20% ventas 

20% fabricación 

20% admirústración 

600/o ventas 

20% fabricación 

600/o admirústración 



Tasa de l.S.R.: 

P.T.U.: 

Tasa !.V.A.: 

Ventas del año de 19XJ en unidades: 

VENTAS REALES 

20% ventas 

35% 

10%1 

10% 

PRODUCTOS PRECIO ENE. FEB. MAR. ABR. 

Avión control remoto N$149.00 285 301 135 255 

Ferrari escala 1. 18 76.55 8.300 8.:'25 9.J25 9,025 

Horno mágico 35.76 1,625 J.250 4,700 7,050 

VENTAS REALES 

PRODUCTOS JUN JUL AGO. SEP. OCT. NOV. 

Avión control remoto 705 190 57ó l,786 2,610 2,391 

Ferrari escala l 18 8,675 8,500 8,366 10,407 10,407 10,305 

Horno mágico 6,275 18,025 22,391 28,169 18,973 16,875 

Costos Unitarios de 19XJ: 

Avión Ferrari Horno 
M.I'. Importada NS 43.21 

M.P. Nacional 14.88 NS 23.99 N$1l.02 

'-íaterial de empaque 2.92 1.28 1.05 

M. de O. directa 2.95 2.28 1.42 
Costo directo 63.96 27.55 13.49 

Otos. Ind. variables 5.94 4.04 1.79 
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MAY. 

125 

12,600 

11,200 

DIC. 

3,357 

13,465 

13,592 



Integración de los costos unitarios de 19XJ. 

Prodnrto. Avión n control remoto. 

UNIDAD COSTO COSTO 

MAT. PRIMA ll\IPORT. CANTIDAD MEDIDA UNIT. TOTAL 

Motor hélice No. 14 1 pz. N$16.42 N$16.42 

Radio control emisor pz. 18.58 18.58 

Radio control receptor pz. 8 21 8.21 

MATERIA PRl~IA 

NACIONAL 

Fuselaje 1.00 pz 6.11 6.10 

Alas delanteras 2.06 pz. 1.37 :!.82 

Alas traseras 1 02 pz. 4.38 4.46 

Cabina pl<i.stica 1.50 pz. 0.60 0.90 

Cable cobre No 0.50 pz. 1.19 0.60 

MATERIALDF: 

EMPAQUE 

Empaques internos avión 0.002 mi 603.45 1.20 

Bolsa plástica No.4 0.001 mi 291.30 0.29 

Caja cartón logo avión 0.001 mi 1,431.37 1.43 

l\IANO DE 

OBRA 

Depto soldadura 1.37 H.H. !.OS 1.47 

Deplo. ensamble O.SS H.H. 1 32 l.16 

Depto. empaque O. IS H.H. 1.82 2.95 

TOTAi.COSTO 

DIRECTO 63.96 



Producto. Avión n control remoto. 

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES 

POR UNIDAD 

Energía eléctrica 

Líquidos aislantes 

Lubricantes 

Soldadura 
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N$ 95.00 

::?.62 

1.78 

0.59 



Producto: Ferrari escala 1:18. 

UNIDAD 

MAT. PRl1\L\ nlPORT. CANTIDAD 

Carrocería plistica l 00 

Chasis metálico l.01 

Motor clt!ctrico l.00 

Eje trasero l.01 

Eje delantero 1 03 

Llantas hule 4.01 

Rines plástico 4 01 

Unidad Giratoria l.01 

Cable corte No '.! 0.60 

Conector dt.> B.lteria l.02 

MATERIAL DE 

EMPAQUE 

Empaques internos Ferrari 0.002 

Bolsa plástica No. :! 0.001 

Caja cartón logo Ferrari 0.001 

l'IL\NO DE 

OBRA 

Depto. soldadura l.06 

Depto. ensamble 0.68 

Depto. empaque 0.14 

TOTAL COSTO 

DIRECTO 

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES 

POR UNIDAD 

Energía eléctrica 

Liquides aislantes 

Lubricantes 

Soldadura 

COSTO 

MEDIDA 

0.85 

1.17 

1.33 

0.69 

66 

pz. 

pz 

pz. 

pz 

pz 

pz. 

pz. 

pz. 

mt. 

pz. 

mi. 

mi 

mi. 

H.H 

H.H. 

H.H. 

COSTO 

UNIT. TOTAL 

NS 3.90 N$ 3.90 

2 05 2.07 

7.80 7.80 

2.84 2.86 

o 25 o 25 

042 1.68 

0.18 072 

2.25 2.27 

1.)9 0.83 

0.60 0.61 

250.37 o.so 
139.79 0.14 

638.23 0.64 

1.08 1.14 

1.32 0.89 

1.82 0.25 

27.55 



Producto: Horno I\tágico. 

UNIDAD 

:\t\TERIA. PRl.\1.\ \ANTllMD 

NACIONAL. 

Armazon mdali~u intcrIHl 1 ºº 
Rc~istcncia alta seguridad l lJO 

Remaches o 01 

Resorte de :; cm o 002 

AnnaLón pl:istico c"tl!rno 1 02 

lntcrn1ptnr 1 01 

Cable 1 40 

Cla\ija l O:! 

M.\TERIAL DE 

EMPAQUE 

Empaques intcrnns hornos 0.002 

Bol5a plústica I\fQ 1 0.001 

Caja cartón logo horno 0.001 

MANO DE 

OBRA 

Deptn soldadurc1 0.66 

Dcpto cnsambll.! 042 

Dcpto empaque 0.09 

TOTAi.COSTO 

DIRECl"O 

GASTOS INDIRECfOS VARIABLES 

POR UNIDAD 

Energía eléctrica 

Lí1uidos aislantes 

Lubricantes 

Soldadura 

COSTO 

:\IEl>IUA 

p.t. 

p.r. 

mi 

mi. 

P" 
p7 

mt. 

pz 

mi 

mi. 

mi. 

H.11. 

11.H. 

1111. 

0.55 

0.36 

0.68 

0.20 
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COSTO 

JINIT. TOTAL 

NS210 NS~IO 

J -16 3.46 

18.42 o 18 

375.00 0.75 

1.63 1.66 

1.43 1.-14 

0.óU o 84 

0.58 0.59 

259.26 o 52 

104.60 0.10 

·130.3q 043 

1.08 0.71 

1.32 0.55 

1.82 0.16 

13.49 



Dntos adicionales n los estados nnnncieros de "Somos Juguetes, S.A. de C. V.". 

Composici(m de los invcntario5: 

Producto terminado 

Producción en Proceso 

Materiales 

NS818.J8 

272.79 

727.45 

ActÍ\'O fijo (ln,,·ersionl'"i por año): 

AÑO :\IAQ.Y EDIFICIO 

EQ. 

l'lWo N$ 527,551 N$1, l l 3,0<J5 

l9W7 1,1236,448 

19W8 47·1,796 

l9\V9 .162.691 

19XO 254,355 

19XI 395,663 

19X2 417,646 

AUTOS EQ. DEOF. 

N$334,963 

16,748 

11,165 

9,570 

16,749 

El terreno se adquirió en l 9W5 y su valor fué de NS 332,000. 

EQ.COl\IP, 

N$ 130,298 

404,521 

10,804 

Los inventarios cslfm compuestos pm el l.\'.A. de las comprds de inventarios y los 

gastos sujeto~ al impuesto, todos al 10%. 

El préstamo bancario se deberá pagar en febrero de I 9X4. 

Otras cuentas por pagar lo constituyen préstamos de los ncciorústas, los cuales se 
convertirán en aumento de capital social en abril de 19X4. 
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El total de las nóminas en nuevos pesos por departamento al 1° de octubre de 

19XJ es: 

Mano de ohra ind 

Ventas 

Administración 

N" DE PEHSONAS 

15 

27 

12 

TOTAL Pon DEPTO. 

NS -11,464.00 

57,013.00 

4-1,192.00 

Las prestaciont.:s gent.:ralcs son 1,;01110 sigue 

- Aguinaldo 

- Prima vacacional 

- Fondo de ahorro 

- Plan prcv. soc 

- IMSS cuota patronal 

- INFON,\ vrr 
- Impuesto l~'Ó 

- Impuesto 2% 

-Comedor 

- Seguro de vida 

- Seguro de gtos. mcd. 

- Plan de pensiones 

( 1) Sobre salarios nominales 

(2) Sobre salario integrado 

(3) Sobre total de compcnsació1i. 

JO días promedio, reserva mensual ( 1) 

45%, 10 días hábiles prom. rescr. rncn (1) 

U%(1) 

10%(1) 

13.75% (2) 

5%(2) 

1%(2) 

2.0%(2) 

N$ 16.50 por empicado 

0.75% (3) 

0.60% (3) 

1.2%(3) 

No se proyecta que se trabaje tiempo extra. 

Las indemnizaciones se consideran excesos sobre el presupuesto y se autorizan 

directamente por el gerente general. 

Gastos variables: 
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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 Fijoo: 

Los siguientes cuadros son las estadísticas para 19X3 de gastos por concepto: 
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Proyecto de Inversión y la1uamiento del nue\'o producto: Video-Juego. 

La empresa ha fimrndo un contrato con un proveedor de los E.U.A. para importar 

los microprocesadores para poder fabricar y vender, con el mismo núm~ro de vendedores 

que en la actualidad, l 8.500 unidades de video juegos en l 9XJ. 

Para poder producir la urúdad di! 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. S A. de C. V. la integración de los 

demás componenlcs. el ensamble y control de calidad. 

Los ingenieros en electrónica e industriales de la planta de Somos Juguetes, S.A. 

de C.V. están confiados en poder ensamblar la unidad total dentro de las instalaciones 

actuales de la empresa. La dirección general de la empresa, con aprobación de los 

accionistas han autorizado el proyL-cto, porque según estudios de mercado, los niveles de 

ventas pronosticados serán alcanzables y la dirección de la empresa ha decidido ex:pander 

la línea de productos hncin productos de alta tccnologí~ y con Csto asegurar la presencia 

de la empresa en el liderazgo del mercado 

Del programa de integración del productCI, todos los componentes adicionales 

necesarios para la producción se pueden adquirir con proveedores nacionales, excepto el 

gabinete plástico que cubre y da presentación a la unidad. Nuestro proveedor nos ha 

proporcionado el diseño 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 inyectora de plásticos 

computarizada, In cual solo se fabrica en Japón dl!Sde hace dos meses. Hemos contac1ado 

al proveedor en Japón y nos puede cnlrcgar la máquina en 15 días posteriores ni pedido. 

El costo de In inyectora es de 244'000,000 yenes con fletes incluidos. La tarifa que lo 

corresponde es de 10%. 

Nuestro departamento de costos en conjunción con ingcnieria de planta estimaron 

los costos del gabinete y de ensamble de la unidad de Video Juegos resultado las 

siguientes hojas de costos: 
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Producto: Gabinete Pl;ístico 

UNIDAD COSTO COSTO 

MATERIA. PRIMA CANTIDAD i\IEDll>A UNIT. TOTAL 

NACIONAL. 

Polimctro 325 A 0.21 kg N$ 98.00 N$ 20.58 

Polimetro 25 X-1 0.10 kg. 202.40 20.40 

MANO DE 

OBRA 

Dcpto. inyección plásticos 0.08 H.H. 1.25 O.JO 

TOTAL COSTO 41.08 

DIRECTO 

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES 

POR UNIDAD 

Energía eléctrica N$ 2.80 

UNIDAD COSTO COSTO 

MAT. PRIMA IMPORT. CANTll>AD MEDIDA UNIT. TOTAL 

Tarjeta de video 1.00 pz. N$ 59.58 N$ 59.58 

Procesador central 1.00 pz. 92.57 92.57 

Unidad lectura casscttr.: 1.00 pz. 79.7CJ 79.79 

Centro de mandos 1.00 pz. 31.62 31.62 

MATERIA PRIMA 

NACIONAL 

Gabinete 1.02 pz. NS 41.08 NS 41.90 

Juego de cables 1.00 pz. 6.60 6.60 

Cable Universal 0.75 mt. 0.60 0.45 

Clavija trabajo pesado 1.01 pz. 0.60 0.60 
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MANO DE 

ODRA 

Dcpto. soldadura 

Depto. ensamble 

Depto. empaque 

TOTAL COSTO 

DIRECTO 

0.95 

3.25 

1.19 

GASTOS INDIRECTOS VARIABLES 

POR UNIDAD 

Energía eléctrica 

Líquidos aislMtcs 

Lubricantes 

Soldadura 

Impacto en los gastos fijos: 

Gastos de manufactura: 

H.11. 

H.H. 

H.H. 

1.22 

1.25 

1.12 

N$ 5.10 

14.06 

0.95 

15.96 

1.16 

4.06 

1.33 

319.66 

- Se necesitará un ingeniero en electrónica para el departamento de control de calidad, con 

un sueldo de N$ 3,000.00 más prestaciones. 

- Capacitación se incrementará en 8% n partir de marzo. 

- Mantenimiento se incrementará en 3% a partir de mayo. 

- Materiales de control de calidad se incrementnrli en 10% a partir de marzo. 

- Materiales de almaccnrunicnto se incrementará en 5% a partir de abril. 

- Mantenimiento de equipo de laboratorio se incrementará en 4% a partir de marzo. 
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La máquina no requiere de instalaciones especiales, se podrá operar prácticamente 

en cuanto llegue y el proveedor nos entregará. manuales en español, que según sus 

indicaciones el operario tardará 5 días en poder operar eficientemente la inyectora. 

El pronóstico 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 

Octubre 2,500 

Noviembre 2,500 

Diciembre 2,000 

El crédito en las ventas es JO días después de la entrega. 

Los gastos de publicidad y promoción deberán ser definidos por el departamento 

de ventas, siguiendo sus objetivos y su cñtcrio. La politica de pago a proveedores de 

publicidad no cambia. 

El precio de venta de lanzamiento es de N$710.00 y se seguirán los mismo 

criterios de incrementos de precios de los supuestos generales de cada equipo. 

Las comisiones sobre estas ventas st: pagarán de acuerdo a las políticas 
establecidas. 
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SOMOS JUGUETES. S.A. DE C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO 

DEL 1o. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 19X3. 
(EN NUEVOS PESOS) 

VENTAS NETAS N$ 16,367,426 ºº 
COSTO DE VENTAS 5,€55,060.00 

MARGEN EN VENTA 10,712.346.00 

GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION 2,616,766.00 

UTILIDAD BRUTA 6,093,556.00 

GASTOS DE VENTA 1,600,417.00 
GASTOS DE PUBLICIDAD 1,145,720.00 
GASTOS CE ADMINISTRACION 1,473,066.00 
GASTOS FINANCIEROS 327,349 00 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 4,746,554.00 

UTILIDAD DE OPERACION 3,347,004 00 

l.S.R. Y P.T.U. 1,506,152.00 

UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO NS 1,640,852.00 
============= 



CIRCULANTE 

EFECTIVO 
INVERSIONES LIQUJOAS 
CUENTAS POR COBRAR 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 
IVAACREDITABLE 
INVENTARIOS 

TOTAL CIRCULANTE 

ACTIVO 

PRO?IEOAD PLANTA Y EQUIPO 

MAQUINARIA Y EQUIPO {NETO) 
EDIFICIO (NETO) 
AUTOMOVllES (NETO} 
MOBILIARIO Y EQUIPO DE OF. ("'ETO} 
EQUIPO DE COMPUTO (NETO) 
TERRENOS 

TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 

TOTAL ACTIVO 

SOMOS JUGUETES, SA DE C.V. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 19X3. 
(EN NUEVOS PESOS) 

r;s 25,000.00 
936,20000 

2,405,11200 
338.654 00 
258.i03 00 

1,818,638 00 

r>S 5,793,30700 

N.S 1,978,31700 
879,345 IY.I 
433,78300 
i33,985.00 
144.ns.oo 
332.00000 

NS 3,902,206 00 

r~s e.ees.sn.oo 

PASIVO 

CIRCUL.At-!TE 

PROVEEDORES 
ACREEDORES DIVERSOS 
OTRAS CUENTAS POR PAGA.~ 
!VA POR PAGAR 
ISR Y PTU POR PAGAR 
PREST:..MOS OAf~CAR!OS 

CAPITAl. SOCIAL 
RESERVA LEGAL 
UTILIDADES RETENIDAS 
LJilllOAO DEL EJERCICIO 

TOTAL PASIVO• CAPITAL 

.. ;;· 

CAPliAL CONT/>.B!..E 

NS 1.363.979 00 
163,67400 
665.310 00 
302,647 GO 

1,506,15200 
1,866,649 00 

N$ 5,868,411 00 

NS 200,COO 00 

30.0000IJ 
1,756,250 00 
1.840,85200 

NS 3.827.102 00 

NS 9,695,513 00 



OBJETIVOS 

VENTAS 

Alcanzar, durante el ejercicio de 19X·t. un incremento en c1 volumen de ventas del 
10% en relación con las ventas del año de 19X3. 

MARGEN DE UTILIDAD 

Reducir. en el ejercicio de 19X4. los costos de producción en un 10% con respecto 

del ejercicio de 19X3. y lograr con ello un margen de utilidad de un 45~0 sobre ventas de 

!9X4. 

PUBLICIDAD 

Por el tipo de producto y el periodo de venta, consideramos que el gasto por 

publicidad será variable; este gasto representará un porcentaje de las ventas mensuales del 

ejercicio de l9X4, cuya erogación estimada será: 

Enero 19X4 15% 

Febrero lo/o 
Marzo 3o/o 

Abril 25% 

Mayo 3º/o 

Junio 3% 
Julio 3°/o 

Agosto 3% 

Septiembre 3% 
Octubre 25% 

Noviembre 25% 
Diciembre 30% 
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CUENTAS POR COBRAH 

Lograr en el ejercido de l 9X4 una rotación de cuentas por cobrar de 12 veces en 

el ejercicio (cada 30 dias). 

INVENTARIOS 

Lograr en el ejercicio una rotación de inventarios de 6 veces en el ejercicio. 

Se piensa introducir un nuevo producto en el mcrcaclo. 

VARIABLES ECONOMICAS 

INFLACION: La inflnción seguirá. con la misma tendencia que durnntc el ni'm de 

19X3, es decir se tratará de mantener sobre un dígito de In manera siguiente: 

Enero .90% 

Febrero .60% 

Marzo .60% 

Abril .50% 

Mayo .60% 

Junio .50% 

Julio .40% 

Agosto .60% 

Septiembre .70"/o 

Octubre .60% 

Noviembre .70% 

Diciembre .80~'º 

TIPO DE CAMBIO: El deslizamiento diario será de N$ .00040 a partir del Iº de 

enero de l 9X4 y estará vigente durante todo ese año. 
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VARIABLES FISCALES: Las tasa del I.S.R. será del 35% y la del !.V.A del 

10"/o. 

Se entiende que la producción se fabrica un mes antes y las compras se harán un mes antes 

de iniciar In producción. 

Hojas de Cálculo. 

A continuación se presentan las hojas de cálculo desarrolladas en la elaboración del 
presupuesto, con el sollwurc Lotuo 123, ver. 3.1 y con Microsoll Exccl ver 4.0 
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4.1 RESUMEN E.JECUTIVO 

1.- Dirección Estrnté~ica. 

Somos .Juguefcs, S.A. de C. V. 

Presupuesto 19Xo..I. 

H.esumen Ejecutivo 

Durnnte el ejercicio de l 9X-.l se alcanzarit un irn.::rcmcnto en el volumen de las 

venias del 10% en rcl:tción con las vcnlc1s del año anll!rior y con un margen de utilidad que 

aumcnla a un 45%, superior al del año anterior. 

2.- Objetivos del Presupuesto 

l9XJ l9X4 

Participación en el mercado 12.08% 16.33%1 

Posición en el mercado 3cr. lugar 2o. lugar 

Crecimiento de las ventas 89.20% IOJ.00% 

Crecimiento de la utilidad 70.00% 73.48% 

Margen de utilidad neta 20.00% 18.00% 

3.- Situación Actual. 

l9X3 I9X4 

Tamaño del mercado 135,500,000 203,396,000 

Tasa crecimiento del 48.00% 50.J 1% 

mercado 

Posición de Somos Jcr. Jugar 2o. lugar 

Juguetes 

Participación de Somos 16,367.426 33,217,541 

Juguetes 
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Posición de la Compañía. 

Nombre de la Cía. 

Malle\ lo. 

Ensucim 2o. 

Somos Juguetes 3cr. 

Burngo 4n. 

Arcoiris So. 

.t- Supuestos. 

Posición Vcnto\s 

25.833,000 

20,582,000 

16,367,426 

9,920.330 

\,800.400 

Participaciún 

19.10% 

15.27% 

12.10% 

7.80~1o 

1.00% 

l.u inílachín si:guirá con la misma tcndcndn que <lurnntc l lJX3. es decir continuará 

disminuycm.lo hasta l!l!gar al 5%. 

El di..!sli7.amicnto diario <lcl dólar será <le $0.000-1; por lo tanto el tipo de cambio 

mensual será el promedio <le los días del me:., calculándose a panir del 3 t de dicic1nbrc 

de 19X3. 

Las tasas de impuestos se mrmticnen iguales. 

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

en abril. diciembre y enero. 

lnflación gcncrnl (prom.) 

lncremcnto de precios 

(anual) 

5.- Situncioncs Críticas. 

19XJ 

8.7% 

10.0% 

19X4 

7.5% 

13.0% 

La firma del Tratado de Libre Comercio, vigente en \l>X4 incrementará los costos 

de capacit~1ción 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 Canadú. 

107 



Otro punto importante, es que el objdivo de mantener la inílación sobre un dígito 

seguirá 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. 
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SOMOS JUGUETES S.A. DE C. V. 
PRESUPUESTO HJX4 

l\~l\W:HS DE Cl\MBIOS EN El ESTADO DE RESULTADOS 

Al 

VENTA~,; NCTMi 

Coato primo 

Gtos.lndiroi::tos 

UTIUOAU rmu1 A 

Vonta 

Puh!icid<id 

Adm1nd1i'lc1on 

Otros 

Total Gastoa 
Op~ruli'.'oo. 

UTILIDAD NF(A 
(anlos do Implo•.) 

!>.fi5b,Oíl0 00 

;•t;:fl7/JllOO 

1,~01),.\ \ 7 00 

1. M~i.720 00 

1"1730LAOO 

3.~47. -04 Oi'.l 

ANALl~l5 DL CAl.fnton 
Volumrn/Mo.i:eln 

1 f)]J ~=·~ Vt.> 

1]!•2.IJ107.l. 

l(>tJ.' .'l~íl 'J'>f. 

til3.23'i'0 

:.'.1fi6.3f!OO·ll 

' '" 

::.1r~.ti.?4 :u. 

(J4!i2,4751lli, 

f'flLClOf 
INf"LACIDN 

~~ 
QO(lc 

rD\ ,n 
1J . .'.'B·l47fi2'.J 1i.13?,G·1·12íl: 

10'."1,f;PIJOO' 

'115,1.1¡;(10 7i!.131!>4 

C,'.,,10 ~24 :Jíl 1<--·l·1n°1:.s.1! 

GtS,M.1 ~al ·19.721 17¡ 

, , 1G2, ~$7 'º 1 175,G5:l161 

3bril·•17!l 11011/!IJlOI 

1!))(4 

llUDGET 

Le Le 
omr:_; uoo·r. 
m 

4 ~,/ti.Gíl·I U1 

:1.oni.217.46 

4.6'>0.34930 

/120.!>81 00) 

<'.144,1nJn 

4,:?Gí,,O':i2CO 

3~!>~1l~!> __ º3. _ {·146.8Jr,_ r~o~ fl.55_?3756J 

G.005.780 13 1,JOO,.'.lG9:'.11 i •M0,830.00! 



-Al~fama <1•1 trillll.do <l•l l1b!•<Om•« o 
lu ••ni.u p1Mdan b<l¡W •n un 1~.,, 

-Dtton.,uncb1~u•nln•!llocompr1td•ma.lo 

""P"mop1t1•b<l¡Olp1ec>00youm•nt11¡la 

tllJlll•d dal pro~u<l'1 

0•1y (wRlSKOl>'M\.l) 

SOMOS JUGUCTES S.A. Dí. C. V. 

PfllNCIPALE3 RIESGOS Y Dl'ORTUNIOAlJES 

flll~.r.~~ ': J Uf'DltlllNICJA0~5 (-t-f 

'' 1. 
j ¡ lCOOOo 

'1 
¡ 

¡OJl_J.11 ~Cj 

'¡ 

r 1 



- - --- --· ¡ 

-- 1 SOMOS JUGUETES, S.A. OE C.V. 
l'HESUPUESTO 1DX4 

RAZONES FINAN_CIERAS 
{A) CUENTAS DE RESUL TAO OS 

~ 

linea 
' 

Delalli!S 
No. Ra16n ,_____ 

VENTA~ NLTA8 - L C OC.Os 
- ~ .. cu.>e1m1cnlü 

,Conto Prirno -LC ooos 
- %. de Vtas Netas 

·u1UDAD omrCIA -LC ooo·s 
- "" de Vtas _NOL"l:> 

, Co~to lr1dirocln -Le OOO's 
- ""(Je Vtas Ncws 

¡unLiDA.D NETA -LC OOO"s 
- "" do V!as NCliiS 

Vunlnn -LC OOO"s 

j - ...., croc1m1onto 
-:_% de. Vta~ Netas 

PubllcidL:t - LC ooo·s 
- '\O croc1m1onto 

]Adml~1is1rnción 
- % de Vtas.Notas 
.:ccooo·s --

¡ - ~ .. croc1rmonto 
- ...., do V1as.Netas 

[ Olr~;- On-~los y -P-roáuclo; -:::·Le. OOO"s -- -

- % croc1m1onto 
1 - % de V111s.Nctas 
¡T~l~I Onutos Opornllvos - t.-C. OoCl·s 

- <;-: croc1m1ento 

_¡ - - --- --- - -- - "'bdc V!n!l.Notas 
1 ~_l!_UDll.D _NETA (anh-s __ do_J!_ll~Ue_stos) :.-e.e. ooo's- - · · 

- % crec1m1cnto 

""¡ __ -- - - i: .... ue'/t,i.:.Nc:;,_.. 

¡1mpu0Gto :_ L-C.ooo·r. 

jlJ!ILIDAD ~ETA (despu9;¡_~o_hflplos.) -LC OOO's 
- ...,. croc1m1ento 

-lu_nuo-AO Nl::-Y:A-nlfME°SlR.1.L.--
- ~do Vtno; ~/r.>L1o; 

· --{nntor.rle tmpUe5tos) 

PrltnerCuarlo - lC.O'>Os 
- °'o croc1m1enlo 

S!>{}Unrio Cu1>rto -LC (l()Q'5 

- ºbcr('C1m1ento 
Torc•>r Cun1to -te OOO's 

-
0 

.. crociminnto 
LllUmo Cunrlo -LC OOO's 

- ~ c1ocim1onto -

19X3 19X4 
REAL PRPTO. 

HJ.3G7,4;?GOO 33,217.541 ó9 
1Q:?_95' 

5.655.000 00 13,076.701 82 
131 24'!.. 

10."112.34600 20,1•10,U39 77 
889?'.'> 

2.618,788 00 •l.575.li84 01 
74?3"1, 

U.093 óSl:IOO 15,565.1!>5 77 
9:>~2~ 

l.U00.•11700 3079.:'13.U, 
0.71 

11.00% 
\.145.i'2000 4.650.34950 

306 
7ü_0"!> 1400% 

1.473.060.00 1.628700.68 
024 

!!09.% _551!': 
327,349 00 1,10000 

'00 
_=?-_00_% 

4.746,554 00 9 559.37564 
1.01 

2900% 2678% 
3.341.004.0o ·o.oos.100 fa 

079 
~0.44_"-!> 1u,oµ~ 

1,506,152.0Q l.,7ü".?t;01 Oó 

l,1:!40.f:IS?.OO 3.193.470 2:l 
0.73 

.. _ _:11_:_2_~~ 961% 

473,600 00 (243,79646 
-151.48% 

li07.67f> 00 1 <\f!1,7368'l 
143.84% 

B72.B01 00 3.29•1,091.25 
277 42')1, 

1,392,927 .00 1.473,750.50 
560% 



Unidad 

LEXCORP 
PRESUPUESTO 1993 

RAZONES Fl.NANCIEllAS tContlnuaciór¡) 
(O) CAPITAL EXPENDITURE 

LlmHI 
No. 1 

D11tnlloo 

ln1101sl6n do Copitul (Bruto) 

'ouprnc111ción 

A~ón 

- L.C. OOO's 
- % "Vla!J.Nnln• 

1. e ooo·S 
- "\,do lnv. C11p 

(C} CAPITAL DE TAflABAJO V HETOnNp_sonnE. ACTIVOS Df: OPEUACION 

3 - , lnvontm1os 

- 'Cuont>\9 pOr Cobrnr 

'Cuuntn~ por PllOHJ 

j_ - - -- ·--- -
• Actrvon__fJl~!l Nol~s __ _ 
Activoo do Opvrnción (Saldo FlnolJ 

¡ R0iorñ0 ·;Obro ACtivofJ r10 opi.liilCión 

(0) FLUJO DE CAJA Oí'EflATIVO 

- L.C. ooo·s 
- % crftclrnlonto 
- % n Vtus.Notn• 
-· L.c. OoO·S ---
- % creclrnlonto 
- % a Vln!J.Nola• 
- L C. OOO's 
- % croclmlonto 

· - % n Vtns.Notm 
- L.C. OOO's --

- % croclrnionlo 
- % n V!tl.li.Noln' 
·.:-L.·c~óOCr~- -

,..., croclmlonlo 
- -_"" . 

1992 
Forocnst 

G,938,318 

3,036,112 
43 7fi~ .. 

1 018,630 

11.11% 
2,406,112 

14.70% 
665 3,-Q 

4 06% 
4)19ó,(fo·o 

29.8_1!_% 

3:~~-~.~~~ 
5,610,647 

-5ii6% 

3,347,004 
1,b06,1 &2 
3,902,206 

~:!,!:!:~O,Q§Q 
~!.Q.·~l)_l_l! 

64.97% 
317.69% 

Prplo. 

6,938,318 
20.89% 

4,o\31,36(1 
¡;3 87% 

3,384,485 
8610% 
10.19% 

4,436:190 
84.37% 

2.736,071 
311.37% 

0 24% 
io,557,546 

115.90% 
31.70% 

7.S~t3~~~Q 
4,303.706 

.30.55% 
139.5% 

6,005,760 
2,702,601 
2,506,950 

. .!Q.~7-'-~-~ 
16,367,675 

49.21'1;;" 
272.53% 



SOMOS JUGUETES S.A. DE C. V. 
~lESU!'VESJO_l9X'4 

8.EJ;il!Li:Ao_OS_TRIMESTRALES:.YENT.l\S, GTOs,peERATIVOS y UTILIDADES 

(fil EN LC. 000'11 

Vontm< Utilldnd Go.s!O!I UUhdnd UtlUdmJ ..... Trim~U•~ N11tr11; """" Op<.VnlÍVD:'I """ lmp!DS. "º"' 
' 

(nnloa do (dospués 
lmpl?S.) l'!'pl=.) 

19X3 REALJ Pru,,,..c,,,,,1:1 24(624(;04 1.fm.2'.ll:loo 1.11J1:f...'l<:IOO ;>1312000: 
l'OHECA~H 

Sogur-.Joc, .. 1110 JJ~41l040, 1.iéJ.131400 6076!600 U3·1'>4:''J J'.H.22100 

TL"C•~ CliV\o 20'/l.\JJOO dn!.'0100¡ 

;>.57'..l!>G7Gu 1 \l..O G-\úOJ 1'.l'..l!\J27ó)0 fi~6 n 11 1 ~' Jl"-' ~OJ !~> 

-TototlfV>D líl "(;l.4~'U 00 !l S'Xl.!'>~;/JO') .: ,.v; ~!;4 flO: 3 J.:7.fJO.tOO 15'ffi,1'>1íl0 18-1085;>;>0 

l!lX4 lllJOGEl" - Pr1mr-< r:,~vt.i 11W.'i7>-5GI (?·13.7'lf\461 (109>093:) (:'·13.7!JB~6 

1

- So¡¡undoC1nlo 2r..m570% 1,41J1,73fifüt! L<.>ti.7íl\.OO' ]14.<:1~'., 2'J 

1011{;f\\415! 
i 

- Tü1c.c"1 C1~'Vt" 4él.'t:.408'.t'Ji , &'Q33771 J.2él-l,0'11.25; 1,4u.!.341 06 \611,7501<) 

12.331.9X'O.I! l.4TJ.7Ó>0451 tMJ,Hl7 ro¡ 010562 75 

Tot.-.JAt.,;i 33.217.5 .. ffc.v: 1s.:i6~.155n' ·9sw,:;1s 13'.- 6,0C67B013; 2,702,601(;(;1 

(B) 'K. INCRCM<:NT_Q_SOIJHE LOS TIUMEGmE_S_D_E:l,_Af'!O_~~lllOR 

19X3 HEAU Pr•m'>fCurv1o 
i 

2441, 141S'l'. 
FOHECAST 

- s..g....,.10Curv1o 

i--Tlllcl"C'nlo 

· Ull:rnoCurule'l 5-\ 78 ~, ·rnm» ~:l~>.' 11l_c;ü•·; rnw-.. 

lotnl '.>'.>fl5•, !i-175' 34513'•! 70'.1!,: 7W11J 

1 
19X4 UUOGCl l''lunmClnt1n 4701"•·1 -300'•J1 -1514!!'•" 

- ~;<'!JunUCIC<in<h \'.l!l2•W,, <)9 .1,2·~- 143 fl.\~,I 14384'11',, 14311-n. 
1 

105tl!'i>, 2 77 .4 2 ), ~ znA2'11..• 2774~ 

Utt1m0Ciw10 . ·::::1 ""'i S.UCI',<.,¡ SeO". 

Tc•tnl ··-·1oi9•;,:. -10140',, 7!'.l.4.b,¡ '79.4-1'1'1- -·73'48-( 

oa1y.(l\\74.<iow1Y.+..3) 



VENTAS NETAS 
COSTO PRIMO 
GASTOS DE FABRICACION 

UTILIDAD AAUTA 

GASTOS DE VENTA 
PUBLICIDAD 
ADMINISTRACION 
FINANCIEROS 

GASTOS OPERATIVOS 

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 

VC.N1,....;;:. NETAS CHECIMIENTO 
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 

%VENTAS 
PUBLICIDAD 
TOTAL GASTOS CRECIMIENTO 

% 
UTILIDAD NETA CRECIMIENTO 

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

ESTADO DE RESULTADOS 

19X3 

16,367,426.00 100.00% 
5,655,080.00 34.55% 
2,610,788.00 16.00% 

19X4 

"' VENTAS 

33,217,541.59 100.00% 
13,076,701.02 39.37% 

4,575,684.01 13.77% 

~.093.~-~ - 49.45% __ 15_~.5~65~·~'5~5~.7~7-l-~46cc·~B6~%"'"-0" 

1,800,417.00 11 00% 
1, 145, 720.00 7.00% 
1,473,066.00 9.00% 

327,349 ºº 2 00% 

4,7i\6,554.00 29.00%. 

3.347 ,004.00 20.45% 

49.45% 

29.00% 

3,079,217.46 
4 ,650,349.30 
1.e2e,1oe.ee 

1,100.00 

'J,55'J,375 6<1 

6,005,700.13 

9.27% 
14.00% 
5.51% 
0.00% 

26.78% 

18.08% 

102.95% 
92.32% 
46.90% 

305.80% 
103.00% 
29.00% 
79.44% 



SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V. 
PRESUPUESTO t9X4 

DETALLES Y OBJECTIVOS DE LOS PRODUCTOS PRINCIPALES 
PRODUCTO: AVION 

(t) D_~TOS O~L.MERCAOO t9X3 REAL 19X4 PRESU~_\..!E_~_TO 

(a) Información del Mercado Total 
- Volumen (unidades) 
- % Crecimiento 
- Valor (L.C.OOO's) 
- % Crcc1mionto 

(b) lnlormación del Mercado do SOMO~ JlJGUElES 
- Volumen (1m1d<1dcs) [a) 
- % Crec1m1ento 
- Valor (Le ooo·~.¡ 
- ~-. Crec1m1ento 

(c) Part1c1pac1on en el Mcicado 
- Pmtu::1pac1ón de SOMOS JUGUETES (º») 
- Pos1c16n de SOMOS JUGUCTES 
- Pos1c1ón del Pnnc1pal Cornµet1dor (º~) 

63005 
304~ 

9399,GG500 
4463% 

12.716 
10031\. 

1.B94.6B4 00 
23 2s· .. 

(2) OBJETIVOS DEL ANO PRESUPUESTADO PARA [L Pl'\ClDUCTO \Oc .. c11tx1 bre~enu,11tc.¡ 

SE QUIERE OCUPMI EL ::.ier LUGAr. EN p/,RilCiP/..CION EN EL MEriCADO 

PRODUCTO: FERRAR! 

(!)__ O~!_D_S .Q!'OJ. M~~CA_D_O 

(a) lnlormac~m del M~rcado Tal.di 
-_· Volumen (unidades) 
- o,;, Crocimhmlo 
- Valor (L.C.OOO's) 
- % Crocim1onto 

¡,.¡ 

(b) lnlormac16n del Marcado de SOMOS JUGUETES 
- Volumen (unid.!des) [aj 
-

0
;. Crccim1cnto 

- Valor (L C OOO's) 
- % Crccim1cnto 

{c) P.irticipación en el Mercado 
- Pnr1icipación do SOMOS JUGUETES(%) 
- Posir.16n de SOMOS JUGUETES 
- Pos1c16n del Prnu.:1pal Compct1do1 (%) 

357,576 
643% 

27,372,442.l") 

500% 

116,100 
10.00% 

!l,040,555 00 
19 OO~b 

(2) OBJETIVOS DEL ANO PRESUPUESTADO PARA EL PRODUCTO (Describa brevemente) 

SE QUIERE QCllPAfl EL SEGIJNDO LUGAR EN EL MERCADO 

65,000 

31"" 
13,594,355.15 

13.991 
1000% 

2.~35,209 14 
232!:.% 

1'! 10~ 

4000" ... 

380,552 
642'. 

31,661,026.40 

567% 

129,914 
1000':..:. 

10,B3ó,197 55 
Hl~ 

'º 



PRODUCTO' AVION C REMOTO 

VENTAS NETAS 
COSTO PRIMO 
GASTOS DE FABRlCACJON 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA 
PUBLICIDAD 
ADMINISTRACION 
FINANCIEROS 

GASTOS OPERATIVOS 

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 

PRECIO DE VENTA UNIDAD 
COSTO UNIDAD 
VENTAS NETAS CRECIMIENTO 
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 
PUBLICIDAD CRECIMIENTO 
UTIUDAO NETA CRECIMIENTO 

r 

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

ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO 

19X3 % 
--TITENTÁs 

1,696,174.00) 
613,954.961 
335,BGS 60' 

-~46_.-~~3A4 ~ 
' 

441,003 47, 
343,716 00; 

. !B4. ~ 1- 9.4 7 ~ 

(38,366.03): 

100 00% 
42.03% 
17 71% 

39.36_"?~ 

23.2G~ 

10 13% 
0.00% 
0.00% 

41:.mo;, 

-2.02% 

148.99 
64.00 

' 
2,335,209.14 ! 

~~~:~~~:~~ 1 

476,96~ 421 
697,552.44 

100.00% 
40.23% 
19.55% 

20 51 ~;, 
29.87~;, 

0.00% 
0.00% 

1.176.~_1 ~_.66 ¡ -:iQ:_3~_:~ 
(237,238 60): -10.16% 

194 33 
67.14 

23.15% 
25.65% 

102.94%. 
-516.36% 



PRODUCTO· FERRAR! 

VENTAS NETAS 
COSTO PRIMO 
GASTOS DE FABRICACION 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA 
PUBLICIDAD 
ADMINISTAACION 
FINANCIEROS 

GASTOS OPERATIVOS 

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 

Pí~ECIO DE VENTA UNIDAD 
COSTO UNIDAD 
VENTAS NETAS CRECIMIENTO 
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 
PUBLICIDAD CRECIMIENTO 
UTILIDAD NETA CRECIMIENTO 

1 

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

ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO 

1_9X3 % 
¡ VENtAS 

9,040,555.00 i 

~:;;~:~~~-~~ 1 

- -· ¡ 
_4,477.118.00 ¡ 

1 
992,257 tl2' 
401,002 00' 

1 :393.259 62 
¡ 

3,08:3,858 18 

100 00% 
35.99% 
14 49% 

--49.52% 

10.98"0 
4.44% 
000% 
0.00% 

1fli1%_ 

34.11% 

76.00 
26.00 

J.P~_4_ "" . vENTAs-

' 
10,836,197.551 

3,772,925.41 1 

1.826,240 58 

- l 
5.237,031.56' 

1.436,890.26 i 
1,627,622.361 

! 
¡ 

·----- - j 

100.00% 
34.82% 
16.05% 

13.26% 
15.02~ 

0.00% 
0.00% 

3,064,512 64 ·, -·- :rn.2~:~ 

-~. 172,518.~2-¡ 
1 

20.05% 

03.2 
29.04 

19.86% 
16.97% 

305.íl9% 
-29 55% 



Currcncy L C 000 s SOMOS JUGUETES S.A. DE C. V. 
PRESUPUESTO 19X4 

DETALLES Y OBJECTIVOS DE LOS PRODUCTOS PRINCIPALES 

PnODUCTO: HORNO 

(1) DATQS DEL MEACAD_9 19X3J'EAL 19_~'.* _P_RESUP_U~STO 

(:l) !n1Drm11c1ori dPI Mercnno To!.11 
- Volumon (umd11des) 
- º~ Croc1m1onto 
- Valor (L.C.OOO's¡ 
-

0 ~ Crocimionto 

(llJ 1r.1:irmo..1c.vn del Mercado ú~ ::JOMO::J JUGUE.. TL3 
- Volumen (unidades) [a) 
- 'Cree.miento 
- Valor (L C 000 s) 
-

0 
.. Crecmi<:!nto 

(e) P1utic1pación en el Mercado 
- PnrticrpilCIÓn do SOMOS JUGUETES{º·:,) 
- Posición de SOMOS JUGUETES 
- Posicl6n del Princ•pnl CompelKlor (0 

.. ) 

3!30.312 5 
5 5ü'li. 

13577.15625 
1·175% 

15?.12500 
5!H% 

5·\'30,06250 
2265'\. 

'º 
l2l OBJETIVOS DEL .A.NO PRESUPUESTADO PARA EL PAODUC10 (Ocscnba bw~amcntv): 

OBTENER EL PRIMEA LUGAR EN [L MERCADO 

PRODUCTO: VIDEO JUEGO 

(1) _Ql'\!P~R~L ~_E!!ff:DO 

[:i.) lnlormac1t·n d"l ';!0•c;i':!0 Tot:-i! 
- Volumen (unidlldl!'S) 

- % Crecimlonlo 
- Valor (L.C.OOO"s) 
- % Croc1mionto 

i"I 

(b) lnlorm11cl6n dol Mtcrcndo df! SOMOS JUGUElES 
- Volumen (umd.1dcs) [.1) 
- "- Crec1mionto 
- Valor (L C 000 s) 
- º"°Crecimiento 

{el Part1c1pac1ón on el Mercado 
- Partic1pac1ón de SOMOS JUEGUETES 1"~) 
- Posición do SOMOS JUGUETES 
- Posición del P11nc1pa! Competidor ¡0

;,) 

19~-~-~ 

Sü0,000 
31.70% 

355,if.JO 000.00 
1432'>;, 

4000% 

(2) OBJETIVOS DEL ANO PAESUPUE.STADO PARA EL PHODUCTO (Descnba brevemente)· 

OBTENER BUENAACEPTAC!ON EN El MERCADO. 

401.550 o 
559",,, 

15580,1400C 
1475"i. 

1ffl.311 00 
9.90% 

6.661.65665 

4276% 

5000% 

5-07000 
1343% 

421 .224,300.00 
1865"i. 

10.000 

13,384,476 25 

310% 

1500",V 



PRODUCTO· HORNO 

VENTAS NETAS 
COSTOPR!MO 
GASTOS DE FABRICAC!ON 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VEN ~A 
PUBLICIDAD 
ADMINISTRACION 
FINANCIEROS 

GASTOS OPERATIVOS 

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS 

;l~Ht:L.!ULJt: u .. o '-''l...,,..., 
COSTO UNIDAD 
VENTAS NETAS CMEClMIENTO 
UTILIDAD BRUTA CRECIMIENTO 
PUBLICIDAD CRECIMIENTO 
UTILIDAD NETA CRECIMIENTO 

1 

1 

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

ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO 

19X3 ... 
- '.VENTAS 

;:~~~:~~-~ 1 

1.571.075 97 i 
1 

1,807,620 28 '. 

771,756 08 
401.002.00 i 

' 1.]72.J~ 01f] 

' 534 ,eG2 .20 1 

ltJIJOGº" 
37.7!1ºi> 
20 93~¡, 

33 2B~ó 

14 21°(, 
7.36% 
o 00~<. 
O OOºó 

2159ºl 
1159% 

35.00 
1300 

"' ~9JC~ 
[llENTÁ<f 

10.e.36,197.55 
2 405,289.59 
1,591,960.51 1 

! 
6,f\32,9·~7. 4$ 

1.117,58133 
1.102.587.401 

2 280 168 73 

4.552.778 72, 

100.00'},, 
22.20% 
14.75% 

-~3Ó6% 

1031~ó 

10.73"(, 
000% 
O OO~ó 

2194_% 

·1201% 

36.8 
14.37 

99.53% 
22801% 
169.92'% 
617.13% 



PRODUCTO· VIDEO JUEGO 

VENTAS NETAS 
COSTO PRIMO 
GASTOS DE FABRICACION 

UTILIDAD BRUT1\ 

GASTOS DE VENTA 
PULILICIOAO 
ADMINISTAACION 
FINANCIEROS 

GASTOS OPERATIVOS 

UTILIDAD NETA 1\NTES DE IMPUESTOS 

PRECIO DE VENTA UNIDAD 
COSTO UNIDAD 
UTILIDAD BRUTA % VENTAS 

, -

SOMOS JUGUETES S.A. DE C.V. 
PRESUPUESTO t9X4 

ESTADO DE RESULTADOS POR PRODUCTO 

t9X3 % ---·--r,,-erTAs - 19X4 % 
-- --- fvEÑYl\s-

1 

13,384,476.251 100.00% 
5,959,, 15.07 44.52% 

684,840.22; 5.12% 

6,740,520.~G !JO 36% 
i 

478,963 42 ! 3.5B~D 

1.162,587 40 1 e 69~o 
0.(•0% 
O üO"D 

s.o9a,9/0 14 :rn.10% 

742.9 
331.06 

50.36% 
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SOMOS JUGUETES S.A. DE C. V. CE_DUU\ NO.o 

PRESUPUE~TO 19X4 

Unldnd; 

FLUJO DE EFECTIVO 

IJílllOJ\O NEí/\ {nntm1 d,-, lmpu<t<1!0-:) 

Impuestos fa] 

UTILIDAD NFT/\ {dnspui>n dr- lmpuo'llo,¡ 

INVER!;IONES OE C/\Plí/\l. 

Activo~ F11os -- Ad1c1onas [b! 
Ba¡a<:: [b) 

Activos F1¡os - Ad1c1onf!<: Nf'tas 
Dcprcc1acion 

lnvors1ón do Capital Neta 

CAMDIOS.EN EL CAPITAL OF TR/\UA.10: 

!nvontarios 
Cuonla-; por Cobrar 
Cuontns por Pagar 

FLUJO DE CA.JI\ OPEnATIVO 

01ur·r1vo 
L C 000'-: 

3 :11/.00•1 oc 
1,;-,or.1:,;:>cio 

i'." 1!J '.1JB OU 

J,O:lG.1 !;•00 

:1.:10?.?0C. ºº 

1JJ•flC3fl Ot) 

2,.100,11?.0() 

10,fJ'.~1.1 lfl UJ 

Pl'TO 

f;llO'i.7RO 13 

:> /CJ?Ji01 Of. 

3.Jú3,17fJ07 

C,931) :JIO 00 

'1 ·131,368 00 

?.'.">OG,()50 00 

3,31).\,.185 ;:>G 

.tA'lfi.190 01 

~!.7'.!6,[171 ºº 
IG,557,5'16 ZI 



SOMOS JUGUETES S.A. DE C. V. 
PRES!,!rUE$.J_O 19X4 

CLASIFIC:ACION DE_ GASTOS Of'ERATJYQ§ 

(1) 

CTA. CATEGORIA 

"º 

iHfS Y iUORICANTES ( . -

011..J.y. {11..\ou29wvf~3) 

19X3 f\EAL 

L.C.ooo·a 

'"' 45.9050!'.l' 
1115.861-37: 

450,08'.lOO' 
6.Í 771_00_ 

tJflS,25040° 
134,7·'700 
_80,):>900! 

1095.76923! 
!i?.J:>IOO 

-~:is,.io~ oo¡ 
l.fS,57200) 

~!:~~~ ~j 
15479.00¡ 

.l.1.fü.554001 

r 
1 

Aum"nlo 
/CI 

19X4 PRESUPUESTO .. 
1..C.OOO'S AUMENTO 

-IF'I ' IG) 

3,7;:~~~= ;~ ¡ 
_4~~:~j~ ~~! 

1,3952564',I 
¡35 ~Hl 25. -

2387'1, 
06'1> 
o 7j, 

º" o" 
_-!.3~::~-~;J~; _ 2~ ~--~ 

~5.~2~.J!'.l: 
. q5_.!~-~7 j -o-;,-~ 
14455590¡ -ar-. 
J2.5_'!Q,lf!l -o 7% 

1:6~~~~~;:~1118;;~~ 
~--~59~375 6-i j- iO! <!'.~ 



(1) 

CATEGOHIA. 

1-fll_ UZ. AGUA Y TELErONO 

T:-.ó? -~~~IC?S. 

1 ::..-Q~ ~N_tl{f.~IMIEtlTO 

-!_.::._o~ _Q_O_rAS y JUNTAS DE THABAJO 

1-_q,?_ Er:_A_Ec_IACION 

-¡ ..:05 TAJES-Y-
--- ~fAf!Cl~J~~O 

i~ó_L _·ErA~C!_qt~Es_ 

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

19X3 REAL 

i Au!ritu 
. e 

2e.a10.ooj 

41_5.!J_ 1_6 ~}O¡ 

306~9-00 09 ¡ 
__ 25~UÚ 00: 

1.094.654 JGi 

6~)23.o~Í 
....... ¡ 

---ª-°'·!9~00~ 

!_-01:! .Lql,!!qQ§__~!:?\.-A~HES Y ~UB!_~!C?~NIES __ _ 
- -- - ¡ 

!,g9~~7~~-~~ t--­
···· ·· ·t 

.1 -_q§J :f;PA~IT~C.!ON_ 

í~.1~ ~gI!~SJ.S_ Y}IÁNZA_:? . 

1-: (! loti(?BARl_os _ . 

)~~1v. .!9!~~Q~_ --

\~ 1~ ~E-~~!A 

1-14 ASTOS GENERALES 

~-i_'~_tl:i T0t?t! 

~ :~'!:~::1 
1 

32.72_0.oo¡ 

21.5eo.ooj 
1 

~.012 001 

1 

- ~~241.537.~~F 
. . 1 

19X4 PRESUPUEST 

L.C.000'$ 

26,669.64 ! -0.7<J', 

!·º~5~~,~~~E~~1~~~·~~~-~ 
309.1_7fl..:_27J _0.7% .. 

- -- ~2~;us1_~i~-t --~- ~0.t'~ -
· 1.o:iüi~1_;J_5 ! -oº~-~­

- 6a:31Qoó\ · -~:f5%~ 
··· l· 

- a.i.5_1?-f?c?J~ --~~~~--=-
¡ .... 

J 3!_l~1_!?.~~·. ·-·2~:1!.~-· 

····-~~=~~:~:!!f =:~~:.~ 
-~~2p~:~1. ~=~·-= 

-~-·~.;q;f!~-~t=-~5_'.&~· 
609,4, ?,º~ J __ !Q.f!~4_ 2·.·~ -·· 

¡. 
.1 

- 4.637,4.06:~ª ... -~~~-"'.l':'--· 



SOMOS JUGUETES SA. DE C. V. 
PRESUPUESTO 19X4 

º1,ASIFICACION DE GASTOS RE_V!OJ:HA~_ 

(1) 

CTA. 
NO 

CATEGOAIA 

_ 1_-:0.~ u_z. A9~A_'( :_rELF.FONO 

·1· • .:-02 ~ l...ABIOS 

1-.~ _ -Ñ~!~JENTO 

~)_-:~ __ ÜO_T~-'!'.~NTAS!?_E~-­

=1~ J~~~~90N-

-,-::oo· Es·v 
--=--~- -~J~.~!!l_f:1~1!j::t-{o_ -

_1_=9'r__ ~ABAc_19~Es 

~i=-~~ ~ ~:nt>q§ALsG\~~-y ~ú_®IC-'.'\N!~-~-

~i-=-~ AC1TACIOf'J 

j_::~!Q ___§g~RQS Y RANZAS 

-(-:T~ - ÑoRÁRIOS --

· 1 ::T2 Gn~~IA--­

!_-~-~ -~!;~!A 

_ f=-!~ si:os-9~~~~~- _ 

19X3 REAL 

o~J 
350,534 99 ¡ 

16.1~-~l 
oooj 

,_13_5,595:26 i 
--·· 1~fi42m!--

-' 
~:_ob¡~ -

--· ¡ 

-~~:t·~-- -
' 

-~_-_-::1-
0.00: 

O.~!: 
o:cxi[ 

- ·- ---- __ ¡_ -----

~=-~ ~=-- ~f5~~9_;;t<~~ 
1 

9X4 PRESUPUESTO 

Le ooo·s ~-Ju~~~;~ 
, Gl 

_9.00_¡ _ 

, .s33~§r~~ ¡ -- ~-~J:.5% 

16.-0&i!;(I j --0_-no 
- . i 

o.oo¡ 
135,595 26 ¡ o-º~;, -

--~3~;~~--~I -- -07~ .. 
--- - . ¡-

q.º° 
___ ____::~(Qq 

---- -º~ 
- - --~-9~ 

cúXJi 
o.oo¡ 

1 

-~9-SXi; 
- -· ·-·. - 1 

-----ª~5.6_7~-~1--

;"'~;.iú;j~ __ ;.;,.% 
1 



9jJ~f!~D9'~=--===--¡ SOMOS JUGUETES, S.A. OEC.V. 
PRESUPUESTO 19X4 

~!D~q?d~ [.Pg:-j-d~1) 

_ C,!,!;§1_['!_9~C:.IOll_ D_E _GAS"fOS DE ADMlll_ISlRl\_CJO_N 

(1) 

CTA. 
NO 

CATEGOAIA 

A 

1-01 _uz. A_9UA Y_'!ELEfONO 

~.~~ __ 0RLQS 

-, _o~ Af'.!TENIMIEN ro 

1-o_4 Uoy~'{_JUNTASD~TRABA.Jq 

_ 1::9?· _¡;Pf3~~1A<;:_19_N 

-,--~ IAJESY 
!=~~~~C_l~\EN9 

1 =-o) ~~_9_D}JES 

:-_(-OB 9Q!!f~$=-~lsµ_~~~-y_L~8~.\~ANlE~ 

1_:-~ .6~~:<;':1TAC!9~ 

-~~o J~_G_t.m9s_-'f.FIANZAS 

}_:::u_ ~@MRJ9s 
·T.::}~ : i:fü.J\~CIA 
_!_:-:_13 _AP_~~IA __ 

~1_-~ ~~-r9_~-9~~~LES-

19X3 REAL 

~7.036 00: 

349 457 00; 

39,749.00 ! 
16?.000. 7~ l 

- - - ¡ 

?1~?.62.~j 

ooo: 
i 

_ o.oo¡ 

1546700. 
1 

20,649.00i -_-___ ·-_-·- i 
145,572 00 1 - -¡ 

o.oo] 

--~·g_1f~i._ 
. . - 1 . -
- 9.~~-7·0:0! 

1 

-- _:_~~M~-~~\ 
- - -~- - -- c. ¡-

1 

9X4 PRESUPUESTO 

1 

16.916.es 1 -o.y_ci~_ 

1.1-59.~~2oj 229~2~¡--
-,2·1.110.--:ip\ o~fi~~-

3_~~4?_919: -C}_7% 

-~6_5:<;>oo~?~i º~º""' 

54.ª}gi.oo · · -=!f"?.% 

1 
- --o oo' 

-~--;~.~:\ 
---- ----- ¡ ~-~-~-

-_:to~1~?;~~.\. ___ -:-o?~ 
1 

_ _f-J1.s~:s.~ ¡----~:..o~~-~~-

º·-~.! 

·.1.~.Gofi~ !· --~.=9.2:C 
-- B97,9B2~00¡ _ g(¡~@-: 

~- ~~,-.~J7;9~~~i:.5-!~ 



e o N e L u s 1 o N E s. 

l) Ventajas de teru.·r un sistema pr!'suput>stal: 

- Ayuda a que c:\Ísta una mejor ~oordinación dentro de la empresa. facilitando el 

cumplimiento de los objetivos, y a la vez define una cstrnctura organi:1.acional adecuada 

determinando la responsabilidad y autoridad de cada una de las partes que integran a la 

empresa. 

- Se tiene una visión amplia de la si1uación financiera de Ja empresa Esto ayuda a 

no cometer errores r¡uc económicamente serían costoso.s 

- Se evitan fugas y desperdicios Es un indicadnr importante cuando hay que 

ajustar posibles variaciones, desde luego tomando en cuenta siempre las políticas de Ja 

empresa. 

- Ayudan a utilizar adccuad.uncntc el capiral de trabajo, ya que los presupuestos 

deben planearse de ::1cucrdo con nquclJos recursos con qm.' cuenta la empre~ y de forma 

que sean útiles para lograr los planes que se fijan.-

- Se muestran los gastos y costos nt'cesarios para Jos trabajos que se V8J1 n llevar n 

cabo. 

- Sirve de control a lz:: dirección Jr..: las cmpa:,)il!.- para fJcilitar la toma de 

decisiones. 

- Inducen las empresas a realizar estudios de mercados, de sus productos, métodos 

de ventas que han seguido, y de los servicios que han efectuado, indicándoles así las 

situaciones que le sirven para fortalecer sus campos de acción. 

- Se tiene una visión más amplia de las necesidades de la empresa en relación a 

dinero, materiales, pagos, cobros, préstamos a conseguir, cte. 
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- ~fok la habilidad que tiene la dirección para manejar Ja empresa y también 

proporciona los elementos necesarios para poder evaluar la c.\actJtud de los esfuer/.OS que 

se hagan para ob1encr los bcnclicios deseados 

- Ayuda a lograr mayor cfccti\'idad y· cfh_·icnciíl en las operaciones 

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

coordinación que llevará a cabo de tndo~ k'IS dcpartarncmos que: integran la cmp1 esa 

2) Umicarinncs drl si<;trllla presupuesta!. 

- Cuando no es adecuado, surgen muchas difcrcncins entre lo '.!~timado y Jos 

resultados obtenidos. Es por c:-.10 que mientras más se apn1ximc a la realidad en relación a 

cifras, se obtendrán mejores rc~ultados, para Jo cual es útil empicar técnicas como la 

estadística 

- Los presupuestos son ciilculns estimados. por lo que están sujetos a irse 

corrigiendo según se vaya avanzando en el pe1íodo presupuesta! después de establecer 

comparaciones entre lo obtenido y lo presupuestado. 

- La implantación de un sistema de presupuestos no sustituye a la Dirección 

General de una empresa, pues ésto es uno de los problemas más graves que provocan el 

fracnso, al creer que por si solo puede llevar al éxito. Tampoco debe limitar a la dirección 

para tomar decisiones en relación a correcciones que se presenten; ésta dcbcni cuidar la 

buena marcha del sistema o. tra\-C:; Je do~ aspci.;tu~ •. la :-.upc1visiün y d control. 

- Su cjel.-11ción no es automática. por lo que es necesario que el elemento humano 

comprenda la utilidad del presupuesto Todos Jos miembros de una empresa deben sentir 

que los primero~ beneficiados por el uso de los presupuestos son ellos, ya que de otra 

forma serán infructuosos sus esfuerzos. 

3) En este mundo en que se están viviendo tantos cambios, es de suma importancia que las 

empresas planeen sus actividades para poder hacer frcnlc a los problemas, eligiendo la 
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mejor alternativa. Es por ello que la elaboración de presupuestos es de importancia 

fundamental en la administración de cualquier negocio 

4) Para que los presupuestos sean una herramienta de evaluación y control es ncce5ario 

que se elaboren con cuidado y se <tpeguen a la reJJidad Para ello se deben obtener Jos 

datos necesarios y actuales de fuentes fchacic11tes 

5) Para que la empresa pueda llegar a la meta establecida es necesario que tenga bien 

definidos sus objetivos y políticas. Además, 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 administrativo. Desde la 

planeación porque t.-stablecc el camino a seguir parn lograr los objetivos, hasta el control 

porque sirve como parámetro para comparar lo real contra lo presupuestado y tomar 

medidas correctivas, a Ja vez que evalúa resultados. 

7) Es importante dividir el período presupuesta) en meses para ejercer con mayor 

eficiencia el control, pues se pueden detectar a tiempo algunas desviaciones y corregirlas 

para los meses siguientes~ a la vez que se van evaluando los resultados. 

8) El primer paso a seguir para la elaboración de Jos presupuestos es el pronosticar las 

ventas. Confonne a lo que se vende se va a producir y en base a ello veremos cuánta 

materia prima se necesita, la mano de obra requerida, los gastos de producción y cuáles 

serán Jos gastos de operación del negocio, y finalmente se presupuestará la utilidad, que es 

uno de los principaJes objetivos de Ja entidad, sin perder de vista ~us fines y necesidades. 

9) El Licenciado en Contadurí~ con la preparación profesional que tiene, cuenta con los 

conocimientos y habilidades técnicas para que en base a los presupuestos elija las mejores 

JU 



allcmativas 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 elaboración del presupuesto se deben prever ciertas circunstancias o factores que 

en cierto modo afectan a la emprcs.1, tales como las disposiciones fiscales, la pérdida del 

poder adquisitivo de la moneda, etc. 

11) Todo sistema debe ser vigihdo constantemente para lograr la obtención de los mejores 

beneficios sc&'T.'m se haya planeado. 
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