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Planteamiento del problema

El proyecto de esta investigacion inicia con una idea cuya fuente es la
experiencia laboral. Constituye el primer acercamiento a la realidad objetiva del
Hospital Médica Sur, S.A.B. de C.V. Empresa que se dedica a la
comercializacion de servicios de salud, ubicada al sur de la Ciudad de México.

Su Consejo de Administracion, consciente de la necesidad y los beneficios de
planear y controlar adecuadamente las finanzas, los procesos de atencién y
adaptar la organizacion a las exigencias impuestas por el medio ambiente
donde se desarrolla, implantard una estrategia para la competitividad del
proximo afio basada en dos ejes principales: la contencion de costos y costos
de tratamiento predecibles para sus pacientes.

Su preocupacion principal es que desconoce la exactitud de la rentabilidad (o
pérdida) generada por sus unidades de negocio y sus lineas de ingreso, y este
problema retrasa la toma de decisiones.

Afortunadamente, la planeacién financiera cuenta con una técnica eficaz para
ligar el control de las operaciones con la estrategia: El presupuesto.

A partir de la problematica expuesta se formula la siguiente pregunta de
investigacion:

¢La implantacién de un modelo de presupuesto que mida la rentabilidad por
unidad de negocio y por linea de ingreso en el Hospital Médica Sur, S.A.B. de
C.V., influird positivamente en su desempefio y habilidad para anticipar y
adaptarse a los cambios del entorno?
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Objetivo General

Validar la eficacia del presupuesto para ligar el control de las operaciones con
la estrategia del Hospital Médica Sur, S.A.B. de C.V.

Objetivos especificos

1. Elaborar el presupuesto de operacion por unidad de negocio y por linea
de ingreso mediante una hoja de calculo electronica.

2. Involucrar al personal clave en el proceso de elaboracién del
presupuesto y lograr su compromiso mediante reuniones semanales de
trabajo en equipo para recabar informacién sobre ventas y costos.

3. Cargar los datos del presupuesto al sistema de informacion empresarial
para que imprima reportes comparativos de la contabilidad actual contra
el afio anterior y el presupuesto, asi como indicadores de eficiencia y
desempefio acordes con la posicion del usuario en la cadena de mando.

4. Empatar los centros de costo de la estructura organizacional con las
areas de responsabilidad reconocidas en la contabilidad.

5. Clasificar la contabilidad de las ventas y el costo de ventas por unidad
de negocio y por linea de ingreso.

6. Implantar un sistema de costeo acorde con la operacion del hospital

7. Implantar un sistema de transferencia de gastos indirectos basado en
actividades.

8. Calcular el costo estandar unitario de los servicios.

9. Implementar acciones para abatir el exceso de inventario obsoleto y de
lento desplazamiento de material desechable y medicamentos
empleando los datos estadisticos de ventas del computador central.

Hipotesis

La implantacion de un modelo de presupuesto que mida la rentabilidad por
unidad de negocio y por linea de ingreso en el Hospital Médica Sur, S.A.B. de
C.V., influird positivamente en su desempefio y habilidad para anticipar y
adaptarse a los cambios del entorno.
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Metodologia de la investigacion

El tema de investigacion se abordd desde una perspectiva contable-
administrativa y un enfoque cuantitativo.

El enfoque cuantitativo fue adecuado para abordar el problema debido a sus
caracteristicas: Mide fendmenos, utiliza métodos estadisticos, emplea
experimentacion y el analisis causa-efecto. Tiene un proceso secuencial,
deductivo (de lo general a lo particular), probatorio y analiza la realidad objetiva
(que no cambia por las observaciones y mediciones realizadas). Posee
bondades como la generalizacion de resultados, control sobre fenmenos,
precision, réplica y prediccion. También se utilizé el enfoque cualitativo ya que
posee las bondades de la profundidad de ideas, amplitud, riqueza interpretativa
y descripcion del fendémeno.

El disefio de la investigacion fue no experimental, transeccional, correlacional-
causal prospectivo.

Fue no experimental porque primero se observd la operacion del hospital
(personas, puestos, lugares de trabajo y sus relaciones), tal y como se da en su
ambiente natural, sin manipular deliberadamente variables.

Fue transeccional porque se recolectaron los datos almacenados en el
computador central y los informes del servicio de archivo clinico, en un
momento Unico en el tiempo, con el propdsito de describir variables y analizar
su incidencia e interrelacion en un momento dado.

Fue correlacional porque describio la relacion entre los variables desempefio y
modelo de presupuesto seleccionado, en un momento determinado.

Fue correlacional-causal porque estableci6 que el modelo de presupuesto
seleccionado mejor6 el desemperio y aportd sustento a las decisiones.

Fue prospectivo porque establecié la causalidad.

Finalmente, se acudi6 a las fuentes primarias u originales para extraer y
recopilar la informacién: libros, articulos de publicaciones periddicas, tesis y
paginas de internet.
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Introduccién

El presupuesto es la herramienta principal que liga las metas corporativas a los
esfuerzos de dia con dia. El mejor pronéstico se basa en la informacién pasada y
se vincula con areas especificas individuales de responsabilidad. Es necesario
medir el progreso en funcion de ciertos indicadores a lo largo del camino. Ello
significa que se deben medir numerosas cosas, multiples veces dentro del proceso
de trabajo.

Para progresar, se deben tomar decisiones con base en calculos frios. La
administracién no es un lugar para los sentimientos ni para lo subjetivo. En la
empresa hay una montafia de informaciébn que crece constantemente. Es
necesario aprovechar esa informacion y hacer que se mueva, no que se acumule.
En los negocios, no es conveniente tener sorpresas, ni siquiera las positivas, ya
que afectardn demasiado a la organizacion. En su lugar, es mejor tener numeros.

Un presupuesto de los resultados futuros es una gran herramienta que puede
impulsar al gerente. O puede ser un suefio irreal que nunca alcanzara y por tanto
se verd terrible por no alcanzar su meta. Un prondstico debe ser preciso. Si el
namero es irreal y no lo cumple, habra hecho un mal trabajo.

Presupuestar requiere entender los niumeros y a las personas, y asi evitar cometer
costosas equivocaciones y mejorar las posibilidades de éxito. La practica sin la
teoria es un ejercicio peligroso, no menos arriesgado que una teoria inadecuada.

El Capitulo 1 se refiere a la administracion y las fases del proceso administrativo
porgue los objetivos del presupuesto son planear, organizar, dirigir y controlar.

El Capitulo 2 se refiere a la contabilidad en las tres modalidades que participan en
la elaboracion del presupuesto. Contabilidad administrativa, contabilidad financiera
y contabilidad de costos.

El Capitulo 3 se refiere al proceso de preparacion, elaboracién y seguimiento del
presupuesto. También se abordan herramientas de control como el punto de
equilibrio y el cuadro de mando o Balanced Scorecard.

El Capitulo 4 se refiere a las empresas de servicios y sus caracteristicas, mismas
gue son aplicables al hospital privado porque pertenece a este sector de la
economia.

En el caso practico se analiza la situacion presente de la empresa. Se realizan los
cambios necesarios para desarrollar un modelo de presupuesto a la medida, al
tiempo que se desarrollan herramientas de control financiero, acordes a la
operacion del hospital y las necesidades de su Consejo de Administracion.
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Capitulo 1 Administracion
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La intencion de este capitulo es explicar que la administracién es un proceso
formal compuesto de cuatro fases y que cada una tiene su velocidad y su
dificultad. Su objetivo es ofrecer a los gerentes un conocimiento mejor y un
enfoque realista de las fuerzas que influyen en el futuro y familiarizarles con el tipo
de reflexiones y acciones que se requieren para afrontarlo con la mayor eficacia
posible.

1.1 Antecedentes de la administracion

Las personas llevan muchos siglos formando y reformando organizaciones. Al
repasar la historia de la humanidad, aparece la huella de pueblos que trabajaron
unidos en organizaciones formales, por ejemplo los ejércitos griegos y romanos, la
Iglesia Catdlica Romana, la Compafifa de las Indias Orientales’, la Compafiia de
la Bahia de Hudson?. Las personas también han escrito sobre cémo lograr que las
organizaciones sean eficientes y eficaces, desde mucho antes que términos como
“administracion” fueran de uso comun. Dos ejemplos notables e ilustrativos son los
escritos de Nicolas Maquiavelo y Sun Tzu.

1.1.1 Maquiavelo y Sun Tzu: viejos estrategas

Aunqgue el calificativo “maquiavélico” se usa para describir a oportunistas astutos y
manipuladores, Maquiavelo creia firmemente en las virtudes de la Republica. Esto
salta a la vista en su libro Los discursos, escrito en 1531, cuando vivia en la
antigua republica italiana de Florencia. Los principios que planteé se pueden
adaptar y aplicar a la administracién de las organizaciones contemporaneas.

1. Una organizacién es mas estable si sus miembros tienen el derecho de
manifestar sus diferencias y resolver sus conflictos dentro de ella.

2. Si bien una persona puede iniciar una organizacion, “ésta sera duradera
cuando se deja en manos de muchos y cuando muchos desean
conservarla.”

3. Un gerente débil puede seguir a uno fuerte, pero no a otro débil, y
conservar su autoridad.

4. Un gerente que pretende cambiar una organizacion establecida “debe
conservar, cuando menos, la sombra de las costumbres antiguas.”

Otra obra clasica que ofrece sus conocimientos a los administradores modernos
es El arte de la guerra, escrita por Sun Tzu, el filésofo chino, hace mas de dos mil
afios. La obra fue modificada y usada por Mao Tse Tung, fundador de la Republica

'La Compafiia Britanica de las Indias Orientales (Honourable East India Company [HEIC], fue una
sociedad de inversores que obtuvo el 31 de diciembre de 1600 la Carta real de manos de la reina
Isabel | de Inglaterra con la intencién de garantizarle los privilegios del comercio en la India.

’La Compaiiia de la Bahia de Hudson (Hudson's Bay Company, en inglés), también conocida por
sus siglas en inglés: HBC; es la compafiia mas antigua de Canadd y una de las mas antiguas del
mundo adn en actividad. Fue fundada en 1670.
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Popular China en 1949. Entre los postulados de Sun Tzu cabe destacar los
siguientes:

Cuando el enemigo avanza, jhay que retirarse!

Cuando el enemigo se detiene, jhay que hostigarlo!

Cuando el enemigo pretende evitar el combate, jhay que atacarlo!
Cuando el enemigo se retira, jhay que perseguirlo!

e\ .

Aunque estas reglas pretendian ser una guia para la estrategia militar, desde hace
mucho se han utilizado en la planeacion de una estrategia para enfrentar a
empresas competidoras.

A pesar de que ni Maquiavelo ni Sun Tzu trataron de elaborar una teoria de la
administraciéon, sus conceptos ensefian una leccion historica importante. La
administracién no se originé en Estados Unidos ni en éste siglo.

1.1.2 Importancia de la teoria administrativa

Una teoria es un grupo congruente de supuestos que se formulan con objeto de
explicar las relaciones entre dos 0 mas hechos observables. A la pregunta ¢ Por
gué estudiar teoria de la administracién? James A.F. Stoner (Stoner, 2009, p. 33)
responde que, al menos, por tres razones, que se resumen a continuacion:

1. La teoria de la administracion, como cualquier teoria social, proporciona un
enfoque estable de la experiencia de las personas.

2. Permite que las personas comuniquen con eficiencia los aspectos de la
administracién y las organizaciones que consideran importantes.

3. Ademas, como las teorias quiza no ofrezcan todas las respuestas, propicia
la busqueda de alternativas, inclusive en otras disciplinas, y con ello, el
aprendizaje.

1.1.3 Evolucién de la teoria administrativa

La evolucién de la teoria administrativa se entiende en términos de cémo los
dirigentes de organizaciones formales han resuelto sus problemas y tribulaciones
en momentos concretos de la historia y el aprendizaje que se puede obtener de
ello.

Las primeras teorias administrativas representaron intentos por tratar de
establecer relaciones laborales entre empresas industriales a gran escala y miles
de empleados que crecieron en comunidades agricolas, para quienes las rutinas
industriales eran nuevas. Muchos de ellos eran inmigrantes de otras tierras y no
hablaban bien el idioma, si es que lo hablaban. Estos intentos datan de finales del
siglo XIX y principios del XX, en Europa y Estados Unidos. Asimismo es
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importante recordar que los gerentes y tedricos que desarrollaron estos supuestos
sobre las relaciones humanas lo hicieron con pocos precedentes.

Desde aquellos dias y hasta la fecha, la administracion ha generado una serie de
conocidos enfoques acerca de la teoria administrativa:

1. La administracion cientifica pretendia determinar, en forma cientifica, los
mejores métodos para realizar cualquier tarea y para seleccionar, capacitar
y motivar a los trabajadores.

2. La teoria clasica de la organizacion nacio de la necesidad de administrar
organizaciones complejas y gir6 en torno a la administracién, tratando de
identificar a principios y las capacidades basicas de una administracion
eficaz.

3. La escuela conductista nacio del intento por entender y dirigir mejor a los
trabajadores, usando conocimientos del campo de la sociologia y la
psicologia.

4. La escuela de la ciencia de la administracién nacié cuando aparecieron las
computadoras e implica el uso de técnicas matematicas para elaborar
modelos, analizar y resolver problemas de la administracion.

5. El enfoque de sistemas permite a los administradores ver la organizacién
como un todo y como parte del ambiente externo, mas grande.

6. El enfoque de contingencias se refiere a la interdependencia de los muchos
factores involucrados en la situacion de la administracion.

7. La administracion de la calidad total enfoca la cultura organizacional hacia
la calidad y la satisfaccion de los clientes por medio de un sistema integral
de herramientas, técnicas y capacitacion.

1.2 Concepto de administracion

La palabra administracion, proviene del latin administratio. Se forma del prefijo ad
(hacia) y de ministratio, que proviene a su vez de minister, vocablo compuesto de
minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que sirve como término de
comparacién. Minister expresa subordinacion u obediencia. Los elementos
principales de su etimologia son: servicio y subordinacion. La administracién es
una funcién que se realiza bajo el mando de otra persona.

Concepto propio: “La administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar los recursos humanos, materiales y el capital, con el propdésito de
alcanzar los objetivos establecidos para la organizacion”

1.3 Objeto de la administracién
La organizacion, definida como “la unién moral de hombres que en forma
sistematica coordinan sus medios para lograr un bien comun”, es el objeto donde
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se da y sobre el cual recae la administracion. EI hombre se agrupa en
organizaciones, principalmente por su insuficiencia para lograr todos sus fines por
si solo.

1.4 Finalidad de la administracion

La coordinacion es la finalidad de la administracion. La coordinacién consiste en
planear, organizar, dirigir y controlar los recursos de una empresa con el proposito
de lograr la maxima eficiencia.

1.5 Caracteristicas de la administraciéon

1.

Universalidad. Se dice que la administracién es universal porque se da
donde quiera que exista una organizacion, ya sea el estado, el ejército, la
iglesia y la empresa.

Especificidad. Es especifica porque aunque vaya acompafiado a otras
funciones, el fendmeno administrativo es especifico y distinto a los demas.
Unidad temporal. En la administracion aunque se distingan fases, etapas y
elementos, el proceso administrativo es Unico y se da en todo momento de
la vida de una organizacion.

Unidad jerarquica. En cualquier organizacion, forman un solo cuerpo
administrativo, desde el gerente general hasta el ultimo supervisor.

1.6 Importancia de la administracién

1.
2.

o gk w

La administracion se aplica a todo tipo de empresa.

El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracion.

Una adecuada administracion eleva la productividad

La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.
En la pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es
aplicando la administracion.

1.7 Relacion de la administracién con otras disciplinas
La administracion es una técnica multidisciplinaria, toma y utiliza teorias y modelos
de otras disciplinas:

1.

2.

Sociologia. La sociologia ayuda al administrador a conocer y describir las
diversas relaciones interpersonales que se dan en una empresa.

Derecho. El derecho proporciona a la administracion la estructura juridica
indispensable para que cualquier organismo social pueda ser administrado.

Economia. La economia ayuda al administrador a lograr la méaxima
eficiencia de los recursos materiales de un organismo social, sin perjuicio
de que éste pueda tener o no fines econémicos.
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4. Ingenieria industrial. La ingenieria industrial proporciona un conjunto de
técnicas administrativas, que se usan fundamentalmente para el
mejoramiento de los procedimientos, sistemas, métodos, etc.

5. Mateméticas. Las matematicas contribuyen con sus técnicas para apoyar el
criterio del administrador en la toma de decisiones.

6. Psicologia. La psicologia explica la forma como opera la motivacion de los
actos humanos, y consecuentemente la forma de predecirlos, al menos
parcialmente.

7. Moral. La moral previene que las normas administrativas inmorales son en
el fondo antisociales, y por lo mismo resultan ineficaces y aun
contraproducentes.

1.8 El proceso administrativo

Un proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Desde finales del siglo
XIX la administracién se define en términos de cuatro funciones especificas de los
gerentes: la planificacion, la organizacion, la direccion y el control. Aunque este
marco ha sido sujeto a cierto escrutinio, en términos generales sigue siendo el
aceptado.

Etapas del proceso administrativo:

1. Mecéanicas (por ser de estudio)
1.1.Planeacion
1.2.Organizacion
2. Dinamicas (por ser desarrolladas en la practica)
2.1.Direccibn
2.2.Control

Por ejemplo, se usan estandares para evaluar y controlar las acciones de los
empleados, pero establecer estas normas forma parte inherente del proceso de la
planeacion y es un factor integral para motivar y dirigir a los subordinados. Por otra
parte, las medidas correctivas son una actividad de control que muchas veces
involucra un ajuste de planes. Se habla de la administracion como un proceso
para subrayar el hecho de que todos los gerentes, sean cuales fueren sus
aptitudes o habilidades personales, desempefian ciertas actividades simultaneas e
interrelacionadas con el propdsito de alcanzar los objetivos que desean.

1.9 Planeacion
La planeacién es la primera fase del proceso administrativo y se divide en tres
partes: Toma de decisiones, planeacion estratégica e implantacién de estrategias.
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1.9.1 Toma de decisiones
La toma de decisiones es el proceso de identificar y elegir un curso de accién
para atacar un problema o aprovechar una oportunidad.

Un problema se detecta en las siguientes situaciones:

Las desviaciones del desemperio a partir de las experiencias pasadas
Las desviaciones del desempefio con relacion a un plan

La manifestacion de insatisfaccion por parte de otros

El desempefio de los competidores que desafia a la organizacion.

PwnNPE

Las decisiones para resolver problemas se clasifican en dos:

e Decisiones programadas que implican cuestiones rutinarias y se pueden
manejar por medio de politicas, procedimientos y reglas, escritas 0 no
escritas.

e Decisiones no programadas que implican problemas poco frecuentes o
excepcionales.

Las decisiones, en su mayor parte, implican algin elemento futuro. En condiciones
de certidumbre, los resultados de cada alternativa se pueden pronosticar. En
condiciones de riesgo, el resultado probable de cada alternativa se puede
pronosticar. En condiciones de incertidumbre los resultados probables no se
pueden pronosticar.

Modelo racional para tomar decisiones no programadas:

a. Investigar la situacion
b. Desarrollar alternativas

c. Evaluar alternativas y elegir la mejor disponible
d. Implantar la decisién y monitorearla

1.9.2 Planeacion estratégica
La planeacion es el proceso de establecer objetivos y elegir los medios para que
las personas puedan llevar a la practica estos objetivos.

Los objetivos deben ser especificos y mensurables, con limites de tiempo,
realistas y alcanzables. Son importantes porque:

Proporcionan un sentido de direccion
Concentran los esfuerzos

Guian los planes y decisiones y
Sirven para evaluar el avance

a0 op
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Planes para administrar organizaciones:

1. Planes estratégicos que son disefiados por los gerentes de niveles altos y
definen los objetivos generales de la organizacion.

2. Planes operativos que contienen los detalles para poner en practica, o
implantar, los planes estratégicos las actividades diarias.

Ambos planes estan ligados a la definicion de misién de una organizacion, el
objetivo general que justifica su existencia. La definicion de la misién se basa en
premisas de la planeacién; es decir, supuestos basicos sobre lugar de la
organizacion en el mundo. Los planes estratégicos difieren de los planes
operativos en cuanto a su horizonte de tiempo, alcance y grado de detalle.

La estrategia es un producto muy importante del proceso de la planeacién y se
refiere a aquello que los directivos quieren que logre la organizacion. Una
estrategia coloca a la organizacion en un lugar especifico dentro de su entorno. A
partir de la Segunda Guerra Mundial, la practica de planear la estrategia de la
organizacion se convirti6 en un tipo de planeacién especializada llamada
administracién estratégica, compuesta de cuatro pasos:

Establecer objetivos
Formular estrategias,
Su administracion y
Su control estratégico.

HwnhPE

Niveles de la estrategia:

a. Corporativo
b. Unidad de negocio y
c. Funcional

Al término de esta progresioén se encuentran los planes operativos para poner en
practica la estrategia. Esto hace que la administracion estratégica sea incluso mas
especializada.

1.9.3 Implantacién de estrategias
La implantacion de la estrategia es el conjunto de las tareas administrativas
necesarias para ponerla en practica.
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Factores de los que depende el éxito en la implantacion de estrategias:

1. Adecuacién entre estructura y estrategia. Conforme la estrategia basica
cambia con el tiempo (el aumento de volumen y las ubicaciones adicionales),
también debe hacerlo la estructura (de organizacién unitaria a organizacién
funcional y, después a empresa pluridivisional).
2. Institucionalizar la estrategia. Para institucionalizar una estrategia, los lideres
también deben desarrollar un sistema de valores, normas, roles y grupos que
respalde su persecucion de objetivos estratégicos. La estrategia se
institucionaliza cuando esta relacionada con la cultura, el sistema de calidad y
otras fuerzas impulsoras de la organizacion.
3. Hacer que la estrategia sea operativa. Los planes operativos ofrecen los
detalles necesarios para incorporar los planes estratégicos a las operaciones
diarias de la organizacién. Se dividen en dos categorias generales: Los planes
gue se usan una sola vez disefiados para disolverse cuando se alcanzan
objetivos especificos, que no se repiten. Por otra parte, los planes
permanentes, que representan una posicion estandarizada para manejar
situaciones pronosticables que se repiten.
3.1.Planes para una sola vez
El programa es un plan que se usa una sola vez y cubre una serie
relativamente amplia de actividades. Describe los pasos principales que se
requieren para alcanzar un objetivo, la unidad o el miembro de la
organizacion responsable de cada paso y el orden y los tiempos de cada
paso.
Los proyectos son partes mas pequefias e independientes de los
programas; su alcance es limitado y contienen directrices claras en cuanto a
las asignaciones y los tiempos. Por ejemplo, si el programa consiste en
trasladar los inventarios de un almacén a otro, un proyecto relacionado
podria consistir en evaluar el espacio de piso en la instalacién propuesta.
Los presupuestos son la definicion de los recursos financieros que se
separan para actividades especificas, dentro de un plazo dado; son,
primordialmente, instrumentos para controlar las actividades de la
organizacion y, por tanto, son un componente importante de los programas
y proyectos.

3.2.Planes permanentes
Los planes permanentes manejan situaciones similares en forma
consistente. La mayor parte de las organizaciones cuentan con alguna
forma de politicas, reglas y procedimientos que les ayudan a aplicar las
estrategias en los casos que se requieren acciones rutinarias.
Una politica es un lineamiento general para tomar decisiones. Establece
los limites de las decisiones, indicando los gerentes qué decisiones se
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pueden tomar y cuales no. Canaliza las ideas de los miembros de la
organizacion, de modo que éstas sean congruentes con los objetivos.
Algunas politicas incluyen reglas; es decir, definiciones de medidas
especificas que se tomaran en una situacion dada.

La mayor parte de las politicas van acompafiadas de procedimientos
detallados, llamados procedimientos o métodos estandar de operaciones,
gue no son otra cosa que una serie detallada de instrucciones para ejecutar
una secuencia de acciones que se presentan con frecuencia o regularidad.

Instrumentos para implantar las estrategias y aumentar el compromiso de los
empleados con los objetivos estratégicos:

1.

2.

Objetivos anuales. Identifican, con precision, lo que se debe hacer, cada
afio, para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacién y son
mensurables. Es importante que los resultados se cuantifiguen de tal
manera que no se puedan disputar.
Administraciéon por objetivos (APO). Va mas alla de establecer objetivos
anuales para las unidades de la organizacion y fija metas para los
resultados de los empleados en lo particular. Los seis elementos de la APO
son:

2.1El compromiso con el programa.

2.2Los objetivos establecidos por los niveles superiores.

2.3Los objetivos individuales.

2.4 La participacion.

2.5La autonomia para aplicar planes.

2.6La revision de resultados.

3. Sistemas de recompensa como la remuneraciébn y los incentivos

contribuyen a la implantacion de las estrategias porque dan forma a la
conducta de las personas y del grupo.

1.10 Organizacion

Organizar es el proceso de ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que estos puedan
alcanzar los objetivos de la organizacion.

1.10.1 Disefio y estructura organizacional
El disefio organizacional es el proceso de adecuar los objetivos, los planes
estratégicos y las capacidades de la empresa a los factores del entorno.

La estructura organizacional es la forma de dividir, organizar y coordinar las
actividades de la organizacion.
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Principios de la organizacion:

1. Division del trabajo. Descomponer una tarea compleja en sus componentes,

de tal manera que las personas sean responsables de una serie limitada de

actividades, en lugar de la tarea en general.

Departamentalizacion. Agrupar en departamentos aquellas actividades de

trabajo que son similares o tienen una relacion logica.

Jerarquia. Patrén de diversos niveles de la estructura de una organizacion, en

la cima estan el gerente o los gerentes de mayor rango, responsables de las

operaciones de toda la organizacion; los gerentes de rangos mas bajos se

ubican en los diversos niveles descendentes de la organizacion.

3.1.Tramo de control administrativo. Es el numero de subordinados que
dependen directamente de un gerente especifico.

3.2.Cadena de mando. Es el plan que especifica quién depende de quién en
una organizacion; estas lineas de dependencia son caracteristicas
centrales de un organigrama.

4. Coordinacion. Integrar las actividades de los departamentos independientes a

efecto de perseguir los objetivos de la organizacion con eficacia.

Estructuras departamentales basicas de una organizacion:

1. La organizacién por funciones reune, en un departamento, a todos los
gue se dedican a una actividad o a varias relacionadas, que se llaman
funciones. Por ejemplo mercadotecnia o finanzas.

2. La organizacién por division retne, en una unidad de trabajo a todos los
gue participan en la produccion y comercializacién de un producto o un
grupo relacionado de productos, a todos los que estan en cierta zona
geografica o todo los que tratan con cierto tipo de cliente.

3. La estructura matricial, es un producto hibrido que trata de combinar los
beneficios de los dos tipos de disefio, al mismo tiempo que pretende evitar
sus inconvenientes. En ella, cada empleado depende tanto de un gerente
de funciones o divisiébn, como de un gerente de proyecto o grupo.

Adicionalmente, en toda empresa existe una estructura informal de la
organizacion. Est4 formada por las relaciones, no reconocidas ni documentadas
oficialmente, que existen entre los miembros de una organizacién y que surgen,
inevitablemente, de las necesidades personales y grupales de los empleados.

1.10.2 Poder y autoridad.
El poder es la capacidad de ejercer influencia en las actitudes o la conducta de
personas o grupos.

12
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Tipos de poder:

1.

Poder para recompensar. Se basa en el hecho de que el influyente tiene
capacidad para recompensar al influido por cumplir 6rdenes o alcanzar los
requisitos del desempeiio.

Poder coercitivo. Se basa en la capacidad del influyente para castigar al
influido por no cumplir con los requisitos.

Poder legitimo. Existe cuando influido reconoce que el influyente tiene
derecho a ejercer su influencia.

Poder experto. Se basa en la idea o percepcién de que el influyente tiene
alguna experiencia relevante o conocimientos especiales que el influido no
tiene.

Poder referente. Se basa en el deseo de influido de identificarse con el
influyente o de imitarlo.

La autoridad es una forma de poder que, con frecuencia, se usa en un sentido
mas amplio para referirse a la capacidad de una persona para ejercer el poder
como resultado de cualidades como los conocimientos o los cargos.

La autoridad formal es un tipo de poder, ejercido por ciertas personas dentro de
una organizacion. Desde un punto de vista clasico, la autoridad formal es un
derecho legitimo de los gerentes, que los empleados tienen la obligacién de
reconocer. Desde el punto de vista de la “aceptacién”, los empleados legitiman o
no la autoridad formal.

Tipos de autoridad:

1.

2.

3.

Autoridad de linea. Esta representada por la cadena normal de mando,
empezando por el consejo de administracion y extendiéndose hacia abajo
por los diversos niveles de la jerarquia, hasta el punto donde se efectian
las actividades basicas de la organizacion. La autoridad lineal se basa,
primordialmente, en el poder legitimo.

Autoridad Staff. Corresponde a las personas o los grupos de una
organizacion que ofrecen servicios, asesoria, inspeccion y control a los
gerentes de linea. El concepto de Staff incluye a todos los elementos de la
organizacion que no caben dentro de la clasificacién de linea. La autoridad
Staff se fundamenta, primordialmente, en el poder del experto.

Autoridad funcional. Es un tipo de autoridad del staff que, en ciertos
casos, se combina con la autoridad de linea.

Delegar es el acto de asignar a un subordinado la autoridad formal y la
responsabilidad para que realice actividades especificas. La delegacién deja
libres a los gerentes para aceptar otras responsabilidades, ofrece a los empleados
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la oportunidad de crecer y puede derivar en decisiones de mejor calidad y mas
veloces.

La planeacion de la delegacion produce una descentralizacién relativa de la
autoridad de los mandos superiores 0 una centralizacion relativa de dicha
autoridad. La tendencia hacia la descentralizacidén o la centralizacién depende de
lo que ocurra en el ambiente de la organizacion, las preferencias de los gerentes
en cuanto al control y la capacidad de las personas de la organizacién para hacer
las cosas.

Para delegar con eficacia, los gerentes deben decidir qué tareas pueden delegar
y quién debe recibir la asignacién de la tarea; delegar la tarea, proporcionar
recursos e intervenir en caso necesario, asi como proporcionar retroalimentacion.

El disefio de puestos consiste en dividir el trabajo de una organizacién entre sus
empleados. Es una forma de comunicar a éstos las oportunidades que tendran
para ejercer poder y autoridad. Con los afios, han surgido tres enfoques para el
disefio de puestos: el enfoque mecanicista, el motivacional y el bioldgico.

1. El disefio mecanicista del trabajo requiere que cada trabajador haga una o
dos cosas sencillas, una y otra vez. En estos trabajos existe muy poca
autoridad y la que existe radica en cierto grado de poder experto.
2. El disefio motivacional de puestos, en contraste con el enfoque mecanicista,
busca redefinir estos puestos para que incluyan mas autoridad legitima y
experta. La extension del trabajo y el enriquecimiento del trabajo son dos
formas de otorgar facultades cuando se redisefian los puestos.
2.1.La extensién del trabajo aumenta el alcance del trabajo. Se combinan las
funciones laborales correspondientes a una franja horizontal de una unidad
de la organizacion, concediendo con ello a cada empleado mas
operaciones por ejecutar.

2.2.El enriquecimiento del trabajo aumenta la profundidad del trabajo. Las
actividades laborales de una franja vertical de una unidad de la
organizacion se combinan en un puesto para dar a los empleados mayor
autonomia y responsabilidad.

2.3.La rotacién de trabajos cambia a los trabajadores, en forma rutinaria, de
un trabajo otro, dentro de la misma empresa, de tal suerte que puedan
desarrollar una serie de habilidades nuevas.

3. El disefio biolégico de puestos, consiste en ajustar ergonémicamente los
puntos individuales de trabajo al “tamafio fisico de los empleados”. La idea es
prevenir molestias fisicas causadas por trabajar muchas horas ejecutando una
gran cantidad de movimientos repetidos.
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1.10.3 Integracion de personal.
La integracion de personal es un proceso de siete pasos:

1.

La planeacién de recursos humanos implica cumplir con la contratacion y
capacitacion del personal conforme a lo presupuestado en el plan estratégico
de la organizacion.

El reclutamiento consiste en desarrollar un grupo de candidatos a empleo de
acuerdo con el plan de recursos humanos. Antes de reclutar, se debe hacer un
analisis de los trabajos, mismo que consiste la descripcion del puesto y la
especificaciéon del trabajo. Los reclutas para empleo se pueden obtener del
interior o del exterior de la organizacion.

La seleccion es un proceso reciproco en que la organizacién decide si
ofrecera un empleo o no y el candidato decide si lo aceptara o no. El
procedimiento consta de siete pasos:

3.1Formulacién de la solicitud de empleo

3.2Entrevista previa de seleccion

3.3Pruebas

3.4Investigacion de antecedentes

3.5Entrevista profunda de seleccion

3.6 Examen médico

3.7 Oferta de empleo

La induccion al puesto es un programa disefiado para ayudar a los
empleados a adaptarse tranquilamente a la organizacion.

Los programas de capacitacién tienen el proposito de mantener o mejorar el
desempefo laboral presente, mientras que los programas de desarrollo
pretenden desarrollar las habilidades necesarias para actividades laborales
futuras.

La evaluacién informal del desempefio es el proceso mediante el cual se
ofrece informacién constante a los subordinados en cuanto a su desempefio
laboral. La evaluacion formal sisteméatica es el proceso de evaluacién formal
para calificar el desempenio laboral, en el que se identifica a quienes merecen
aumentos 0 ascensos Y se detecta a los que requieren mayor capacitacion.

Los ascensos, para que sirvan como incentivo para los empleados, deben ser
justos. Las transferencias se usan para ampliar las experiencias de un
gerente, para ocupar puestos vacantes y para reubicar a empleados que la
organizacion no quiere degradar, ascender, ni despedir. Los descensos, como
opcién para tratar a los gerentes ineficientes, se usan muy poco. Los
despidos, aunque dolorosos, se aplican con mayor frecuencia y, muchas
veces, resultan benéficos para la persona y para la organizacion.
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Las tendencias nuevas requieren que recursos humanos se ligue de manera mas
estrecha, con la estrategia de la organizacién. El modelo de las cuatro C -
competencia, compromiso, congruencia y costos efectivos- es muy util para
evaluar la eficacia con la que la politica de los recursos humanos de la
organizacion esta respaldando su estrategia empresarial.

1.10.4 Cambio organizacional.

El cambio planeado representa un intento sistemético por redisefiar una
organizacion, de manera que se adapte rapidamente a los cambios del ambiente
gue amenazan su supervivencia o presentan nuevas oportunidades.

Las fuerzas de resistencia al cambio incluyen:

a. La cultura existente de la organizacion
b. Los intereses personales de los empleados y,
c. Las diferentes percepciones de las metas y estrategias de la organizacion.

El cambio planeado se puede concentrar en cualquiera de los siguientes recursos
de la organizacién, o una combinacion de éstos, segun la magnitud del cambio:

1. La estructura considera el disefio organizacional, la descentralizacion vy el
mejoramiento del flujo de trabajo.

2. Latecnologia incluye el equipo y los procesos usados para producir bienes
y servicios, también afecta la estructura, como lo indican los enfoques
tecno-estructurales o socio técnicos de la ampliacion de los trabajos y el
enriquecimiento de los trabajos.

3. El personal de la organizacion trata de cambiar las habilidades, actitudes,
percepciones y expectativas de los empleados. Por ejemplo, las técnicas
del desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional (DO) es una actividad a largo plazo para mejorar los
procesos de la organizacion para resolver problemas y renovarlos, por medio de
una administracion colaborativa de la cultura organizacional. Es general y requiere
el apoyo de la alta direccién. Se dirige hacia la cultura de la organizacion porque
asi tiene una influencia soélida y duradera en las actitudes, creencias y acciones de
los empleados. Las actividades del DO se concentran en las personas
(entrenamiento de la sensibilidad), grupos pequefios de dos otras personas
(andlisis transaccional), equipos o grupos (consultoria de procesos o formacion de
equipos), relaciones intergrupales (juntas de confrontacion), y toda la organizacion
(la técnica de retroalimentacion de encuestas).

El cambio organizacional requiere establecer un clima en la organizacion que
fomente la creatividad y las innovaciones. La creatividad se define como la
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generacion de ideas nuevas, mientras que innovaciéon se define como traducir
dichas ideas a empresas, productos, servicios, procesos y métodos de producciéon
nuevos. La creatividad y las innovaciones son clave para supervivencia en una
economia cada vez mas competitiva y global.

1.11 Direccion
La direccion es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros
de un grupo o una organizacion entera, con respecto a una tarea.

1.11.1 Motivacién
La motivacién es una caracteristica de la psicologia humana. Incluye los factores
gue incitan, canalizan y sostienen la conducta.

Motivar es el proceso administrativo de influir en la conducta de las personas,
basado en el conocimiento de la motivacion.

Supuestos béasicos de la motivacion:

e La motivacién es algo bueno.

e La motivacién es un factor, de entre varios, que interviene en el desempefio
del personal.

e La motivacion es pasajera y se debe reponer periédicamente.

e La motivacion es un instrumento que los gerentes pueden incorporar en las
relaciones laborales que crean y supervisan.

1.11.2 Liderazgo
El liderazgo es el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de
un grupo y de influir en ellas.

Caracteristicas del liderazgo:

e Involucra a otras personas

e Entrafia una distribucion desigual del poder.

e Puede usar las diferentes formas del poder para influir en la conducta de los
seguidores.

e Es una cuestion de valores.

Los académicos buscan explicar el liderazgo a través del estudio de los lideres.

El enfoque de los rasgos de liderazgo intenté definir las caracteristicas
personales de los lideres. Este enfoque presuponia que los lideres tienen todos
ciertos rasgos innatos. La mayor parte de los estudios en este campo arrojaron
gue la eficacia del lider no depende de una serie particular de rasgos, sino mas
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bien de la medida en que los rasgos del lider se adectan a los requisitos de la
situacion.

El enfoque conductista en el liderazgo intentd aislar las conductas
caracteristicas de los lideres. Las conductas, a diferencia de los rasgos, se
pueden aprender, por consiguiente las personas que aprendian las conductas
propias del liderazgo podrian dirigir mejor.

Funciones del lider:

e Funciones relativas a las tareas, o de la solucion de problemas vy,
e Funciones para mantener el grupo, o sociales.

Estilos del lider:

e El lider que posee un estilo orientado a las tareas supervisa
estrechamente a los empleados, con objeto de asegurarse de que la tarea
es efectuada en forma satisfactoria. Concede mas importancia a terminar el
trabajo que al desarrollo o a la satisfaccién personal de los empleados.

e EIl lider que posee un estilo orientado los empleados concede mayor
importancia a motivar a los subordinados que a controlarlos. Pretende
relaciones amigables, confiadas y respetuosas con los empleados, los
cuales muchas veces, pueden participar en las decisiones que les atafien.

Fuerzas que el lider debe evaluar antes de adoptar un estilo de liderazgo:

1. Las fuerzas del gerente. Antecedentes, conocimientos, valores vy
experiencia.

2. Las caracteristicas de los subalternos. La participacion,
responsabilidad, conocimientos y experiencia.

3. Las fuerzas de la situacién. El estilo preferido por la organizacion, el
tamafio y la cohesion de un grupo especifico, la esencia de las tareas
del grupo, las presiones de tiempo e, incluso, los factores del ambiente —
todos ellos pueden afectar la actitud de los miembros de la organizacion
ante la autoridad-.

Los investigadores que usaron el enfoque de los rasgos y el conductual
demostraron que liderazgo efectivo dependia de muchas variables, por ejemplo la
cultura de la organizaciéon y el caracter de las tareas, y que no habia un rasgo
comun para todos los lideres efectivos, ni un estilo efectivo para todas las
situaciones.
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El enfoque de contingencias en el liderazgo fue un intento por tratar de
identificar los factores de cada situacién gue influyen en la eficacia de un estilo de
liderazgo particular.

Factores que fundamentan las teorias de contingencias en el liderazgo:

e Requisitos de las tareas

e Expectativas y conducta de los comparieros

e Caracteristicas, expectativas y conducta de los empleados
e Politicas y cultura de la organizacion.

El lider carismatico o transformador. Los lideres carismaticos o transformadores
son las personas que tienen un impacto excepcional en sus organizaciones. El
interés por estos lideres transformadores tiene, cuando menos, dos origenes. En
primer término muchas compafiias grandes emprenden programas para la
transformacion de la organizacién con enormes cambios que se deben realizar en
plazos muy breves. Se dice que estas transformaciones requieren lideres
transformadores. En segundo, hay muchos que piensan que la teoria de liderazgo
ha perdido de vista al lider, por concentrarse en las atribuciones, conductas y
situaciones.

1.11.3 Trabajo en equipo
Un equipo se define como dos 0 mas personas que interactian y se influyen entre
si, con el propésito de alcanzar un objetivo coman.

Equipos formales en las organizaciones:

1. El equipo de mando es el mas comun y consta de un gerente y de todos los
empleados que dependen de ese gerente.

2. El comité se encarga de problemas y decisiones que se repiten, por regla
general, dura mucho tiempo.

3. El circulo de calidad es una especie de equipo que se redne para analizar
problemas relacionados con el trabajo, investigar las causas recomendar
soluciones y tomar medidas correctivas.

4. El equipo de tareas o equipo de proyectos se crea para atacar un problema
especifico y se desmantela cuando se termina la tarea o se resuelve el
problema.

Los equipos o grupos informales se desarrollan dentro de la estructura formal
de la organizacién. Surgen siempre que se rednen varias personas e interactian
con regularidad. Sus miembros tienden a subordinar parte de sus necesidades
individuales a las del equipo en general. A cambio, el equipo los respalda y los
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protege. Las actividades de los equipos informales pueden beneficiar los intereses
de la organizacion.

Equipos que comparten las caracteristicas de los equipos formales y los
informales:

1. Los superequipos o0 equipos de alto desempefio son grupos de entre tres y
30 personas procedentes de diferentes areas de la empresa. Se distinguen por
ignorar la “jerarquia piramidal” tradicional, se manejan solos, si se dirigen bien.
Tienen sentido cuando existe un problema complejo por resolver o niveles
administrativos que detienen el progreso y se deben superar.

2. Los equipos autoadministrados o grupos de trabajo autoadministrados
poseen las siguientes caracteristicas:

e El equipo tiene la responsabilidad de una “tarea relativamente completa”.

e Los miembros del equipo tienen, cada uno, una serie de habilidades
relacionadas con la tarea.

e El equipo tiene facultades para determinar los métodos de trabajo, los
programas Y la asignacion de las diferentes tareas a los miembros.

e El desempefio del grupo, en general, es la base de la remuneracion y la
retroalimentacion.

Manejar equipos es un proceso que requiere entender sus caracteristicas:

1. Roles de liderazgo. El lider formal de un equipo acostumbra ser designado
o elegido. Por otra parte, los lideres informales surgen gradualmente,
conforme los miembros del grupo van interactuando. Su poder de
convocatoria puede, eventualmente, rebasar y debilitar el poder del lider
formal.

2. Normas del equipo. Con el tiempo, los miembros del grupo establecen sus
normas de comportamiento. Cuando una persona las infringe, es probable
gue los demas miembros la presionen para que se cifia a ellas.

3. Cohesion del equipo. La cohesién es la cantidad de influencia que ejerce
el equipo en sus miembros individuales.

Acciones para aumentar la cohesién del equipo:

e Introducir competencia. Los conflictos con las personas del exterior o con
otros equipos aumenta la cohesién del grupo.

e Aumentar la atraccion interpersonal. Las personas acostumbran unirse a
equipos con cuyos miembros se identifican o a quienes admiran.

e Aumentar la interaccién. Si se aumenta la interaccion se puede mejorar la
camaraderia y la comunicacion.
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e Crear metas y destinos en comun.
Lineamientos para aumentar la efectividad de un comité:

e Definir las metas del comité claramente y por escrito.

e Especificar la autoridad del comité. ¢ se encargara el comité meramente de
investigar, asesorar y recomendar o tendra autoridad para poner en practica
las decisiones?

e Determinar el tamafo ideal del comité.

e Seleccionar a un presidente del consejo, hombre o mujer, con base en su
capacidad para dirigir bien una junta.

e Distribuir la orden del dia, y todo el material requerido para la reunién, a
todos los miembros, antes de la junta, con el propdsito de que se preparen.

e Las juntas deben empezar y terminar a la hora sefialada.

Reglas para mejorar los resultados del equipo:

e Las asignaciones de los trabajos se tienen que referir a temas concretos y
especificos.

e Eltrabajo se debe descomponer y asignar a subgrupos o individuos.

e La pertenencia al equipo se debe basar en aquello que el miembro puede
hacer y en las habilidades que posee, en lugar de hacerlo en la autoridad
formal o el puesto de la persona en la organizacion.

e Cada miembro del equipo debe efectuar, mas o menos, la misma cantidad
de trabajo o, inevitablemente, habra diferente compromiso por los
resultados.

e Los equipos solo funcionardn si se elimina el patrén de la jerarquia
tradicional para la comunicacién y la interaccion.

e Los equipos de los mandos altos tienen que trabajar juntos como todos los
demas equipos, concentrandose en su tarea y propiciando un entorno de
apertura, compromiso y confianza.

1.11.4 Comunicacion efectiva
La comunicacion es el proceso mediante el cual las personas tratan de compartir
significados por medio de mensajes simbalicos.

El proceso de comunicacion permite a los gerentes realizar las funciones de la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control. La comunicacion verbal
ocupa gran parte de su tiempo laboral.

Los elementos centrales de la comunicacién interpersonal son el emisor, la
codificacién, el mensaje, el canal, el receptor, la decodificacién y el ruido. La
codificacion es el proceso mediante el cual el emisor convierte la informacion que
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transmitira a simbolos o gestos adecuados. La decodificacion es el proceso
mediante el cual el receptor interpreta el mensaje. Si la decodificacion se ajusta a
la codificacion del emisor, la comunicacién seré efectiva. El ruido es todo aquello
gue interfiere con la comunicacion.

Los obstaculos para la comunicacién incluyen factores como diferencias de
percepcion, diferencias de lenguaje, reacciones emocionales,
inconsistencias entre la comunicacién verbal y la no verbal y desconfianza.
Muchos de esos obstaculos se pueden superar usando un lenguaje sencillo y
directo, tratando de establecer la empatia con el receptor, evitando las
distracciones, teniendo conciencia de las emociones y la conducta no verbal de
uno, y siendo honrado y confiable. También es util propiciar la retroalimentacion y
repetir el mensaje de uno.

La comunicacién vertical es la comunicacion que sube y baja por la cadena de
mando de la organizacion. La comunicacién descendente difunde, informa, dirige,
gira instrucciones y evalla los empleados, proporciona informacion sobre las
metas y las politicas de la organizacion a sus miembros. La comunicacién
ascendente incluye informes de avance, sugerencias, explicaciones y solicitudes
de ayuda o decisiones.

La comunicacion lateral es la comunicacién entre los departamentos de una
organizacion que, por lo general, sigue el flujo de trabajo y no la cadena de mando
Yy, por tanto, ofrece un canal directo para coordinar y resolver problemas.

La comunicacion informal se presenta fuera de los canales formales de la
organizacion. La cadena de rumores es un tipo de comunicacion informal,
particularmente rapido y generalizado.

Las negociaciones son un proceso transactivo que se puede usar para manejar
conflictos respecto a la asignacion de recursos escasos 0 a choques de metas o
valores. Una situacion de negociacién se define por tres caracteristicas: El
conflicto de intereses, la falta de reglas fijas o establecidas para resolver el
conflicto y la voluntad para buscar un arreglo en lugar de pelear o romper la
comunicacion. Por tanto, la negociacién requiere cierta cantidad de confianza y el
deseo de comunicarse.

Las negociaciones se pueden dar por medio de procesos integradores con el
objeto de llegar a soluciones que impliqguen ganancias mutuas o por medio de
procesos distributivos en el que una de las partes tiende a buscar el maximo
beneficio y quiere imponer a la otra el maximo de pérdidas. Por regla general, los
dos procesos operan de forma simultanea en las negociaciones, porque las partes
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gue estan negociando pueden tener intereses legitimos para revelar informacion o
para retenerla.

Las nuevas tecnologias de la comunicacién, normalmente clasificadas como
“groupware”, han mejorado la exactitud y la oportunidad de la comunicacion en las
organizaciones y, por ende, sus actividades y han presentado un desafio para las
lineas de autoridad tradicionales.

1.12 Control
El control es el proceso de asegurar que las actividades reales se ajusten a las
actividades planeadas.

1.12.1 Control efectivo
El proceso de control de Robert J. Mokcler destaca cuatro elementos esenciales:

1. Establecer normas y métodos para medir el desempefio. En las
industrias de servicios, las normas y medidas podrian incluir el tiempo que
los clientes tienen que estar en la fila de un banco, el tiempo que tienen que
esperar antes de que les contestan el teléfono o la cantidad de clientes
nuevos que atrajo una campafa de publicidad renovada. En una empresa
industrial, las metas de ventas y produccion, la metas de asistencia al
trabajo, los productos de desecho producidos y reciclados y los registros de
seguridad.

2. Medir el desempeiio. La frecuencia con la que se mida dependeré del tipo
de actividad que se mida.

3. Determinar si el desempefio se ajusta a las normas. Si los resultados
corresponden a las normas, los gerentes pueden suponer que “todo esta
bajo control”.

4. Tomar medidas correctivas. Los controles pueden revelar normas
inadecuadas. Dependiendo de las circunstancias, las medidas correctivas
podrian involucrar un cambio en las normas originales, en lugar de un
cambio en la actividad.

Razones por las que se requiere el control:

1. Crear mejor calidad. Las fallas del proceso se detectan y el proceso se
corrige para eliminar errores.

2. Enfrentar el cambio. Los mercados, los competidores, los reglamentos
gubernamentales, nuevos materiales y tecnologias pueden representar
amenazas u oportunidades.

3. Producir ciclos méas rapidos. Los clientes de hoy no sélo esperan
velocidad, sino también productos y servicios a su medida.
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4. Agregar valor. Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una
calidad por arriba de la media, lograda aplicando procedimientos de control.

5. Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo. La tendencia
contempordnea hacia la administracion participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los empleados trabajen
juntos en equipos. Esto no disminuye la responsabilidad ultima de la
gerencia.

Los sistemas de control bien disefiados ofrecen retroalimentacion en forma
oportuna y barata y son aceptables para los miembros de la organizacion. Si los
gerentes tratan de controlar demasiados elementos, de manera rigida, es probable
que el animo se vea afectado y que se desperdicie tiempo, dinero y energia muy
valiosos. Estos problemas se pueden reducir si los gerentes se concentran en
controlar las areas claves del desempefio y los puntos estratégicos de control.

Las areas claves del desempefio son las actividades principales o grupo de
actividades relacionadas que deben funcionar con eficacia para que toda la
organizacion triunfe.

Los puntos estratégicos de control son los elementos mas significativos de una
operacion dada. Por regla general el vigilar los puntos donde hay cambios tiende a
ser una forma muy efectiva de controlar una operaciéon. Por ejemplo, en el sistema
de una organizacion para llenar pedidos de los clientes, el cambio se presenta
cuando la orden de compra se convierte en factura, cuando un articulo de
inventario pasa a ser uno de embarque, o cuando el articulo de embarque pasa a
formar parte de la carga de un camion. Cuando se localizan estos puntos
estratégicos de control la cantidad de informacion que se tiene que reunir y
evaluar se puede reducir bastante.

Los controles financieros son importantes para los gerentes porque el dinero es
uno de los insumos y de los productos mas relevantes y facilmente mensurables
de la mayor parte de las organizaciones. Los estados financieros, que incluyen
balances generales, estado de resultados listados de flujo de efectivo, son como
una fotografia de la liquidez de la organizacién, su situacion financiera general y
su rentabilidad. Esta informacion le sirve a los gerentes y a terceros que tienen
gue evaluar el desempefio de la organizacion.

Las auditorias tienen muchas aplicaciones importantes, desde validar la honradez
y justicia de los estados financieros, hasta proporcionar una base critica para las
decisiones gerenciales.

Las auditorias externas, realizadas por despachos de contadores externos,
revisan una serie relativamente limitada de estados financieros y transacciones
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para constatar si la organizacion ha usado, como es debido, los principios
contables generalmente aceptados y detectar fraudes. La auditoria externa se
efectla cuando el periodo de operaciones de la organizacién ha concluido y los
estados financieros estan terminados.

Las auditorias internas son realizadas por miembros de la organizacién. Su
proposito es ofrecer garantia razonable de que los activos estan debidamente
protegidos y de que los registros financieros son llevados con la precision vy
confiabilidad suficientes para preparar los estados financieros. Ademas, sirven a
los gerentes para evaluar la eficiencia de las operaciones de la organizacion, asi
como la eficacia de sus politicas, procedimientos, uso de autoridad y otros
métodos administrativos.

1.12.2 Administracion de operaciones

El término operaciones se refiere a la manera en que los miembros de una
organizacion convierten los insumos -mano de obra, capital, tecnologia e
informacion- en productos, bienes o servicios.

Una organizacién productiva produce bienes tangibles, que se pueden producir
en masa y guardar para su consumo posterior. Una organizacién de servicios
produce bienes intangibles que requieren la participacion del consumidor y que no
se pueden almacenar.

Las operaciones conllevan consecuencias financieras para la organizacion, por
tanto, es importante administrarlas.

La productividad es una medida que expresa la relaciébn entre insumos y
productos. Cuanto mayor sea el valor numérico de este porcentaje, tanto mayor
sera la eficiencia.

Las prioridades competitivas de los clientes que satisface administraciéon de
operaciones son:

1. Los precios. Una tarea del gerente de operaciones es mantener bajos los
costos de tal manera que la organizacion pueda ofrecer “buenos” precios vy,
sin embargo, lograr utilidades.

2. El grado de calidad. El grado de calidad tiene dos componentes: el disefio
para el buen rendimiento y el tiempo de entrega rapida.

3. La confiabilidad de la calidad. La calidad consistente mide la frecuencia
con la cual se cumplen las especificaciones del disefio.

4. La flexibilidad. La flexibilidad del producto es la rapidez con la que los
gerentes adaptan los productos a las preferencias particulares. La
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flexibilidad de volumen es la capacidad para aplicar cambios rapidos al
ritmo de produccién, conforme cambia la demanda del producto.

El disefio de un sistema de operaciones representa un proceso de pasos
multiples que aborda cudles y cuantos productos y servicios se produciran,
también como y donde se produciran y quién los producira. Uno de los cambios
mas importantes registrado en afios recientes es la importancia que ha adquirido
el diseio para las manufacturas, pues ahora los gerentes de operaciones
trabajan con los ingenieros de disefio a fin de simplificar los disefios y que éstos
sean mas faciles de producir y mas confiables. Otro cambio significativo es el uso
del disefio por computadora. Estos disefios se pueden usar para generar una
lista de materiales que servird en la administracion de inventarios y para dictar las
instrucciones que operan el equipo de produccidon computarizado, proceso
conocido como CAD/CAM. La producciéon integrada por computadora (CIM)
combina el CAD/CAM con los robots y la administracion computarizada de
inventarios.

Las decisiones para la planificaciéon y el control de operaciones implican
programar y controlar la mano de obra, los materiales y los insumos de capital
para producir la cantidad y calidad de los productos deseados de la manera mas
eficiente. Estas decisiones se basan en prondsticos de la demanda futura.

La administracion de inventarios es un elemento central para estas decisiones.
El término inventarios se refiere a las existencias de materias primas, el trabajo el
proceso y los bienes terminados que tiene a la mano una organizacion para
satisfacer las necesidades de sus operaciones. Como representa un gasto, los
gerentes de operaciones tratan de que los niveles inventarios estén en niveles
optimos. La planificacién de requerimientos de materiales (MRP) usa un diagrama
computarizado los productos, para hacer un analisis retrospectivo y asi determinar
cudles son los materiales que se necesitaran. La planificacion de los recursos
materiales (MRP II) es una afinacion de la MRP que incluye los costos unitarios de
la mano de obra y otros recursos. Hoy, la mayor parte de las organizaciones estan
tratando de lograr el kanban o los inventarios justo a tiempo, que reducen al
minimo los gastos por tener inventarios inactivos almacenados.

1.12.3 Sistemas de informacion

La planeacion, toma de decisiones y control dependen de la administracion eficaz
de la informacion por medio de sistemas de informacion administrativa (MIS),
término genérico para cualquier sistema de informacion computarizado usado para
reunir, guardar, organizar y distribuir informacion que servir4 a los gerentes. El
término datos se refiere a cifras y hechos crudos, no analizados, mientras que el
término informacion se refiere a datos que han sido organizados o analizados de
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alguna manera. La informacién de la organizacion esta considerada, cada vez con
mayor frecuencia, como uno de sus activos mas valiosos.

La utilidad de la informacion se evallda con base en su calidad, oportunidad,
cantidad y relevancia para la administracion. Las computadoras representan una
forma efectiva y eficiente de reunir, guardar, organizar y distribuir volumenes
importantes de informacion.

Las necesidades de informacion de los gerentes dependen del lugar que ocupan
en la jerarquia administrativa. Una compafiia disefié el componente manufacturero
de su MIS de la siguiente manera. Los supervisores reciben informes diarios
sobre mano de obra directa e indirecta, uso de materiales, desechos, contabilidad
de producciéon y tiempos ocioso de las maquinas. Los superintendentes y los
jefes de departamento reciben, semanalmente, resimenes de los costos del
departamento e informes de costos-productos. Los gerentes de la planta reciben
semanal y mensualmente estados financieros, analisis de costos importantes e
informes resumidos de costos-productos. Los gerentes de divisién reciben
mensualmente comparaciones de plantas, informes de la planeacién financiera,
resimenes de costos-productos e informes del control de costos de las plantas.
Por altimo, los gerentes generales reciben mensual y trimestralmente, estados
financieros, andlisis financieros y comparaciones resumidas de los resultados de
las divisiones.

Cuando se instala un MIS se pueden presentar una serie de “problemas con las
personas”. Es probable que los problemas ocurran si el MIS altera los limites
establecidos entre departamentos, si altera el sistema informal de comunicacion, sSi
las personas se oponen al sistema, si la cultura de la organizacién no lo apoya y si
el cambio es instituido sin la participaciéon de empleados y gerentes.

La computacion del usuario final, es decir, el uso creativo de computadoras a
manos de usuarios gue no son especialistas, nacié cuando la disponibilidad de las
computadoras personales y los programas de software faciles de usar se
combinaron con una demanda contenida por recursos de computo e informacion.

Dos de las tendencias mas promisorias en la computacién del usuario final
incluyen a los sistemas de apoyo y los sistemas expertos. Los sistemas de apoyo
a las decisiones difieren de los sistemas de informacion gerencial convencionales
porque ofrecen varias ventajas: estan hechos para que se manipule la
informacion, son operados directamente por los usuarios y ayudan a los gerentes
a tomar decisiones no rutinarias en situaciones no estructuradas. Los sistemas
expertos difieren de los sistemas de informaciéon administrativa basicamente
porque usan la inteligencia artificial. Son muy pertinentes para problemas no
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estructurados y toleran mas errores y conocimientos imperfectos que los
programas convencionales.

Después de repasar los conceptos anteriores, es valido concluir que la materia
prima de la administracion son los buenos gerentes. Ellos toman todos los dias
muchas decisiones y la gran mayoria de ellas se refieren a acontecimientos
futuros. Un director o directora empresa debe decidir si se pueden introducir
conocimientos ya existentes, o nuevos, para ayudar a llevar su organizacién mas
eficazmente. Administrar bien no tiene que ver con ser alto ni fuerte ni rapido. Lo
Unico medible es la estatura y el peso del talento.

En el capitulo siguiente se expondran fundamentos de la técnica contable que
permiten a los contadores gerenciales tomar el control de la operacién y los costos
en las organizaciones.
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Capitulo 2 Contabilidad

29


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

En el capitulo anterior se describi6 la administracibn como un proceso donde para
alcanzar objetivos se requiere disefiar un plan, organizar las tareas y los recursos,
dirigir y motivar a los empleados hacia la meta y controlar el desempefio mediante
revisiones periddicas.

El presente capitulo trata de la contabilidad y quiero iniciarlo con esta frase que le
escuché al Gerente Mundial de Manufactura de American Standard, S.A. de C.V.
durante una reunion de planeacion estratégica:

“Para construir una casa tengo que ir cinco anos a la universidad, para destruirla
s6lo necesito un martillo”.

No sé si estas proporciones sean validas, pero quebrar una empresa es mucho
mas facil que hacerla crecer, y en el mercado actual con mas razén porque cada
gerente que lleva un plano tiene que vérselas con cinco que llevan un martillo.

Considero pertinente la anécdota para expresar que la contabilidad es una aliada
poderosa. Su conocimiento e interpretacibn permite elaborar los planos
apropiados en cada circunstancia.

2.1 Entidad econémica

La entidad es una unidad identificable que realiza actividades econémicas. Esta
constituida por combinaciones de recursos humanos, recursos naturales y capital,
coordinados por una autoridad que toma decisiones encaminadas a la
consecucion de los fines para los que fue creada.

2.2 Contabilidad financiera

La contabilidad financiera es una técnica que se utiliza para producir sistematica y
estructurada mente informacion cuantitativa expresada en unidades monetarias de
las transacciones que realiza una entidad economica y de ciertos eventos
econdmicos identificables y cuantificables que la afectan, con objeto de facilitar a
los diversos interesados el tomar decisiones en relacion con dicha entidad
econémica. Una presentacion razonablemente adecuada de la entidad se
compone del balance general, el estado de resultados y el estado de cambios en
la situacién financiera.

2.2.1 Caracteristicas de la contabilidad financiera
1. Requiere de un modelo o formato especifico.
2. Genera informacion sobre el pasado o hechos histéricos de la organizacion.
3. Esté regulada por principios de contabilidad porque la informacion que se
genera con fines externos tiene que ser producida segun determinados
principios o reglas, de tal forma que el usuario (accionistas y acreedores)
esté plenamente seguro de que en los estados financieros de las diversas

30


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

empresas existe uniformidad en su presentacion y, por lo tanto, los pueda
comparar.

4. Es obligatoria. De acuerdo con la legislacién mercantil, se deben presentar
a la consideracion de la asamblea de accionistas los resultados del ejercicio
tres meses después del cierre de éste.

5. Determina la utilidad con precision.

6. No requiere de la participacion de ninguna otra disciplina para completar los

datos presentados.

Obtiene sus datos de un sistema contable de informacion.

8. Exige responsabilidad sobre la administracion de los recursos puestos en
manos de los administradores de manera global.

~

2.3 Contabilidad administrativa

La contabilidad administrativa surgié a principios del siglo XIX para responder a la
necesidad de conocer y controlar el costo transformar la materia prima en
producto terminado; y de ésta manera obtener mas utilidades. Esta situacion se
vivib mucho en los talleres textiles mecanizados. A finales del siglo XIX las
grandes compafiias, sobre todo del ramo del acero, iniciaron el costeo a través de
ordenes, con el fin de conocer lo mejor posible el costo de cada orden para fijar el
precio correcto y utilizar al maximo la capacidad instalada. En la Gltima década del
siglo XX, a raiz de la cultura de competitividad impuesta por Japén, la contabilidad
administrativa tuvo que cambiar el enfoque de sus sistemas de informacién
respecto a los costos:

1. Cuestion6 el uso de una sola tasa de aplicacion de los gastos de
fabricacion indirectos que son absorbidos por todos los productos.

2. Reconoci6 que los pedidos fabricados de acuerdo con las especificaciones
de los clientes generan costos incrementales.

Estos cambios tienden a reducir los costos innecesarios y evitar el subsidio de
lineas, clientes zonas o rutas, cuyos costos exactos se desconocen debido al
empleo de un sistema de costo incorrecto, lo cual origina decisiones equivocadas.

2.3.1 Concepto de la contabilidad administrativa

La contabilidad administrativa es un sistema de informacion basado en el analisis
de los costos estandar, los presupuestos, el modelo costo-volumen utilidad y el
costeo basado en actividades, al servicio de las necesidades de la administracion,
con orientacion practica destinada a facilitar las funciones de planeacién, control y
toma de decisiones.
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2.3.2 Caracteristicas de la contabilidad administrativa

1.

La contabilidad administrativa esta organizada para producir informacion de

uso interno de la administracion y no requiere de un modelo un formato

especifico. Por ejemplo:

1.1.Formula, mejora y evalla politicas para la empresa.

1.2.Conoce las areas de la empresa que son eficientes y aquellas que no lo
son a través, por ejemplo, de la cadena de valor.

1.3.Planea y controla las operaciones diarias.

1.4.Conoce los costos de los diferentes productos o procesos.

Utiliza la informacion histérica para planear el futuro. En el proceso,

diagnostica la situacion real de la empresa y descubre sus carencias y

puntos fuertes.

No esta sujeta a los principios de contabilidad, sino a las necesidades de

los administradores, por ejemplo, costos de oportunidad para aceptar o no

pedidos especiales o ignorar la depreciacion para fijar precios, etcétera.

No es obligatoria.

Otorga mas relevancia a los datos cualitativos que, en muchos casos, son

aproximaciones o estimaciones que se efectlan para predecir el futuro de

la empresa.

Se concentra en las areas de la empresa como células o centros de

informacion (divisiones, lineas de producto, etc.) para tomar decisiones

sobre cada una de las partes que la componen. Esto permite un proceso de

mejoramiento continuo, a través de un andlisis de las actividades y

procesos que se efectian en las diferentes areas para incrementar la

competitividad, mas que de toda la empresa vista globalmente, tarea que

tiene a cargo la contabilidad financiera al informar sobre los sucesos

ocurridos en ella.

Como sistema de informacion administrativo, recurre a disciplinas como la

estadistica, la economia, la investigacién de operaciones, las finanzas etc.,

para completar los datos presentados, con el fin de su aportar soluciones a

los problemas de la organizacion.

Obtiene sus datos del sistema contable de informacién y emplea también

otras fuentes.

Exige responsabilidad sobre la administracion de los recursos puestos en

manos de los administradores por area o segmento o unidad de negocio.

2.3.3 El papel de la contabilidad administrativa en la planeacion

La ayuda de la contabilidad administrativa es basicamente la operativa, que
consiste en el disefio de acciones cuya misién es alcanzar los objetivos de la
empresa en un periodo determinado. Los presupuestos y el modelo costo-
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volumen-utilidad son los instrumentos que apoyan la planeacion desde el punto de
vista informativo.

2.3.4 El papel de la contabilidad administrativa en el control administrativo
La ayuda mas notable de la contabilidad administrativa en el control administrativo
es el establecimiento de estandares para asegurar gue los recursos obtenidos son
usados eficiente y efectivamente, en funcion de los objetivos planeados por la
organizacion. El estdndar surge al utilizar cualquiera de las siguientes
herramientas: los costos estandar, los presupuestos, el establecimiento de centros
de responsabilidad financiera, etcétera.

2.3.5 El papel de la contabilidad administrativa en la toma de decisiones

La ayuda mas notable de la contabilidad administrativa en la toma de decisiones
es la de proporcionar bases cuantitativas para tomar la mejor decision, de acuerdo
con la calidad de la informacién disponible. Basicamente, decisiones a corto plazo
como fijar precios, determinacion y andlisis de la utilidad por segmentos y el
prorrateo de costos indirectos basado en actividades.

2.3.6 Objetivos de la contabilidad administrativa

1. Proveer informacion para costeo de servicios, productos y otros aspectos
de interés para la administracion.

2. Alentar a los administradores para llevar a cabo la planeacién tanto tactica
0 a corto plazo, como a largo plazo o estratégica.

3. Facilitar el proceso de toma de decisiones al generar reportes con
informacion relevante.

4. Permitir llevar a cabo el control administrativo como una excelente
herramienta de retroalimentacion para los diferentes responsables de las
areas de una empresa. Esto implica que los reportes no se deben limitar a
sefialar errores.

5. Ayudar a evaluar el desempefo de los diferentes responsables de la
empresa.

6. Motivar a los administradores hacia el logro de los objetivos de la empresa.

2.4 Contabilidad por areas de responsabilidad

La mayor parte de los sistemas de contabilidad de costos fueron disefiados
inicialmente para acumular y distribuir los costos del producto, o para propésitos
de inventario y control general de costos. Las cuentas se establecieron para
registrar los costos del producto y los costos del periodo de acuerdo con las
necesidades del estado de pérdidas y ganancias y del balance general. Este
sistema funciona bien para indicar dénde se gastan los recursos, pero no funciona
tan bien para determinar quién es responsable del ejercicio de los costos y como
tomar medidas correctivas rapidas en caso de que sean necesarias.
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2.4.1 Concepto de la contabilidad por areas de responsabilidad

La contabilidad por areas de responsabilidad es un sistema de informacién
disefiado para acumular y presentar los costos por niveles individuales de
responsabilidad.

2.4.2 Objetivos de la contabilidad por areas de responsabilidad
1. Delimitar responsabilidades.
2. Evaluar la actuacién de los ejecutivos de la empresa.
3. Fomentar la administracién por excepcion.
4. Promover la administracion por objetivos.

2.4.3 Bases de control de la contabilidad por areas de responsabilidad

1. Un plan organizacional que establezca los objetivos y las metas por lograr.

2. La delegacion de autoridad y responsabilidad por el ejercicio de costos
mediante un sistema de politicas y procedimientos contenido en un manual
de organizacion.

3. La motivacion de los individuos mediante desarrollo de estdndares de
desempenio junto con los incentivos.

4. La presentacion oportuna de informes y el andlisis de excepciones entre las
metas y el desempefio por medio de un sistema de reporte de las
variaciones.

5. Un sistema de evaluacibn o auditoria interna para asegurar que las
variaciones desfavorables se indiquen con claridad y que se apliquen la
accion correctiva y el seguimiento.

2.4.4 Relacién de la estructura organizacional con la contabilidad por &reas
de responsabilidad

Uno de los primeros requisitos para desarrollar un buen sistema de contabilidad
por niveles de responsabilidad es definir la estructura organizacional de la
empresa.

Las empresas acostumbran representar graficamente su estructura organizacional
mediante un organigrama. En él se establecen las funciones y se delimitan la
autoridad y responsabilidad de cada uno de los miembros de la organizacién, de
manera que nunca ocurra una situacion de la cual nadie es responsable.

En algunos casos, la implementacién de un sistema de contabilidad por niveles de
responsabilidad revela puntos débiles en la estructura organizacional, que se
tienen que corregir, antes de establecer el sistema. El paso siguiente consiste en
desarrollar un plan contable que acumule los costos, no por productos o tipo de
gasto, sino por centros de responsabilidad.
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2.4.5 Clasificaciéon de los centros de responsabilidad financiera

Cualquier unidad funcional u organizacional, encabezada por un administrador
responsable de las actividades de dicha unidad, se llama centro de
responsabilidad. Todos los centros de responsabilidad usan recursos (insumos o
costos) para producir algo (productos o ingresos).

Dependiendo de la actividad que realicen y de la manera en que el sistema de
control mida los insumos y los productos los centros de responsabilidad, se
pueden clasificar como sigue:

1. Centros de costos. En los centros de egresos o centros de costos el
sistema de control mide los insumos en términos monetarios, pero no mide
los productos. EI motivo es que no se espera que estos centros produzcan
ingresos. Un departamento de produccién seria un ejemplo de una de estas
unidades. La eficacia del centro se juzga por la medida en que el gerente
administra los costos controlables, el cumplimiento de sus estandares,
normas de calidad y uso de la capacidad instalada. La evaluacion
cualitativa incluye la rotacion del personal y la motivacion del grupo.

2. Centros de ingresos. Los centros de ingresos son las unidades de la
organizacion en las cuales los productos se miden en términos monetarios,
pero sin compararlos directamente con los costos de los insumos. Un
departamento de ventas seria un ejemplo de una de estas unidades. La
eficacia del centro se juzga por la medida en gque se cumplen las cuotas de
ventas.

3. Centros de gastos discrecionales. Estas areas son las administrativas:
contraloria, relaciones industriales, departamento legal, investigacion y
desarrollo, finanzas, etcétera, cuya mision principal es servir a la linea. El
gerente es evaluado por la calidad del servicio prestado. La efectividad y
eficiencia no se podran traducir en términos monetarios.

4. Centros de utilidades. El gerente es responsable por los ingresos, los
costos y las utilidades del centro. Un centro de utilidades es un centro de
costo descentralizado. El gerente ejerce el control tanto en el manejo del
area productiva como en el area de mercados. El gerente es evaluado por
la utilidad o ganancia generada por el centro.

5. Centros de inversidn. El gerente es responsable por el ingreso, los costos,
la utilidad y el monto de los recursos invertidos en los activos empleados
por el centro. El gerente es evaluado por el rendimiento de la inversion.

2.4.6 Partidas controlables y no controlables

En un sistema de contabilidad por areas de responsabilidad es importante hacer
una distincion entre los departamentos y los gerentes de departamento. Al evaluar
al gerente de un centro de utilidades, por ejemplo, se deben emplear en la
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evaluacion unicamente aquellos costos e ingresos sobre los cuales aquél influye
en grado significativo. Sin embargo, al evaluar la viabilidad econémica del propio
centro de utilidades, se deben usar en la evaluacién todos los costos de ingresos
que sean atribuibles directamente al centro en cuestion.

2.4.7 Informes de las areas de responsabilidad

Los informes de desempefio satisfacen una gran variedad de necesidades, y son
tan diversos como las aspiraciones y prioridades de los diferentes gerentes. Sin
embargo, el disefio y la distribucion de estos reportes deben cumplir ciertas bases.
(Polimeni, 2005, p. 724)

1. Adaptar el informe al destinatario. Indagar qué desean y qué pueden
utilizar los gerentes. Suministrar mas detalles para los niveles mas bajos, y
datos mas resumidos para los niveles mas altos.

2. Adaptar el informe al organigrama. Contar con reportes individuales para
cada nivel organizacional.

3. Mantener la cantidad de informes a un minimo. Tener seguridad de que
cada reporte se utiliza y cumple un propésito especifico.

4. Elaborar informes oportunos. Determinar si ésta se debe elaborar diaria,
semanal o mensualmente.

5. Utilizar informes de accidn. Utilizar las técnicas de accién que motiven a
la gerencia a emprender una accion correctiva.

6. Incluir sélo datos esenciales. Dar énfasis a los elementos importantes;
agrupar las cuentas menos importantes en totales significativos.

7. Emitir informes con anticipacion. Elaborar reportes resumidos cuando
sea practico; organizar el sistema contable para acelerarlos; realizar cortes
a tiempo.

8. Recalcar la responsabilidad. Adaptar los datos a la responsabilidad. La
responsabilidad individual debe ser evidente.

9. Estandarizar la presentacion, los formatos, etcétera. El estilo de
presentacion debe ser consistente. Utilizar formato, tamafo, papeleria,
etcétera, convencionales.

10.Simplificar y clarificar. Expresar los hechos en forma concisa; ordenar los
datos en una secuencia légica; interpretar los datos significativos; utilizar
titulos cortos; emplear unidades fisicas asi como monetarias.

11.Indicar comparaciones, proporciones, tendencias, etcétera. Comparar
los datos corrientes y acumulados con los datos presupuestados y del
altimo afio; emplear el principio de excepcion; indicar las variaciones
favorables o desfavorables.
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12.Hacer flexible el sistema. Revisar los informes en cuanto a garantia de
condiciones; cambiar el énfasis cuando sea necesario; emitir informes
especiales, si se requieren.

13.Considerar el costo. Evitar la duplicaciébn de datos; obtener datos del
proceso contable regular; investigar métodos alternativos de presentacion,
reproduccion, etcétera, para reducir costos.

14.Utilizar ayudas visuales. La presentacion visual ahorra tiempo a la
gerencia; las relaciones y tendencias son mas claras que la presentacion
estadistica; considerar las ventajas de cada tipo de diagrama; emplear
indicadores de tendencia en forma diaria, semanal, etcétera.

15.Controlar la distribucién. Asegurarse de que la persona responsable
obtenga su reporte; fijar la responsabilidad de la distribucion de los
informes; mantener al dia la lista de distribucién.

2.4.8 Distribucion de costos indirectos

Uno de los problemas esenciales de la contabilidad por areas de responsabilidad
para determinar el costo de cada area, es la distribucion de los costos que no se
identifican con ningun &rea pero que sirven a varias. Estos costos se prorratean
entre aquellos departamentos productivos y de servicio beneficiados. Por ejemplo:
¢,.como distribuir la depreciacion del edificio entre las areas de responsabilidad?,
¢el predial?, ¢el agua?, ¢la energia eléctrica?, ¢cuanto le corresponde a cada
una? Al proceso de realizar esta distribucién de costos entre las areas productivas
y de servicio se le conoce como prorrateo primario.

Junto con el problema del prorrateo primario, la organizacion enfrenta el de
distribuir los costos de los departamentos de servicio entre los departamentos o
areas que se ven beneficiados con dichos servicios, o que se conoce como
prorrateo secundario. Un ejemplo seria la forma de distribuir los costos de
recursos humanos entre las areas de responsabilidad.

Ambos prorrateos se deben efectuar tomando en consideracién para cada partida
el mejor criterio relacionado con su costo generador (cost driver).

2.5 Contabilidad de costos

La contabilidad de costos es un sistema de informacion que clasifica, acumula,
controla y asigna los costos para determinar los costos de actividades, procesos y
productos y con ello facilitar la toma de decisiones, la planeaciéon y el control
administrativo. (Ramirez, 2005, p. 33)
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2.5.1 Objetivos de la contabilidad de costos
1. Generar informes para medir la utilidad, proporcionando el costo de ventas
correcto.
Valuar los inventarios para el estudio de situaciones financieras.
Proporcionar reportes para ayudar a ejercer el control administrativo.
Ofrecer informacién para la toma de decisiones.
Generar informacion para ayudar a la administracion a fundamentar la
estrategia competitiva.
6. Ayudar a la administracibn en el proceso del mejoramiento continuo,
eliminado las actividades o procesos que no generan valor.

abrowbd

Los informes clasicos que genera la contabilidad de costos facilitan que se cumpla
con los primeros tres objetivos. Sin embargo, para poder colaborar con los tres
ultimos, los costos se deben reclasificar y reordenar en funcién de la circunstancia
especifica que se esté analizando, ya sea por actividades, procesos o productos.

Algunos autores describen la contabilidad de costos como un punto que une la
contabilidad financiera con la administrativa. De acuerdo con los seis objetivos
mencionados, en la medida en que sirve ésta a los dos primeros objetivos, apoya
a la contabilidad financiera. Por ello, es correcto percibir la contabilidad de costos
como el eslabdn entre las dos contabilidades.

2.5.2 Concepto de costo

Por costo se entiende la suma de erogaciones en que incurre una persona fisica o
moral para la adquisicion de un bien o de un servicio, con la intencién de que
genere ingresos en el futuro. Un costo puede tener distintas caracteristicas en
diferentes situaciones, segun el producto que genere:

1. Costo activo. Existe cuando se incurre en un costo cuyo potencial de
ingresos va mas alla del potencial de un periodo, por ejemplo la adquisicion
de un edificio, maquinaria, etc.

2. Costo gasto. Es la porcién de activo o el desembolso de efectivo que ha
contribuido al esfuerzo productivo de un periodo, que comparado con los
ingresos que gener6 da por resultado la utilidad ha realizada en el mismo.
Por ejemplo, los sueldos correspondientes a ejecutivos de administracion, o
bien la depreciacion del edificio de la empresa correspondiente a ese afo.

3. Costo pérdida. Es la suma de erogaciones que se efectud, pero que no
generd los ingresos esperados, por lo que no existe un ingreso con el cual
se pueda comparar el sacrificio realizado. Por ejemplo, cuando se incendia
un equipo de reparto que no estaba asegurado.
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2.5.3 Clasificaciones de costos
Los costos se pueden clasificar de acuerdo con el enfoque que se les dé:
(Ramirez, 2005, p. 35)

1. De acuerdo con lafuncion en la que se incurren
1.1.Costos de produccién: Son los que se generan en el proceso de
transformar la materia prima en productos terminados. Se subdividen en:

1.1.1. Costos de materia prima: El costo de materiales integrados al
producto. Por ejemplo, la malta utilizada para producir cerveza, el
tabaco para producir cigarros, etcétera.

1.1.2. Costos de mano de obra: Es el costo que interviene directamente en
la transformacion del producto. Por ejemplo, el sueldo del mecéanico,
del soldador, etcétera.

1.1.3. Gastos indirectos de fabricacién: Son los costos que intervienen en
la transformacion de los productos, con excepcion de la materia prima
y la mano de obra directa. Por ejemplo, el sueldo del supervisor,
mantenimiento, energéticos, depreciacion, etcétera.

1.2.Costos de distribucion o venta: Son los que se incurren en el area que
se encarga de llevar e producto desde la empresa hasta el dltimo
consumidor; por ejemplo, publicidad, comisiones, etcétera.

1.3.Costos de administracion: Son los que se originan en el éarea
administrativa (sueldos, teléfono, oficinas generales, etcétera). Esta
clasificacion tiene por objeto agrupar los costos por funciones, lo cual
facilita cualquier analisis que se pretenda realizar de ellas.

1.4.Costos de financiamiento: Son los que se originan por el uso de recursos
ajenos, que permiten financiar el crecimiento y desarrollo de las empresas.

2. De acuerdo con su identificacion con una actividad, departamento o

producto

2.1.Costos directos: Son los que se identifican plenamente con una actividad,
departamento o producto. En este concepto se cuenta el sueldo
correspondiente a la secretaria del director de ventas, que es un costo
directo para el departamento de ventas; la materia prima que es un costo
directo para el producto, etcétera.

2.2.Costo indirecto: Es el que no se puede identificar con una actividad con

una actividad determinada. Por ejemplo, la depreciacion de la maquinaria o
el sueldo del director de producciéon respecto al producto Algunos costos
son duales, es decir, son directos e indirectos al mismo tiempo. El sueldo
del gerente de produccion es directo para los costos del area de
produccién, pero indirecto para el producto. Como se puede apreciar, todo
depende de la actividad que se esté analizando.
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3. De acuerdo con el tiempo en que fueron calculados
3.1.Costos histéricos: Son los que se produjeron en determinado periodo: los
costos de los productos vendidos o los costos de los que se encuentran en
proceso. Estos son de gran ayuda para predecir el comportamiento de los
costos predeterminados.
3.2.Costos predeterminados: Son los que se estiman con base estadistica y
se utilizan para elaborar presupuestos.
4. De acuerdo con el tiempo en que se cargan o se enfrentan a los ingresos
4.1.Costos de periodo: Son los que se identifican con los intervalos de tiempo
y no con los productos o servicios: por ejemplo, el alquiler de las oficinas
de la compafia, cuyo costo se lleva en el periodo en que se utilizan las
oficinas, al margen de cuando se venden los productos.
4.2.Costos del producto: Son los que se llevan contra los ingresos
Unicamente cuando han contribuido a generarlos en forma directa; es decir,
son los costos de los productos que se han vendido, sin importar el tipo de
venta, de tal suerte que los costos que no contribuyeron a generar ingresos
en un periodo determinado quedaran inventariados.
5. De acuerdo con el control que se tenga sobre la ocurrencia de un costo
5.1.Costos controlables: Son aquellos sobre los cuales una persona, de
determinado nivel, tiene autoridad para realizarlos o no. Por ejemplo, los
sueldos de los directores de ventas en las diferentes zonas son
controlables por el director general de ventas; el sueldo de la secretaria,
para su jefe inmediato, etcétera. Es importante hacer notar que, en Ultima
instancia, todos los costos son controlables en uno o en otro nivel de la
organizacion; resulta evidente que a medida que se asciende a niveles
altos de la organizacion, los costos son mas controlables. Es decir, la
mayoria de los costos no son controlables en niveles inferiores. Los costos
controlables no son necesariamente iguales a los costos directos. Por
ejemplo, el sueldo del director de produccion es directo con respecto a su
area pero no controlable por él. Estos costos son el fundamento para
disefar contabilidad por areas de responsabilidad o cualquier otro sistema
de control administrativo.
5.2.Costos no controlables: En algunas ocasiones no se tiene autoridad
sobre los costos en que se incurre; tal es el caso de la depreciacion del
equipo para el supervisor, ya que dicho gasto fue una decisién tomada por
la alta gerencia.
6. De acuerdo con su comportamiento
6.1.Costos variables: Son los que cambian o fluctian en relacion directa con
una actividad o volumen dado. Dicha actividad puede ser referida a
produccién o ventas: la materia prima cambia de acuerdo con la funcion de
produccion, y las comisiones de acuerdo con las ventas.
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6.2.Costos fijos: Son los que permanecen constantes durante un periodo
determinado, sin importar si cambia el volumen; por ejemplo los sueldos, la
depreciacion en linea recta, alquiler del edificio, etcétera. Dentro de los
costos fijos existen dos categorias:

6.2.1. Costos fijos discrecionales: Son los susceptibles de ser modificados;
por ejemplo, los sueldos, el alquiler del edificio, etcétera.

6.2.2. Costos fijos comprometidos: Son los que no aceptan modificaciones,
por lo cual son también llamados costos sumergidos; por ejemplo, la
depreciacion de la maquinaria.

6.3.Costos semivariables o semifijos: Estan integrados por una parte fija y
una variable; el ejemplo tipico son los servicios publicos, luz, teléfono,
etcétera.

6.3.1. Caracteristicas de los costos fijos:

6.3.1.1. Grado de control (controlabilidad): todos los costos fijos son
controlables respecto a la duracion del servicio que prestan a la
empresa.

6.3.1.2. Estan relacionados estrechamente con la capacidad instalada:
los costos fijos resultan de la capacidad para producir algo o para
realizar alguna actividad. Lo importante es que dichos costos no
son afectados por los cambios de la actividad dentro de un tramo
relevante.

6.3.1.3. Estan relacionados con un tramo relevante: los costos fijos
deben estar relacionados con un intervalo relevante de actividad.
Permanecen constantes en un amplio intervalo que puede ir
desde cero hasta el total de la actividad. Para cualquier tipo de
analisis sobre su comportamiento, es necesario establecer el nivel
adecuado.

6.3.1.4. Regulados por la administracion: la administracién de muchos
costos fijjos es fruto de decisiones especificas de la
administracién. Pueden variar de acuerdo con dichas decisiones
(costos fijos discrecionales).

6.3.1.5. Estan relacionados con el factor tiempo: muchos de los costos
fijos se identifican con el transcurso del tiempo y se relacionan con
un periodo contable.

6.3.1.6. Son variables por unidad y fijos en su totalidad.

6.3.2. Caracteristicas de los costos variables:

6.3.2.1. Grado de control (controlabilidad): son controlados a corto
plazo.

6.3.2.2. Son proporcionales a una actividad: los costos variables
flucthan en proporciébn a una actividad, mas que a un periodo
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especifico. Tienen un comportamiento lineal relacionado con
alguna medida de actividad.
6.3.2.3. Estan relacionados con un tramo relevante: los costos
variables deben estar relacionados con una actividad dentro de un
tramo normal o categoria relevante de actividad; fuera de él puede
cambiar el costo variable unitario.
6.3.2.4. Son regulados por la administracion: muchos de los costos
variables pueden ser modificados por decisiones administrativas.
6.3.2.5. Los costos en total son variables y unitarios, son constantes.
Esto es reconocer el efecto que sobre el total de los costos tiene
la actividad.
7. De acuerdo con su importancia paralatoma de decisiones
7.1.Costos relevantes: Se modifican o cambian de acuerdo con la opcion que
se adopte; también se les conoce como costos diferenciales. Por ejemplo,
cuando se produce la demanda de un pedido especial y existe capacidad
ociosa; en este caso los Unicos costos que cambian, si se acepta el pedido,
son los de materia prima, energéticos, fletes, etcétera. La depreciaciéon del
edificio permanece constante, por lo que los primeros son relevantes, y el
segundo irrelevante para tomar la decision.
7.2.Costos irrelevantes: Son aquellos que permanecen inmutables, sin
importar el curso de accién elegido.
8. De acuerdo con el tipo de sacrificio en que se ha incurrido
8.1.Costos desembolsables: Son aquellos que implicaron una salida de
efectivo, lo cual permite que puedan registrarse en la informacion generada
por la contabilidad. Dichos costos se convertirdn mas tarde en costos
historicos; los costos desembolsables pueden llegar o no a ser relevantes
al tomar decisiones administrativas. Un ejemplo de costo desembolsable
es la nébmina de mano de obra actual.
8.2.Costo de oportunidad: Es aquel que se origina al tomar una
determinacién que provoca la renuncia a otro tipo de alternativa que
pudiera ser considerada al llevar a cabo la decision.
9. De acuerdo con el cambio originado por un aumento o disminucién de la
actividad
9.1.Costos diferenciales: Son los aumentos o disminuciones del costo total, o
el cambio en cualquier elemento del costo, generado por una variacion en
la operacién de la empresa. Estos costos son importantes en el proceso de
la toma de decisiones, pues son los que mostraran los cambios o
movimientos sufridos en las utilidades de la empresa ante un pedido
especial, un cambio en la composicién de las lineas, un cambio en los
niveles de inventarios, etcétera.

42


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

9.1.1. Costos decrementales: Cuando los costos diferenciales son
generados por disminuciones o reducciones del volumen de operacion,
reciben el nombre de costos decrementales. Por ejemplo, al eliminar
una linea de la composicién actual e la empresa se ocasionaran costos
decrementales.

9.1.2. Costos incrementales: Son aquellos en que se incurre cuando las
variaciones de los costos son ocasionadas por un aumento de las
actividades u operaciones de la empresa; un ejemplo tipico es la
introduccion de una nueva linea a la composicion existente, lo que
traera la aparicion de ciertos costos que reciben el nombre de
incrementales.

9.2.Costos sumergidos: Son aquellos que, independientemente del curso de
accion que se elija, no se veran alterados; es decir, van a permanecer
inmutables ante cualquier cambio. Un ejemplo de ellos es la depreciacion
de la maquinaria adquirida. Si se trata de evaluar la alternativa de vender
cierto volumen de articulos con capacidad ociosa a precio inferior al
normal, es irrelevante tomar en cuenta la depreciacion.

10.De acuerdo con la relacién en la disminucién de actividades

10.1. Costos evitables: Son aquellos plenamente identificables con un
producto o un departamento, de modo que, si se elimina el producto o el
departamento, dicho costo se suprime; por ejemplo, el material directo de
una linea que serd eliminada del mercado.

10.2. Costos inevitables: Son aquellos que no se suprimen, aunque el
departamento o el producto sean eliminados de la empresa; por ejemplo, si
se elimina el departamento de ensamble, el sueldo del director de
produccién no se modificara.

11.De acuerdo con su impacto en la calidad

11.1. Costos por fallas internas: Son los costos que podrian ser evitados
si no existieran defectos en el producto antes de ser entregado al cliente.
11.2. Costos por fallas externas: Son los costos que podrian ser evitados

si no tuvieran defectos los productos o servicios. Estos costos surgen
cuando los defectos se detectan después que el producto es entregado al
cliente.

11.3. Costos de evaluacion: Son aquellos que se incurren para
determinar si los productos o servicios cumplen con los requerimientos o
especificaciones.

11.4. Costos de prevencion: Son los costos que se incurren antes de
empezar el proceso con el fin de minimizar los costos de productos
defectuosos.
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Todas las clasificaciones son importantes, pero sin duda alguna la mas relevante
es la que clasifica los costos en funcion de su comportamiento, ya que ni las
funciones de planeacion y control administrativo, ni la toma de decisiones se
puede realizar con éxito si se desconoce el comportamiento de los costos.

2.5.4 El comportamiento de los costos en un rango relevante de produccion
Por ejemplo, si una empresa necesita una capacidad instalada para realizar 1,000
soldaduras mensuales, cada trabajador puede realizar 100 soldaduras por mes y
el sueldo de cada uno es de $ 2,500, el costo fijo para generar la capacidad
necesaria es de $ 2,500 x 10=$ 25,000, lo cual lleva a determinar una tasa de:

$25,000

1000 = $25 por cada operacidn de soldar

Continuando con este ejemplo, si se quiere determinar el costo de los recursos
utilizados, suponiendo que se realizaron sélo 800 soldaduras durante el mes, se
deberia hacer de la siguiente manera: 800 x $25 = $ 20,000, mientras que la
diferencia de 200 x $25 = $ 5,000 seria el costo de la capacidad ociosa no
utilizada.

A continuacién se calculara el costo de efectuar las 800 soldaduras, considerando
gue cada soldadura consume en materiales y energéticos $10, de tal manera que
para determinar el costo total de las 800 soldaduras seria:

Costo total = costo fijo + costo variable por soldadura
Costo total = 8($2,500) + $10 (800)

Costo total = $ 20,000 + $ 8,000

Costo total = $28,000

Si se realizaran 750 soldaduras el costo seria

Costo total = 8($2,500) + $10 (750)
Costo total = $ 20,000 + $ 7,500
Costo total = $27,500

Como se puede apreciar en éste ejemplo, el costo fijo permanece igual dentro del
rango de 701 hasta 800 soldaduras. El andlisis de comportamiento de costos es
el mas relevante que debe efectuarse en todas las organizaciones, porque sin él
es imposible efectuar una administracién que propicie el disefio de estrategias que
permitan a las empresas competir y permanecer a largo plazo.
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2.5.7 Costeo historico

Ralph S. Polimeni, cita la definicibn de la National Association of Accountants
(Polimeni, 2005, p. 394) para definir los costos histéricos o reales como: “el costo
gue se acumula durante el proceso de produccién de acuerdo con los métodos
usuales de costeo histérico en contraste con el costo que se determina con
anticipaciéon al proceso de produccién. El término ‘reales’ no tiene ninguna
implicacion acerca del exactitud con la que se miden los costos”.

En un sistema de costeo histdrico, los costos de los productos se registran solo
cuando éstos se incurren. Esta técnica por lo general es aceptable para el registro
de materiales directos y mano de obra directa porque se pueden asighar con
facilidad a Ordenes de trabajo especificas (costeo por 6rdenes de trabajo) o
departamentos (costeo por procesos). Los costos indirectos de fabricacion, el
componente de costo indirecto de un producto, por lo regular no se pueden
asociar facilmente a una orden de trabajo o departamento especificos. Puesto que
los costos indirectos de fabricacion no representan un costo directo de produccién,
comunmente se utiliza una modificacion de un sistema de costo real, denominado
costeo normal.

2.5.8 Costeo normal

Los costos de materiales directos y de mano de obra directa se acumulan a
medida que se incurren, con una excepcion, los costos indirectos de fabricacion se
“normalizan” o se aplican a la produccion con base en los insumos reales (horas,
unidades, etcétera.) multiplicados por una tasa de aplicaciéon predeterminada de
los costos indirectos de fabricacion.

2.5.9 Costeo estandar

Bajo el costeo estandar, todos los costos asociados a los productos se basan en
cantidades estandares o predeterminadas. Los costos estandares representan los
costos “planeados” de un producto y con frecuencia se establecen antes del inicio
de la produccién. En consecuencia, el establecimiento de estdndares proporciona
la gerencia metas por alcanzar (es decir planeacién) y bases para comparar los
resultados reales (es decir, control).

Los costos estandares son aquellos que se espera lograr en determinado proceso
de produccion en condiciones normales. El costo estandar se relaciona con el
costo por unidad y cumple basicamente el mismo propésito de un presupuesto.
Sin embargo, los presupuestos cuantifican las expectativas gerenciales en
términos de costos totales mas que en términos de costos por unidad. Los costos
estandares no reemplazan los costos reales en un sistema de acumulacién de
costos. Por el contrario se acumulan los costos estandares y los costos reales.
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Los costos estandar se pueden emplear para:

a e

El control de costos

El costeo de inventarios

La planeacién presupuestal

La fijacién de precios de productos y
El mantenimiento de registros

Establecimiento de los estandares

Una parte integral de cualquier sistema de costos estandares es la aplicacion de
estandares para materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de
fabricacion.

1. Estandares de materiales directos.
Los estandares de costo de los materiales directos se dividen en estandares de
precios y estandares de eficiencia (uso).

11

1.2.

.Estandares de precio.

Los estandares de precio son los precios unitarios con los que se compran
los materiales directos. El departamento de compras de responsable de
examinar cudl proveedor otorgara el mejor precio al nivel de cantidad
deseado y dentro de las exigencias de entrega, y otros requerimientos.
Estandares de eficiencia (uso).

Los estandares de eficiencia (cantidad o uso) son especificaciones
predeterminadas de la cantidad de materiales directos que se deben
utilizar en la produccion de una unidad terminada. El departamento de
ingenieria, debido a que disefia el proceso de produccion, esta en la mejor
posicion para fijar en forma realista los estandares de cantidad
alcanzables.

2. Estadndares de mano de obra directa.
Los estandares de costo de la mano de obra directa al igual que los materiales
directos se pueden dividir en estdndares de precio (tarifas de mano de obra) y
estandares de eficiencia (horas de mano de obra).

2.1Estandares del precio de mano de obra directa.
Los estandares (tarifas) de precio son tarifas predeterminadas para un
periodo. La tarifa estdndar de pago que un individuo recibira usualmente
se basa en el tipo de trabajo que realiza y en la experiencia que la
persona ha tenido en el trabajo.

2.2 Estandares de eficiencia de mano de obra directa.
Son estandares de desempefio predeterminados para la cantidad de
horas de mano de obra directa que se debe utilizar en la produccion de
una unidad terminada. Los estudios de tiempos y movimientos son utiles
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en el desarrollo de estandares de eficiencia de mano de obra directa. En
esos estudios se hace un analisis de los procedimientos que siguen los
trabajadores y de las condiciones (espacio, temperatura, equipo,
herramientas, iluminacion, etcétera.) en las cuales deben ejecutar sus
tareas asignadas. El comportamiento de la eficiencia describe una
campana de Gauss: se incrementa gradualmente durante la etapa de
aprendizaje, se mantiene constante cuando se domina la labor y
empieza a declinar cuando aparece el aburrimiento.
3. Estandares de costos indirectos de fabricacion.
El concepto de establecimiento de estdndares para los costos indirectos de
fabricacion es similar al de estandares para materiales directos y mano de obra
directa. Sin embargo, aunque el concepto basico es similar, el procedimiento
utilizado es completamente diferente.
El costeo estandar establece un costo estandar Unico por unidad que se aplica
a los productos a pesar de las fluctuaciones de produccion. Cuando se
determina el costo estandar de un producto, la cantidad que representa el
costo indirecto de fabricacidon se separa en costos variables vy fijos.
Los presupuestos se utilizan comianmente en el control de los costos indirectos
de fabricacién. Se prepara con antelacion un presupuesto que muestre los
costos indirectos de fabricacion previstos. Los costos indirectos de fabricacion
reales se comparan mas tarde con los costos presupuestados como un medio
para evaluar el desempefio gerencial. Los dos enfoques de presupuestacion
que se utilizan por lo general son los presupuestos estéticos y los flexibles.

2.5.11 Costeo absorbente.

El costeo por absorcion carga todos los costos a la produccion excepto aquellos
aplicables a los gastos de venta, generales y administrativos. Por tanto, el costo
de los articulos manufacturados incluye costos indirectos de fabricacion fijos,
materiales directos, mano de obra directa y los costos indirectos de fabricaciéon
variables. Parte de los costos indirectos de fabricacion fijos se lleva hacia los
inventarios de trabajo en proceso y de articulos terminados hasta que se termine y
venda del producto.

Casi todas las compafias emplean el costeo absorbente para los informes
externos porque:

1. El costeo total se ajusta muy estrechamente a los principios de contabilidad
generalmente aceptados.

2. Se resisten a registrar por separado los componentes fijos y variables de
los costos en las cuentas.

3. Cuestiona la validez practica de la variabilidad de los costos.
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2.5.12 Costeo directo

Bajo el costeo directo, Unicamente los costos de los materiales directos, la mano
de obra directa y los costos indirectos de fabricacion variables se incluyen en el
inventario. Los costos indirectos de fabricacion fijos no se incluyen en el inventario,
porque los considera como un costo del periodo.

Asimismo, los componentes fijos y variables de los gastos de administracion y de
venta, se registran por separado el sistema de contabilidad y también se
presentan aparte en el estado de resultados.

La variabilidad de los costos ofrece a la administraciéon, informacién acerca de los
diversos efectos de los costos fijos y variables sobre los resultados financieros. El
hecho de que los datos financieros, tanto planeados como reales, se enfoquen al
comportamiento de los costos, aumenta la satisfaccién de la administraciéon en la
consideracién de alternativas cuando varia el volumen.

Las principales desventajas de costeo variable o directo que cominmente se citan
son:

1. Es dificil segregar, en forma genuina, los costos reales en las categorias de
fijos y variables

2. El costo del inventario y de los articulos vendidos, a costos variables, no es
valido, para los fines de informacion financiera externa de acuerdo con los
principios de contabilidad generalmente aceptados y con los reglamentos del
impuesto sobre la renta en vigor.

2.5.13 Costeo basado en actividades

El costeo basado en actividades (CBA) es una nueva forma de costeo por
absorcion desarrollada a principios de la década de los noventa por Robert Kaplan
y Robin Cooper con el fin de proveer formas mas razonables para asignar los
gastos indirectos de fabricacion (GIF) y los gastos de departamentos de
servicio a actividades, procesos, productos y clientes. (Ramirez, 2005, p. 87)

La meta del CBA no es prorratear los GIF a los productos, sino medir y luego
asignar un costo a todos los recursos utilizados por las actividades que dan
soporte a la produccion y a la entrega de productos y servicios a los clientes. Asi,
el supuesto bajo el cual trabaja el CBA es que los productos consumen
actividades y éstas, recursos.

El sistema de costeo tradicional se basa en el supuesto de que todos los gastos
indirectos de fabricacion son generados conforme el producto pasa por su proceso
de produccidn. Esta vision resulta incorrecta puesto que:
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1. Existen gastos indirectos de fabricaciéon que son independientes al nimero
de unidades producidas.

2. La diversidad misma de los productos que una compafiia puede hacer,
implica que sistematicamente cada tipo de unidad producida tendra
diferentes proporciones de GIF.

Como resultado, muchos de los productos llevan la mayor parte de los GIF,
cuando son los productos excepcionales los que realmente generan una gran
parte del costo indirecto.

El proceso para la implementacion del CBA consiste en las siguientes fases:

1. Identificacién de las actividades y sus atributos.

2. Asignacion de costo a las actividades.

3. Asignar los costos de las actividades a otras actividades. En este punto se
debe determinar si las actividades que se analizan se encuentran
directamente relacionadas con el producto (primarias) o tienen una relacion
indirecta (secundarias). En el caso de que existieran actividades
secundarias, el costo de estas es distribuido entre las actividades primarias
gue las consumen.

4. Asignar los costos al producto. Una vez que se tiene el costo de las
actividades primarias, se procede a la asignacion de su costo los productos.
Esto se puede hacer en funcién del uso que cada tipo de producto hace de
cada actividad, utilizando un generador de costo o cost driver.

La identificacién de las actividades

Dado que una actividad es una accion realizada por una persona 0 una maquina
para entregar algo otra persona, la identificacién de las actividades requiere de
una serie de observaciones y entrevistas en el area de trabajo, en donde se
determinen cuestiones tales como: recursos que se utilizan para hacer la
actividad, el tiempo que se invierte en llevarla a cabo, beneficiarios inmediatos del
producto de la actividad, etcétera. De esta informacion, se forma un diccionario de
actividades en donde se enumeran las diferentes actividades asi como sus
atributos particulares (factores financieros y no financieros que describen cada
actividad en lo particular).
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En este punto, existen tres factores que vale la pena tomar en cuenta para la
identificacion de las actividades en un proceso productivo:

1. Las actividades deben tener un resultado o “producto” identificable

2. Deben tener un “electrénico” (c6digo) para ese producto

3. Debe al absorber una proporcion importante de tiempo de una persona al
menos (esto es debe haber una persona encargada de esa actividad).

Costeo de las actividades

Una vez que se han identificado las actividades, la siguiente parte del proceso es
determinar el costo en que se incurre por realizar cada una de ellas. Esto implica
gue se deben identificar los recursos gque se consumen para realizarlas, tales
como: mano de obra, tiempo, materiales, energia, etcétera.

La forma de correlacionar las actividades con objetos de costo (tales como
productos, servicios y clientes) es hecho a través de detonadores de costos por
actividades. Un detonador de costos por actividades (o cost driver) es una medida
cuantitativa de lo que se invierte de un determinado recurso en una actividad.
Estos cost drivers requieren, aparte de los tradicionales en funcion de horas de
MOD o de horas-maquina, el uso de medidas para asignar costos por tirada,
mantenimiento de producto o mantenimiento de clientes, a cada producto o
cliente.

Seleccién del cost driver

Existen tres tipos de cost drivers en ABC, de acuerdo con la funcién a la cual se
asigna el costo de las actividades al producto o al electrénico:

1. Por transaccién. Tales como el nimero de tiradas de produccion, de
unidades producidas o de clientes atendidos. Este tipo de cost driver es el
mas facil de obtener y el menos costoso, pero puede ser también ser el
mas inexacto puesto que asume que se utiliza la misma cantidad de
recursos cada vez que la actividad es llevada a cabo.

2. Por duracion. Tales como tiempo para preparar una tirada, horas de
inspecciébn u horas de mano de obra directa. Representa el tiempo
requerido para llevar a cabo una actividad. Este tipo de detonadores deben
ser utilizados cuando existe una variacion significativa entre lo que
diferentes productos requieren de una misma actividad.

3. Por intensidad. Asigna directamente los recursos utilizados cada vez que
una actividad es llevada a cabo. Este tipo de detonadores son los mas
exactos pero, al mismo tiempo, son los mas costosos de implementar,
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puesto que requieren de un sistema por érdenes para rastrear todos los
recursos utilizados por una actividad en lo particular.

Conjuntos de actividades homogéneas

Dado que en una empresa puede haber un numero enorme de actividades, lo
recomendable es encontrar un conjunto de actividades cuyos costos varian en
funcién a una misma base. Para que un grupo de actividades pueda formar entre
si un conjunto de actividades homogéneas, se requiere que se encuentren
correlacionadas l6gicamente y que tengan la misma razén de consumo para todos
los productos, esto es, que siempre se utilice en la misma magnitud
independientemente de qué productos se fabrique o que servicio se lleve a cabo.

Una vez determinadas cuales actividades pueden ser unidas en un conjunto de
actividades homogéneas, se procede a obtener una tasa para ese conjunto para,
posteriormente, asignar el costo de tales actividades al producto o servicio.

Al buscar conjuntos de actividades homogéneas es conveniente clasificar a las
actividades en cuatro niveles:

1. Nivel unitario. Las actividades se desempefan cada vez que se produce
una unidad.

2. Nivel de corrida. Las actividades se consumen cada vez que se lleva a cabo
una corrida de produccion.

3. Nivel de producto. Las actividades que se realizan para fabricar un producto
en lo particular.

4. Nivel fabrica. Las actividades que se efectian para posibilitar los procesos
de fabricacion en general.

Asignacion del costo de las actividades al producto

Una vez que se determine el costo de las actividades, este debe ser después
asignado a los productos en funcién de los cost drivers utilizados para cada
actividad. Esto se hace obteniendo una tasa predeterminada por cada detonador
de costo y luego multiplicandola por la base real utilizada para cada actividad, para
obtener asi cuanto se le habra de asignar a cada producto por la actividad
consumida para poder producirlo.

Consideraciones finales acerca del costeo basado en actividades

La meta del ABC no es prorratear costos comunes (materia prima, mano de obra)
a los productos, sino medir y luego asignar un costo a todos los recursos utilizados
por las actividades de soporte a la produccién y distribucién de bienes y servicios
a los clientes de la empresa. Por otro lado, lo que busca un sistema de CBA no es
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tener el sistema de costeo mas exacto, sino uno que equilibre el costo ocasionado
por las estimaciones incorrectas en la medicion de los costos.

En sintesis, la contabilidad administrativa tiene un enfoque interno, reporta para
la gerencia e indica las pautas para las decisiones y metas de la organizacion. La
contabilidad financiera tiene un enfoque externo, reporta a grupos externos y
sus reportes deben seguir los Principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados. La contabilidad de costos es una mezcla de contabilidad
administrativa y financiera y deriva informacion de fuentes internas que ayuda en
la preparacion de los reportes externos.

En el capitulo siguiente se expondran fundamentos de la planeacion financiera en
lo correspondiente a la elaboracién del presupuesto y sus aplicaciones para
expresar los planes de corto plazo u operacionales en términos monetarios.
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Capitulo 3 Sistema de control presupuestal
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En el capitulo anterior se repasaron los tres tipos de contabilidad que intervienen
en la preparacién de un presupuesto. Son parecidas en que constituyen un
sistema de informacién y se diferencian en que sus reportes van dirigidos a
satisfacer las necesidades de distintos tipos de usuarios. En especial la
contabilidad de costos, de la cual dependen las empresas para fijar los precios de
venta y valuar sus inventarios.

El presente capitulo describe los conceptos fundamentales de los presupuestos.
Pretende ser una guia para aprender qué medir, cuando y como usar las
mediciones para responder a lo que dicen los niameros. Un gerente no puede
responder si esta logrando sus resultados a menos que los compare con algo.

3.1 Historia del presupuesto

La idea de “presupuestar” siempre ha existido en la mente de la humanidad, los
Egipcios hacian estimaciones para pronosticar los resultados de sus cosechas de
trigo con el objeto de prevenir los aflos de escasez; los Romanos estimaban las
posibilidades de pago de los pueblos conquistados para exigirles el tributo
correspondiente. Fue hasta el siglo XVIII cuando el presupuesto se comenzd a
utilizar como ayuda en la Administracion Publica, el Ministro de Finanzas de
Inglaterra sometid a la consideracion del parlamento, sus planes de gastos para el
periodo fiscal del afio siguiente, incluyendo un resumen de gastos del afio anterior,
y un programa de impuestos y recomendaciones para su aplicacion.

e 1820, Francia y otros paises europeos adoptaron un procedimiento de
presupuesto para la base gubernamental.

e 1821, E.U.A. implant6 un presupuesto rudimentario en el gobierno.

e Después de la Primera Guerra Mundial en toda la industria se aprecia la
conveniencia del control del los gastos por medio del Presupuesto.

De 1912 a 1925 se inicia la evolucién y madurez del Presupuesto en E.U.A., ya
gue la iniciativa privada los comienza a aplicar para controlar mejor sus gastos
debido al rapido crecimiento econdmico y las nuevas formas de organizacion,
propias de la creciente industria; aprobandose la Nueva Ley del Presupuesto
Nacional y estableciéndose como un nuevo instrumento de la Administracion
Oficial. Si inicia un buen método de planeacion empresarial que con el tiempo se
integra al Control Presupuestal, el cual se exportdé en esa época a Europa,
basicamente a Francia y Alemania.

1930, Ginebra, Suiza; se lleva a efecto el primer Simposio Internacional del
Control Presupuestal, integrado por representantes de 25 paises en donde se
estructuran sus principios, para tener asi un rango internacional.
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1931 en Meéxico, empresas de origen norteamericano como la General Motors
Company, y después la Ford Motor Company establecieron la Técnica
Presupuestal.

1948, en E.U.A. El Departamento de Marina presentdé el Presupuesto por
Programas y Actividades.

Posguerra de la Segunda Guerra Mundial, la Administracién por Areas de
Responsabilidad, dio lugar a la Contabilidad y Presupuesto del mismo nombre y
finalidad.

1961, el Departamento de Defensa, elabor6 un sistema de planeacion por
Programas y Presupuestos.

1964, el Departamento de Agricultura de E.U.A. intenta el Presupuesto de Base
Cero, el original, siendo un fracaso.

1965, el Presidente de E.U.A. Introdujo oficialmente a su Gobierno, el Sistema de
planeaciéon por Programas y Presupuestos, creandose el Departamento del
Presupuesto.

1970, en esta misma nacion las Texas Instruments por medio de Peter A. Pyhrr
hace otra version del Presupuesto Base Cero, instrumentado por medio de
Paquetes de Decision, que fue aplicado en el Estado de Georgia solamente.

3.2 Planeacién presupuestal

Presupuestar es el proceso de preparar, recopilar y dar seguimiento a las
estimaciones financieras. Es una herramienta administrativa fundamental para la
planeacién y el control de una organizacion.

3.2.1 Concepto de presupuesto

La palabra presupuesto, esta formada de pre (antes) y supuesto (hipétesis, creido,
o dado por cierto). La palabra “supuesto” viene del latin suppositus, formada de
sub (abajo) y positus (puesto), lo que daria “puesto abajo”. Si un “supuesto” es
algo que se entiende debajo de un hecho o un dicho, lo que una cosa “lleva
debajo”, entonces “presupuesto” es algo asi como “el supuesto previsto con
antelacion”.

Un presupuesto es una declaraciéon de planes monetarios que se prepara con
anticipacion a un periodo, generalmente un afio antes. Su finalidad es la
proyecciéon de estados financieros provisionales:

1. El estado de resultados o planes de ingresos y egresos.
2. El balance general o planes para activos y pasivos
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3. El flujo de efectivo o planes para cobranzas y pagos
Presupuestar en las empresas

El presupuesto coordina las acciones de diferentes gerentes y departamentos y
garantiza el compromiso para lograr resultados. Ademas, respalda la autoridad de
los gerentes para incurrir en gastos y proponerse metas. Los presupuestos
comparan y evallan las actividades del negocio frente al desempefio real.
Generan informacién que permite medir el progreso y realizar los cambios
necesarios para adaptarse al plan de negocios.

Preguntas para reflexionar:

v' ¢ Qué tan exitosos resultaron los presupuestos de afios anteriores?

v' ¢ Hubo algln error grave en el presupuesto del afio pasado?

v’ ¢Tiene el negocio caracteristicas que podrian causar problemas al
presupuestar?

v' ¢ Existen gerentes especialmente habiles para hacer presupuestos?

3.2.2 Importancia del presupuesto

Los presupuestos ayudan al individuo, al departamento y a la organizacién a
cumplir con los objetivos. También permiten que funcionarios bancarios,
proveedores, empleados, clientes y propietarios, identifiquen las responsabilidades
financieras. Los sistemas de presupuestos son mas comunes en organizaciones
grandes que emplean sofisticadas técnicas de administracién, sin embargo, su
utilidad es la misma en organizaciones pequenas.

Reconocer obligaciones

Los gerentes deben identificar cuales son sus responsabilidades personales y
departamentales y elaborar los presupuestos en funcién de estas. La validez y
utilidad de un presupuesto dependen de la gente que lo elaboré. Los presupuestos
son tan buenos como quienes los prepararon.

El gerente debe cumplir con ciertas responsabilidades al presupuestar:

e Cumplir con las obligaciones administrativas

e Satisfacer las expectativas de los propietarios

e Enfocarse en su papel dentro del proceso de presupuestar
e Esforzarse al maximo

e Asegurar el éxito del negocio
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Funcién del presupuesto

Presupuestar genera un marco de referencia dentro del cual los individuos, los
departamentos y la organizaciéon pueden trabajar. Los presupuestos estimulan a
ver hacia el futuro y planear con un programa estandarizado capaz de mejorar la
comunicacion de sus objetivos. El bosquejo de varios presupuestos, su andlisis y
comparaciéon pueden ayudar a coordinar y motivar a los empleados. Los
presupuestos también permiten la evaluacién de manera controlada.

Existen seis objetivos principales para presupuestar:

1.

Planear. Ayudar a la planeaciéon de una organizacion de manera logica y
sistematica, coherente con estrategia de negocios a largo plazo.

Coordinar. Coordinar las actividades de diversas partes de la organizacion y
asegurarse de su solidez.

Comunicar. Enterar de manera sencilla a los diversos gerentes de los
objetivos, oportunidades y planes de negocio.

Motivar. Estimular a los gerentes para que se esfuercen en alcanzar las
metas personales y las de la organizacion.

Controlar. Ayudar al control de las actividades mediante la evaluacién del
progreso respecto al plan original, haciendo los ajustes necesarios.

Evaluar. Proveer un marco de referencia para evaluar el desempefio de los
gerentes en la consecucibn de sus objetivos individuales y
departamentales.

Desventajas del presupuesto

Un buen presupuesto trae numerosos beneficios pero puede implicar ciertos
inconvenientes.

(0]

Aumentan el papeleo y pueden mermar el tiempo gerencial, especialmente
cuando se elaboran con mucha anticipacion.

Su ritmo de operacion es lento, y sus beneficios se veran hasta el siguiente
afo.

Requieren de estandarizacién, que puede conducir a la inflexibilidad.
Algunos gerentes, renuentes a adoptar nuevos procedimientos, pueden
ofrecer resistencia hacia ellos.

3.2.3 Principios de los presupuestos

1.

Principio de los objetivos.
El presupuesto debe reflejar los objetivos fijados por la empresa para el
ejercicio correspondiente.
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2. Principio de la objetividad.
Las premisas de planeacion y las estimaciones del presupuesto deben ser
lo mas racionales posible. Esto implica evitar la asociacion falsa de los
hechos, las expectativas falsas, las opiniones subjetivas y una imagen
distorsionada de la realidad.

3. Principio de la confianza.
El presupuesto sera tan confiable como la objetividad de sus estimaciones.

4. Principio de la organizacion.
Para que un presupuesto sea eficaz, se requiere que la estructura
organizacional y la técnica presupuestal sean compatibles. Esto quiere
decir que deben existir organigramas que muestren cémo se divide el
trabajo, como se agrupan las actividades (departamentos), la jerarquia, el
tramo de control, la cadena de mando y la coordinaciéon (relaciones de
trabajo entre personas que desempeian labores diferentes, pero
relacionadas). Descripciones de puestos, instructivos de trabajo, etc.

5. Principio del reconocimiento.
Elogiar en publico y reprender en privado de acuerdo con el cumplimiento
de los objetivos sefalados en el presupuesto.

6. Principio de la participacion.
Un buen presupuesto involucra al equipo responsable de su ejecuciéon en la
preparacion.

7. Principio de la oportunidad.
Los usuarios -para cumplir con sus propios objetivos- requieren que los
presupuestos estén concluidos antes de que se inicie el periodo
presupuestal y recibir los informes y reportes presupuestales, sobre una
base regular.

8. Principio de la flexibilidad.
Se refiere a que los presupuestos deben de estar en condiciones de
considerar los cambios y modificaciones que se presenten en el transcurso
del periodo presupuestal derivado de las circunstancias.

9. Principio de la contabilidad.
Para que un presupuesto sea eficaz, se requiere que la estructura contable
y la técnica presupuestal sean compatibles. De manera especial, se pide
gue la contabilidad acumule los costos por los centros de responsabilidad
gue la administracién ha sefialado dentro de los presupuestos.

10.Principio de la excepciones.
El personal ejecutivo se debe dedicar a resolver variaciones excepcionales.

11.Principio de las variaciones.
Uno de los objetivos de preparar el presupuesto es detectar las
desviaciones. Su analisis determinara las medidas pertinentes para
evitarlas en el futuro.
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12.Principio de autoridad.
Quienes poseen autoridad para decidir dentro de cada area de actividad de
la empresa normalmente son responsables de su operacion.

13.Principio de la conciencia de los costos.
Todas las decisiones tienen que ver o influyen en los costos,
sistematicamente se elegird la alternativa que provea la mejor relacion
costo-beneficio.

14.Principio de normas.
Los presupuestos constituyen la norma para todas las operaciones de la
empresa.

3.2.4 Clasificacién de los presupuestos
1. Por el tipo de empresa
1.1.Presupuestos publicos. Son aquellos que se preparan, emiten y utilizan los
gobiernos federal, estatal y municipal, cuyo objetivo natural es la prestacion
de servicios a la colectividad
1.2. Presupuestos privados. Son aquellos que preparan, emiten y utilizan las
empresas particulares, cuyo objetivo natural es la obtencion de utilidades.
1.3. Presupuestos mixtos. Aquellos que se preparan, emiten y utilizan, cuyo
objetivo natural es tanto la prestacion de servicios a la colectividad, como
la obtencion de utilidades.
2. Por su contenido
2.1.Presupuestos principales. Aquellos que se presentan en forma concreta y
global, es decir, en forma resumida y medular.
2.2.Presupuestos auxiliares. Aquellos que se presentan en forma analitica y
detallada, es decir, en forma pormenorizada por cada departamento,
seccion o parte de la empresa.
3. Por su duracién
3.1.Presupuestos cortos. Aquellos que se confeccionan para uno o doce
meses futuros.
3.2.Presupuestos medianos. Aquellos que se confeccionan para dos o cuatro
afios futuros.
3.3.Presupuestos largos. Agquellos que se confeccionan para cinco o mas
afos.
4. Por latécnica de valuacion
4.1.Presupuestos estimados. Los que se confeccionan sobre bases empiricas,
con la intencion de pronosticar cifras reales.
4.2.Presupuestos estandar o normales. Los que se confeccionan sobre bases
cientificas y normales.
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Por el sistema de costos

5.1.Presupuestos absorbentes. Los que se confeccionan en empresas que
tienen establecido el sistema de costos absorbentes. (Material directo,
salarios directos y cargos fijos y variables de produccion).

5.2.Presupuestos marginales. Los que se confeccionan en empresas que
tienen costos marginales, es decir, sus costos de produccion se integran
por materiales variables, salarios variables y cargos variables de
produccioén.

Por su forma

6.1. Presupuestos fijos. Aquellos que en su vigencia no sufren alteraciones ni
en cifras ni en conceptos.

6.2. Presupuestos flexibles. Aquellos que en su vigencia pueden variar en
conceptos y en cifras, de acuerdo a las circunstancias, que generalmente
estan previstas.

Por su reflejo en los estados financieros

7.1.Presupuestos de posicion financiera. Aquellos que muestran la situacion
financiera y econémica de la empresa a una fecha futura. (Presupuesto del
balance general).

7.2.Presupuestos de resultados. Los que muestran la utilidad o pérdida del
ejercicio futuro de una empresa y las causas que la originan.

7.3.Presupuestos de origen y aplicacion de recursos. Los que muestran el
origen y aplicacion futuras del capital de trabajo de una empresa.

7.4.Presupuestos de costos. Los que muestran el costo total futuro, o bien, el
costo de produccion, distribucién, adicion, futuras de un ejercicio dentro de
una empresa.

Por su finalidad

8.1.Presupuestos por programas. Aquellos cuyas cifras expresan la erogacion
con relacién a los objetivos naturales y principales de la empresa para uno
0 mas ejercicios futuros, previendo, planeando y controlando el costo de
las actividades a realizar.

8.2. Presupuestos de promocién. Los que presentan para uno 0 mas ejercicios
futuros planes financieros, de expansiéon, de promocién, etc.

8.3.Presupuestos de aplicaciéon
Los que muestran el origen y la aplicaciéon futura de inversiones,
aportaciones de propietarios, créditos o préstamos bancarios o personales,
etc.

8.4.Presupuestos de fusion. Aquellos que muestran el resultado futuro de la
unién de dos o0 mas empresas.

Por empresa matriz y sucursales

9.1.Presupuestos de casa matriz. Los que muestran los conceptos y las cifras
que prevaleceran en el futuro de la empresa principal o casa matriz.
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9.2.Presupuestos de sucursales. Los que muestran conceptos y cifras que
prevaleceran en el futuro de las empresas secundarias o0 sucursales.

9.3. Presupuestos consolidados. Los que muestran conceptos y cifras futuras
gue resultan de la unién de presupuestos de casa matriz y sucursales.

10.Por base cero

10.1. Presupuesto base cero absoluto. Aquellos que se confeccionan sin
tomar en cuenta conceptos y cifras del pasado, también se les conoce
como integrales.

10.2. Presupuesto base cero por medio de paquetes de decision. Aquéllos
que para su confeccion revallan cada afio todos los costos, gastos,
inversiones y programas de una empresa, describiendo e identificando
para el futuro, actividades especificas, de tal manera que puedan
evaluarse, jerarquizarse y decidirse.

11.Por su Formulacion

11.1. Presupuestos previos. Aquellos que a manera de proyectos, se
formulan previamente a los presupuestos definitivos.

11.2. Presupuestos definitivos. Son aquellos que definitivamente
prevaleceran en el futuro.

11.3. Presupuestos maestros o tipo. Son aquellos que sirven de base para
la confeccion de todos los presupuestos, que tengan, segun las
circunstancias, alguna variacion de importancia relativa.

12.Por su aspecto formal
12.1. Conceptos
12.2. Cifras

En el aspecto formal, todos los presupuestos estan integrados por dos elementos,
el elemento conceptos y el elemento cifras.

13.Por su aspecto material
13.1. Encabezado
13.2. Cuerpo
13.3. Pie
Encabezado, cuerpo y pie en presupuestos, en el aspecto material, todos
los presupuestos tienen tres partes bien definidas, el encabezado, donde
va el nombre de la empresa, nombre del presupuesto de que se trate y la
fecha o ejercicio futuro; el cuerpo, donde va el contenido del presupuesto vy,
el pie, donde van los nombres y firmas de quien confecciona, aprueba,
revisa, etc.
14.Por la moneda
14.1. Presupuestos en moneda nacional. Son aquellos que se formulan
con base en la moneda mexicana.
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14.2. Presupuestos en moneda extranjera. Aquellos que se formulan con
base en alguna moneda extranjera, por ejemplo, Presupuesto en dolares
estadounidenses, presupuesto en euros, etc.

3.2.5 Areas funcionales de la empresa

El presupuesto se utiliza en todas las areas de la empresa pero se identifica con
las siguientes:

e Ventas. Para determinar las estimaciones de ingresos, gastos de
distribucién, mercadotecnia y publicidad, comisiones de ventas, etc.

e Produccion. Costo de produccién, inventarios de materiales, inventarios de
productos en proceso, inventarios de productos terminados, etc.

e Compras. Para determinar los abastecimientos requeridos por la
organizacion.

e Administracion. Gastos de administracion, etc.

¢ Finanzas. Gastos financieros, intereses, comisiones bancarias, etc.

3.2.6 Los presupuestos y la estrategia de negocios

El proceso de presupuestar es una medida de relativo corto plazo y s6lo una parte
de la estrategia de negocios global. Es una tactica® empleada para implantar las
actividades y programas planeados por los directivos de la empresa.

La estrategia de negocios

La estrategia de negocios es la visién de donde se quiere que esté la organizacién
en un periodo de 3 a 5 afos. Debe incluir objetivos globales, de manera que se
pueda determinar cudles se desea alcanzar. La estrategia de negocios también
identifica rutas de accion, lo que implica el analisis del entorno en el que opera la
organizacion y de los recursos que posee mediante el analisis de puntos fuertes,
puntos débiles, oportunidades y amenazas del negocio.

% Asi como las estrategias tienen que ver con el logro de los objetivos, las tacticas tienen que ver
con el logro de las metas. Las tacticas constituyen las acciones que se planean realizar o que se
estan llevando a cabo para cumplir con las metas.

La diferencia entre estrategia y tactica es que la tactica se puede hacer sobre la marcha, mientras
que la estrategia requiere de una mayor planificacion.

Las tacticas son generadas por los empleados y la gerencia de primera linea, debido a que ellos
son los implementadores, y son aprobadas por las gerencias media y alta. Se actualizan por lo
menos una vez al afio y es frecuente que cambien con base en la experiencia y necesidades de la
empresa.
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El plan de negocios

Las organizaciones planean para el largo plazo mediante la estrategia de
negocios, y a la vez, también establecen planes a corto plazo. En ellos incluyen
las acciones que se deben emprender para alcanzar las metas® del plan
estratégico. Para poner en practica el plan de negocios, se deben tomar en cuenta
los procedimientos apropiados de planeacion para determinar qué actividades se
realizaran, y con qué mecanismos de control, incluyendo los presupuestos, para
asegurarse de alcanzar los resultados previstos.

Cosas qué hacer:

Estudiar el plan estratégico.

Revisar el andlisis de puntos fuertes y débiles, oportunidades y amenazas.
Examinar otras evaluaciones.

Revisar el plan de negocios.

Ver el presupuesto dentro de la totalidad del negocio.

aprwdPRE

Emplear un presupuesto como téctica de negocios

Presupuestar es la aplicacion tactica del plan de negocios, que se incorpora tanto
en la planeacién como en el control de los procesos. Los directivos seleccionan las
opciones estratégicas con mayor potencial para alcanzar los objetivos de la
organizacion y establecen planes de largo plazo.

El gerente puede transformar los planes de largo plazo en el presupuesto anual de
operacion de su departamento. EI empleo regular de los reportes financieros
internos del presupuesto -impresos por los paquetes de administracién contable-
proporciona un punto de referencia para comparar las expectativas con los logros.
Estos paguetes se integran con el estado de resultados, el balance general y los
reportes financieros del flujo de efectivo.

* Las metas son objetivos a corto plazo. Igualmente son cuantificables y medibles y pueden ser
mensuales o hasta logros en el dia a dia, y también tienen que estar alineadas en el marcoy en el
tiempo con el objetivo. Cada afio, la gerencia de primera linea y de nivel medio debe crear un
conjunto de metas, relacionadas de manera directa con sus presupuestos. Estas metas deben ser
revisadas y aprobadas por la alta gerencia, con el fin de asegurar que apoyen los objetivos y que
sean suficientemente agresivas.
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EL PLAN DE NEGOCIOS Y EL CONTROL DE PROCESOS

ETAPA ACCIONES
Planeacion | © Prepar_ar planes operatlvqs y programas.
a o Recop_llar presupuestos flr_lanmeros anuales.
Corto plazo | ® Reaccionar ante Ios_ cambios (_Jlel mercado.

e FEvaluar con regularidad la validez de los planes.

e Determinar los objetivos de negocios de la organizacion.
Planeacion | e Evaluar las opciones estratégicas de mercados y productos.
a e Analizar las fortalezas y debilidades de la organizacion
Largo plazo | e [dentificar las necesidades de recursos financieros, fisicos y

humanos.

e Preparar reportes administrativos.

Control e Evaluar las diferencias entre lo planeado y el resultado.

Decidir como remediar esas diferencias.
Iniciar acciones correctivas efectivas.

Mantener un ciclo presupuestal

Lejos de ser una actividad que se efectla una vez al afio, presupuestar requiere
consultar continua y simultaneamente las cifras, presupuestadas y reales, de otros
afos contables. Cada mes se debe llevar a cabo alguna actividad relacionada con
el presupuesto. Esta se puede referir a uno o varios afios, anteriores o futuros.
También puede ser de diversos tipos, para preparar el presupuesto, darle
seguimiento, actualizar estimaciones, cerrar el afio o estudiar los escenarios

futuros.

Se debe tener presente que:

0 Presupuestar puede ser para el afio en curso, el siguiente o varios en el

futuro.

0 Las actividades presupuestales se acostumbran repetir durante el afio, por
lo tanto se deben anticipar.

0 La planeacion realista ayudara a llevar a cabo las tareas presupuestales en
un orden légico.
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Los planes estratégicos a
largo plazo y el de negocios
son revisados y actualizados a
la luz del dltimo semestre
antes de comenzar a elaborar

Los borradores iniciales
del presupuesto son
revisados y pueden
mostrar inconsistencias.
Los directivos rara vez

el presupuesto para el
siguiente afio.

quedan satisfechos con

el primer plan.

Las estimaciones para el
afio completo (y en
ocasiones las cifras del
presupuesto) son
actualizadas después del
primer y tercer trimestre.

Se presentan y analizan
las cifras reales y los
estados financieros
completos para el afio
que acaba de terminar.

Cronograma dchicIo presupuestal

Primer afio

Segundo aﬁo

Tercer ﬁ{ﬁo

Actividad

J S[O|N[DJE|F

E|F|M/A[M

Estimaciones para el futuro

Preparacion

Elaboracion

Revision trimestral

"

Analisis de las cifras reales

Los directivos preparan el
proceso de planeacion
recolectando informacion
para el siguiente afio.

Después de muchas
discusiones, se acuerday
aprueba un presupuesto final,
frecuentemente con
estimaciones de mayores
ventas, menores costos y

A la mitad del afo se
lleva a cabo una revisién
mas detallada, haciendo
énfasis en las
estimaciones para la
totalidad del afio.

Cada mes, los
resultados reales son
comparados con las
cifras mensuales

reducido gasto en capital. presupuestadas.

Como se aprecia en la grafica de Gantt -a través de un periodo de 18 meses- las
mismas actividades se repiten cada afio financiero.

3.2.7 El modelo presupuestal

Asi como presupuestar es parte del modelo de negocios para planear y controlar,
también existe un modelo para administrar el proceso presupuestal. Es vital
emplear una guia para asegurar la calidad de los resultados del proceso.

Enfrentar la incertidumbre

En cuanto al futuro, si éste es incierto, entonces, ¢qué caso tiene intentar
predecirlo con exactitud? Muchos argumentaran que la incertidumbre propia de
sus areas, hace que presupuestar sea impractico, sin embargo, siempre es posible
encontrar compafiias en la misma industria que emplean con éxito los
presupuestos. Incluso en sectores muy dindmicos, como la tecnologia de la
informacion (Tl) y las telecomunicaciones, muchas de las empresas que
consideran indispensables los presupuestos son lideres de la industria. Es
importante que el gerente identifique cualquier incertidumbre anticipadamente y
esté preparado para ser flexible en su enfoque presupuestal. Debe tener en mente
gue los beneficios de un buen presupuesto siempre excederan su costo.
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Adoptar y adaptar un modelo

Los presupuestos son demasiado importantes como para equivocarse, Yy los
gerentes no siempre tienen una segunda oportunidad. Cada gerente debe elaborar
los presupuestos con la mayor exactitud posible desde el principio. Seguir un
modelo le ayudard; no garantiza el éxito, pero la calidad de sus resultados
mejorara significativamente. Debe ajustar el modelo para que satisfaga las
necesidades de su departamento en sintonia con el entorno de negocios. Si
alguna actividad no es relevante para su organizacion, no la debe llevar a cabo.

Seguir una estructura

El gerente debe incorporar tres tareas distintas, pero de la misma importancia, en
su modelo presupuestal. Primero, preparar el presupuesto; luego elaborarlo; y por
ultimo, darle seguimiento. Las investigaciones muestran que la mayoria de los
presupuestos que no cumplen su prop6sito no estaban bien planeados ni se les
habia dado el seguimiento apropiado. Con frecuencia, las empresas elaboran el
presupuesto sin reflexionar y no cuentan con material de consulta en etapas
posteriores.

Cosas que hacer:

Planear el modelo para presupuestar
Decidir quiénes estaran involucrados
Comunicar el plan al personal clave
Asignar suficientes recursos

»ownhPE
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MODELO PARA PRESUPUESTAR

Preparar Elaborar : Dar seguimiento
Reunirinformacion: . . .
{ Analizar las diferenciasentre el
. ventas/gastos; i N
Inicio > NN i desempefiorealy el presupuesto.
preparar la estimacion inicial del :
presupuesto.
Clarificar los i Vigilar las discrepancias y analizar
objetivos Probar las cifras comparandoy los errores; verificar los aspectos
analizando las cantidades inesperados .
monetarias . f

Estandarizarel j Revisar; considerar otros tipos de

presupuesto Dar seguimiento al flujode | | presupuesto;construirapartir de

efectivo derivado de gananciasy | ! la experiencia adquirida.
pérdidasy hojasde balance . :

. Fin
Evaluarelsistema Revisar el procedimiento |
presupuestaly prepararel —

presupuesto maestro.

3.3 Preparacion del presupuesto

Mientras mejor se prepare un presupuesto menos problemas habra. Esto implica
asociar el presupuesto con los objetivos de la organizaciébn e instalar un
procedimiento que todos puedan seguir.

3.3.1 Presupuestar a la medida

El propésito final del director del presupuesto debe ser crear un sistema
presupuestal que apoye el éxito de su organizacién. Para lograrlo debe preparar
un presupuesto que se ajuste a las necesidades de los departamentos y que con
el tiempo sea acorde con las ambiciones de su empresa.

¢ Por qué presupuestar a la medida?

Ninguna organizaciéon se parece a otra y cada una presupuesta de manera
diferente. El director del presupuesto debe evitar caer en la tentacién de seguir a
ciegas el modelo de otros. En vez de esperar que un modelo funcione para su
caso, debe hacer el presupuesto a la medida de su organizaciéon. Un director de
presupuestos siempre “planea el plan” y sabe cémo se puede desarrollar un
presupuesto para que le funcione. El director del presupuesto debe definir por qué
estd presupuestando, qué quiere obtener con ello, cuales son los problemas
particulares de su negocio y como su enfoque le permitira alcanzar las metas
futuras. Debe fijar los aspectos principales €l mismo, basandose en la evaluacion
de sus propias necesidades. Las prioridades pueden variar y debera adaptar su
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presupuesto para que funcione dentro de un entorno de negocios cambiante.
Puede ser util revisar con anticipacion aquellas actividades presupuestales que ya
se han realizado dentro de su organizacion. ¢;Qué tan exitosas resultaron? ¢En
gué se deben mejorar? ¢ Coémo se deben complementar para que el presupuesto
de este afio resulte aun mejor? Por ultimo, debe considerar que, como regla
general, le tomard uno o dos afios integrar un sistema confiable que funcione
eficazmente.

Seleccion de un estilo para presupuestar

Es muy importante que el director del presupuesto elija con anticipacion su estilo
para presupuestar. El presupuesto puede cumplir diversas funciones, puede ser
un medio para alcanzar los objetivos de negocio, medir el desempefio de la
empresa, evaluar gerentes y departamentos, y motivar al cuerpo gerencial. Debe
tomar en cuenta qué funciones son mas importantes para su departamento y su
organizacion y construir su estilo para presupuestar y reportar. El proceso
presupuestal es un medio para alcanzar un fin, y no el fin mismo.

Cualidades del director de presupuestos

Existen ciertas cualidades que el director de presupuestos debe poseer para
administrar los presupuestos con eficacia. Si alguna no esta presente, la eficiencia
para presupuestar se vera reducida.

e Se preocupa por ser flexible.

e Apoya los objetivos de la organizacion.

e Adapta otros enfoques a las necesidades de la empresa.
e Estandariza los procedimientos.

e Se guia por reglas sencillas.

Qué hace:

e Motiva a su equipo para planear y asi reduce el nUmero de decisiones que
se toman segun surgen los problemas.

e Comunica los planes administrativos y atiende los problemas que otros
prevén.

e Provee un patrén con el cual otros gerentes y sus departamentos puedan
ser evaluados.

e Acepta metas y objetivos razonables y bien definidos para mejorar la
motivacion.

e Asigna recursos abierta y apropiadamente para gerentes y departamentos.
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Qué evita:

e Conciliar y fusionar presupuestos funcionalmente separados sin trabajo de
coordinacion.

Proyectar un presupuesto relevante

Es aconsejable no proyectar un presupuesto rigido e inflexible en el que todo se
mida como éxito o fracaso. No se podra integrar un presupuesto Util si se fijan
metas poco realistas y se intenta evaluar el desempefio con respecto a ellas. Si se
enfoca el presupuesto de manera practica éste funcionara como una herramienta
de negocios efectiva y no como un obstaculo.

Cosas que hacer:

Informar que el proceso presupuestal se va a realizar.

Comentar el efecto que el proceso presupuestal tendra en el departamento.
Definir qué tan preciso quiere que sea el primer borrador del presupuesto.
Establecer los objetivos de éxito de su departamento y preparar un
presupuesto que refleje esas metas.

PwpdpPE

3.3.2 Clarificar objetivos

Un documento que describe todo razonablemente bien no tiene valor si no cumple
con el plan de la empresa. Los gerentes deben basar su presupuesto en una
estrategia clara. Determinandola con anticipacion, revisando las actividades de
negocio del departamento y comparando los resultados reales y los ideales.
Luego, preparan un plan presupuestal para cerrar esa brecha.

Revisar las actividades

Cada gerente debe llevar a cabo una profunda, realista y sincera evaluacion del
departamento, que revise las partes que afectan su capacidad para entregar lo
gue el cliente desea. El procedimiento de revision le da oportunidad de mirar su
departamento desde una perspectiva objetiva y orientada al presupuesto, lo que
puede ser un proceso estimulante. Lo importante es ser honesto y partir de la
informacion completa. No es momento para encontrar fallas o divagar. Las
lecciones del pasado soOlo deben ser vistas como herramienta para mejorar en el
futuro. El analisis de los puntos fuertes, puntos débiles, oportunidades y amenazas
es un excelente punto de partida para la evaluacién, aunque otras técnicas
estructuradas y objetivas pueden ser igual de efectivas.
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Qué se debe hacer:

e Asegurarse de apreciar los puntos fuertes y oportunidades que su
departamento y la organizacion poseen.

e Tener en mente la gran cantidad de tiempo y esfuerzo que se requiere para
presupuestar.

e Reconocer honestamente las debilidades y las amenazas del negocio

e Generar objetivos propios

Qué se debe evitar:

e Copiar los objetivos de negocio de otros departamentos.

Planear para el futuro

El plan estratégico determina los principales planes a largo plazo, de negocios y
financiero para la empresa y es la base sobre la que establecera sus objetivos. El
plan estratégico puede s6lo contener la definicibn de negocio de la empresa y
como se planea su desarrollo en cuanto a dimension, calidad, seguridad y
competitividad. A partir de la definicion del plan estratégico el gerente podra
establecer sus objetivos de negocio importantes y ligar la estrategia de la
organizacion con el control de las operaciones de su departamento.

Objetivos corporativos

Los objetivos de negocios consideran a la empresa como un todo y pueden ser
cuantificables sélo en parte. Algunos objetivos son generales, otros se relacionan
con asuntos de mercadotecnia, organizativos o financieros. Establecer objetivos
para su departamento le permite al gerente definir sus aspiraciones de manera
gue puedan ser empleadas para medir las actividades de negocio. Obtendra
mejores resultados si guarda el equilibrio entre lo realizable y sus ambiciones.

Establecer metas financieras

El gerente debe convertir sus objetivos en un presupuesto financiero formal. Este
debe incluir mercadotecnia, produccion (o provision de servicios), compras,
personal y administracion. Debe expresar estas metas en cuentas de ingresos y
egresos, balance general y el estado del flujo de efectivo, afio por afo, para todo
el periodo presupuestal. Para cubrir los aspectos de su negocio, debe también
incluir en su presupuesto medidas de desempefio no financieras, como los
registros de quejas y felicitaciones de sus clientes.
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El periodo presupuestal

El periodo presupuestal es el tiempo que cubre el presupuesto, generalmente de
un afo. Frecuentemente se divide en periodos de control de diversas extensiones.
El gerente selecciona su periodo determinando el grado de control que requiere
ejercer.

3.3.3 Estandarizar

Los gerentes deben emplear formatos y procedimientos estandar para elaborar
sus presupuestos. Esto ayudara a esclarecer su colaboracién y los directivos
podran compararlos, en beneficio de todos.

Compilar un manual

Es atil crear un manual de presupuestos que provea los lineamientos para su
elaboracién y el apego a éste puede ser vigilado por un comité. Un manual
presupuestal eficaz debe incluir lo siguiente:

o0 Una introduccion sobre la importancia de presupuestar.

0 Un calendario que indique cuando se integrara el presupuesto maestro a
partir de los departamentales.

o Guias para las propuestas claves que deben hacer los gerentes en sus
presupuestos.

o Copias de los formatos e instrucciones para llenarlos.

Un organigrama de los responsables.

o Claves de las cuentas departamentales y nombres de las personas que
pueden resolver problemas.

@]
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Muestra
suposiciones
estandar sobre
aspectos externos
que afecten la
preparacion del
presupuesto.

Da estimaciones
para variaciones de
precios y
condiciones del
mercado.

Incluye factores no
comerciales, como
impuestos, tipo de
cambio de
intereses.

Aspectos externos
1. No s¢ espera que el mercado crezca
més del 20% anual durante los
préximos 5 afios. Se esperaun
incremento de 10% en ventas.

2. Los mercados estan muy contraidos,
nuestro prondstico indica la
permanencia de esta tendenciay que

s precios s6lo deberan crecer
con lainflacio ada el préximo
afo .
3. Para todos los calculos se deberan
considerar tasas de interés cetes +2
puntos porcentuales.

4. Para quienes realizan operaciones
oneda estadounidense considere
el tipo de cambi 12.50 por délar.

5. Los impuestos se calcularan sobre la
misma tasa del afio en curso.

Aspectos internos
1. La cuenta principal se debe
mantener en los niveles actualesy el
incremento de los salarios sera
limitado a 3%.
2. El calendario destaca los objetivos
gue se deben cumplir respecto al
tiempo en el presupuesto; tdmelos en
cuenta.

3. Este afio, algunos departamentos
tendran que preparar presupuestos a
partir de una base distinta.

4. En el diagrama de estructura
observe como encaja su presupuesto
en laempresay aquién acudir por
ayuda.

—
| s Y s |

5. Nuestra meta es pagar alos
proveedoresy cobrar alos clientes en
60 dias.

Proporciona
detalles de las
estimaciones sobre
aspectos internos
que afectan el
presupuesto.

Presenta aspectos
estructurales, como
cambios en el
numero de
empleados y
posibles ajustes al
salario.

Proporciona puntos
de referencia
consistentes para
las relaciones con
clientesy
proveedores.

Un manual presupuestal no necesita mas que unas cuantas paginas con los
factores clave para asegurar que cada persona trabaje con las cifras basicas.
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Formar un comité

Un presupuesto no se puede preparar sin referencia a los de otros departamentos,

por lo que se requiere de cierta coordinacion.

Al formar un comité para el

presupuesto que incluya a los representantes de los diversos departamentos de la

Iver
los

areas y reso

presupuesto debe establecer

7

ible dar seguimiento al progreso en las distintas

empresa, sera posi

cualquier

7

comité para el
lineamientos del manual, revisar los presupuestos departamentales mediante el

estudio de las estimaciones, integrar el presupuesto maestro, solucionar los
problemas generales y asegurar que el proceso llegue a buen término y dentro de

problema. El
los tiempos establecidos.
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El comité debe estar formado por directivos, el contador y las cabezas de los
departamentos involucrados en la elaboracién presupuestal:

a)

b)

d)

Director o Gerente General. Politicas generales (cambios de disefios y
productos, mercados, tendencias administrativas, etcétera.) Proyeccion a
futuro.

Director de finanzas o Contralor. Aspectos financieros y de control
(presupuesto financiero), estadisticas, costos, impuestos, sistemas y
procedimientos, relaciones con auditoria interna y externa andlisis de
operaciones futuras y presentes, estudios econdémicos, protecciéon de los
derechos y obligaciones, andlisis, interpretaciéon, evaluacién, deliberacién e
informacion oportuna sobre todo lo anterior, interna y externamente solo lo
conducente, cuando funge como Director de finanzas y Contralor
basicamente tiene las funciones de: obtencion del capital, relaciones con
inversionistas, captacién de financiamiento, banca y custodias, crédito y
cobranza, e inversiones.

Gerente de ventas y mercadotecnia. Ventas, publicidad, propaganda,
expansion o contraccion del mercado, colocacion de nuevos productos, etc.
Gerente de produccion o superintendente. Control de almacén de
materiales como la de produccion, de mantenimiento, etc.

El director del presupuesto actuard como coordinador de todos los departamentos
que intervienen en la ejecucion del plan:

1.

2.

Las fechas del calendario estan referidas al momento en que el director del
presupuesto reciba o envie algo.

La responsabilidad de la preparacion del presupuesto recae sobre el
Director del mismo, pero los funcionarios de los diversos departamentos
tienen obligacion de proporcionarle los informes y los estudios necesarios
para su elaboracion.

El campo de accion de cada funcionario, autoridad, responsabilidad y
jerarquia esta debidamente delimitado.

La responsabilidad de la elaboracién del Control Presupuestal, se delega en una
persona que habra de fungir como Director del mismo, el cual debera ser alguien
gue posea amplios conocimientos y experiencia sobre la Empresa y estar
compenetrado del Sistema Contable de la Entidad, su organizacién, operaciones,
problemas, etcétera, por lo que generalmente se designa a un Contador Publico o
a un Licenciado en Administracion, quien puede ocupar el puesto de Contralor o
Director de Finanzas sus principales funciones son:
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Formular el presupuesto general, asi como preparar estados proforma y
presupuestados.

Analizar y estudiar las variaciones o desviaciones, investigar sus causas.
Coordinar y supervisar los presupuestos parciales.

Aprobar el disefio de las formas que es utilizaran.

Elaborar manuales o instructivos claros, precisos, y suficientemente
amplios.

Revisar continuamente lo presupuestado contra lo realizado, hacer las
correcciones pertinentes, y a tiempo.

Informar oportunamente a sus superiores y al comité de presupuestos.
Centrar sobre él las aclaraciones o soluciones importantes presupuestales.

Preguntas que plantearse:

v
v

¢, Como se puede mejorar la eficacia del presupuesto?

¢ Estan familiarizados con los procedimientos estandar todos los gerentes
involucrados?

¢,Con que anticipacién se debe distribuir el manual?

¢Cual es el minimo de personas necesarias en el comité para el
presupuesto?

¢ Tiene el comité la combinacion adecuada de habilidades, experiencia y
personas clave?

Crear un formato

Un formato presupuestal es la distribucion real estandarizada que se emplea para
recolectar toda la informacion del presupuesto. Aunque es imprescindible emplear
formatos estandarizados (especialmente para las areas de ingresos, egresos y
capital), algunas organizaciones pueden ser flexibles segun sus circunstancias.
Existen cinco principios bésicos para garantizar que el formato tenga buena
presentacion, sea facil de usar y eficaz:

o
o
o

El formato debe ser simple y directo, sélo con los detalles necesarios.

Evitar los detalles artisticos, propios de principiantes entusiastas.

Todas las formas deben ser consistentes, con distribucion, tipografia y
disefo similares.

El formato debe seguir un orden légico, bien organizado y se debe entender
sin instrucciones.

Proveer hojas de calculo para facilitar la captura de los datos y el
procesamiento subsecuente.
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Preguntas que plantearse:

v' ¢ Es el formato suficientemente bueno para mantenerse asi?
¢, Su contenido es claro y facil de entender?

¢, Contiene todas las preguntas necesarias?

¢,Cubre todos los aspectos relevantes?

¢, Necesitard mas detalles el comité para el presupuesto?
¢Podran todos los gerentes completar formatos similares?

N NI N NN

Todos los involucrados en el llenado de formatos presupuestales lo haran de
manera diferente. Para obtener cifras homogéneas que se puedan consolidar se
debe disefiar un formato que sea usado facilmente por todos.

Completar un formato

Cuando llena un formato, el gerente siempre se debe preguntar si lo esta haciendo
correctamente. Asegurarse de haber escrito las cifras exactas y de haber hecho
bien las sumas y restas. Verificar que los datos estén dispuestos como debe ser
en las lineas y columnas correspondientes y que las comas y puntos decimales
estén correctamente ubicados. Esforzarse por hacer el formato lo mas legible
posible. Corregir gramatica, ortografia y puntuacion; evitar expresiones vagas,
coloquiales o técnicas, y emplear palabras y frases cortas. Solicitar que otra
persona revise el formato, tal vez otro gerente, para comprobar si es
comprensible.
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Lista de los encabezados Los renglones y las Una clave de referencia
bésicos de ingresos y columnas claramente que se puede citar en
egresos, en orden légico y definidas ayudan a discusiones posteriores.
progresivo. estructurar la informacion.
i
FORMA TRI/99
OPIADORAS CENTURY
RESULTADOS COMERCIALE$/ FECHA
Ene Feb Ma/ Abr  May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TOTAL
FACTURACION 940 1,100 1,200 960 980 1,150 1,060 850 1,200 1,250 1,500 1,310 13,500
COSTOS DE VENTA 705 910 740 730 880 820 650 910 950 1,100 980 10,215

840
UTILIDAD BRUTA 235 2}5{) 200 220 250 270 240 200 290 300 400 330 3285
24

MARGEN DE UTILIDAD % 25 24 23 26 23 23 24 24 24 27 25 24
COSTOS INDIRECTOS ‘/

Salarios 56 57 57 54 60 62 55 58 56 55 52 53 675

Pensiones 6 6 6 6 6 6 6 6 5 5 5 5 68
Vehiculos y viajes 6 7 7 7 7 7 6 6 7 7 7 7 81l
Renta de equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Telecomunicaciones 10 9 11 11 10 10 11 10 9 10 10 11 122
Consumibles de oficina 4 4 5 5 5 6 4 4 4 5 4 4 54
Mercadotecnia 10 11 11 12 12 11 13 12 11 11 11 10 135
Almacén 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 41
Mantenimiento 12 12 11 12 13 12 12 14 12 13 13 13 149
Electricidad 20 20 20 22 20 19 19 18 19 22 21 23 243
Seguros 8 8 8 7 9 9 9 10 8 8 8 9 101
Rentas 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 33 32 405
Legalesy profesionales 1 1 1 1 3 1 1 1 1 2 1 2 16
Gastos diversos 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 45
Depreciacién 22 22 22 20 21 21 21 23 25 24 24 25 270
Deudas incobrables 2 2 3 4 2 2 3 2 3 3 4 4 34
Utilidad en vta. de activos| 1 1 1 - 1 1 1 3 1 1 1 2 14
COSTOS INDIRECTOS 199 201 204 203 211 209 203 210 203 209 203 210 2,46

UTILIDAD DE OPERACION 36 59 86 17 39 61 37 (10) 87 91 197 120 826

Intereses 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60
Utilidad neta 31 54 81“\12\ 34 56 32 (15) 82 86 192 115 760
Las cifras negras sobre Los calculos
fondo blanco permiten fundamentales se
una consulta mas facil separan para facilitar la
en el futuro. referencia.

El tiempo invertido en un formato bien pensado nunca sera un desperdicio. No
s6lo reflejara una imagen profesional, sino que todos podran entenderlo y
constituira una referencia de facil consulta durante las discusiones del
presupuesto.
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3.3.4 Revisar el sistema

Una vez que se llevaron a cabo todos los preparativos para el presupuesto, el
gerente puede comenzar a escribir los datos y estimar las cifras. Pero antes de
hacerlo, debe revisar su sistema para asegurarse de que el presupuesto le da la
informacion correcta.

Ajustarse al plan

Es mejor tratar de no sumergirse en el presupuesto y recordar la regla de Paretto:
se puede obtener el 80% de los resultados con so6lo 20% de esfuerzo, pero sin una
planeacién adecuada, el restante 20% de los resultados puede requerir el 80% de
esfuerzo.

La preparacion culmina exitosamente cuando el gerente se asegura de haber
personalizado y adaptado el enfoque presupuestal a su medida, vinculado el
presupuesto a los objetivos de la organizacion y empleado algunos procedimientos
estandarizados. Sélo requiere sentido comun y experiencia, pero esto se tiende a
olvidar ante la urgencia de trabajar con cifras.

Puntos que recordar:

0 Aprovechar la experiencia de los colegas para revisar el negocio y el
proceso de planeacion.

0 Cuestionar los limites actuales del negocio y ser creativo en cuanto los
medios para superarlos.

o Ir més alla de los aspectos financieros e incluir otros objetivos significativos
para medir el desempefio de la empresa.

0 Ser practico: el presupuesto es una herramienta para fines practicos y como
tal debe ser objetiva y facil de usar.

Seguir las reglas

Los presupuestos deben ser flexibles y adecuados a las necesidades individuales
y departamentales, pero también deben ser compatibles con otros y tener cierto
grado de estandarizacién a lo largo del proceso. Esto se puede lograr no sélo con
manuales y formatos presupuestales, sino asegurandose de que todos se
apeguen a los mismos principios para preparar el presupuesto. Seguir una serie
de reglas durante el proceso garantiza mayor consistencia y aprovecha el
potencial del presupuesto.
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OCHO REGLAS PARA PRESUPUESTAR

Reglas importantes

Llevar la teoria a la practica

Presupuestar continuamente.
Presupuestar y planear no
son eventos excepcionales.

Presupuestar es mas que una actividad anual. El
futuro es incierto, asi que es necesario revisar el
presupuesto regularmente para incorporar los
cambios en el entorno del negocio.

Tomar el tiempo necesario.
Los presupuestos son parte
fundamental de la planeacién
y se deben pensar
cuidadosamente.

No subestimar el tiempo necesario para recolectar
la informacion relevante, formular planes vy
convertir el presupuesto en una propuesta realista.

Involucrar a todos.
Incluir a todos aquellos que

El presupuesto es mas que una actividad para
ejecutivos de alto nivel. Es benéfico involucrar a la

deban participar en el | gente relevante que tenga los conocimientos y
proceso. habilidades apropiadas y motivarlos para
comprometerse con el proceso.

Ser realista. Tener presente que si los recursos son escasos
Concentrarse en lo que el | habrd competencia en la demanda de ciertos
departamento realmente | rubros dentro de la organizacién, lo que con
necesita en un presupuesto | frecuencia conducirA a  sobreestimaciones
particular. deliberadas.

Ver hacia adelante.

Mirar hacia el futuro, no hacia
el pasado, cuando se definen
cantidades presupuestales.

Mantener la concentracion en las metas futuras.
No depender de las cifras historicas para guiar el
presupuesto del afio siguiente, ya que pueden ser
completamente erréneas.

Tener cuidado con las
politicas.

El monto del presupuesto no
equivale a la importancia
dentro de la organizacion.

Comprender que el monto del presupuesto no se
debe confundir con importancia, y evitar los
tradicionales juegos presupuestales alrededor de
ello.

Vigilar los eventos.

Las prioridades y los montos
se pueden necesitar cambiar
en funcién de los eventos.

Estar preparado para corregir el presupuesto
cuando aun se encuentre realizando las
estimaciones de gastos e intentando resolver
imprevistos de otra manera.

Permitir flexibilidad.
Los presupuestos no se
deben seguir con rigidez.

Evitar la tentacibn de gastar todo el dinero
autorizado, y no reservar partidas sin ejercer en el
presupuesto cuando otros podrian hacer uso de
€S0S recursos.
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3.4 Elaboracién del presupuesto

Existe un nimero de pasos légicos para elaborar un buen presupuesto. Primero, el
director del presupuesto recaba informacion sobre las metas establecidas para la
empresa, sus limites de accién y las influencias internas y externas que afectaran
a la organizacién. Para obtener mejores estimaciones de los ingresos y egresos es
crucial que se enfoque en los tipos, montos y tiempos tanto de las entradas de
dinero como de los costos. Para ser mas eficiente, generar cifras con mayor
validez y analizar montos presupuestales necesita comprender los tipos de costos
y su comportamiento. El vinculo entre los presupuestos de costos de capital y los
de ingresos y egresos proveera a los directivos una perspectiva mas amplia sobre
la factibilidad de un presupuesto. El director de presupuestos lleva a cabo el
proceso de consolidacion para finalizar el presupuesto.

3.4.1 Reunir informacion

Recolectar informacién de todas las posibles influencias externas e internas sobre
el presupuesto permitira determinar lo que es posible, asi como las limitaciones
gue podrian impedir las actividades de la organizacion.

Evaluar las influencias externas

Las influencias externas pueden tener mayores efectos en el éxito de un negocio
gue las internas, por tanto hay que prestarles especial atencién. Muchas
organizaciones fracasan simplemente porgue no se dan el tiempo para entender lo
gue esta ocurriendo y lo que ocurrira alrededor de ellas. Las principales influencias
externas que pueden afectar el presupuesto se pueden agrupar en tres areas:
economia, poblacién y aspectos laborales; gobierno e instituciones; y las
relaciones de la empresa, con clientes y proveedores.
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INFLUENCIAS EXTERNAS SOBRE UN PRESUPUESTO

Area de | Factores que considerar
influencia
Economia, Economia
poblacién y Estructura, ciclo, tasas de inflacion, tasas de interés, impuestos,
trabajo influencia internacional, mercado de valores.
Poblacion

Tiempo, numero, ubicacion, movilidad, natalidad, mortalidad,
tendencias futuras.

Comunidad
Vecinos, grupos de presion, aspectos ambientales, diferencias
locales, tendencias sociales, tendencias culturales.

Trabajo
Tipos, numero, disponibilidad, respuesta a la capacitacion,
demandas, expectativas, conjunto de habilidades.

Gobierno Legislacion
e Ley laboral, proteccion al consumidor, salud y seguridad, leyes de
instituciones competencia, otros reglamentos.

Gobierno

Tipo, politica fiscal y monetaria, politica industrial y de
competencia, incentivos e iniciativas.

Acuerdos internacionales de comercio

Exportaciones e importaciones, aranceles comerciales,
compatibilidad de impuestos, cuotas comerciales, tasas de
cambio.

Organizaciones
Hacienda, aduanas, acreedores, de crédito, accionistas,
administrativas, de control.

Relaciones Clientes
con Tipo y numero, grados de demanda, viabilidad financiera,
clientes y posibilidades de crecimiento, deseos y necesidades.

proveedores Competidores
Ubicacién, productos, actividades, fortalezas y debilidades, grado
de desgaste, agresividad, tasa de crecimiento.

Proveedores

Tipo y numero, costo de sus productos y capacidad de
produccién, capacidad de asociaciéon, confiabilidad, viabilidad
financiera, ubicacion.
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Influencias internas

Evaluar las influencias que ejercen diversos factores internos sobre un
presupuesto puede parecer sencillo, pero como el enfoque es ahora hacia el
interior, es posible que algunos aspectos obvios no sean percibidos. Existen tres
areas de influencia: de negocios (productos y servicios); de alto nivel (directivos y
accionistas), y las de disponibilidad de recursos. Como las listas de verificacién no
pueden ser exhaustivas, siempre se debe tomar en cuenta qué otros factores
podrian intervenir; desde la volatilidad, las reestructuraciones o cambios de
iniciativa hasta la calidad de la administracion.

INFLUENCIAS INTERNAS SOBRE UN PRESUPUESTO

Area de | Factores que considerar

influencia

Influencias Productos y servicios

de Tipo, namero, métodos de produccién, precios, politica de
negocios precios, inventarios.

Unidades de negocios
Ventas, produccion, compras, mercadotecnia, finanzas,
administracién, personal.

Factores Gente
de Directores, accionistas, sindicatos, empleados.
alto nivel Objetivos de negocios
De corto, mediano y largo plazo.
Disponibilidad Recursos disponibles
de Capital, utilidades, terrenos, edificios, planta y equipo,
recursos maquinaria.

Presupuestos departamentales
Ventas, produccion, compras, mercadotecnia, finanzas,
administracién, personal.

Puntos que recordar:

0 Los factores internos pueden cambiar, por lo que se deben evaluar
continuamente.

0 Las discusiones internas pueden ser la mejor fuente de informacion.

0 Los eventos significativos se deben anticipar.

Evaluar limitaciones

Una limitacion es una influencia que tiene un efecto restrictivo y condicionante en
un departamento y la organizacién. Aunque puede parecer un concepto tedrico,
ocurre con demasiada frecuencia en la mayoria de los negocios. Identificar las
limitaciones con anticipacién durante el proceso presupuestal determinara el orden
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en que se deben preparar los presupuestos individuales. Si no se reconoce una
limitacibn se podrian fijar metas que simplemente no son alcanzables.
Probablemente sélo exista una que por lo general corresponde a las ventas o a la
capacidad para producir, aunque en ocasiones el mercado puede ser el limite,
especialmente si es monopdlico y anticompetitivo, estancado o sujeto a cuotas.
Otros factores incluyen la escasez o irregularidad en la provision de materias
primas, las inversiones en trabajo y maquinaria, o se pueden dar restricciones
fisicas en las propiedades y las instalaciones.

¢, Qué se puede hacer para que algo deje de ser una limitacion? Las restricciones
pueden ser temporales, pues un factor puede cambiar de un afio a otro.

o Si la limitacién corresponde a las ventas, reducir precios e incrementar el
presupuesto de publicidad.

o Para modificar limitaciones de capacidad, aumentar el gasto en planta y
magquinaria o incluir la subcontratacion de la produccion

o0 Si la fuerza de trabajo es escasa, incrementar los salarios o reclutarla en
otros sectores.

Preguntas que plantearse:

v ¢La estructura permite cumplir con lo planeado?

¢ Es posible que se autorice una expansion?

¢ Existe acceso a suficiente capital para cumplir con el plan?

¢, Se encuentra la empresa en un mercado pequefio con una base de
clientes limitada?

v' ¢ Se puede contratar gente con las capacidades necesarias?

ANEANERN

3.4.2 El presupuesto de operacion

El presupuesto de operacion sefiala los bienes y servicios que la organizacion
espera consumir durante el periodo del presupuesto. Por regla general, enumera
tanto las cantidades materiales, como las cifras de los costos.

El presupuesto de ventas, el de costo de produccion y el de gastos de operacion
son la base del presupuesto de operacion y éste a su vez del estado de resultados
presupuestado.

3.4.3 El presupuesto de ventas

El prondstico de ventas es la base del presupuesto maestro ya que suministra los
datos para elaborar presupuestos de ventas, produccién, de compra, de gastos de
venta y administrativos.

En muchas compafiias, el prondstico de ventas empieza con la preparacion de
estimaciones de ventas realizadas por cada uno de los vendedores. Luego estas
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estimaciones se remiten a los respectivos gerentes de distrito. Aqui, los
procedimientos de pronostico varian mucho. Por lo general, los gerentes de distrito
revisan las estimaciones y hacen ajustes con base en la informacion adicional o en
su propia experiencia. Después las estimaciones se consolidan y se remiten al
gerente general de mercadeo para su revision y aprobacién. Antes del inicio del
proceso, algunos datos basicos externos e internos son desarrollados por el
departamento del gerente general de mercadeo o un departamento especializado
en investigaciéon de mercados. En algunas compafias, esta informacion queda a
disposicion de los gerentes de distrito o incluso del personal de ventas, como
ayuda para el desarrollo del pronéstico. En otras compaiiias, la informacion queda
a disposicién solo del gerente de ventas. Usualmente en los datos se considera lo
siguiente: pronosticos econdmicos generales, ventas y utilidades de la industria,
condiciones del inventario y condiciones competitivas. También se puede
suministrar informacion interna en forma conveniente como ventas y utilidades
pasadas de la compafiia por producto, vendedor, territorio y canales de
distribucién. Muchos productos presentaran un patrén de tendencia estacional que
difiere del patrén de cualquier otro producto. Esta tendencia se debe tener en
cuenta cuando se establece el pronédstico anual y se fijan las ventas esperadas
para los meses -andlisis de regresion y correlacion-.

Presupuesto de ventas (unidades)
x Precio de venta por unidad
= Presupuesto de ventas

3.4.4 El presupuesto de produccion

Basicamente, el presupuesto de produccion es el presupuesto de ventas ajustado
por los cambios en el inventario. Antes de adelantar trabajo en el presupuesto de
produccién, se debe determinar si la fabrica puede producir las cantidades
estimadas en el presupuesto de ventas. La produccion se debe planear a un nivel
eficiente para estabilizar la cantidad de empleados y el nivel de los inventarios.

Presupuesto de ventas (unidades)

+ Inventario final deseado (unidades)®

- Inventario inicial (unidades)

= Presupuesto de produccion (unidades)

La férmula anterior asume que los inventarios en proceso tienen cambios poco
significativos.
Politicas de produccién mas comunes:

e Produccién estable e inventario variable
e Produccién variable e inventario estable

® Se determina por el nimero de rotaciones deseadas con respecto a las ventas.
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e Combinacion de las dos anteriores

Produccion estable e inventario variable. Los costos de produccion tienden a ser
menores; mejora la moral de los empleados al no existir una rotacion acelerada;
no se requiere trabajar a marchas forzadas en los meses pico de demanda. Por
otra parte un inventario demasiado alto genera costos de manejo, inversion ociosa
y costos de oportunidad. También puede dar lugar a inventarios obsoletos y de
lento desplazamiento.

Produccion variable e inventario estable. Esta politica proviene de la filosofia justo
a tiempo que consiste basicamente en disminuir lo mas que se pueda el
inventario, de ser posible a cero. Sin embargo las corridas de produccién
pequeiias requieren estar parando y haciendo arrancar la maquinaria, lo cual
resulta muy costoso comparado con el beneficio de tener un inventario estable. Se
puede lograr una produccion flexible, ajustada a los ciclos de ventas y a los niveles
de inventarios, pero tratado de mantener, hasta donde sea posible la produccion
Sujeta a las menores variaciones.

3.4.5 El presupuesto de compras de materiales directos

El presupuesto de compras de materiales directos es uno de los primeros
presupuestos de costos que se debe preparar, puesto que las cantidades por
comprar y los programas de entrega se deben establecer rapidamente para que
los materiales directos estén disponibles cuando se necesiten. Por lo general, se
dispone de una hoja de especificacion o férmula para cada producto que muestra
el tipo y la cantidad de material directo por unidad de produccion.

Con base en esta hoja, el departamento de compras prepara los programas de
compra y entrega, que deben estar estrechamente coordinados con un
presupuesto de produccion y con los programas de entrega de proveedor. El
presupuesto de suministros y de materiales indirectos se incluye, por lo general,
en el presupuesto de costos indirectos de fabricacién. Un presupuesto de compra
de materiales directos también es util cuando se proyectan las exigencias
financieras una compaiiia.

[Presupuesto de produccién (unidades) x Materiales directos requeridos para
producir una unidad]

+ Inventario final deseado (unidades)

- Inventario inicial (unidades)

= Compra de materiales directos requeridos (unidades)

Compras de materiales directos requeridos (unidades)

X Precio de compra por unidad
= Costo de compra de materiales directos
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3.4.6 El presupuesto de consumo de materiales directos

El presupuesto de consumo de materiales directos se debe expresar en unidades
monetarias una vez que el departamento de compras defina el precio al que se va
a adquirir (costo del material presupuestado).

Materiales directos requeridos (unidades)
x Costo unitario de materiales directos
= Presupuesto de consumo de materiales directos

3.4.7 El presupuesto de mano de obra directa

Por lo general, los ingenieros fijan las necesidades de mano de obra directa con
base en los estudios de tiempo. El presupuesto de mano de obra directa debe
estar coordinado con los de produccién, de compras y con las demas partes del
presupuesto maestro. La mano de obra indirecta se incluye en el presupuesto de
costos indirectos de fabricacion. El departamento de personal debera expresar en
los presupuestos de mano de obra directa e indirecta los tipos y la cantidad de
empleados requeridos y cuando se necesitan. Si el programa de produccion
demanda mas trabajadores de los que estan realmente empleados, el
departamento de personal debe proveer un programa de capacitacion para los
nuevos trabajadores. Si el presupuesto para el afio entrante requiere menos
trabajadores de los que actualmente estan empleados, el departamento de
personal preparard una lista de los trabajadores que deben ser suspendidos
después de tener en cuenta las habilidades y los derechos antigiiedad de cada
uno de ellos, de acuerdo con la politica de la compafiia o el convenio colectivo
entre sindicatos y la empresa.

Unidades de produccion requeridas

X Horas de mano de obra directa por unidad
x Tarifa por hora de mano de obra directa

= Presupuesto de mano de obra directa

3.4.8 El presupuesto de gastos indirectos de fabricacion

Este presupuesto se debe elaborar con la participacién de todos los centros de
responsabilidad del area productiva que efectian cualquier gasto productivo
indirecto. EI comportamiento de cada una de las partidas de gastos indirectos es
importante. Los gastos de fabricacion variables se presupuestan en funcion del
volumen de produccién previamente determinado, y los gastos de fabricacion fijos
se planean dentro de un tramo determinado de capacidad, independientemente
del volumen de produccién presupuestado.

Cuando se ha elaborado el presupuesto de gastos de fabricacion indirectos, se
debe elegir una base adecuada para calcular la tasa de aplicacion tanto en su
parte variable como en su parte fija. Por ejemplo, si dentro del presupuesto global
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la depreciacidon constituye un 40%, serd conveniente elegir horas-maquina como
base para la obtenciéon de la tasa. Una vez realizado lo anterior, se puede
sintetizar el presupuesto de gastos de fabricaciéon mediante la férmula:

y=a+bx
Donde

a = Representa los gastos de fabricacion fijos

b = Los gastos variables por unidad a producir calculados bajo el sistema de
costeo con base en actividades, y

x = El volumen de actividad.

Esto no es otra cosa que la aplicacion del concepto de presupuesto flexible en la
elaboracién del presupuesto de gastos indirectos de fabricacion.

El presupuesto flexible consiste en presupuestar segun diferentes niveles de
actividad tanto los ingresos como los gastos, de acuerdo con el comportamiento
gue manifiesten en funcién de una actividad determinada.

El uso del presupuesto flexible como herramienta de control, permite realizar un
buen diagndstico de la empresa y emprender las acciones apropiadas. Compara lo
real contra lo que deberia haber ocurrido y ayuda a detectar areas donde se esta
incurriendo en costos excesivos.

En contraste con el presupuesto flexible, el fijo consiste en determinar el
presupuesto de operacion en un nivel especifico, en el cual nunca se trabaja, ya
gue siempre se estara arriba o abajo de él, por lo que realizar la comparacion de lo
presupuestado en un nivel con lo realizado en otro diferente resultara ocioso e
ineficaz; de ahi que el presupuesto fijjo no ayuda a una correcta evaluacién y ha
pasado a ser un elemento histérico, sobre todo por su falta de utilidad.

El presupuesto flexible tiene su apoyo tedérico en el comportamiento de los costos.
Este presupuesto se puede aplicar a cualquier area de la empresa. Por ejemplo,
se planean los gastos indirectos de fabricacion bajo el supuesto de que se va a
trabajar a un nivel de 10,000 horas de mano de obra, a un costo de $18,000. Al
final del periodo resulta que se trabajaron 8,000 horas y se gastaron $16,800. Lo
cual a priori resultaria favorable, ya que el presupuesto es de $18,000 y se
gastaron sélo $16,800.

Si se utilizara el presupuesto flexible, éste hubiera sido expresado de la siguiente
manera: gastos indirectos de fabricacién presupuestados = $ 6,000 + $ 1.2(x),
donde $6,000 son los gastos indirectos de fabricacion fijos, y $1.2 son el costo
variable por hora ($18,000 - $6,000 + 10,000 horas), por lo que si se trabaja a un
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nivel de 8,000 horas lo que se debid gastar seria
y = $6,000 + $1.2 (8,000 horas) = $ 15,600, contra $16,800 que efectivamente se
gastaron, lo que constituye una variacion desfavorable. Este analisis es correcto
porque se compara lo que se gasté a un nivel de ocho mil horas con lo que se
deberia haber gastado al mismo nivel.

3.4.9 El presupuesto de inventarios finales

Las cantidades del inventario presupuestado al final del mes se necesitan para el
inventario de materiales directos y de articulos terminados en el presupuesto del
costo de los articulos vendidos y el balance general presupuestado.

Inventario final (unidades)
x Costo estandar por unidad
= Costo del inventario final presupuestado

3.4.10 El presupuesto del costo de los articulos vendidos

Las partes que constituyen el presupuesto del costo de los articulos vendidos se
pueden tomar de presupuestos individuales previamente descritos y ajustados por
los cambios en inventario.

Presupuesto de consumo de materiales directos
+ Presupuesto de mano de obra directa

+ Presupuesto de costos indirectos de fabricacion
+ Inventario inicial de articulos terminados

- Inventario final de articulos terminados

= Presupuesto de costo de los articulos vendidos

3.4.11 El presupuesto de gastos de venta

Los gastos de venta estan formados por diferentes partidas, algunas fijas y otras
variables. Los principales gastos fijos son salarios y depreciacion; los principales
gastos variables, como comisiones y publicidad, se basan en las cifras en dolares
por concepto de ventas y, por tanto, varian directamente con las ventas.

Gastos fijos totales por articulo
+ [Ventas en moneda x Tasa de gastos variables (%) por partida]
= Presupuesto de gastos de venta

3.4.12 El presupuesto de gastos administrativos

Los gastos en esta categoria se deben clasificar de tal manera que a los
individuos de la organizacion encargados de su incurrimiento y control de gastos
especificos se les cargue la responsabilidad. En algunos casos, una parte de
estos gastos se puede asignar a operaciones como compra o investigacion, y en
algunos otros se consideran todas las partidas como gastos fijos no asignables.

Presupuesto de gastos administrativos = Suma de los gastos fijos
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3.4.13 El estado de resultados presupuestado

El estado de resultados resume desempefio financiero de la empresa dentro de un
intervalo futuro. Empieza con una cifra para los ingresos brutos o las ventas y, de
ahi, se restan todos los costos que involucra realizar dichas ventas, por ejemplo el
costo de los bienes vendidos, los gastos administrativos, los impuestos, los
intereses y otros gastos de operacion. La cantidad que resta es la ganancia neta
disponible para pagar dividendos a los accionistas o para reinvertir en el negocio.

3.4.14 El presupuesto financiero

El presupuesto financiero detalla el dinero que la organizacion pretende gastar en
ese mismo plazo y las fuentes de donde se obtendra el dinero. El presupuesto
financiero surge de la informacién generada por el presupuesto de operacion. Este
presupuesto, toma ciertos datos del estado de resultados presupuestado para
expresar el estado de flujo de efectivo y el balance general presupuestados.

3.4.15 El presupuesto de caja

El presupuesto de caja es una herramienta gerencial basica que contribuye en
forma significativa a la estabilizacién de los saldos de caja y a mantener estos
saldos razonablemente cercanos a las continuas necesidades de efectivo. Por lo
general, los buenos presupuestos de caja ayudan evitar cambios arriesgados en la
situacion de efectivo que puedan poner en peligro la posicién de crédito de la
compafiia o posiblemente violar las provisiones de un contrato de valores. La
cuidadosa planeacion del efectivo se considera un elemento de rutina en una
gerencia eficiente. En especial para las grandes salidas de caja, como pagos de
préstamos bancarios, retiros de titulos de valores, adquisiciones de otras
companias, gastos de capital, contribuciones a las pensiones y pagos parciales a
los impuestos sobre la renta.

En la mayor parte de las empresas, las entradas de caja provienen principalmente
de la recaudacion de cuentas por cobrar y de las ventas de contado. La cantidad
estimada de recaudaciones en efectivo de las cuentas por cobrar se basa en la
experiencia de las cobranzas en efectivo de la compafia. Un estudio de las
recaudaciones para unos pocos meses indicara el patron general de cobros. Por
ejemplo, un estudio podria revelar que el 10% de las ventas a crédito o del mes en
curso se recaudan en este mes, el 80% de las ventas a crédito del Ultimo mes se
recaudan en este mes, el 8% de las ventas a crédito de hace dos meses se
cobran en este mes y el 2% son cuentas incobrables.

Las salidas de caja se basan en los presupuestos individuales previamente
preparados, con los ajustes necesarios para cambiar de la base devengada a la
base de caja. Por ejemplo, los materiales directos comprados no se pagarian en
su totalidad en el mismo mes; los pagos se efectuarian un 60% en el mes de
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compra y un 40% en el mes siguiente. Una parte de la ndmina del mes
generalmente se acumula al final del mes y no origina una salida para el mes
corriente; sin embargo, la parte acumulada del mes anterior es una salida de este
mes. Naturalmente, las partidas diferentes de caja, como provisiones por
depreciacion y cuentas incobrables, no requieren salidas de caja. Estas
cantidades se deben deducir de los totales de los planes para propdsitos del
presupuesto de desembolso de caja.

En la preparacion del presupuesto de caja, el saldo inicial de caja se agrega a las
entradas de caja estimadas para mostrar la cantidad esperada de dinero
disponible cada mes. De esta cantidad se deducen las salidas esperadas de caja
para determinar el superavit (o el déficit) de caja al final del mes. Si existe un
superavit, se debe pensar en una posible inversion a corto plazo. Si hay déficit, la
suma, por ejemplo, se debe solicitar en préstamo al banco sobre una base
previamente convenida. El interés, lo mismo que el capital de una deuda, se
deben incluir en los pagos del préstamo. Por lo general los pagos de los créditos
se hacen al final de un periodo.

Saldo inicial en caja

+ Entradas presupuestadas de caja para el periodo
- Salidas presupuestadas de caja para el periodo

= Saldo final de en caja

3.4.16 El estado presupuestado de los flujos de caja
Un estado de los flujos de caja presenta el cambio durante el periodo en cajay en
los equivalentes de caja (inversiones a corto plazo de alta liquidez). Las entradas
de caja y los pagos en efectivo se clasifican en un estado de flujos de caja segun
las actividades operacionales, de inversion y financieras.

Las actividades operacionales usualmente involucran la produccion y el despacho
de articulos y el suministro de servicios. Los flujos de caja de las actividades
operacionales son por lo general los efectos de caja de las transacciones y otros
hechos que afectan la determinacion de la utilidad neta.

Las actividades de inversion incluyen la concesién y cobro de préstamos, y la
adquisicién y traspaso de deudas o de instrumentos de valor liquido y bienes,
planta y equipos y otros activos productivos; es decir, activos que la empresa
posee o utiliza en la produccion de articulos o servicios (distintos de los materiales
gue hacen parte del inventario de la empresa).

Las actividades financieras incluyen la obtencion de recursos por parte de los
propietarios y el suministro a éstos de un rendimiento sobre su inversion y un
rendimiento de ella; toma de dinero en préstamo y reembolso de las cantidades
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tomadas en préstamo, o de lo contrario la determinaciéon de la obligacion; y
obtencién y pago de recursos adquiridos de los acreedores con base en el crédito
a largo plazo.

Al elaborar los informes sobre los flujos de caja de las actividades operacionales,
se estimula las empresas para que presenten los principales tipos entradas brutas
de caja y pagos brutos de efectivo, y su suma aritmética: el flujo neto de caja de
las actividades operacionales (el método directo). Las empresas que prefieren no
suministrar informacioén de los principales tipos de entradas operacionales de caja
y pagos por el método directo, pueden determinar y presentar la misma cantidad
de flujo neto de caja de las actividades operacionales indirectamente, ajustando la
utilidad neta para reconciliarla con el flujo neto de caja de las actividades
operacionales (el método indirecto o de reconciliacion). La reconciliacion de la
utilidad neta para los flujos de caja exige ajustar la utilidad neta para eliminar:

1. Los efectos de todos los aplazamientos entradas y desembolsos de caja
operacionales previos, como cambios durante el periodo en inventario,
ingreso diferido y similares, y todas las acumulaciones de las salidas y
pagos de caja operacionales futuros esperados, como cambios durante el
periodo en cuentas por cobrar y cuentas por pagar, y

2. Los efectos de todas las partidas cuyos efectos de caja estan financiando
los flujos de caja, como depreciacion, amortizacion de crédito mercantil,
ganancias o pérdidas sobre las ventas de propiedad, planta y equipo.

Se requiere la reconciliacién de la utilidad neta con relacién a los flujos de caja de
las actividades operacionales, independientemente de si se emplea el método
directo o indirecto, para la presentacién de los flujos de caja netos de las
actividades operacionales. La reconciliacion por separado presenta todos los tipos
importantes de reconciliacion de factores. Por ejemplo, los principales tipos de
aplazamiento de entradas y pagos de caja operacionales pasados y las
acumulaciones de entradas y pagos de caja operacionales que se esperan en el
futuro, incluidos los cambios durante el periodo en cuentas por cobrar, inventario,
cuentas por pagar, son elementos que se consideran en el momento de reconciliar
la utilidad neta con respecto a los flujos de caja de las actividades operacionales.

Si se utiliza el método directo para presentar el flujo de caja neto de las
actividades operacionales, la reconciliacion de la utilidad neta con relacion al flujo
de caja neto de las actividades operacionales se debe suministrar en un anexo por
separado. Si se utiliza el método indirecto, la reconciliacion se puede presentar
bien sea dentro del estado de los flujos de caja 0 en un anexo por separado, con
el estado de los flujos de caja presentando sélo el flujo de caja neto de las
actividades operacionales.
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3.4.17 El presupuesto de inversiones o adiciones de no circulantes

La planeacion a largo plazo incluye estrategias sobre nuevas inversiones en
activos fijos, adquisiciones de nuevos negocios, etcétera, las cuales efectuaran
paulatinamente durante varios afios por periodos presupuestarios, incluyendo en
cada presupuesto maestro las inversiones de capital que correspondan a ese
periodo. Esas inversiones se deben tomar en consideracion dentro del
presupuesto financiero. Posiblemente impliquen desembolsos en efectivo o bien
obtencién de fondos ajenos. Pero lo mas importante es que el estado de situacion
financiera presupuestado sera afectado por las nuevas adquisiciones.

Justificar gastos

Para evaluar la viabilidad de un proyecto, se debe justificar, en términos
financieros, cuanto capital se tendra que invertir. Un proyecto se puede medir en
funcion de su rendimiento respecto a la cantidad de dinero invertida (conocido
como “rendimiento sobre el capital”). Un indicador mas util aun es el “tiempo de
retorno”, periodo requerido para recuperar la inversion inicial. Sin embargo, ambos
métodos carecen de indicadores sobre el valor temporal del dinero. Todos saben
gue 100 unidades monetarias actuales valdran mas mafiana. Al observar
cantidades en el futuro se deben expresar en términos del valor actual, conocido
como valor presente o flujo de efectivo descontado. Por ejemplo, suponiendo 10%
de interés, 100 unidades monetarias del préximo afio valen 91 unidades hoy, y
100 unidades en dos afios se valen 83 unidades actualmente. Soélo el flujo de
efectivo descontado toma en cuenta el factor tiempo, y reduce el valor real de las
cantidades futuras antes de costos y utilidades.

Vincular presupuestos de capital

Una vez que el presupuesto de capital se autoriza, se debe recordar que causara
la reduccién de otros presupuestos y afectara el flujo de efectivo. Por ejemplo,
como resultado del gasto en una nueva maquinaria, los presupuestos de ventas
deberan reflejar los beneficios para la organizacion de la eficiencia conseguida con
la compra. Para los presupuestos de costos, ademas de la depreciacion, que es
un costo fijo, los diferentes activos incluirdn el tipo de costo adicional en que se
incurra. Los vehiculos haran que se incrementen los costos en gasolina, seguros e
impuestos, pero los edificios afectaran los costos de mobiliario y mantenimiento.

3.4.18 El balance general o estado de situacion financiera presupuestado
La metodologia para elaborar el balance o estado de situacion financiera
presupuestado es la siguiente:
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1. Activos circulantes

e Efectivo: La cantidad se obtiene del presupuesto de efectivo cuando se ha
determinado el saldo final, mediante rotaciones u otra politica establecida.

e Clientes: Al saldo inicial de cuentas por cobrar se le suma el total de las
ventas a crédito efectuadas durante el periodo presupuestal, y a este
resultado se le restan los cobros efectuados durante dicho periodo. Otra
metodologia es hacer la rotacion que se espera de dicha partida.

e Inventarios: El saldo de inventarios de materia prima y de articulos
terminados se obtiene del presupuesto de inventarios, el cual se determind
en el desarrollo del presupuesto de operacién. También se puede hacer de
acuerdo con la rotacidén que se espera que tengan ambas partidas.

e Inversiones temporales: El saldo depende de la existencia de aumentos o
disminuciones, sumandolos o restandolos, respectivamente, al saldo que
habia al comienzo del periodo presupuestal.

2. Activos no circulantes

Segun el activo de que se trate, al saldo inicial se le suma la cantidad
correspondiente por las nuevas adquisiciones y se le restan las ventas
correspondientes a dicho activo. El mismo procedimiento se debe aplicar para la
depreciacion acumulada de dicho activo.

3. Pasivos a corto plazo

e Proveedores: Al saldo inicial de proveedores se le suma el total de las
compras efectuadas durante el periodo presupuestal, y a este resultado se
le restan los pagos efectuados durante dicho periodo. También es posible
determinarlo mediante la rotacion esperada.

e Oftros pasivos circulantes: Segun las condiciones que se establezcan para
cada una (impuesto sobre la renta por pagar, documentos por pagar,
etcétera).

4. Pasivos a largo plazo

En relacion con los demas pasivos, tanto a corto como a largo plazos, a la
cantidad inicial se le suma, si se produjeron nuevos pasivos, 0 se le resta, si se
pago el total o parte de ellos.

5. Capital contable
e Capital aportado: Esta cantidad que aparece en el balance inicial sélo se
modifica si hubo nuevos aportes de los accionistas o retiros.
e Capital ganado: Al saldo inicial se le aumentan las utilidades del periodo
presupuestal, las cuales se obtienen del estado de resultados
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presupuestado; si hay pérdidas, se resta al saldo inicial de utilidades
retenidas, lo mismo que si se decretaron dividendos.

3.4.19 Producir las cifras

El gerente confirma las cantidades monetarias poniendo a prueba la validez de
sus cifras. Lo debe hacer con anticipacion, pues las entregas iniciales de
presupuesto rara vez son correctas; las cifras de ventas acostumbran ser
optimistas y las de egresos pesimistas.

Confirmar los importes

El gerente debe verificar varias veces y con cuidado sus cifras. Cuando el comité
presupuestal examine su primera version del presupuesto, él debe tener la certeza
de haber incluido cifras correctas. Estos comités tienden a dar por hecho que los
gerentes experimentados presentan el primer presupuesto con holgura
anticipando que se recortara. Atendiendo a esta practica comuan, debe esperar que
el comité presupuestal reduzca su primera entrega del presupuesto
aproximadamente en 10%.

El método producto/insumo

El método producto/insumo indica al gerente como debe generar las cifras en su
presupuesto. El gerente evalla lo que produce su departamento (producto) y se
pregunta cdmo se realiza, finalmente decide qué recursos son necesarios para
fabricarlo (insumos). Es muy facil equivocarse e invertir la secuencia. Debe evitar
comenzar por el analisis de los recursos con que cuenta y luego intentar definir lo
gue se puede hacer en el departamento. Debe clasificar los recursos, la gente y el
gasto presupuestal como insumos. Las cosas realizadas, trabajo finalizado y
servicios provistos son productos.

Puntos que recordar:

0 Los productos determinan los insumos y no a la inversa.

0 Se debe clarificar los productos, objetivos y tiempos que la organizacion
requiere.

o0 Es posible generar ideas opcionales y desafiantes mediante sesiones de
lluvia de ideas.

0 El costo de los recursos requeridos debe ser cuantificado financieramente.

0 Se debe identificar la calidad y la cantidad de los recursos.
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La manera correcta

PRESUPUESTAR CORRECTAMENTE

Estoeslo quetu
quieresque logre

Asiescomo yo lo voy
aconseguir

Estos son los recursos
gue necesito

La manera incorrecta

Estoeslo que tengo

Estoeslo quevoya
hacercon ello

Estoeslo que puedes
esperar

El enfoque de arriba hacia abajo

Aungue los presupuestos se deben preparar con el método de producto/insumo,
muchos gerentes emplean el enfoque de arriba hacia abajo (también llamado
“incremento del Ultimo afio”). Este sencillo método reune la informacion sobre lo
gastado el afio anterior y luego suma o resta un porcentaje. Su desventaja radica
en que las cifras del aflo anterior pueden estar equivocadas y en que es poco
probable conseguir una éptima distribucion de los recursos. También puede omitir
ciertos costos graduales ocultos y perpetuar practicas ineficientes. No obstante,
presupuestar de arriba hacia abajo es la forma mas comin de generar cifras
presupuestales. Un gerente puede, por medio de este método, elaborar el
presupuesto en un dia sin consultar a otras areas de la empresa.

Preguntas que se debe plantear el gerente:

v' ¢ Revisé bien mis cifras y eliminé los excesos?

v' ¢ Si las cifras se derivaron de un enfoque de arriba hacia abajo, existe otra
forma de verificar su validez?

v' ¢Me reuni con otros gerentes para discutir sus cifras en relacién con las
mias?
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PRESUPUESTO DE EGRESOS
Afio previo | Cambio Este afio Solmente aparecerdn

Salarios 10,000 6% 10,600 clementos del afio
Pensiones 1,200 6% 1,272 anterior.
Transporte 500 10% 550
Renta de equipo 100 5% 105
Teléfono 600 0% 540
Consumibles de oficina 240 -2% 235
Mercadotecnia 3 8% 324 Afiadir 0 sustraer
Almacén 60 3% respecto al afio
Mantenimiento 120 10% 132 anterior.
Electricidad ) 480 5% 456

Totales 13,600 14,276

Para estimar las cifras del presupuesto se debe tener una lista de los rubros
incluidos en el reporte de utilidades del afio previo o el presupuesto para ese afio.

Presupuestar de abajo hacia arriba

Los presupuestos de abajo hacia arriba o de base cero cuestionan la relaciéon
entre costos y beneficios. Se establece el propdsito de variar los gastos para cada
actividad comenzando desde una base de cero. Esto significa justificar todos los
egresos en forma ascendente. Presupuestar de abajo hacia arriba es preferible
para los costos de apoyo y discrecionales, como los de mercadotecnia, y no para
los tangibles, como los de produccién. Los presupuestos de este tipo requieren de
mucho tiempo para su elaboracién. Algunos prefieren no emplearlos, ya que el
enfoque es demasiado agresivo.
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COMPARACION ENTRE TIPOS DE PRESUPUESTO

Arriba hacia abajo

Abajo hacia arriba

Punto de inicio

Presupuesto del dltimo

afo o en curso

Cero: se asume que no hay
ningun gasto

Base para el
presupuesto

Ultimo afio mas o menos
una cantidad

Construccion  de  bloques
basados en actividades

Monto presupuestado

Normalmente una sola
cantidad

Rango de montos

Percepcion de las

necesidades

Funciones individuales
por departamento

Totalidad del empresa

Personal involucrado

Solo gerente y propietario

Grupos transfuncionales

Tiempo y esfuerzo

Puede ser significativo

Frecuentemente mucho

Frecuencia Anual por lo general Periédicamente a través de
los afios
Alternativas Solo se mencionan | Sometidas a una revision
brevemente detallada
Prioridades Regularmente no se|Se discuten deseos vy
establecen requerimientos

Otros métodos

Otras formas de probar las cifras evalian como los cambios artificiales en el
presupuesto pueden afectar los resultados. El analisis “;qué pasa si...?”
(afnadiendo 10% a los costos clave y reduciendo 10% de ciertas utilidades)
muestra sensibilidades financieras dentro del presupuesto. Ya que los
presupuestos daran una cifra final, también se debe considerar qué se puede
lograr en condiciones favorables y cual puede ser el peor resultado. Al asignar una
probabilidad al resultado de cada cifra, y multiplicar ese resultado por la
probabilidad, se puede calcular una cantidad mas precisa, llamada valor esperado.
Calcular los rangos entre los mejores y los peores escenarios posibles puede
ayudar al comité a decidir entre sumar el mejor escenario de un gerente al peor de
otro, y asi sucesivamente.

Preguntas que se debe plantear el gerente:

v' ¢ Debo introducir presupuestos de base cero para ciertos departamentos de
apoyo?

v ¢Elandlisis “¢,qué pasa si...?” es (til para el presupuesto?

v' ¢ He considerado calcular un rango de prondsticos (presupuestos flexibles),
en lugar de limitarme a trabajar con una sola cifra?
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3.4.20 Consolidar presupuestos

Una vez preparado su presupuesto, el gerente lo deberd someter al comité para
integrar el presupuesto maestro. Después debe corregir su presupuesto conforme
a las cifras consolidadas.

Revisar los presupuestos departamentales

Antes de integrar los presupuestos departamentales el gerente debe revisar el
suyo y verificar que se hayan considerado los siguientes aspectos:

0 Se identificaron las limitaciones.

0 Se reunid informacién relevante sobre el entorno

o Las influencias externas y las internas fueron identificadas y tomadas en
cuenta.

o0 Se consideraron otras fuentes materiales de informacion y puntos de vista
adicionales.

0 Los tipos, montos y fechas de los ingresos, egresos y gastos excepcionales
se pronosticaron conservadoramente.

Cosas que hacer:

Revisar el presupuesto

Comprobar la consistencia de las cifras
Preparar el borrador inicial

Enviarlo a revision externa

Reunir las correcciones

Presentarlo para aprobacion
Someterlo al comité

NogabkwdhpE

Preparar un presupuesto maestro

Un presupuesto maestro es la suma de todos los que se han elaborado
individualmente por los gerentes departamentales para que asi los directivos
puedan determinar si es aceptable y se puede aprobar. Es un documento Unico
gue el comité presupuestal prepara, y en el que describe las metas y expectativas
de la organizacion. Incluye estado de resultados, flujos de efectivo y el balance
general. Igual que con los presupuestos departamentales, se concentrard en las
areas esenciales, como ventas, produccién y finanzas. Los criterios que la
direccion emplee para aprobarlo varian en cada organizacion, aunque usualmente
se relacionan con medidas de alto nivel, como la coherencia con objetivos de largo
plazo, o con las tradicionales medidas a corto plazo, como la rentabilidad,
rendimiento sobre la inversion, solvencia y liquidez.
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Aprobacidon del presupuesto

Si el primer borrador del presupuesto maestro no alcanza las expectativas
esperadas, tendra que ser reformulado. La direccion puede insistir en que ciertos
cambios se realicen directamente o evaluar el efecto que tendran algunas
modificaciones progresivas en el plan global. Cada vez que esto ocurra, se
deberan cambiar las cifras y someterlas nuevamente para aprobacion. Se prepara
un nuevo plan maestro y se presenta a la direccion. Este proceso se repetira hasta
gue el plan final se acepte.

3.4.21 Cierre del presupuesto

Una vez que el supuesto se consolidd, el comité presupuestal estara listo para
finalizar el maestro. El gerente se debe preparar para presentarse ante el comité,
de manera que pueda defender lo mejor posible la situacion de su departamento.

Revisar las cifras

La tarea del comité presupuestal es revisar las cifras y evaluar su viabilidad. El
gerente debe estar preparado para responder preguntas como: “¢Qué pasaria si
las ventas aumentaran o disminuyeran mas de lo previsto?”, “¢cémo afectan el
presupuesto los costos de personal, compras, produccion, mercadotecnia,
finanzas y administracion?”, “¢y los intereses, inflacion, impuestos, aranceles y
cuotas?” necesitara decidir qué factores podrian afectar el presupuesto, de qué
manera, y si existen otras circunstancias relevantes para el departamento y la
organizacion.

Prepararse parala reunién con el comité

El gerente debe estar preparado para la reunion con el comité y asegurarse de
conocer las respuestas las siguientes preguntas:

0 ¢Por qué debe asistir a la reunion del comité y qué tan importante es
hacerlo?

0 ¢Conoce el papel de un comité presupuestal, tanto en lo general como en
el caso especifico de su empresa, y sabe quiénes lo forman?

0 ¢Como pretende comunicar y defender la posicion de su departamento?

0 ¢Qué clase de seguimiento podria serle requerido?

Asimismo debe recordar:

0 Desarrollar la habilidad para interpretar un estado de resultados y un
balance general mediante los indicadores financieros relevantes.

0 Asegurarse de que cualquier duda sobre los prondsticos presupuestales se
responda satisfactoriamente.
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o0 Comprender la importancia del presupuesto maestro dentro del proceso
presupuestal.
0 Hacer contribuciones personales a las reuniones claves del comité.

Participar en reuniones presupuestales

Cuando los distintos presupuestos departamentales se negocian, son
comparados. El gerente puede no estar enterado de otros planes, condiciones y
restricciones que podrian afectar aquello para lo que su departamento
presupuestd. Debe recordar que los ejecutivos de alto nivel estaran presentes en
las reuniones presupuestales, representando a las éareas principales de la
organizacion, asi como el presidente y los contadores. El presidente asesora y
vincula a los representantes departamentales y coordina los acuerdos finales. Los
contadores acuden para ayudar al gerente en la preparacién de su presupuesto,
mas que para determinar el contenido de los diversos presupuestos.

Finalizar el presupuesto

Una vez que el comité presupuestal acord6 el presupuesto maestro, todos los
presupuestos departamentales y subsidiarios estan consolidados, incluyendo
estado de resultados presupuestales, balance general y estado del flujo de capital.
Estos documentos, junto con los presupuestos subsidiarios, se usaran para
planear las actividades del afio siguiente. El presupuesto sera la herramienta
central de control en el departamento ligando la planeacion de largo y corto plazos
con estrategia general.

3.5 Seguimiento del presupuesto

Una vez elaborado el presupuesto, los ingresos previstos se deben alcanzar y los
gastos no deben exceder lo planeado. Es fundamental dar seguimiento un
presupuesto para comparar qué sucedio en la realidad contra lo que se estimg,
investigar las causas de las diferencias, aplicar medidas correctivas y evaluar
como se podria mejorar el presupuesto en el futuro. Es importante saber qué
hacer cuando las cifras del presupuesto parecen estar completamente
equivocadas: dejarlo como esta o modificarlo y, en este caso, cobmo hacer los
cambios. Muchas de las imprecisiones en un presupuesto se pueden deber a
errores humanos mas que a factores del negocio, asi que es importante
considerar los diferentes aspectos antes de comenzar a construir el futuro.

3.5.1 Analizar variaciones

Siempre existiran variaciones entre el presupuesto y los resultados reales de
desempenio. Integrar un marco de referencia con el cual entender y analizar esas
diferencias, permitira hacer ajustes constructivos en el futuro.
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Entender las variaciones

Es importante entender el porqué de las variaciones, aunque sean muy pequefas,
entre el presupuesto y el desempefio real. Lo que para un gerente y su
departamento puede parecer insignificante podria resultar crucial para la totalidad
de la empresa, especialmente si otros departamentos tampoco estan cumpliendo
con lo presupuestado. Al evaluar las causas se podra evitar que se repitan o
anticiparlas mejor.

Cosas que hacer:

Otorgar el mismo valor al seguimiento y a la planeacion.

Decidir lo que es importante vigilar en el presupuesto

Dedicar tiempo suficiente al seguimiento del presupuesto

Recibir regularmente la informacion financiera

Ignorar las diferencias que se corregiran por si mismas en el siguiente mes.

aprwnNPRE

Comparar lo real con lo presupuestado

Comparar el resultado real con lo presupuestado es el método tradicional de los
directivos para medir el desempefio de los gerentes y de la empresa. En un buen
sistema de administracién de presupuestos se deben hacer preguntas como: ¢ Los
planes y las acciones son correctas? y ¢cémo contribuye cada parte de la
empresa? Un presupuesto bien administrado ayuda a identificar tendencias,
pronosticar resultados de fin de afio y evitar sorpresas desagradables.

Presupuestar es un proceso de aprendizaje que no requiere mucho tiempo, pero si
gue los gerentes evallen porqué no se alcanzaron las cifras y qué se podria hacer
en el futuro para corregirlo. Elaborar un presupuesto sin llevar un seguimiento es
so6lo la mitad de la tarea, pues ambas actividades van de la mano.

3.5.2 Vigilar las variaciones

Las variaciones surgen al comparar los resultados reales con los esperados, se
deben analizar para priorizar las acciones subsecuentes. Gastar mas es una
variacién negativa y gastar menos, una positiva.

Establecer procedimientos

El gerente debe vigilar continuamente las variaciones y buscar sus causas. Las
variaciones se acostumbran clasificar como errores presupuestales o variaciones
inesperadas. La vigilancia constante permite una comprension global del
comportamiento de los costos, o que ayudara a generar presupuestos mas
acertados en el futuro. Sin embargo, para llevar a cabo esta actividad, se deben
establecer procedimientos de vigilancia adecuados. La experiencia muestra que
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para ser eficaz, un procedimiento debe ser regular, facil de administrar y bien
detallado.

Seleccionar y medir variaciones

Se deben identificar las variaciones significativas de manera que se tenga la mejor
aproximacion posible al ajuste del presupuesto con la realidad. Para definir cuales
variaciones investigar mas a fondo, se debe tomar en cuenta las posibilidades de
gue sean controlables, el costo probable de investigar la variacion y la probabilidad
de que pueda surgir nuevamente. Es fundamental saber por qué se desea
observar cierta variacion, y lo mas importante, qué se va hacer con ella una vez
gue se haya medido. Si no es util en la practica no se debe realizar la medicién.

Utilizar reportes de variacion

No existen reglas sobre como elaborar reportes de variacion, y tampoco hay un
formato definido. Como los reportes son internos, se puede desarrollar cualquier
estilo, aunque se debe ajustar a las necesidades de la organizacion. Los reportes
Gtiles en un departamento pueden no serlo en otro. Intentar basar todos los
reportes en el presupuesto original puede asegurar la consistencia. En términos
practicos, los gerentes obtienen poco beneficio de los presupuestos y reportes de
analisis de variacién demasiado elaborados, porque seran poco usados debido a
su complejidad y por lo tanto no habra mejoria en las operaciones. Por lo general
se afiaden columnas para mostrar los importes y la diferencia porcentual entre el
desempenio real, lo presupuestado y el resultado del afio anterior.

Los resultados actuales se Mes del afio en que se presenta Los resultados se comparan con
comparan con el presupuesto y el reporte. el afio anterior y se expresan
se expresan como una variacion. como variacion.
CONTROL PRESUPUESTAL
MES Variacion- AGOSTO ACUMULADO Variacion
2010R[2011P| 2011R|] 11Rvs10R 11R Vs\ll\K‘ CONCEPTO | 2010R | 2011P [ 2011R| 11Rvs10R 1Rvs11P
$ $ $ $ % $ $ $ $ % $ %
1,100 | 1,300 | 1,200 | (100) 8| Calefaccion | 8,250 | 10,400 | 10,218 | (1,968)| (24)| 182 2
525| 550| 500| 25 9 Luz 3,038 | 4400| 4258 | (320 (8| 143 3
650 | 700| 660| (10) 6| Teléfono | 4875| 5600| 5620 (745| (15| (20 (0)
110 90| 100 10 (12)|Serv. postales 825 720 852 (27) 3)| (132)( (18
160 | 180| 200| (40) (11)| consumibles | 1,200 | 1,440 1,703 | (503)| (42)| (263)| (18
50| 80| 50 - 3 Libros 375| e640| 426| (51| (14| 214| 33
220| 240 240| (20) - -|  sequros TN1,650| 1,920 2,044 | (394) (24| (124 (§)
2,815[3140 [ 2950 | (135 (] 190 6 Total 21113 | 25,120 | 25,119 | (4,007 (19 .1 0
R= Real p= Plan
La diferencia entre los resultados Los conceptos de costo se La diferencia entre los resuftados
actuales y el presupuesto se describen en detalle para ayudar actuales y los del afio anterior se
expresa en unidades monetarias. al andlisis subsiguiente. sefiala como porcentaje.

Un reporte de variacion debe contener categorias segun el desempefio actual, lo
presupuestado y el afio anterior, independientemente del departamento.
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Preguntas que plantearse:

v' ¢ Cual es el procedimiento para vigilar las variaciones?

¢ Son faciles de seguir y bien detallados estos procedimientos regulares?

¢ Las variaciones medidas son utiles para pronosticar sucesos futuros?

¢ Es realista preguntarse por qué surgié la variacion?

¢,Los reportes de variacibn son comprensibles y contienen comparaciones
apropiadas?

AN NI NN

3.5.3 Analizar errores presupuestales

Los errores presupuestales son resultado de una preparacion deficiente del
presupuesto original. Las ventas seran menores de lo esperado y los costos se
saldran de control. Es vital determinar la causa para no volver a cometer ese error.

Estudiar las cifras

Los errores del presupuesto se pueden deber a una mala investigacion de las
cantidades, una percepcion insuficiente de las fuerzas financieras o una
confrontacién inadecuada de las cifras. La solucion obvia para bajas ganancias y
altos costos seria invertir la situacion e incrementar las ventas al tiempo que se
reducen los gastos. De cualquier forma se debe analizar por qué salieron mal las
cosas y hacerse las siguientes preguntas:

0 ¢Cudles son las variaciones mas frecuentes en el seguimiento de los
costos, cuales son sus causas Yy efectos y los remedios posibles?

o Particularmente, ¢cuales son las principales variaciones en las ganancias
por ventas, y sus posibles causas y soluciones?

La clasificacion de las variaciones de ingresos y egresos en precio, volumen y
fecha pueden servir para identificar como se produjeron los errores.

Analizar los gastos

Se debe emplear una aproximacion paso a paso para identificar las variaciones en
los gastos. Para tratar la informacion sobre los costos de forma que se maximicen
las probabilidades de obtener un analisis exitoso, se pueden hacer las siguientes
preguntas:

0 ¢ El precio pagado es mayor o menor de lo presupuestado? ¢ Existe una
solucion para esta variacion en el gasto y cuales son las posibles
consecuencias financieras?

0 Las cantidades compradas son mayores o menores de lo presupuestado.
¢Existe un remedio para esta variacion de volumen y qué efectos
acarrearia?
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o0 Existe una diferencia en las fechas esperadas para los gastos, ¢se puede
corregir y a qué precio?

Estudiar las ganancias

Identificar las variaciones en ventas es relativamente sencillo, pero descubrir como
remediarlas y alcanzar la meta es mas dificil, por lo que se deben hacer algunas
preguntas. Primero, si existe una variacion en los precios, ¢,cual es su efecto en el
presupuesto y hay manera resolverlo? Segundo, si existe una variaciéon en el
volumen por vender mas o menos, ¢coémo afecta al presupuesto y es posible
resolverlo? Finalmente, si existe una variacién en las fechas, por no recibir los
ingresos segun lo planeado, ¢,como afecta el flujo de efectivo?

Puntos que recordar:

0 Todos los tipos de gastos en la seccion de costos se deben verificar
exhaustivamente.

o Todas las fuentes de ingreso se deben rastrear, por region, producto,
mercado y vendedor.

0 Las variaciones se deben clasificar en precio, volumen y fecha para
encontrarles una solucion.

o0 Las variaciones se deben analizar en términos de causa, remedio y efectos
del remedio.

o0 No todas las variaciones tienen una causa légica o una solucion factible;
algunas cosas simplemente suceden.

3.5.4 Investigar variaciones inesperadas

Existen casos en los que no es posible pronosticar o evitar una variacion. Aunque
las variaciones sean inesperadas es posible hacer algo al respecto, asi como
aprender de sus consecuencias.

Evitar las criticas

Uno de los principales problemas del analisis de las variaciones es que cuando los
resultados no alcanzan lo planeado se acostumbra buscar un culpable. Culpar a
alguien por una variacion inevitable es desmoralizador. En el momento de
presupuestar no habia nada que departamento pudiera haber hecho. A pesar de
gue no sea posible pronosticar una variacion, si se puede explicar facilmente con
el analisis retrospectivo. Para ser mas constructivo al analizar variaciones
inesperadas hay que ir mas alla de buscar culpas y analizar a mayor profundidad.
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Preguntas que plantearse:

v’ ¢ Se definio el sistema de medicién y de reporte de variaciones desde el
inicio?

v' ¢ Las variaciones positivas son oportunidades que se podrian explotar aun
mas?

v' ¢ Se combina el reporte de variaciones con la investigacién de las causas y
los posibles remedios?

v' ¢ Se ha considerado seleccionar las variaciones criticas para el negocio?

Costos controlables

Una vez que se identifican las variaciones inesperadas puede haber muchas
cosas qué hacer con ellas. Un costo controlable es aquel que puede ser incluido
por el poseedor del presupuesto. Si un costo es controlable, la direccion de la
empresa esperara que el poseedor ajuste su gasto en lo que corresponda. Se
puede considerar la situacién en la que el precio de una materia prima se ha
elevado mucho durante el periodo presupuestal. Aunque no pueda cambiar el
precio de la materia prima, tal vez podria emplear una opcion mas barata. Si la
escasez de mano de obra calificada esta elevando su costo, se pueden emplear
trabajadores menos expertos o retirar la calificacion del trabajo para evitar esta
restriccion. El empleo de opciones no es el Unico tipo de control que se puede
ejercer. Se puede por ejemplo, considerar la reduccion de los costos de apoyo,
seleccionando no gastar en publicidad, capacitacién, eventos sociales o bonos.

Cosas que hacer:

Una vez que se analicen las variaciones, actuar.

Investigar las variaciones favorables y las adversas.

Ignorar todos los pretextos relativos al presupuesto y las variaciones.
Determinar si una variacion es controlable.

PP

Variaciones de planeacion y operacion

Una buena manera de tratar las variaciones inesperadas es considerarlas como
variaciones de planeacién u operativas. Un tipico presupuesto ex-ante contiene
informacion que se creia correcta en el momento de su preparacién. Un
presupuesto ex-post se elabora después del periodo que abarca. Se emplea para
generar, mediante el analisis retrospectivo, el mejor presupuesto posible. Una
variacion de planeacion surge de un presupuesto ex-ante que es convertido en
presupuesto ex-post. Un ejemplo es la variacion que ocurre cuando el presupuesto
original no toma en cuenta un aumento importante en el precio de materias primas
debido a una escasez mundial. Este presupuesto ex-ante seria cambiado por otro
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gue incluyera este factor para el periodo original. Una variacién operativa es
cuando un presupuesto ex-post es comparado con el desempeiio real en el actual
periodo. Muestra cOmo se podria estar desempefiando el departamento en linea
con la retrospectiva, que es lo que se podria esperar.

3.5.5 Realizar ajustes

Después de evaluar las variaciones presupuestales se pueden hacer
modificaciones fundadas al presupuesto. El proceso de comparar las cifras reales
con el presupuesto es continuo. El presupuesto se debe ajustar constantemente.

Pronosticar nuevamente

Mientras los cambios en los factores externos e internos ocurren, los resultados
reales difieren del presupuesto. Puede ser frustrante cuando el desempefo
reportado contra el presupuesto comienza a perder relevancia para la
administracién cotidiana de la empresa. Es importante rehacer peridédicamente los
prondsticos presupuestales (cada trimestre o al menos cada semestre) para
reflejar cualquier cambio en las circunstancias reales.

Presupuestos flexibles

Un presupuesto flexible toma en cuenta los cambios. Por ejemplo, si las ventas
presupuestadas eran por 100 unidades y soélo 80 fueron vendidas, en un
presupuesto normal todas las variaciones serian desfavorables; pero esto no dice
mucho. Un presupuesto flexible, sin embargo, muestra las ganancias y gastos
esperados para el volumen real producido y vendido, y asi proporciona una
comparacién mas valida.

Revisar un presupuesto

Cuando se corrija un presupuesto para hacerlo flexible, se debe hacer con el
mismo control y estructura que el original. Los tiempos en que ocurren ciertos
factores clave acostumbran ser los que causan una revision del presupuesto. Por
ejemplo, cambios en las fechas de entrada de ingresos por ventas, retraso en el
lanzamiento de un nuevo producto, movimientos en las tasas de cambio, nuevas
inversiones en capital, aumentos salariales inesperados. El gerente debe probar y
anticipar cambios en los tiempos y siempre guardar un registro de ellos, de
manera que pueda evaluar su influencia en el presupuesto y consultarlos en
futuros presupuestos.
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Cosas que hacer:

Revisar los presupuestos

Abandonar los presupuestos si han sido superados
Tener confianza para modificar las cifras

Revisar a fondo

Comparar respecto a los presupuestos flexibles
Considerar el empleo de presupuestos escalonados

oukwnNpE

Emplear presupuestos escalonados

Durante un presupuesto anual normal habrd un tiempo en que éste solo cubra uno
o dos meses hacia adelante. Por ello algunas organizaciones emplean
presupuestos escalonados, que se actualizan cada vez que los resultados reales
son reportados, afladiendo un periodo mas, lo que implica afiadir un mes o un
trimestre al final y descartar el mes o el trimestre que acaba de terminar. Sin
embargo la calidad estos presupuestos no siempre es la misma que la de los
anuales, debido a la falta de tiempo o de recursos.

3.5.6 Reconocer problemas de comportamiento

En algunas empresas los presupuestos son vistos como actividades
desagradables y no como herramientas positivas, que ayudan a mejorar el
desempefno. Esto ocurre porque los sistemas presupuestales sirven a diversos
intereses, los cuales pueden entrar en conflicto.

Como parte del proceso presupuestal, el gerente tendra que administrar no sélo
asuntos financieros, sino también a su equipo de colaboradores. El éxito del
presupuesto dependera de la cooperacién de todos los involucrados en las etapas
del proceso.

Entender los conflictos

La previsidon de conflictos potenciales permitira al director de presupuestos integrar
un presupuesto mas acorde con la realidad.

0 Planear un presupuesto demasiado demandante puede producir cifras
elevadas pero no necesariamente realizables, que desmotivaran al cuerpo
gerencial y provocaran un desempefio pobre.

0 Las decisiones que pueden parecer buenas para un individuo podrian
resultar poco adecuadas para el departamento o la organizacion.

o El entorno del negocio puede ser tan dinamico que el presupuesto no se
pueda actualizar debido a la rapidez de los cambios.
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Manejar los conflictos

Presupuestar es una técnica imperfecta, por lo que es importante tener en mente
gue los conflictos pueden tener efectos destructivos si no se toman medidas para
solucionarlos:

0 Motivar al cuerpo gerencial sin comprometer los planes departamentales
genera dos presupuestos: uno con fines de planeacion y otro para
establecer las metas gerenciales.

o Transmitir instrucciones claras a los gerentes para que actiuen de acuerdo
con sus intereses y los de la empresa.

0 Emplear una escala de tiempo corta, por ejemplo tres meses, para
asegurarse de que el presupuesto esta actualizado.

Qué hacer:

e Reconocer que los presupuestos se emplean para otros propésitos ademas
de prever los resultados del siguiente afio.

e Aceptar que, dependiendo del uso de las cifras, los presupuestos pueden
entrar en conflicto.

e Colaborar con otros gerentes para llegar a acuerdos.

Qué evitar:

e Confundir las necesidades de la organizacion con los deseos personales.

e Sumergirse en las politicas departamentales olvidando las metas de la
organizacion.

e Aferrarse a un presupuesto que ha perdido vigencia; es mejor actualizarlo.

Entender a las personas

El equipo de colaboradores es fundamental para el proceso presupuestal y las
imprecisiones lo pueden desmotivar. Actualizar un presupuesto que no esta
funcionando con modificaciones a corto plazo distrae al equipo. Por ejemplo, una
solucién facil para alcanzar las metas financieras seria reducir los costos
discrecionales, como los de capacitacion, pero esto produce que el personal no
desarrolle habilidades fundamentales y lo podria desmotivar.

Resolver problemas

Los sistemas de control administrativo se deben adaptar para que se acoplen a las
diferentes personalidades y actitudes del equipo. Si se identifica y responde a los
aspectos de comportamiento que surjan de emplear los presupuestos como
herramientas de planeacién y control, se obtendran resultados mucho mejores.
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Cosas qué hacer:

1. Obtener lo mejor de la gente mediante el uso de presupuestos participativos
y elaborados a través de la consulta, las posibilidades de éxito seran
mayores.

2. Explicar a las personas en puestos clave la funcion de los presupuestos,
gué se espera que realicen y como se deben desempefiar.

3. Reconocer rgpidamente los logros.

4. No fijar las metas muy arriba ni muy abajo. La gente se puede desmoralizar
cuando los resultados son comparados con presupuestos irrealizables. Se
debe hallar el balance apropiado entre lo alcanzable y lo motivador.

3.5.7 Resumen

Tres meses después establecer y vigilar el presupuesto, y en intervalos regulares,
el gerente debe volver a revisar sus actividades presupuestales para aprender de
esas experiencias.

Preparar el presupuesto

Algunas veces el presupuesto opera de acuerdo con lo planeado o sélo con
pequeiias discrepancias insignificantes. Sin embargo, con frecuencia las
diferencias seran mayores a 10% y el gerente se debera preguntar las causas,
comenzando con la etapa de planeacion. ¢Se consideraron las ventajas Yy
desventajas de presupuestar? ¢ Estudié los tipos de presupuestos que emplea la
organizacion, asi como sus procedimientos?

Elaborar el presupuesto

El gerente debe evaluar su desempefio en la elaboraciéon del presupuesto y si
encontro algun patron. Muchas compafias descubren que su presupuesto original
es demasiado optimista, por lo que el primer ajuste resulta muy pesimista. Al final,
las cifras definitivas se apegan bastante a la meta original. Debe analizar cémo
puede llevar a la practica sus experiencias en el ejercicio presupuestal el siguiente
afio ¢Alguien cometié imprecisiones de manera sistematica? ¢Fue mas dificil
pronosticar cifras para ciertos productos o regiones? ¢ Representa una dificultad el
gasto de capital? ¢ Fue habil al preparar su presupuesto o sélo tuvo buena suerte?

Puntos que el gerente debe recordar:

o0 Debe analizar su grado de éxito para que el siguiente afio pueda planear
coémo incrementarlo.

0 Las mejoras del presupuesto sélo se pueden hacer siguiendo un modelo
I6gico y estructurado.

109


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

0 Su evaluacibn sobre sus competencias personales y las de su
departamento deben ser francas y honestas.

o El éxito o el fracaso del presupuesto dependen en gran medida de su
departamento.

Vigilar el presupuesto

¢, Como se le dio seguimiento al presupuesto? ¢ Los procedimientos de verificacion
e investigacion fueron bien disefiados? ¢ Permitieron saber qué habia ocurrido y
cuadndo? ¢Fue posible introducir las acciones de control con efectividad? ¢Se
estimaron mayores 0 menores ingresos y egresos para hacer los resultados mas
alcanzables y los costos mas féciles de controlar? El gerente debe considerar el
efecto de esta accion tanto en su departamento como en la organizacion. Con ello
probablemente puede debilitar la importancia de presupuestar; ¢qué hara de otra
manera la proxima vez para evitar que esto ocurra de nuevo?

Ver hacia adelante

Los presupuestos se podran elaborar mejor si se sigue un procedimiento planeado
y se apega a verificaciones practicas y consejos. Sin embargo, aun tomando todo
en cuenta, las cosas pueden marchar mal; la gente, los competidores, las
empresas y los mercados estan siempre en estado de cambio constante. Pero el
gerente debe estar consciente de que cualquiera que sea el cambio el
presupuesto debe seguir adelante, y como gerente debe asegurar que cada afno
se realice mejor. Producir sélo un presupuesto no es suficiente, se debe preparar
con los procedimientos adecuados y asegurarse de que todos comprendan cémo
funciona. Sélo cuando trabajen en conjunto el presupuesto serd una herramienta
atil de administracion.

3.6 Punto de equilibrio operativo

El punto de equilibrio operativo de la empresa es el nivel de ventas necesarias
para cubrir todos los costos de operacién. En este punto las utilidades antes de
intereses e impuestos son iguales a cero. El primer paso para encontrar el punto
de equilibrio operativo consiste en dividir el costo de los bienes vendidos y los
gastos de operacion entre los costos fijos y variables de operacion.

3.6.1 Enfoque algebraico
Se estableci6 que el punto de equilibrio se ubica donde los ingresos son iguales a
los costos. Se puede expresar de la siguiente forma:

IT =CT
P(X) =CcV(X) +CF
P(X) —CcV(X) =CF
X(P—-CV)=CF
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Donde:

X = ndamero de unidades vendidas

CF = costo fijo total en un tramo definido
P = precio de venta por unidad

CV = costo variable por unidad

Tanto en los costos variables como en los costos fijos se deben incluir los de
produccién, administracion, de ventas y financieros. Estos Ultimos pueden ser muy
significativos ante un alza en las tasas de interés. El punto de equilibrio se
determina dividiendo los costos fijos totales entre el margen de contribucién por
unidad. ElI margen de contribucion es el exceso de ingresos con respecto a los
costos variables; es la parte que contribuye a cubrir los costos fijos y proporciona
una utilidad. En el caso del punto de equilibrio, el margen de contribucién total de
la empresa es igual a los costos fijos totales; no hay utilidad ni pérdida.

Ejemplo:

Una empresa vende sus articulos a $20 por unidad, y su costo variable es de $10;
tiene costos fijos de $50,000.

Margen de contribucién por unidad = $20 - $10 = $10

Si esta empresa planea vender 5,000 unidades lograria un margen de contribuciéon
total de:

$10 x 5,000 = $ 50,000

Esto seria exactamente lo necesario para cubrir sus costos fijos totales de
$50,000, por lo que se puede afirmar que al vender cinco mil unidades esta en su
punto de equilibrio. Si se aplica la formula al ejemplo anterior, se llegard a la
misma respuesta.

Costos fijos totales

Punto de equilibrio =
q Precio — Costo variable

¥ = $50,000
~ $20 — $10

X = 5,000 unidades
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En esta situacion se calcul6 el punto de equilibrio en unidades porque se dividié
pesos entre pesos. Si se quiere el resultado en pesos se aplicaria la misma
formula, sélo que el margen de contribucion por unidad, en vez de ser pesos,
expresaria en porcentaje sobre ventas. Continuando con el mismo ejemplo:

_$50,000

=050 = $100,000

Esto significa que al vender $100,000 se logra el punto de equilibrio.

0.50 de margen de contribucion se obtuvo de la siguiente manera:

zzig = 0.50 donde $10 es el margen de contribucion y $20 el precio de venta.

3.6.2 Enfoque gréfico

Esta forma de representar la relacion costo-volumen-utilidad permite evaluar la
repercusion que tiene cualquier movimiento o cambio de costos, volumen de
ventas o precios sobre las utilidades.

El eje horizontal representa las ventas en unidades, y el vertical, la variable en
pesos; los ingresos se muestran calculando diferentes niveles de venta. Uniendo
dichos puntos se obtendra la recta que representa los ingresos; lo mismo sucede
con los costos variables en diferentes niveles. Los costos fijos estan
representados por una recta horizontal dentro de un segmento relevante.
Sumando la recta de los costos variables con la de los costos fijos se obtiene la de
los costos totales, y el punto donde se intercepta esta Ultima recta con la de los
ingresos representa el punto de equilibrio. A partir de dicho punto de equilibrio se
puede medir la utilidad o pérdida que genere, ya sea como aumento 0 cCOmo
disminucién del volumen de ventas; el area hacia el lado izquierdo del punto de
equilibrio es pérdida, y del lado derecho es utilidad.

Ejemplo: Determine la representacion grafica del punto de equilibrio para unas
ventas de 3,000, 4,000, 5,000, 6,000 y 7,000 unidades. Precio unitario $20; Costo
variable unitario $10; Costo fijo total $ 50,000

Los ingresos y costos que se originarian en los niveles de actividad anteriormente
mencionados son:
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Unidades 3,000 4,000 5,000 6,000

Ventas 60,000 80,000 100,000 120,000 140,000
Costos variables 30,000 40,000 50,000 60,000 70,000
Margen de contribucion 30,000 40,000 50,000 60,000 70,000
Costos fijos 50,000 50,000 50,000 50,000 50,000
Utilidad (pérdida) (20,000) (10,000) - 10,000 20,000
Costos totales 80,000 90,000 100,000 110,000 120,000

Resolviendo graficamente:

160,000 - -
~~~~~~ Costos variables = == Costos fijos Costos totales = Ventas
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3,000 4,000 5,000 6,000 7,000
Unidades

Como se observa en la tabla y en el gréfico, si se venden 5,000 unidades se
encuentra el punto de equilibrio.

3.6.3 Limitaciones del analisis de equilibrio

El analisis de equilibrio, aunque es de uso generalizado entre las empresas, no
esta exento de limitaciones. Primero, se asume que la empresa se enfrenta a
ingresos por ventas lineales o invariables y funciones de costos totales de
operacion. Sin embargo, no suele ser este el caso, ya que ni el precio de venta por
unidad ni su costo variable por unidad es independiente el volumen de ventas. El
precio de venta por unidad, por lo general, decrece con el volumen de ventas, lo
cual da como resultado unas funciones de ingresos y costos totales de formas
curvas, en vez de rectas (lineales).

Una segunda limitacion del andlisis de equilibrio es la dificultad que implica dividir
los costos semivariables en elementos fijos y variables. Otra limitacién, ocurre en
la aplicacion del andlisis de equilibrio para empresas con varios productos. Debido
a la dificil tarea de designar costos a los productos se debe echar mano de
modelos de equilibrio multiproductos mas complejos, a fin de determinar los
puntos de equilibrio para cada linea de producto. Por altimo la perspectiva a corto
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plazo del andlisis de equilibrio, normalmente un afio, con frecuencia es una
limitacién para su uso. Un desembolso cuantioso en el periodo financiero ordinario
puede elevar, significativamente, el punto de equilibrio operativo de la empresa,
mientras que los beneficios no se podran recibir durante un periodo de varios
afos. Los gastos de publicidad, investigacion y desarrollo son ejemplos de dichos
desembolsos. Por lo tanto, todas estas limitaciones potenciales se deberan
considerar cuando se aplica el analisis de equilibrio.

3.7 Cuadro de mando

El cuadro de mando es el documento que ofrece al directivo la informacién
sintética sobre desarrollo de su empresa. Miguel Angel Asenjo (Asenjo, 2001, p.
373) enumera los objetivos del cuadro de mando:

1. Poner en evidencia de forma sintética sélo la informacién precisa para la
toma de decisiones. Esta informacién debe ser muy sintética en la cuspide
de la piramide y es mas detallada para los directivos de linea.

2. Destacar las informaciones relevantes y las desviaciones excepcionales.

3. Normalizar la presentacion de la informacion.

El primer objetivo establece que cada directivo debe tener acceso a la informacion
gue requiere para su gestion de acuerdo con su posicién en la cadena de mando.
El segundo objetivo se refiere al control por excepcion, es decir, la informacion
normal debe estar, pero debe destacar la informaciébn excepcional. El tercer
objetivo pretende que mediante una informacién periddica y estructurada se facilite
a directivos su funcion y evitar que tengan que ir pidiendo informes cada dia sobre
datos basicos de la empresa.

Los tipos de informacion que se encuentran en un cuadro de mando pueden ser
de tres tipos:

1. La actividad. La fuente de datos es la estadistica de la empresa. Las
definiciones de las variables contenidas en estadistica deben ser concretas
y los conceptos no deben variar a lo largo del tiempo para facilitar su
comparabilidad.

2. La informacion econodmica. Los departamentos de la empresa requieren la
informacion que producen la contabilidad financiera y la analitica o de
gestion para conocer su funcionamiento econémico.

3. La capacidad instalada. Es la informacion sobre los recursos fisicos y se
obtiene a partir de diferentes registros que se manejan en la empresa:
personal, inventario, etcétera.

El cuadro de mando incluird, ademas de los datos brutos anteriores, una serie de
indicadores. Un indicador es una informacién que se fabrica a partir de dos datos
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diferentes. Permite un andlisis mejor y mas detallado de la realidad y es también
una variable que proporciona informacion sobre un hecho. Los indicadores pueden
ser de varios tipos: un porcentaje o un cociente. Un porcentaje, por ejemplo, el
ausentismo, se calcula dividiendo el personal de baja respecto al personal total.
Un cociente entre dos cifras puede ser un costo cuando el numerador es una
cantidad econémica y el denominador una cantidad fisica o una productividad
cuando el numerador y el denominador son unidades fisicas.

Es conveniente diferenciar los indicadores de los que es responsable un director
de aquellos otros que simplemente tienen una finalidad informativa.

En resumen, existen cuatro reportes vitales que son los mas valiosos para los
gerentes:

Comparacion de las finanzas contra el presupuesto.
Comparacion de las finanzas contra el afio pasado.
Comparacion de las finanzas del afio a la fecha contra el presupuesto.
Comparacion de las finanzas del afio a la fecha contra el afio pasado.

HwnhPE

Estos reportes presuponen la existencia de un presupuesto mensual y que se
dispone de un sistema de contabilidad regular con impresiones mensuales, que
estan a tiempo y en una forma entendible. Es necesario contar con uno, de
manera que el gerente debe contratar a alguien o establecerlo él mismo. Pero
debe hacerlo, o no detectara ningun problema potencial o en crecimiento. En
verdad no tiene opcion.

El capitulo siguiente aborda el tema de las empresas de servicios, su importancia
y sus caracteristicas particulares.
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Capitulo 4 El hospital privado, empresa de servicios.
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En el capitulo anterior se establecié que el presupuesto es una herramienta que
revela si las metas se cumplen o no. Proporciona la informacién necesaria a fin de
localizar las &reas probleméticas y tomar decisiones a tiempo. El tiempo es un
gran profesor, pero desafortunadamente mata a sus pupilos. En forma similar,
esperar a que el tiempo traiga resultados probablemente mate a la organizacion.

Este ultimo capitulo esta dedicado a las empresas de servicios. Existen al menos
dos razones para abordar algunos conceptos basicos referentes a ellas.

1. El hospital pertenece a este sector y comparte muchas de las
caracteristicas de estas empresas.

2. El sector servicios proporciona empleo a mas del 40% de la poblacién
econémicamente activa en México.

4.1 Concepto de servicio

En su vigésimo segunda edicion, el diccionario de la Lengua Espafola define el
servicio como “Prestacion humana que satisface alguna necesidad social y que no
consiste en la produccién de bienes materiales” y “Organizacion y personal
destinados a cuidar intereses o satisfacer necesidades del publico o de alguna
entidad oficial o privada”.

4.2 Concepto de empresa de servicios

Una organizacion de servicios es aquella que mediante una serie de actividades
es capaz de ofrecer o prestar un servicio especifico o bien servicios integrados.
(Ramirez, 2005, p.560)

4.3 Importancia del sector servicios
Las empresas de servicios no transforman materiales; satisfacen las necesidades
de los clientes a través de los servicios que ofrecen. Con las definiciones
anteriores, se puede observar que la industria de servicios es un participante
importante en los negocios mundiales.

En México, por ejemplo, de acuerdo con datos del INEGI actualizados al cuarto
trimestre del 2011 ésta fue la mezcla de cada uno de los sectores de la poblacion
econdémicamente activa:

Servicios 41.9% del total
Comercio 19.4%
Manufacturero 15.5%
Agropecuario 14.3%
Construcciéon 7.5%

Otros no especificados 0.6%
No especifico su actividad 0.8%

NogabkowdhpE
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Estas cifras indican que cada vez mas individuos dependen de las organizaciones
de servicios para su futuro.

4.4 Caracteristicas de los servicios

Existen ciertas propiedades innatas involucradas en los procesos de servicios, que
las diferencian notablemente de los procesos de manufactura. Estas
caracteristicas son las siguientes:

1.

abrowbd

Los servicios son intangibles. No se pueden medir, evaluar o verificar antes
de su despacho.

Los servicios reflejan el comportamiento del proveedor.

Una vez que se pierde la oportunidad, no hay una segunda alternativa.

El cliente forma parte del proceso.

El servicio no se puede anular, como ocurre con la fabricacion de un
producto.

Hay que finalizar las actividades de aseguramiento de la calidad, antes de
generar el producto. La calidad en un servicio no se puede inspeccionatr.
Cuanto mas personal interactie con el cliente, menos probabilidad hay de
gue éste quede satisfecho.

4.5 Clasificaciéon de las empresas de servicios
Este tipo de empresas se clasifican en dos categorias:

1. De acuerdo al tipo de servicio que prestan:
1.1.Empresas orientadas a prestar un servicio especifico.

Ofrecen un servicio a los consumidores de una manera permanente.
(Despachos de contabilidad, de disefio de ingenieria, de asesoramiento
legal, etcétera)

1.2. Empresas orientadas a prestar servicios integrados.

Ofrecen una amplia gama de servicios a los consumidores y se contratan
por evento. (Compafiias de seguros de vida, los bancos comerciales, los
hospitales, las empresas de transportes, etcétera)

2. De acuerdo a su recurso mas importante para realizar el servicio:
2.1.Organizaciones intensivas en capital intelectual.

El recurso primordial es el conocimiento en las areas de especialidad.
(Servicios de consultoria, escuelas y hospitales)

2.2.0rganizaciones intensivas en capital humano.

Sus servicios requieren una fuerte inversion de horas-hombre.
(Recoleccion de basura, servicios de limpieza y restaurantes de comida
rapida)
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2.3.0rganizaciones intensivas en capital financiero.
El servicio es provisto gracias a una inversion fuerte en capital. (Empresas
de transportacion, de alquiler de autos y servicios bancarios)

4.6 Organizacion de las empresas de servicios

A diferencia de las empresas manufactureras, en las que su organizacién y sus
actividades tienden a ser similares, las empresas de servicios se organizan en tres
grandes areas: operaciones, soporte, ventas y mercadotecnia.

1.

El departamento de operaciones en muchas empresas, como bancos, hoteles
y hospitales, consiste en el uso de la mano de obra, los materiales y recursos
tecnoldgicos para satisfacer las necesidades de los clientes.

Las areas de soporte varian segun el servicio que la empresa ofrece. Por
ejemplo, en una linea aérea el departamento de mantenimiento es el area de
soporte, en un hospital es el departamento de archivos y en un banco es el
departamento de sistemas de informacion.

Los departamentos de mercadotecnia y ventas son relevantes en este tipo de
empresas, debido a que a través de ellos se contacta al cliente, se promueve el
servicio y se desarrollan nuevos servicios. Cuando se lanza un nuevo servicio
es indispensable el apoyo de los departamentos de soporte.

4.7 Aspectos del costeo en las organizaciones de servicios
Las principales diferencias entre este tipo de instituciones y las empresas
manufactureras son:

1.

Los gastos de fabricacion indirectos forman un porcentaje relevante del total
del costo del servicio, en comparacion con la mano de obra directa y los
materiales directos.

En las empresas de servicios no existen costos del producto debido a que no
hay inventarios. El costo del servicio que se presta se muestra en el estado de
resultados como un costo del periodo.

Las organizaciones de servicios usan el costeo por 6rdenes en lugar de por
procesos ya que cada servicio tiende a ser diferente por las especificaciones
gue establece el cliente.

El producto que se ofrece en las empresas de servicio no es tangible, como el
de las empresas manufactureras y comerciales.

El principal insumo que se utiliza para proporcionar el servicio es el recurso
humano. Este hecho justifica que los costos indirectos se asignen en funcion
del costo de la mano de obra o del tiempo empleado en la generaciéon de los
servicios. Por otra parte, en muchos casos, las horas de mano de obra directa
no necesariamente reflejardn el uso de los costos indirectos. En este caso se
puede recurrir a la asignacibn basada en determinadas actividades,
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relacionadas con causa-efecto, para lograr mas exactitud en el costo de los
Servicios.

6. En las empresas de servicio cada orden de un cliente es un trabajo distinto,
con una cuenta o un namero de orden especifico. Se recomienda identificar
tanto los ingresos como los costos directos e indirectos de cada una de tal
manera que se calcule correctamente el costo y el precio de dicho servicio.

7. Los costos estandares se pueden utilizar en las empresas de servicios, sobre
todo si ciertos trabajos requieren el mismo tipo de esfuerzo.

4.8 Antecedentes del hospital

Para la mejor comprensién del caso, es pertinente dar a conocer algunos
conceptos, que ayudaran a quienes no se encuentran familiarizados con este tipo
de institucion.

La palabra hospital viene del latin hospes es que significa “huésped” o sea “visita”.
De hospes se transformé a hospitalia, para significar “departamento para visitas
forasteras”, y de hospitalia a “hospital” para significar lugar que da auxilio a los
ancianos y enfermos. Otras palabras con la misma raiz son: hotel, hospedaje,
hospitalidad y hospedar.

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) define el hospital como: “... El
hospital es parte integrante de la organizacion médica y social cuya mision
consiste en proporcionar a la poblacion una asistencia médico-sanitaria completa,
tanto curativa como preventiva, y cuyos servicios externos irradian hasta el &mbito
familiar. Es también centro de formacion del personal médico y sanitario y de
investigacion bio social.”

José Luis Temes indica que la evolucion del hospital en el tiempo ha producido al
menos cuatro cambios en su organizacion (Temes, 2005, p. 2-3):

1. Hospital-Caridad. En este tipo de centro el personal voluntario, generalmente a
tiempo parcial, se ocuparia de los pacientes desde la perspectiva de “por el
enfermo hacia Dios”. Sin vias de financiamiento propias, su supervivencia
dependeria de la generosidad de las donaciones recibidas.

2. Hospital-Beneficencia. Se trata todavia de una institucion de caracter
humanitario. En el tiempo resulta diferente segun los paises, pero su filosofia
vendria representada por hechos como la responsabilidad de la atencion a los
desprotegidos.

3. Hospital Asistencial. Se trata de la materializacion a nivel asistencial de los
logros sociales conseguidos por la Revolucion Francesa. En esta etapa de la
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historia aparece, nitidamente, la responsabilidad de los diferentes gobiernos en la
atencion sanitaria a sus ciudadanos (el derecho a la salud).

4. Hospital-Empresa. El comprobado aumento de los costos y su progresion
imparable obliga a la aparicion del hospital empresa. Se trata de aplicar a la
institucién hospitalaria las técnicas y métodos que se han demostrado rentables en
otros campos de actividad. El sector privado, por su propia filosofia, incorpora y
perfecciona estos métodos. Este modelo se caracteriza por:

1. La diversificacion profesional, que no es mas que la necesaria
especializacion del mundo industrial.

2. La distribucion de los recursos, no de manera uniforme, sino en directa
relacion con la patologia presentada por los pacientes. Surgen asi las UCI
(Unidades de Cuidados Intensivos), en donde las Ultimas tecnologias y
técnicas mas sofisticadas y, por tanto mas caras, son puestas a disposicion
de aquellos pacientes cuya gravedad lo justifica, siendo atendidos por
profesionales super especializados.

A la vista de lo expresado en éste capitulo se comprende la importancia de las
empresas de servicios para la economia y en particular el tratamiento contable y
administrativo de sus operaciones.

Si bien es cierto que los fundamentos de su planeacién y control son adaptaciones
de modelos existentes en las empresas de manufactura, el reto consiste -cuando
menos en el hospital privado- en lograr un modelo de presupuesto que equilibre
las necesidades de los profesionistas independientes (personal médico) y los
objetivos de la institucion.
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Caso practico

Presupuesto de operacién en el hospital Médica Sur, S.A.B. de C.V.
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El hospital objeto de nuestro estudio se localiza en Tlalpan, al sur de la Ciudad de
México, en un predio de casi diez mil metros cuadrados. Es un complejo
hospitalario fundado en 1981 por un grupo de médicos interesados en la
integracidn de la asistencia, ensefianza e investigacion biomédica. Se dedica a la
prestacion de servicios médicos, de diagndstico y de hospitalizacion. Inici6 como
torre de consultorios, cambié a hospital de servicios generales, hasta su actual
condicién de centro de alta especialidad.

Mision
Médica Sur ofrece atencién y practica médica ética, efectiva y con calidez

humana, en instalaciones de vanguardia con equipo de desarrollo tecnolégico
avanzado, para el beneficio y satisfaccion total de nuestros usuarios.

Vision

Ser la mejor institucion médica de México en los ambitos asistencial, docente y de
investigacion.

Lema

Excelencia médica, calidez humana.

Valores

Etica: EI compromiso ineludible con nosotros mismos de hacer bien las cosas, nos
permite practicar la medicina con honestidad, con respeto por la vida y la dignidad
de la persona, teniendo como guia fundamental el bien de cualquier paciente, sin
ninguna distincion.

Seguridad: En todos los procesos evitamos cualquier dafo, al paciente o a los
trabajadores de Médica Sur, que pueda derivarse alguin proceso médico.

Usuario: El interés por la satisfaccion de las necesidades, actuales y futuras, de
los pacientes, familiares, médicos y empresas que contratan nuestros servicios,
representa una prioridad.

Servicio: Nos relacionamos de una manera afectuosa, demostrando un interés
genuino por la persona.

Nuestra gente: Valoramos a nuestro personal como el recurso mas importante de
la organizacion, procuramos su satisfaccion, desarrollo y bienestar. Fomentamos
la expresion de sus mejores cualidades a través del trabajo en equipo, la
motivacion, la capacitacion, la comunicacion, el reconocimiento y la remuneracion.
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Finanzas: Nos preocupamos por mantener una operacion financiera sana, de tal
manera que se produzca una rentabilidad razonable para los inversionistas y se
obtengan los recursos para satisfacer las necesidades actuales y futuras de la
organizacion.

Politica de calidad

En Médica Sur estamos comprometidos con garantizar los mas altos estandares
de calidad en la atencion y seguridad de los pacientes, sus familiares y nuestros
colaboradores, a través de la mejora continua, excelencia médica, ensefianza e
investigacion dentro de un marco ético y de bien comun para lograr la satisfaccion
total de los usuarios.

Compromisos médicos

1. Lavida asistencial, es decir, la cura de enfermedades.

2. La vida docente, que consiste en la ensefianza y el aprendizaje de la
medicina.

3. Lainvestigacion médica cientifica en todas sus modalidades.

La practica académica intrahospitalaria.

5. La participacién en agrupaciones de especialistas tanto nacionales como
del exterior.

6. La conductay principios morales universales de la ética médica.

»

Organigrama ejecutivo

Presidente Ejecutivo
Dr. Misael Uribe

Director General
Ing .Ricardo Spinola

Director Corporativo Director de Operaciones Director de Finanzas
C.P.Vinicio Gonzélez Ing. TeofilaCadena C.P.Sergio Rodriguez

Gerente Administrativo

Salvador Cabral
I
| I
Supervisor de Operaciones Gerente de Almacén
Ing. FélixLépez Lic. Octavio Acevedo
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Andlisis de la operacién y la estructura organizacional
1. Capacidad instalada. El hospital cuenta con 170 camas (155 para adultos

y 15 para nifios), su porcentaje de utilizacion es del 67%. El servicio de
urgencias funciona las 24 horas del dia, los 365 dias del afio.

Medios de financiamiento. Los ingresos principales provienen de la venta
de servicios médicos, de diagndstico y de hospitalizacion. Recibe otros
ingresos por venta de medicamento al publico, renta de consultorios,
espacios comerciales y estacionamiento.

Los ingresos se reconocen en el periodo en el que se prestan los servicios
y el 100% de ellos proviene del mercado nacional.

Proceso de internamiento de pacientes. Este proceso presenta dos
variantes:

a. El paciente que cuenta con un seguro de gastos médicos mayores
(85% de los casos), debe tramitar una carta de autorizacion expedida
por su empresa 0 compafia aseguradora. Se registra en el
departamento de admision donde entrega la carta y firma un contrato
de prestacién de servicios.

b. El paciente que no dispone de un seguro (15% de los casos), firma el
contrato, una fianza, un voucher abierto y deposita un anticipo.

Cubierto ese requisito, se asigna una habitacion y se abre una cuenta
donde se registran los consumos por fecha y hora. El proceso termina con
el alta del paciente, la liquidacion de la cuenta y la devolucion de la fianza y
el voucher.

Inventarios. Los medicamentos se almacenan en la farmacia central y el
material desechable en el almacén general. Los inventarios se valuan al
menor de su costo o valor de realizacion, utilizando el método de primeras
entradas y primeras salidas.

Depreciacion. La depreciacion se calcula conforme al método de linea
recta con base en la vida Util estimada de los activos, como sigue:

Activo Anos
Edificios y consultorios 28.7
Equipo médico 10.0
Maquinaria y herramientas 10.0
Mobiliario y equipo de oficina | 10.0
Equipo de cémputo 4.0
Equipo de transporte 4.0
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Desarrollo
De acuerdo con lo expuesto en el planteamiento del problema, existe un objetivo a
lograr, sujeto a una serie de restricciones:

Objetivo: Elaborar un presupuesto que determine la rentabilidad de las unidades
de negocio de un hospital privado.

Restricciones:

1. El formato de la informacion histérica no concuerda con el formato
requerido por la contabilidad por areas de responsabilidad.

El precio de los servicios se basa en el precio de los competidores.

Carece de un sistema de transferencia de gastos indirectos por servicios
prestados a las unidades generadoras de ingresos.

El inventario obsoleto y de lento desplazamiento sobrepasa el estandar
permitido.

Carece de costos estandar unitarios.

La operacion y la estrategia estan desunidos.

5.
6.

Antes de iniciar el presupuesto se reviso el estatus de los siguientes temas:

1. Depuracién de activos fijos. La comparacion del auxiliar de activos fijos
contra el fisico arrojé que algunos de ellos generaban depreciacion en areas
ajenas a su operacion, mientras que, en otros casos, algunos activos
permanecian registrados en libros aunque se habian dado de baja fisicamente.
Depuraciéon de centros de costo. Se detectaron diez centros de costo que
contablemente poseian una descripcidon que no concordaba con su actividad.
Cinco centros de costo reunian las condiciones necesarias para ser
considerados como areas de responsabilidad independientes y, por otra parte,
el 10% del personal se encontraba registrado en la némina de un area ajena a
su centro de trabajo. En vista de ello, se elabor6 y presentd una propuesta a la
directiva médica para actualizar las areas de la organizacion:

Centros de utilidades (contabilizan ventas y costo de ventas)
Clinicas

1. Unidad de Diagnéstico Clinico 2. Psicoprofilaxis

3. Unidad de Litiasis Renal 4. Gamma Knife

5. Rehabilitacion y Fisioterapia 6. Unidad de Medicina Nuclear
7. Radioterapia 8. Centro Oncolégico

9. Unidad de Neurofisiologia 10.Clinica de Suefio

12.Médica Laser - Estancia Corta
pital

11.Unidad Mévil de Diagnostico

Hos

1. Quiréfano Central

2. Hospital 4 Piso (Ortopedia)

3. Urgencias

4. Hospital 5 Piso (Cirugia general)
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5. Unidad de Terapia Intensiva

6. Hospital 6 Piso (Cirugia genera)

7. Banco de Sangre

8. Hospital 7 Piso (Psiquiatria)

9. Ginecologia y Obstetricia

10.Hospital 8 Piso (Oncologia)

11.Neonatologia

12.Unidad de Cuidados Coronarios

13.Inhaloterapia

14.Terapia Intermedia

15. Pediatria 16. Apoyo Nutricional
17.Hospital 2 Piso (Gineco. vy | 18.Patologia
Obstetr.)
19.Hospital 3 Piso (Geriatria) 20.Endoscopia
Concesiones
1. Imagenologia (Radiodiagnostico) 2. Imagen por Resonancia Magnética
3. Atencion Hospitalaria en casa 4. Hemodialisis
5. Andlisis Clinicos
Otras Concesiones
1. Inmobiliaria Médica Sur 2. Condéminos
3. Premédica (Plan Salud) 4. Central Parking
5. Restaurantes Polinesios 6. Controladora de Farmacias
7. Caja de Médicos 8. Estacionamiento
9. Seguros Tepeyac 10.Maquinas de Dulces y Café

11.Grupo Nacional Provincial

12.Farmacia Torre Il

13.Seguros Comercial América

14.Farmacia Torre |

15. Meximed

16. Servicios Ejecutivos MS

Centros de costos (contabilizan costo de ventas)

Apoyo a Productivos

1. Nutricion 2. Ingenieria Biomédica

3. Central de equipos Yy esterilizacion | 4. Registros Médicos y Bioestadistica
(C.E.Y.E)

5. Farmacia 6. Direccién de Operaciones

7. Subdireccion de Enfermeria 8. Caja de Sétano

9. Proyecto Azul 10.Puntos Médicos

11.Roperia

12.Costos

13.Admision y Cuentas de Hospital

14.Almacén C.E.Y.E

15.Direccion General Médica

Centros de gastos discrecionales (contabilizan gastos de administracion)

Apoyo General

1. Mantenimiento y Conservacion 2. Recursos Humanos
3. Servicios Generales 4. Infraestructura y Tecnologia
Biomédica
5. Direccion de Construccion vy | 6. Seguridad
Conservaciéon
7. Direccion Recursos Materiales 8. Intendencia
9. Almacén General 10.Guarderia

11.Conservacion Arquitectonica

12.Informéatica
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Administracién

1. Presidencia 2. Tesoreria
3. Direccion de Administraciéon vy | 4. Juridico
Control
5. Direccion Académica 6. Auditoria Interna
7. Direccion Corporativa 8. Subdireccion de Calidad
9. Direccion Corporativa-Finanzas 10. Fundacion
11.Impuestos y Seguros 12.Direccién de Financiamiento
13. Contabilidad 14.Direccién de Proyectos
15. Direccién Programas Especiales 16.Presupuestos
17.Servicios Ejecutivos MS

Centros de ingresos (contabilizan gastos de venta)

Gastos de venta

1. Direccién Servicios a Paciente 2. Promocién y Servicios

3. Relaciones Publicas 4. Gerencia de Ventas

Una vez revisada y autorizada la propuesta, se procedio a reflejar los cambios en
el sistema de contabilidad y néminas.

3.

Seleccion de la muestra. Para efectos de ilustracibn del caso, se
seleccionaron 4 unidades de negocio para obtener su rentabilidad:

3.1. Quiréfano Central

3.2.Urgencias

3.3.Unidad de Terapia Intensiva

3.4.Hospital 8° piso

Sistema contable. Se clasificé la contabilidad de las ventas y el costo de
ventas por linea de ingreso en:

4.1. Servicio hospitalario®

4.2. Analisis clinicos

4.3.Estudios de radiodiagnostico

4.4. Medicamentos

4.5. Material desechable

Nota: Los andlisis clinicos, los estudios de radiodiagndstico, los medicamentos y el
material desechable se compran a compafias externas para su comercializacion.
Los medicamentos y el material desechable forman el inventario del hospital.

® El Servicio hospitalario que venden las unidades de negocio es el siguiente
Quiréfano Central: Hora de Quir6fano

Urgencias: Hora de Observacién

Terapia Intensiva: Dia-Cama

Oncologia: Dia-Cama
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5. Control de inventarios. El inventario de seguridad se establecié en un mes de
ventas. Un factor que propicia el exceso de inventarios es la constante
aparicién en el mercado de material desechable y medicamento -nuevos o
versiones mejoradas-. Los médicos comienzan a prescribirlos inmediatamente,
sin embargo, es necesaria una labor de coordinacion con ellos para agotar la
existencia previa del producto que reemplazan o sustituyen.

En cuanto al control de inventarios, se desarroll6 un reporte en el sistema
informatico basado en la cantidad de dias sin movimiento que transcurren desde
que un producto entra al almacén hasta que se surte para su venta. Esta medida
disminuyé el problema del lento desplazamiento y la obsolescencia pero no lo
pudo eliminar del todo. Esto se debe a que existen algunos medicamentos que no
son de uso frecuente y son muy caros, y a pesar de ello se deben mantener en
inventario por Norma Oficial Mexicana ya que se ocupan para reanimar pacientes
en estado critico. Se determind que esto es un gasto presupuestable y justificado
de las &reas de Terapia Intensiva y Urgencias.

6. Proveedores. Se formalizaron contratos anuales de compras con entregas
programadas para garantizar el precio y el abasto de los cien productos méas
vendidos.

7. Modelo de costeo. El tipo de producto manufacturado y el proceso productivo
utilizado, indicaron que el sistema de acumulacion de costos apropiado es el
costeo por 6rdenes de trabajo. El material desechable, los medicamentos y los
estudios auxiliares de diagnéstico se cargan directamente a cada orden. La
materia prima, la mano de obra y los gastos indirectos de fabricacion se aplican
a las 6rdenes de trabajo con base en el nimero de horas de servicio o dias-
cama, mediante cuotas predeterminadas bajo el concepto “servicio
hospitalario”. La materia prima directa se considerd parte integrante de los
gastos indirectos de fabricacién ya que su valor representa menos del 6% del
costo de produccién del servicio hospitalario. Adicionalmente, la regulacién
sanitaria en vigor previene sobre los efectos de la contaminacion cruzada y
obliga los fabricantes de material desechable a producir presentaciones
individuales de casi todos sus productos. Consecuentemente, esto facilita la
venta de dicho material en lugar de cargarlo al gasto del departamento.

8. Fuentes de informacion. Los datos provienen de las cifras contables y las
estadisticas del departamento de Registros Médicos (numero de pacientes,
cirugias, etc.)
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9. Prorrateos. En coordinacion con los jefes de los departamentos respectivos,
se determinaron las bases y el porcentaje de prorrateo para distribuir:
9.1.El gasto de los departamentos de apoyo a produccién
9.2.El gasto de los departamentos de apoyo general y,
9.3.Los gastos indirectos entre los centros de costo.

10.Presentacion de la informacién. Los sueldos y prestaciones, el
mantenimiento, la depreciacibn y los prorrateos se manejaron a nivel
subcuenta en lugar de sub-subcuenta. Esta medida optimiza espacio y permite
incorporar mas conceptos de gasto en las cédulas.

11.Reglas de elaboracién. Se distribuyd un manual donde se recalca a los
usuarios la importancia de calcular los gastos a precios del afio en curso. La
tarea de inflacionar las cifras correspondi6 al gerente de presupuestos.

12.Supuestos generales. El presupuesto de operacion 2012 debe cumplir con lo

siguiente:

12.1. Las ventas creceran un 6% en volumen y un 4% en precio
12.2. Los gastos de operacion disminuiran 1%.

12.3. El costo integral de financiamiento disminuira 1%.

12.4. Las operaciones financieras diversas disminuirdn 2%.
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Estado de resultados al cierre del afio 2011
El objetivo del presupuesto o plan es planear el resultado de doce meses a futuro.
Para ello, requiere conocer el resultado de los ultimos doce meses.

En este caso, el estado de resultados 2011 solo dispone de informacién real a
septiembre por lo que las cifras del ultimo trimestre del afio son una estimaciéon
basada en los volumenes de venta previos.

El estado financiero que combina informacion real con estimaciones, se conoce en
el medio financiero como forecast y se denominara asi — o se usara la abreviatura
fcst- en las cédulas subsecuentes.

El contenido de cada juego de cédulas es el siguiente:

1.
2.

»

Estado de resultados, acumulado y por unidad de negocio

Costo de ventas de servicios hospitalarios’ acumulado y por unidad de
negocio.

Gastos de administracion

Gastos de venta

Costo integral de financiamiento y otras operaciones financieras

"En una empresa manufacturera equivale a los gastos indirectos de fabricacion.
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MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS MILES DE PESOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

ACUMULADO

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCT NOovV DIC |FCST'11| %

VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 3,945 2,928 3,818 3,785 3,948 3,939 4,234 4,100 | 5,868 6,051 5,362 5,552 [ 53,530

Material desechable 62,268 | 62,200 | 71,058 | 65,464 | 63,991 | 67,186 | 80,056 | 66,642 | 66,632 | 70,526 | 67,662 | 76,643 | 820,328
Medicamentos 19,150 | 18,446 | 20,309 | 19,160 | 19,229 [ 18994 | 22,766 [ 19,616 | 20,331 | 22,718 | 20,739 | 25,245 | 246,703
Estudios de radiodiagndstico 2,167 2,284 2519 2,110 2,273 2,164 2,172 2,247 2,293 2,568 2,240 2,343 | 27,380
Andlisis clinicos 5,304 4844 | 5523 5,080 5,057 4,794 5,380 4,632 4,645 5,363 4,444 5,862 | 60,928
VENTAS NETAS 34,993 | 26,501 | 32,786 | 29,177 | 30,463 | 34,427 | 36,320 | 37,552 | 32,134 | 36,479 | 34,089 [ 38,857 | 403,777 100
Servicios hospitalarios 10,507 7,643 9,852 8,498 8,939 9,443 9,794 9,587 8,600 | 11,137 | 10,543 | 10,919 | 115,463 29
Material desechable 11,814 8,061 | 10,159 9,702 9,842 ( 10,896 | 11,461 12,751 | 10,316 | 10,461 | 10,892 | 11,353 | 127,708 32
Medicamentos 7,586 6,869 7,954 | 6,707 6,997 9,002 9,915 9,766 7,976 9,508 8,086 [ 11,286 | 101,652 25
Estudios de radiodiagndstico 2,792 2,137 2,412 2,108 2,418 2,794 2,766 2,902 2,716 2,943 2,560 2,695 [ 31,242 8
Andlisis clinicos 2,294 1,791 2,409 2,162 2,267 2,292 2,384 2,546 2,526 2,431 2,007 2,603 | 27,712 7
COSTO DE VENTAS 19,791 | 16,538 | 18,516 | 18,910 | 18,869 [ 20,896 | 21,156 | 22,311 | 20,342 | 21,129 19,789 | 21,891 | 240,138 59
Servicios hospitalarios 7,148 6,817 7,439 7,158 7,435 7,602 7,557 7,602 7,869 7,904 7,498 7,490 | 89,520 22
Material desechable 6,413 4,338 4,417 6,118 5,232 5,719 5,790 6,927 5,322 5,502 5,817 5,966 | 67,561 17
Medicamentos 2,299 2,351 3,039 2,169 2,832 3,622 3,794 3,589 3,122 3,564 2,927 4,343 [ 37,651 9
Estudios de radiodiagndstico 2,374 1,817 2,036 2,035 1,809 2,360 2,343 2,466 2,308 2,497 2,171 2,287 | 26,503 7
Andlisis clinicos 1,557 1,215 1,585 1,430 1,561 1,593 1,672 1,727 1,721 1,662 1,377 1,804 | 18,903 5
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 15,202 9,963 | 14,270 | 10,267 | 11,594 13531 | 15164 15241 | 11,792 | 15351 ( 14,300 | 16,966 | 163,640 41
Servicios hospitalarios 3,359 826 2,413 1,340 1,504 1,841 2,237 1,985 731 3,232 3,045 3,429 [ 25,943 6
Material desechable 5,401 3,723 5,742 3,584 4,610 5177 5,671 5824 | 4,994 | 4,958 5,076 5,387 | 60,147 15
Medicamentos 5,287 4,518 4,915 4,538 4,165 5,380 6,121 6,177 4854 | 594 5,160 6,943 [ 64,002 16
Estudios de radiodiagndstico 418 320 376 73 609 434 423 436 408 446 388 408 4,739 1
Andlisis clinicos 737 576 824 732 706 699 712 819 805 769 630 799 8,808 2
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA %] 43 38 44 35 38 39 42 41 37 42 42 44 41
Servicios hospitalarios 32 11 24 16 17 19 23 21 9 29 29 31 22

Material desechable 46 46 57 37 47 48 49 46 48 47 47 47 47
Medicamentos 70 66 62 68 60 60 62 63 61 63 64 62 63
Estudios de radiodiagnéstico 15 15 16 3 25 16 15 15 15 15 15 15 15
Andlisis clinicos 32 32 34 34 31 30 30 32 32 32 31 31 32
Gastos de administracion 4,696 3,556 4,400 | 3,916 4,088 4,620 4,874 5,039 4,312 4,896 4,575 5215 | 54,187 13
Gastos de venta 640 485 600 534 557 630 665 687 588 668 624 711 7,389 2
RESULTADO DE OPERACION 9,866 5,922 9,270 | 5,818 6,948 8,281 9,625 9,514 | 6,892 9,787 9,101 | 11,040 | 102,064 25
Costo int. de finan. 133 101 125 111 116 131 138 143 122 139 130 148 1,534 0
RES. DESP. COSTO INT. 9,733 5,821 9,146 5,707 6,833 8,150 9,487 9,372 6,769 9,649 8,971 | 10,893 | 100,529 25
Otras oper. finan. 1,501 1,137 1,407 1,252 1,307 1,477 1,558 1,611 1,379 1,565 1,462 1,667 | 17,322 4
RES. ANT DE IMP. Y P.T.U. 8,231 4684 7,739 4,455 5,526 6,673 7,929 7,761 5,391 8,084 7,509 9,226 | 83,207 21
Provis. p.imp.y P.T.U. 2,552 1,452 2,399 1,381 1,713 2,069 2,458 2,406 1,671 2,506 2,328 2,860 [ 25,794 6
RES.DES. DE IMP. Y P.T.U. 5,680 3,232 5340 | 3,074 3,813 4,604 5471 5,355 3,720 | 5,578 5,181 6,366 | 57,413 14
Intereses pagados 751 569 704 626 654 739 780 806 690 783 732 834 8,668 565
Intereses ganados (231) (175) (216) (193) (201) (227) (240) (248) (212) (241) (225) (256) (2,664)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 132 100 123 110 115 130 137 141 121 137 128 146 1,521 99
REPOMO (519) (393 (486) (433) (452) (511) (539) (557) (477) (541) (506) (576)| (5,990)| (390)
Costo int. de finan. 133 101 125 111 116 131 138 143 122 139 130 148 1,534 100
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MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

MILES DE PESOS

ACUMULADO
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC [FCST'1l] %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 7,148 6,817 7,439 7,158 7,435 7,602 7,557 7,602 7,869 7,904 7,498 7,490 | 89,520 100
Sueldosy prestaciones 2,798 2,407 2,922 2,684 2,928 2,914 2,854 2,969 3,059 3,065 3,065 3,065 | 34,731 39
Prorrateo de apoyo a produc. 1,598 1,589 1,685 1,398 1,715 1,656 1,595 1,708 1,711 1,728 1,354 1,368 | 19,104 21
Depreciacion y amortizacion 765 761 762 762 764 761 766 770 775 775 775 775 9,211 10
Prorrateo de gtos. de admon. 364 391 376 440 420 421 489 500 501 39 419 364 5,081 6
Material de Curacion 420 338 401 457 352 391 409 374 336 417 420 420 4,736 5
Donativos 290 319 319 319 319 319 319 319 256 309 309 309 3,705 4
Serv.Hosp.Puntos Médicos 252 179 243 219 238 219 266 239 209 256 249 256 2,825 3
Refrigerio a Pacientes 93 118 198 148 149 131 184 96 160 149 138 131 1,696 2
Mantenimiento 46 71 103 138 58 113 7 114 89 125 125 125 1,183 1
Servicio de Limpieza 83 90 86 107 96 96 86 93 96 115 107 105 1,160 1
Instrumental 12 54 45 109 57 37 80 21 249 84 83 85 916 1
Arrendamiento de Eq.Médico - 76 - 38 13 183 100 76 89 66 62 78 781 1
Segurosy Fianzas 65 61 51 61 64 55 62 66 67 61 61 61 736 1
Vestuario, Uniformes y Blancg 51 160 22 15 19 23 27 27 14 44 42 44 488 1
Material de Intendencia 38 22 43 19 31 54 39 59 50 46 42 45 487 1
Teléfonosy Fax 29 28 28 32 32 32 32 32 32 44 39 41 401 0
Formas impresas y continuas 24 21 29 25 32 29 25 18 21 36 32 34 326 0
Material de Mantenimiento 105 19 1 14 19 2 14 - 31 33 30 31 298 0
Agua 11 27 27 14 8 27 17 27 22 25 23 23 250 0
Alimentacion 17 15 18 19 17 18 20 17 14 17 18 17 207 0
Energia Eléctrica 17 16 16 16 17 17 14 17 17 20 18 19 204 0
Recoleccion de Basura 12 11 15 16 15 15 8 11 3 15 13 15 148 0
Material de Oficina 14 8 10 18 8 12 17 6 8 15 13 14 143 0
Medicamentos 2 2 2 40 12 24 2 7 2 15 13 16 136 0
Combustiblesy Lubricantes 7 9 9 12 8 12 17 9 9 12 11 12 127 0
Oxigeno y Gases Medicinales 8 8 8 8 21 11 12 8 10 10 11 11 126 0
Comida de Fin de Afio 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 108 0
Agua Tratada 8 2 - 4 2 8 8 2 9 5 5 5 58 0
Material de Laboratorio 4 - 4 9 6 6 2 2 6 4 5 4 52 0
Radiocomunicaciones 2 2 3 2 2 2 2 2 7 3 3 3 32 0
Servicio de Fumigaciones 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 0
Material para Equipos Gréficog 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 2 2 15 0
Arrendamiento Multivision 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Arreglos Florales y Obsequios - - - 2 - - - - 4 1 1 1 8 0
Fletes, Acarreos y Mensaj - - - - - 1 - - - 0 0 0 2 0
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

QUIROFANO CENTRAL

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC [FCST'11| %

VOLUMEN DE VENTAS

Servicios hospitalarios 1,069 744 1,054 973 1,048 945 1,178 1,125 933 1,002 1,065 1,028 | 12,164

Material desechable 28,636 | 29,352 33,023 | 31,281 | 28,880 | 34,064 | 41,432 | 37,649 | 33561 | 32,113 | 35060 | 34,598 | 399,649
Medicamentos 5,575 5,557 6,399 6,040 5,792 6,493 8,109 7,617 6,609 6,574 7,099 6,981 | 78,845
Estudios de radiodiagndstico 144 182 184 155 150 182 195 193 195 178 182 174 2,114

Andlisis clinicos 133 141 191 169 165 152 187 159 168 194 228 174 2,061

VENTAS NETAS 18,380 | 12,543 | 15,758 | 14,426 | 15418 | 16,532 | 17,736 | 18460 | 15433 | 15841 | 17,112 | 16,730 | 194,368 100
Servicios hospitalarios 6,008 4,127 5,448 4,750 5,202 5,458 5,868 5,544 4,884 5,225 5,553 5,360 | 63,427 33
Material desechable 9,940 6,549 8,093 7,705 8,022 8,762 9,343 | 10,564 8,340 8,335 9,100 8,980 | 103,734 53
Medicamentos 2,100 1,639 1,863 1,692 1,918 2,046 2,246 2,067 1,902 1,974 2,132 2,096 | 23,675 12
Estudios de radiodiagndstico 231 173 248 217 209 197 206 233 230 219 224 214 2,601 1
Andlisis clinicos 101 55 106 62 67 69 73 52 7 88 103 79 931 0
COSTO DE VENTAS 9,814 7,563 8,000 9,153 8,588 9,077 9,425 10,421 9,070 8,954 9,234 9,110 | 108,409 56
Servicios hospitalarios 3,210 3,094 3,314 3,133 3,214 3,276 3,514 3,428 3,553 3,368 3,150 3,131 | 39,385 20
Material desechable 5,743 3,796 3,789 5,281 4,552 4,950 5,044 6,167 4,630 4,738 5173 5,105 | 58,968 30
Medicamentos 590 486 606 484 622 634 632 589 632 596 644 633 7,147 4
Estudios de radiodiagndstico 198 146 212 208 150 165 176 196 199 186 190 182 2,208 1
Andlisis clinicos 73 41 79 47 50 52 59 41 56 66 78 59 701 0
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 8,566 4,980 7,758 5,273 6,830 7,455 8,311 8,039 6,363 6,887 7,878 7,620 | 85,960 44
Servicios hospitalarios 2,798 1,033 2,134 1,617 1,988 2,182 2,354 2,116 1,331 1,857 2,404 2,229 | 24,043 12
Material desechable 4,197 2,753 4,304 2,424 3,470 3,812 4,299 4,397 3,710 3,597 3,927 3,875 | 44,766 23
Medicamentos 1,510 1,153 1,257 1,208 1,296 1,412 1,614 1,478 1,270 1,378 1,488 1,463 | 16,527 9
Estudios de radiodiagnéstico 33 27 36 9 59 32 30 37 31 33 34 32 393 0
Andlisis clinicos 28 14 27 15 17 17 14 1 21 22 26 19 231 0
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 47 40 49 37 44 45 47 44 41 43 46 46 44
Servicios hospitalarios 47 25 39 34 38 40 40 38 27 36 43 42 38

Material desechable 42 42 53 31 43 44 46 42 44 43 43 43 43
Medicamentos 72 70 67 71 68 69 72 72 67 70 70 70 70
Estudios de radiodiagnéstico 14 16 15 4 28 16 15 16 13 15 15 15 15

Andlisis clinicos 28 25 25 24 25 25 19 21 27 25 25 25 25

Gastos de administracion 2,467 1,683 2,115 1,936 2,069 2,219 2,380 2,477 2,071 2,126 2,296 2,245 | 26,084 13
Gastos de venta 336 230 288 264 282 303 325 338 282 290 313 306 3,557 2
RESULTADO DE OPERACION 5,763 3,067 5,355 3,073 4,479 4,934 5,606 5,224 4,009 4,471 5,269 5,069 | 56,319 29
Costo int. de finan. 70 48 60 55 59 63 67 70 59 60 65 64 739 0
RES. DESP. COSTO INT. 5,693 3,020 5,295 3,018 4,420 4,871 5,539 5,154 3,951 4,411 5,204 5,005 | 55,580 29
Otras oper. finan. 789 538 676 619 661 709 761 792 662 680 734 718 8,338 4
RES. ANT DE IMP. Y P.T.U. 4,905 2,481 4,619 2,399 3,759 4,162 4,778 4,362 3,289 3,731 4,470 4,287 | 47,242 24
Provis. p.imp. y P.T.U. 1,520 769 1,432 744 1,165 1,290 1,481 1,352 1,020 1,157 1,386 1,329 | 14,645 8
RES.DES. DE IMP. Y P.T.U. 3,384 1,712 3,187 1,656 2,594 2,872 3,297 3,010 2,269 2,575 3,084 2,958 | 32,597 17
Intereses pagados 395 269 338 310 331 355 381 396 331 340 367 359 4,173 565
Intereses ganados (121) (83) (104) (95) (102) (109) (117) (122) (102) (105) (113) (110)| (1,283)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 69 47 59 54 58 62 67 70 58 60 64 63 732 99
REPOMO (273 (186) (234) (214) (229) (245) (263) (274) (229) (235) (254) (248)] (2,884)| (390)
Costo int. de finan. 70 48 60 55 59 63 67 70 59 60 65 64 739 100
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

QUIROFANO CENTRAL

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP oCT NOV DIC |FCST'11| %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 3,210 3,094 3,314 3,133 3,214 3,276 3,514 3,428 3,553 3,368 3,150 3,131 | 39,385 100
Prorrateo de apoyo a produc. 1,118 1,087 1,096 1,000 1,086 1,126 1,124 1,199 1,163 1,112 840 868 | 12,819 33
Sueldosy prestaciones 887 747 1,006 730 920 901 913 931 914 915 915 915 | 10,695 27
Depreciacion y amortizacion 330 332 333 333 333 332 334 335 339 339 339 339 4,018 10
Material de Curacion 366 280 324 374 279 289 362 292 254 312 331 320 3,782 10
Serv.Hosp.Puntos Médicos 169 114 157 149 161 142 181 163 140 152 162 156 1,846 5
Prorrateo de gtos. de admon. 114 118 115 134 133 130 141 143 153 152 159 140 1,632 4
Mantenimiento 31 33 90 124 42 95 68 81 73 79 79 79 875 2
Instrumental 9 54 7 56 37 15 76 20 225 55 59 57 669 2
Arrendamiento de Eq.Médico - 76 - 38 13 41 100 63 63 44 46 45 528 1
Servicio de Limpieza 34 37 35 44 39 39 35 38 39 38 40 39 456 1
Segurosy Fianzas 27 28 21 27 29 25 27 30 30 27 27 27 325 1
Refrigerio a Pacientes 20 20 33 18 23 30 26 24 24 24 26 25 292 1
Vestuario, Uniformes y Blancg 14 99 12 10 9 12 19 19 8 22 24 23 271 1
Material de Intendencia 14 8 16 7 11 21 15 23 20 15 16 15 181 0
Alimentacion 13 11 13 15 12 13 16 13 11 13 14 13 157 0
Oxigeno y Gases Medicinales 8 8 8 8 21 11 12 8 10 10 11 11 126 0
Material de Mantenimiento 6 2 1 9 18 1 13 - 30 9 9 9 107 0
Teléfonos y Fax 8 6 7 7 8 8 8 8 8 8 8 8 91 0
Agua 4 10 10 5 3 10 6 10 8 7 8 7 89 0
Formas impresas y continuas 6 4 5 6 12 5 8 5 6 6 7 6 76 0
Energia Eléctrica 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 59 0
Material de Oficina 8 2 3 8 - 4 9 2 3 4 5 4 52 0
Material de Laboratorio 4 - 4 9 6 6 2 2 6 4 5 4 52 0
Recoleccion de Basura 3 3 4 4 4 4 2 3 1 3 3 3 38 0
Comida de Fin de Afio 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 0
Combustibles y Lubricantes 2 2 2 3 2 3 4 2 2 2 3 2 30 0
Agua Tratada 3 1 - 2 1 3 3 1 4 2 2 2 24 0
Radiocomunicaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 6 2 2 2 19 0
Medicamentos 2 2 2 1 2 - 1 3 - 1 2 1 17 0
Servicio de Fumigaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Arreglos Florales y Obsequios - - - 2 - - - - 4 1 1 1 8 0

Donativos

Material para Equipos Grafico!
Arrendamiento Multivision
Fletes, Acarreos y Mensaj
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS MILES DE PESOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

URGENCIAS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCcT NOV DIC |FCST'11| %

VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 2,166 1,648 2,073 2,190 2,305 2,323 2,423 2,328 4,301 4,391 3,721 3,912 | 33,781
Material desechable 11,555 | 10,873 | 11,854 | 10,527 | 11,884 | 11,207 | 11,163 | 11,314 9,487 | 10,215 8,777 9,275 | 128,131
Medicamentos 3,193 2,930 3,209 3,019 3,287 3,097 3,174 3,245 2,680 2,777 2,720 3,052 | 36,383
Estudios de radiodiagndstico 1,685 1,812 1,977 1,621 1,802 1,707 1,609 1,810 1,798 1,995 1,741 1,670 | 21,227
Andlisis clinicos 2,973 2,663 2,983 2,641 2,860 | 2,657 2,746 3,002 2,467 2,819 2,250 2,701 | 32,762
VENTAS NETAS 8,690 6,805 7,776 6,753 7,109 7,843 8,082 7,744 7,261 9,551 8,211 8700 | 94525 100
Servicios hospitalarios 2,729 2,178 2,597 2,154 2,183 2,302 2,286 2,210 2,115 4,189 3,549 3,732 | 32,224 34
Material desechable 891 705 921 804 847 909 861 874 826 781 671 709 9,800 10
Medicamentos 1,221 974 957 853 932 1,153 1,269 1,101 1,000 944 924 1,037 | 12,366 13
Estudios de radiodiagndstico 2,206 1,690 1,822 1,558 1,784 | 2,080 | 2172 2,064 1,918 2,181 1,903 1,825 | 23,203 25
Andlisis clinicos 1,643 1,258 1,479 1,384 1,363 1,399 1,494 1,495 1,402 1,457 1,163 1,396 | 16,933 18
COSTO DE VENTAS 5,391 4,502 4,926 4,795 4,653 5,295 5,288 5,210 5,100 5,558 5,018 5138 | 60,875 64
Servicios hospitalarios 1,864 1,746 1,911 1,854 1,904 1,964 1,861 1,944 2,003 2,255 2,179 2,172 | 23,658 25
Material desechable 307 245 268 330 288 306 282 287 274 265 227 240 3,319 4
Medicamentos 310 281 319 247 302 356 345 287 299 274 268 301 3,589 4
Estudios de radiodiagndstico 1,873 1,433 1,535 1,512 1,315 1,765 1,836 1,751 1,631 1,847 1,612 1,546 | 19,657 21
Andlisis clinicos 1,037 797 893 852 844 904 964 941 893 916 731 878 | 10,651 1
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 3,299 2,303 2,850 1,958 2,456 2,548 2,794 2,534 2,161 3,994 3,193 3561 | 33651 36
Servicios hospitalarios 865 432 686 300 279 338 425 266 112 1,933 1,371 1,559 8,566 9
Material desechable 584 460 653 474 559 603 579 587 552 517 444 469 6,481 7
Medicamentos 911 693 638 606 630 797 924 814 701 670 656 736 8,776 9
Estudios de radiodiagndstico 333 257 287 46 469 315 336 313 287 333 291 279 3,546 4
Andlisis clinicos 606 461 586 532 519 495 530 554 509 541 431 518 6,282 7
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 38 34 37 29 35 32 35 33 30 42 39 41 36
Servicios hospitalarios 32 20 26 14 13 15 19 12 5 46 39 42 27
Material desechable 66 65 71 59 66 66 67 67 67 66 66 66 66
Medicamentos 75 71 67 71 68 69 73 74 70 71 71 71 71
Estudios de radiodiagnéstico 15 15 16 3 26 15 15 15 15 15 15 15 15
Andlisis clinicos 37 37 40 38 38 35 35 37 36 37 37 37 37
Gastos de administracion 1,166 913 1,044 906 954 1,053 1,085 1,039 974 1,282 1,102 1,168 | 12,685 13
Gastos de venta 159 125 142 124 130 144 148 142 133 175 150 159 1,730 2
RESULTADO DE OPERACION 1,974 1,265 1,664 928 1,372 1,352 1,561 1,353 1,054 2,537 1,941 2,235 | 19,236 20
Costoint. de finan. 33 26 30 26 27 30 31 29 28 36 31 33 359 0
RES. DESP. COSTO INT. 1,941 1,239 1,635 903 1,345 1,322 1,531 1,324 1,026 2,501 1,910 2,202 | 18,877 20
Otras oper. finan. 373 292 334 290 305 336 347 332 311 410 352 373 4,055 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 1,568 947 1,301 613 1,040 986 1,184 991 715 2,001 1,557 1,828 | 14,821 16
Provis. p.imp. y P.T.U. 486 294 403 190 322 306 367 307 222 648 483 567 4,595 5
RES.DES. DE IMP. YP.T.U. 1,082 654 898 423 718 680 817 684 493 1,443 1,075 1,262 | 10,227 11
Intereses pagados 187 146 167 145 153 168 174 166 156 205 176 187 2,029 565
Intereses ganados (57) (45) (51) (45) (47) (52) (53) (51) (48) (63) (54) (57) (624)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 33 26 29 25 27 30 30 29 27 36 31 33 356 99
REPOMO (129) (101) (115) (100) (105) (116) (120) (115) (108) (142) (122) (129)| (1,402)] (390)
Costo int. de finan. 33 26 30 26 27 30 31 29 28 36 31 33 359 100
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

MILES DE PESOS

URGENCIAS
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOovV DIC [FCST'11| %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 1,864 1,746 1,911 1,854 1,904 1,964 1,861 1,944 2,003 2,255 2,179 2,172 | 23,658 100
Sueldosy prestaciones 888 799 912 875 948 978 960 988 1,071 1,097 1,097 1,097 | 11,710 49
Depreciacion y amortizacion 274 274 274 274 277 275 277 279 280 280 280 280 3,324 14
Donativos 185 203 203 203 203 203 203 203 171 197 197 197 2,369 10
Prorrateo de apoyo a produc. 177 183 210 162 225 195 187 198 205 199 167 163 2,271 10
Prorrateo de gtos. de admon. 54 55 57 66 63 65 66 74 85 81 89 72 827 3
Material de Curacion 28 30 59 35 43 56 16 32 40 68 58 61 526 2
Serv.Hosp.Puntos Médicos 38 29 35 28 28 29 34 31 29 57 48 51 436 2
Servicio de Limpieza 24 26 25 31 28 28 25 27 28 49 41 44 376 2
Segurosy Fianzas 21 20 18 19 19 17 19 19 19 19 19 19 228 1
Teléfonos y Fax 13 15 14 18 17 17 17 17 17 29 25 26 225 1
Formas impresas y continuas 15 13 21 1 15 16 13 9 9 25 21 22 189 1
Instrumental 3 - 38 53 13 5 - - 1 23 19 20 175 1
Mantenimiento 9 25 7 1 1 8 3 27 1 27 27 27 172 1
Material de Mantenimiento 96 8 - 5 - - - - - 22 19 20 169 1
Material de Intendencia 7 4 8 3 5 9 6 10 8 12 10 11 93 0
Refrigerio a Pacientes 7 8 4 6 7 8 7 4 6 12 10 10 89 0
Medicamentos - - - 36 (12 24 - 1 - 10 8 9 76 0
Agua 3 7 7 4 2 7 5 7 6 10 8 9 75 0
Vestuario, Uniformes y Blancd 4 28 - - 2 4 - 2 2 8 7 8 65 0
Material de Oficina 4 5 3 7 5 3 7 2 2 8 6 7 59 0
Energia Eléctrica 4 4 4 4 4 4 3 4 4 7 6 6 54 0
Recoleccion de Basura 3 3 4 5 4 4 2 3 1 6 5 5 45 0
Comida de Fin de Afio 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 0
Combustibles y Lubricantes 1 2 2 3 2 3 4 2 2 4 4 4 33 0
Material para Equipos Grafico! 1 1 1 1 1 - 2 1 1 2 2 2 14 0
Radiocomunicaciones 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13 0
Agua Tratada 1 - - - - 1 1 - 1 1 1 1 6 0
Fletes, Acarreos y Mensaj - - - - - 1 - - - 0 0 0 2 0

Arrendamiento de Eq.Médico
Alimentacion

Oxigeno y Gases Medicinales
Material de Laboratorio
Servicio de Fumigaciones
Arrendamiento Multivision
Arreglos Florales y Obsequios
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

TERAPIA INTENSIVA

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCcT NOV DIC |FCST'11| %
VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 128 104 159 135 124 145 119 62 126 135 9 205 1,536
Material desechable 12,206 | 12,107 | 15,534 | 13,841 | 13,704 | 12,377 | 16,221 6,263 [ 13699 | 15075 12,241 | 20,969 | 164,237
Medicamentos 4,319 4,306 4,781 4,289 4,457 3,816 5,043 1,917 5,140 5,342 3,424 7,815 | 54,649
Estudios de radiodiagndstico 199 165 217 206 183 169 242 105 182 213 177 323 2,381
Andlisis clinicos 1,397 1,301 1,648 1,588 1,384 1,302 1,667 675 1,318 1,511 1,237 2,090 | 17,118
VENTAS NETAS 3,598 3,618 5,574 4,715 4320 | 5,916 6,656 6,429 5,550 6,235 4,338 9,057 | 66,006 100
Servicios hospitalarios 562 457 714 615 594 602 546 687 583 657 457 997 7,471 1
Material desechable 657 506 828 876 704 893 912 915 827 925 751 1,287 | 10,082 15
Medicamentos 1,962 2,298 3,239 2,564 2,297 3,643 4,419 3,855 3,086 3,840 2,461 5,617 | 39,281 60
Estudios de radiodiagndstico 125 111 195 187 208 262 219 294 249 236 196 358 2,641 4
Andlisis clinicos 292 246 598 473 517 516 560 678 805 576 472 797 6,531 10
COSTO DE VENTAS 2,298 2,353 3,312 2,921 3,221 4,146 4,104 3,854 3,960 3,886 3,028 5,005 | 42,178 64
Servicios hospitalarios 1,019 962 1,060 1,116 1,158 1,296 1,055 1,138 1,263 1,175 1,113 1,180 | 13,536 21
Material desechable 248 188 260 373 300 350 329 326 314 349 284 486 3,807 6
Medicamentos 658 903 1,381 913 1,161 1,876 2,086 1,640 1,577 1,711 1,097 2,504 | 17,507 27
Estudios de radiodiagndstico 107 97 166 172 175 216 188 254 208 202 168 307 2,260 3
Andlisis clinicos 266 203 445 347 427 408 446 496 598 447 366 619 5,068 8
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 1,300 1,265 2,262 1,794 1,099 1,770 | 2,552 2,575 1,590 2,349 1,310 3,962 | 23,828 36
Servicios hospitalarios (457) (505) (346) (501) (564) (694) (509) (451) (680) (519) (656) (183)| (6,065) 9
Material desechable 409 318 568 503 404 543 583 589 513 576 468 801 6,275 10
Medicamentos 1,304 1,395 1,858 1,651 1,136 1,767 2,333 2,215 1,509 2,128 1,364 3,114 | 21,775 33
Estudios de radiodiagnéstico 18 14 29 15 33 46 31 40 41 34 28 52 381 1
Andlisis clinicos 26 43 153 126 90 108 114 182 207 129 106 179 1,462 2
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 36 35 41 38 25 30 38 40 29 38 30 44 36
Servicios hospitalarios (82) (111) (48) (81) (95) (115) (93) (66) (117) (79) (143) (18) (82)
Material desechable 62 63 69 57 57 61 64 64 62 62 62 62 62
Medicamentos 66 61 57 64 49 49 53 57 49 55 55 55 55
Estudios de radiodiagnéstico 14 13 15 8 16 18 14 14 16 14 14 14 14
Andlisis clinicos 9 17 26 27 17 21 20 27 26 22 22 22 22
Gastos de administracion 483 486 748 633 580 794 893 863 745 837 582 1,215 8,858 13
Gastos de venta 66 66 102 86 79 108 122 118 102 114 79 166 1,208 2
RESULTADO DE OPERACION 751 713 1,412 1,075 440 868 1,537 1,595 744 1,398 649 2,581 | 13,762 21
Costoint. de finan. 14 14 21 18 16 22 25 24 21 24 16 34 251 0
RES. DESP. COSTO INT. 738 700 1,391 1,057 424 845 1,512 1,570 723 1,374 632 2,546 | 13,511 20
Otras oper. finan. 154 155 239 202 185 254 286 276 238 267 186 389 2,832 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 583 544 1,152 855 238 592 1,226 1,294 484 1,107 446 2,158 | 10,680 16
Provis. p.imp. y P.T.U. 181 169 357 265 74 183 380 401 150 343 138 669 3,311 5
RES.DES. DE IMP. YP.T.U. 402 376 795 590 165 408 846 893 334 764 308 1,489 7,369 11
Intereses pagados 7 78 120 101 93 127 143 138 119 134 93 194 1,417 565
Intereses ganados (24) (24) (37) (31) (29) (39) (44) (42) (37) (41) (29) (60) (436)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 14 14 21 18 16 22 25 24 21 23 16 34 249 99
REPOMO (53) (54) (83) (70) (64) (88) (99) (95) (82 (92) (64) (134) (979)| (390)
Costo int. de finan. 14 14 21 18 16 22 25 24 21 24 16 A 251 100
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

TERAPIA INTENSIVA

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC |FCST'11{ %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 1,019 962 1,060 1,116 1,158 1,296 1,055 1,138 1,263 1,175 1,113 1,180 | 13,536 100
Sueldosy prestaciones 676 583 702 758 756 743 690 733 808 751 751 751 8,702 64
Prorrateo de apoyo a produc. 166 178 193 156 199 189 180 188 197 180 143 141 2,109 16
Depreciacion y amortizacion 68 62 62 62 62 62 62 63 63 63 63 63 755 6
Prorrateo de gtos. de admoén. 44 48 48 54 54 54 56 61 63 67 71 60 680 5
Arrendamiento de Eq.Médico - - - - - 142 - 13 26 22 15 34 252 2
Serv.Hosp.Puntos Médicos 13 12 18 13 22 19 17 15 12 17 12 26 197 1
Material de Curacion 4 9 3 26 5 18 9 25 27 15 10 22 167 1
Refrigerio a Pacientes 10 12 6 12 1 12 10 4 9 1 7 16 120 1
Seguros y Fianzas 10 5 5 8 8 6 8 9 9 8 8 8 91 1
Material de Intendencia 5 3 6 2 4 7 5 8 7 6 4 9 66 0
Instrumental - - - - - 17 1 1 22 5 3 8 57 0
Mantenimiento 3 7 4 5 4 2 1 3 7 7 7 52 0
Vestuario, Uniformesy Blancq 6 23 4 - - - 1 1 - 4 3 7 49 0
Medicamentos - - - 1 21 - - 3 2 3 2 5 38 0
Recoleccion de Basura 3 2 3 3 3 3 2 2 - 3 2 4 29 0
Teléfonos y Fax 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 25 0
EnergiaEléctrica 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 25 0
Comida de Fin de Afio 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 0
Formas impresas y continuas 1 1 - 5 - 3 1 1 4 2 1 3 22 0
Agua 1 2 2 1 1 2 1 2 2 2 1 3 20 0
Combustibles y Lubricantes 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 14 0
Servicio de Limpieza 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 13 0
Material de Oficina - - 2 2 - 4 - - - 1 1 1 11 0
Material de Mantenimiento - 7 - - - - - - - 1 1 1 10 0
Agua Tratada 1 - - - 1 1 - 1 0 0 1 6 0
Alimentacion - - - - 1 1 - - - 0 0 0 3 0
Material para Equipos Graficog - - - - - 1 - - - 0 0 0 1 0

Donativos

Oxigeno y Gases Medicinales
Material de Laboratorio
Radiocomunicaciones
Servicio de Fumigaciones
Arrendamiento Multivision
Arreglos Florales y Obsequios
Fletes, Acarreos y Mensaj
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS MILES DE PESOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

ONCOLOGIA

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCT NOV DIC |FCST'11| %

VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 582 432 532 487 471 526 514 585 508 523 482 407 6,049

Material desechable 9,871 9,868 | 10,647 9,815 9,523 9,538 [ 11,240 | 11,416 9,885 ( 13,123 | 11,584 | 11,801 | 128,311
Medicamentos 6,063 5,653 5,920 5,812 5,693 5,588 6,440 6,837 5,902 8,025 7,496 7,397 | 76,826
Estudios de radiodiagndstico 139 125 141 128 138 106 126 139 118 182 140 176 1,658
Andlisis clinicos 801 739 701 682 648 683 780 796 692 839 729 897 8,987
VENTAS NETAS 4,325 3,535 3,678 3,283 3,616 4,136 3,846 4,919 3,890 4,853 4,427 4,370 | 48,878 100
Servicios hospitalarios 1,208 881 1,093 979 960 1,081 1,094 1,146 1,018 1,067 983 830 | 12,341 25
Material desechable 326 301 317 317 269 332 345 398 323 419 369 376 4,092 8
Medicamentos 2,303 1,958 1,895 1,598 1,850 2,160 1,981 2,743 1,988 2,750 2,569 2,535 | 26,331 54
Estudios de radiodiagndstico 230 163 147 146 217 255 169 311 319 307 236 297 2,797 6
Andlisis clinicos 258 232 226 243 320 308 257 321 242 310 269 331 3,317 7
COSTO DE VENTAS 2,288 2,120 2,278 2,041 2,407 2,378 2,339 2,826 2,212 2,731 2,509 2,547 | 28,677 59
Servicios hospitalarios 1,055 1,015 1,154 1,055 1,159 1,066 1,127 1,092 1,050 1,106 1,057 1,006 | 12,942 26
Material desechable 115 109 100 134 92 113 135 147 104 150 132 135 1,466 3
Medicamentos 741 681 733 525 747 756 731 1,073 614 983 918 906 9,407 19
Estudios de radiodiagnéstico 196 141 123 143 169 214 143 265 270 261 201 252 2,378 5
Andlisis clinicos 181 174 168 184 240 229 203 249 174 232 201 248 2,483 5
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 2,037 1,415 1,400 1,242 1,209 1,758 1,507 2,093 1,678 2,121 1,918 1,823 | 20,201 41
Servicios hospitalarios 153 (134) (61) (76) (199) 15 (33) 54 (32) (39) (74) (176) (601) (1)
Material desechable 211 192 217 183 177 219 210 251 219 269 237 242 2,626 5
Medicamentos 1,562 1,277 1,162 1,073 1,103 1,404 1,250 1,670 1,374 1,768 1,651 1,629 | 16,923 35
Estudios de radiodiagnéstico 34 22 24 3 48 41 26 46 49 46 35 44 419 1
Andlisis clinicos 7 58 58 59 80 79 54 72 68 78 68 83 834 2
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 47 40 38 38 33 43 39 43 43 44 43 42 41
Servicios hospitalarios 13 (15) (6) (8) (22) 1 3) 5 3) 4 W) (21) (5)
Material desechable 65 64 68 58 66 66 61 63 68 64 64 64 64
Medicamentos 68 65 61 67 60 65 63 61 69 64 64 64 64
Estudios de radiodiagnéstico 15 13 16 2 22 16 15 15 15 15 15 15 15
Andlisis clinicos 30 25 26 24 25 26 21 22 28 25 25 25 25
Gastos de administracion 580 474 494 441 485 555 516 660 522 651 594 586 6,559 13
Gastos de venta 79 65 67 60 66 76 70 90 71 89 81 80 894 2
RESULTADO DE OPERACION 1,377 876 839 741 658 1,127 920 1,343 1,085 1,381 1,243 1,156 | 12,747 26
Costo int. de finan. 16 13 14 12 14 16 15 19 15 18 17 17 186 0
RES. DESP. COSTO INT. 1,361 862 825 729 644 1,112 906 1,324 1,070 1,363 1,226 1,140 | 12,561 26
Otras oper. finan. 186 152 158 141 155 177 165 211 167 208 190 187 2,097 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 1,175 711 667 588 489 934 741 1,113 903 1,155 1,036 952 | 10,464 21
Provis. p.imp. y P.T.U. 364 220 207 182 151 290 230 345 280 358 321 295 3,244 7
RES.DES. DE IMP. YP.T.U. 811 490 460 406 337 645 511 768 623 797 715 657 7,220 15
Intereses pagados 93 76 79 70 78 89 83 106 84 104 95 94 1,049 565
Intereses ganados (29) (23) (24) (22) (24) 27 (25) (32) (26) (32) (29) (29) (323)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 16 13 14 12 14 16 14 19 15 18 17 16 184 99
REPOMO (64) (52) (55) (49) (54) (61) (57) (73) (58) (72) (66) (65) (725)| (390)
Costo int. de finan. 16 13 14 12 14 16 15 19 15 18 17 17 186 100
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

MILES DE PESOS

ONCOLOGIA
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP oCT NOV DIC |FCST'11| %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 1,055 1,015 1,154 1,055 1,159 1,066 1,127 1,092 1,050 1,106 1,057 1,006 | 12,942 100
Sueldosy prestaciones 347 278 302 321 304 292 291 317 266 302 302 302 3,624 28
Prorrateo de gtos. de admon. 152 170 156 186 170 172 226 222 200 96 100 93 1,943 15
Prorrateo de apoyo a produc. 137 141 186 80 205 146 104 123 146 237 204 196 1,905 15
Donativos 105 116 116 116 116 116 116 116 85 111 111 111 1,336 10
Refrigerio a Pacientes 56 78 155 112 108 81 141 64 121 103 95 80 1,195 9
Depreciacion y amortizacion 93 93 93 93 92 92 93 93 93 93 93 93 1,114 9
Serv.Hosp.Puntos Médicos 32 24 33 29 27 29 34 30 28 30 28 23 347 3
Servicio de Limpieza 24 26 25 31 28 28 25 27 28 27 25 21 316 2
Material de Curacion 22 19 21 22 25 28 22 25 15 22 21 17 260 2
Material de Intendencia 12 7 13 7 11 17 13 18 15 13 12 10 147 1
Vestuario, Uniformes y Blancdq 27 10 6 5 8 7 7 5 4 9 8 7 103 1
Segurosy Fianzas 7 8 7 7 8 7 8 8 9 8 8 8 92 1
Mantenimiento 3 6 2 8 12 6 4 5 2 12 12 12 85 1
Agua 3 8 8 4 2 8 5 8 6 6 5 5 68 1
Energia Eléctrica 6 5 5 5 6 6 5 6 6 6 5 4 65 1
Teléfonos y Fax 6 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 60 0
Combustibles y Lubricantes 3 4 4 5 3 5 7 4 4 4 4 3 51 0
Alimentacion 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 3 47 0
Formas impresas y continuas 2 3 3 3 5 5 3 3 2 3 3 3 38 0
Recoleccion de Basura 3 3 4 4 4 4 2 3 1 3 3 2 37 0
Agua Tratada 3 1 - 2 1 3 3 1 3 2 2 1 22 0
Material de Oficina 2 1 2 1 3 1 1 2 3 2 2 1 21 0
Instrumental - - - - 7 - 3 - 1 1 1 1 14 0
Comida de Fin de Afio 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Servicio de Fumigaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Arrendamiento Multivision 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Material de Mantenimiento 3 2 - - 1 1 1 - 1 1 1 1 12 0
Medicamentos - - - 2 1 - 1 - - 0 0 0 5 0
Arrendamiento de Eq.Médico - - - - - - - - - - - - -
Oxigeno y Gases Medicinales - - - - - - - - - - - - - -
Material de Laboratorio - - - - - - - - - - - - - -
Radiocomunicaciones - - - - - - - - - - - - - -
Material para Equipos Grafico! - - - - - - - - - - - - - -
Arreglos Florales y Obsequios - - - - - - - - - - - - - -
Fletes, Acarreos y Mensaj - - - - - - - - - - - - - -
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.
GASTOS DE ADMINISTRACION

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC [FCST'11{ %
GASTOS DE ADMINISTRACION| 4,696 3,556 4,400 3,916 4,088 4,620 4,874 5,039 4,312 4,896 4,575 5215 | 54,187 100
Sueldosy prestaciones 2,306 1,818 1,128 2,058 3,113 2,189 2,186 2,371 1,877 2,276 2,089 2,389 | 25,802 48
Servicios MSB 753 548 420 515 465 694 674 753 542 689 637 734 7,423 14
Mantenimiento 323 261 319 284 280 341 358 313 472 392 365 421 4,129 8
Depreciaciony amortizacion 384 294 222 264 208 339 304 344 260 322 295 342 3,580 7
Honorarios Personas Morales 331 192 132 191 221 191 246 303 264 235 250 263 2,820 5
Servicios de Seguridad 199 153 123 151 128 202 256 246 186 219 205 243 2,311 4
Comision Vales de Despens - - - - 517 170 447 199 151 210 193 231 2,119 4
Serv. de Admoén. Hospitalaria 115 106 84 98 101 128 114 152 113 135 125 141 1,411 3
Servicios Ejecutivos MS 84 62 46 7 203 74 86 78 87 127 121 107 1,152 2
Donativos 37 86 65 7 63 169 93 105 79 98 90 104 1,067 2
Asesoria Expert - - - - 218 69 63 72 56 102 109 87 778 1
Material de Mantenimiento 49 32 56 7 30 59 57 50 85 69 58 71 694 1
Gastos de Viaje 21 15 45 15 9 22 44 7 215 61 63 83 602 1
Digitalizacién de Documentos 4 1 80 46 40 5 1 130 96 61 56 65 586 1
Energia Eléctrica 55 38 31 36 35 53 47 56 60 55 51 60 578 1
Servicio de Limpieza 51 42 31 46 33 54 44 54 42 52 47 54 550 1
Honorarios Consejeros - - 172 111 (4) - 78 28 7 - 37 - 429 1
Segurosy Fianzas 63 13 25 28 24 40 38 42 32 39 36 42 423 1
Teléfonos y Fax 42 29 23 27 24 38 36 40 31 37 34 40 401 1
Representacion Juridica - - 181 19 - - - - - - 42 - 242 0
Material de Oficina 24 22 10 15 12 21 21 12 35 21 21 25 240 0
Servicio de Reclutamiento 19 18 20 20 13 19 16 27 17 21 19 22 230 0
Material de Intendencia 15 6 9 14 14 28 11 20 13 19 17 20 185 0
Publicacion D.O.F/Inf.Anu - - - 46 66 - - - 27 20 9 169 0
Cuota Anual BMV y CNBV 45 106 - - - - - - - - - - 151 0
Vestuario, Uniformesy Blancq 30 8 10 27 3 14 7 1 1 10 6 7 123 0
Traslado de Valores 13 10 7 9 7 12 10 12 8 11 10 11 121 0
Honorarios Personas Fisicas 1 1 1,460 3] (1,397) 8 7 11 1 6 5 7 113 0
Servicios de Avaltio 4 10 2 14 2 3 11 10 3 8 6 7 79 0
Radiocomunicaciones 7 3 14 5 4 6 6 6 5 6 5 6 73 0
Derechos y Gastos Notariales 9 2 3 3 9 15 3 5 3 5 5 5 67 0
Cuotasy Suscripciones 18 1 1 12 6 - 11 0 0 5 3 2 61 0
Agua 3 5 3 3 1 16 2 7 3 6 5 7 60 0
Comida de Fin de Afio 4 3 3 3 3 4 4 4 3 4 4 4 43 0
Prorrateo a gastos de venta (26) (26) (26) (31 (29) (29) (33) (33 (34 (35) 37 (32 (371) 1)
Prorrateo al costo de ventas (288) (306) (298) (347) (335) (335) (376) (389) (401) (396) (419 (364)| (4,254) (8)

142



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.
GASTOS DE VENTA

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC |FCST'11| %
GASTOS DE VENTA 640 485 600 534 557 630 665 687 588 668 624 711 7,389 100
Sueldosy prestaciones 263 122 242 112 269 200 151 276 322 222 220 243 2,643 36
Anuncios Prensae Internet 158 238 147 240 112 263 360 195 64 250 224 273 2,524 34
Juntas y Asambleas 37 34 33 34 49 26 30 44 44 40 36 39 447 6
Prorrateo de gtos. de admoén. 26 26 26 31 29 29 33 33 34 35 37 32 371 5
Emision de Video 51 24 76 36 33 25 4 6 8 21 15 15 313 4
Honorarios Personas Morales 23 9 16 18 23 21 14 24 31 22 21 23 245 3
Depreciacion y amortizacion 16 7 10 9 12 9 7 15 20 13 12 14 143 2
Formas impresas y continuas 36 1 2 7 4 26 15 11 1 12 12 15 142 2
Mantenimiento - 1 7 1 1 3 2 19 15 4 4 5 62 1
Teléfonos y Fax 5 9 10 2 4 3 2 4 4 3 3 3 54 1
Honorarios Personas Fisicas 2 1 2 1 2 5 5 2 15 5 5 7 53 1
Promocionales - - - 5 - 4 14 6 - 6 6 8 49 1
Material de Oficina 3 2 2 5 3 2 7 3 3 4 4 5 44 1
Disefio Gréfico 6 - 11 2 6 2 5 0 1 3 3 3 44 1
Servicio de Limpieza 4 2 3 3 4 3 2 4 5 4 3 4 41 1
Resguardo de Documentos - - - - - - - 25 - 4 4 5 38 1
Fletes, Acarreos y Mensaj 5 1 2 2 1 1 5 1 4 3 2 3 31 0
Energia Eléctrica 1 0 1 1 1 1 0 3 4 3 2 3 20 0
Gastos de Viaje - - 3 9 - - 1 1 - 3 1 1 19 0
Alquiler de Mobiliario - 4 - 7 - - 2 - - 2 1 1 18 0
Material de Mantenimiento - 0 - 3 0 2 1 3 1 2 1 2 16 0
Material de Intendencia 0 0 1 0 0 1 0 2 4 1 1 2 13 0
Combustibles y Lubricantes 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 0
Cuotasy Suscripciones - - - 4 - - - 3 - 1 1 1 10 0
Arreglos Florales y Obsequios 0 0 - - 1 - 0 1 3 1 1 1 9 0
Inmobiliaria Médica Sur 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 8 0
Radiocomunicaciones 0 - 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 7 0
Segurosy Fianzas 1 0 1 1 0 - 0 0 1 0 0 0 6 0
Comida de Fin de Afio 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 4 0
Agua - 0 0 0 - 0 0 0 1 0 0 0 3 0
Licenciasy Tenencias - - 3 - - - - - - - - - 3 0
Estacionamiento - 0 - - - - 0 - - - - - 0 0

Asesoria Mercadotecniay
Folleteria
Anuncios Espectaculares

143



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO Y OTRAS OPERACIONES FINANCIERAS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 (OCTUBRE-DICIEMBRE ESTIMACION)

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCcT NOV DIC |FCST'11| %
Intereses Inbursa 685 484 677 609 579 595 869 754 643 728 678 770 8,072 526
Actualizacion - 1 10 12 17 22 36 35 32 40 39 47 293 19
Intereses Santander 44 7 9 - 51 - - - - - - - 181 12
Intereses Agilent 7 5 6 4 5 6 7 7 6 6 6 7 73 5
Intereses The Capital Corpora 15 1 1 1 2 116 (133) 10 8 10 9 10 50 3
INTERESES PAGADOS 751 569 704 626 654 739 780 806 690 783 732 834 8,668 565
Ints. Inmobiliaria Médica Sur (190) (164) (161) (134) (140) (201) (207) (208) (174) (196) (181) (206)| (2,162)| (141)
Intereses sobre inversiones (10 (10) (26) (33) (56) (19) (16) (20 (19) (21) (19) (22) (270) (18)
Actualizacion - (1) 5 (2 5 (6) 9 (11) (12) (15) (16) (19 (101) (7)
Desctos p/pronto pago (comp (32) - (24) (20) - - - - - - - - (76) (5)
Personas morales - 0) O] (2 - (1) 8 9 8 (9 8 (9 (55) (4
INTERESES GANADOS (231) (175) (216) (193) (201) (227) (240) (248) (212) (241) (225) (256)| (2,664)| (174)
Utilidad por fluctuacién cambi 433 3 (71) (80) (36) (71) 126 95 81 161 150 98 882 57
Pérdida por fluctuacién cambi (307) 103 190 190 151 201 (16) (14) (12) (23 (22) (14) 427 28
Carr futures délares (virtual) 6 - 4 - - - 27 60 52 - - 62 211 14
PERDIDA CAMBIARIA 132 100 123 110 115 130 137 141 121 137 128 146 1,521 99
REPOMO (519) (393) (488) (425) (447) (505) (532 (549) (469) (530) (494) (561)| (5,912)| (385)
Actualizacion - - 1 (8) 5 (6) Wl (8) 8 (11) (12) (15) (78) (5
REPOMO (519) (393) (486) (433) (452) (511) (539) (557) (477) (541) (506) (576)| (5,990)| (390)
COSTO INTEGRAL D FINANCIA 133 101 125 111 116 131 138 143 122 139 130 148 1,534 100
Estudios CONACYT (Donativo) - - - - - - 485 247 787 593 555 632 3,300 19
Costo venta de activo fijo 207 190 981 - - - 68 35 16 - - - 1,497 9
Comision tarj. crédito 638 423 363 453 183 990 643 344 117 412 385 439 5,391 31
Costos por serv ej anteriores - 21 151 202 32 165 35 36 25 43 40 46 795 5
Ejercicios anteriores 2 - 347 - - (69) - 157 117 - - - 550 3
IMSS, SAR, INFONAVIT 2003 - - - - - - - 359 - - - - 359 2
Actualizacion otros gastos - 1 13 19 15 101 22 29 24 27 26 29 307 2
Comisiones Prochemex 81 25 83 38 31 92 42 18 29 21 20 23 503 3
Recargos 2 - - - - - 182 1 - - - - 186 1
INFOTEC (Portal Médico) - - - - 52 60 8 11 8 - - - 139 1
Gestion de cobranza - 1 68 2 - - 3 109 1 2 2 3 192 1
Asesoria expert sistemas com 466 295 381 331 209 (80) 228 231 160 277 259 295 3,052 18
Idemnizacionesnvo. D3 - - - - - - - - - - - - - -
Cuentas incobrables 338 221 303 281 163 (400) 166 82 126 204 190 217 1,892 11
Comisiones bancarias 28 19 8 11 8 632 (224) 23 3 27 26 29 589 3
Bono especial - - - - 657 - - - - - - - 657 4
OTROS GASTOS 1,758 1,197 2,699 1,337 1,350 1,491 1,661 1,682 1411 1,608 1,502 1,712 | 19,408 112
Ingresos por venta de activo f (207) (28) (791) - - - (68) (36) 2 - - - (1,13D) W)
Reembolso de seguros - - (349 - (8) - - - - - - - (357) 2
Serv prest Médica Sur (50) (32) (41) (36) (23 (115) (24) (25) (17) (30) (28) (32 (452) 3
Actualiz saldo a favor ISR - - (112) (49) (13 101 (10 (11) (14) (13) (12) (14) (146) (1)
OTROS INGRESOS (257) (61)| (1,292 (85) (43) (14) (102) (71) (33) (43) (40) (46)| (2,086) (12)
OTRAS OPERACIONES FINANC| 1,501 1,137 1,407 1,252 1,307 1,477 1,558 1,611 1,379 1,565 1,462 1,667 | 17,322 100
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Prondstico de ventas
Se pronosticé el volumen de ventas por unidad de negocio y por linea de ingreso
del ultimo trimestre del 2011 y el presupuesto 2012.

La direccion médica fijé un objetivo de crecimiento en volumen del 6% para el afio
2012 con respecto a 2011 para todas sus lineas de ingresos.
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Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Quiréfano central

Prondstico de ventas del servicio "Hora de cirugia" Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 801 923 857 882 1,069 882 0.94 1,009
Feb 811 875 882 878 744 875 0.93 1,001
Mar 982 998 930 1,022 1,054 998 1.06 1,142
Abr 982 885 885 937 973 937 1.00 1,072
May 816 742 910 866 1,048 866 0.92 991
Jun 830 994 926 958 945 945 1.01 1,081
Jul 1,123 1,025 1,152 1,068 1,178 1,123 1.20 1,285
Ago 970 966 965 1,061 1,125 970 1.03 1,110
Sep 783 936 851 880 933 880 0.94 1,007
Oct 800 826 952 945 1,002 945 1.01 1,081
Nov 815 870 920 1,004 1,065 920 0.98 1,052
Dic 834 900 930 969 1,028 930 0.99 1,064
Total 10,547 10,940 11,160 11,470 12,164 11,271 12.00 12,895
% Crec. 4% 2% 3% 6%

Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Quiréfano central

Pronéstico de ventas de andlisis clinicos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 61 105 91 114 133 105 0.81 147
Feb 89 79 101 121 141 101 0.77 141
Mar 79 130 153 165 191 153 117 214
Abr 68 91 158 147 169 147 1.13 205
May 91 82 133 143 165 133 1.02 186
Jun 78 72 129 132 152 129 0.99 180
Jul 86 124 129 163 187 129 0.99 180
Ago 64 115 105 138 159 115 0.88 161
Sep 72 146 77 145 168 145 111 203
Oct 70 128 139 168 194 139 1.07 194
Nov 116 132 143 197 228 143 1.10 200
Dic 56 115 125 151 174 125 0.96 175
Total 930 1,319 1,483 1,784 2,061 1,564 12.00 2,186
% Crec. 42% 12% 20% 16%

Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Quiréfano central

Pronostico de ventas de estudios de radiodiagnostico Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 81 112 148 132 144 132 0.87 163
Feb 108 133 186 167 182 167 1.10 206
Mar 131 165 133 169 184 165 1.09 204
Abr 118 103 138 142 155 138 0.91 170
May 105 115 126 138 150 126 0.83 156
Jun 112 138 167 168 182 167 1.10 206
Jul 168 137 139 180 195 168 111 207
Ago 132 151 151 177 193 151 1.00 186
Sep 110 172 153 179 195 172 114 212
Oct 104 140 152 164 178 152 1.00 188
Nov 122 134 145 167 182 145 0.96 179
Dic 128 122 132 160 174 132 0.87 163
Total 1,419 1,622 1,770 1,943 2,114 1,815 12.00 2,240
% Crec. 14% 9% 10% 9%
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Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Quiréfano central

Pronostico de ventas de medicamentos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 3,320 3,666 4,487 4,886 5,575 4,487 0.88 6,127
Feb 3,305 3,292 4,722 4,877 5,557 4,722 0.93 6,447
Mar 4,051 3,651 5,201 5,625 6,399 5,201 1.02 7,101
Abr 3,844 3,397 4,816 5,316 6,040 4,816 0.94 6,576
May 3,151 2,943 5,353 5,104 5,792 5,104 1.00 6,969
Jun 3,467 4,116 5124 5,730 6,493 5124 1.00 6,996
Jul 4,376 4,831 6,509 7,165 8,109 6,509 1.28 8,887
Ago 3,826 4,996 5,724 6,705 7,617 5,724 112 7,816
Sep 3,169 4,760 4,557 5,818 6,609 4,760 0.93 6,499
Oct 3,152 4,384 4,752 5,787 6,574 4,752 0.93 6,488
Nov 3,250 4,741 5,139 6,249 7,099 5,139 1.01 7,017
Dic 3,410 4,495 4,872 6,145 6,981 4,872 0.96 6,652
Total 42,321 49,272 61,256 69,407 78,845 61,210 12.00 83,575
% Crec. 16% 24% 13% 14%
Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Quiréfano central
Pronostico de ventas de material desechable Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 18,467 21,390 24,235 25,775 28,636 24,235 0.89 31,431
Feb 19,627 19,700 25,826 26,444 29,352 25,826 0.95 33,494
Mar 23,078 23,213 26,409 29,777 33,023 26,409 0.97 34,250
Abr 22,411 20,333 25,563 28,232 31,281 25,563 0.94 33,153
May 18,557 17,485 26,513 26,088 28,880 26,088 0.96 33,834
Jun 19,889 23,875 29,429 30,796 34,064 29,429 1.08 38,167
Jul 25,628 27,569 35,123 37,489 41,432 35,123 1.29 45,552
Ago 22,922 26,639 29,804 33,984 37,649 29,804 1.09 38,653
Sep 18,931 25,202 26,007 30,294 33,561 26,007 0.96 33,729
Oct 19,510 22,568 24,461 28,987 32,113 24,461 0.90 31,724
Nov 19,402 25,255 27,373 31,647 35,060 27,373 1.01 35,501
Dic 19,873 24,287 26,324 31,230 34,598 26,324 0.97 34,140
Total 248,295 277,516 327,067 360,743 399,649 326,642 12.00 423,628
% Crec. 12% 18% 10% 11%
Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Quiréfano central
Pronéstico de cirugias Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 384 422 389 406 519 406 0.92 466
Feb 407 401 405 399 384 401 0.91 461
Mar 451 472 448 476 497 472 1.07 542
Abr 461 430 420 462 429 430 0.98 494
May 387 402 433 416 464 416 0.94 478
Jun 396 440 429 472 505 440 1.00 505
Jul 493 490 527 529 551 527 1.20 605
Ago 456 466 457 483 512 466 1.06 535
Sep 382 409 416 419 444 416 0.94 478
Oct 390 373 421 452 479 421 0.96 484
Nov 359 417 445 441 467 441 1.00 507
Dic 390 409 468 454 481 454 1.03 521
Total 4,956 5,131 5,258 5,409 5,732 5,290 12.00 6,076
% Crec. 4% 2% 3% 6%
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Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Urgencias

Pronéstico de ventas del servicio "Hora de observacion" Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 813 664 794 722 2,166 794 111 3,312
Feb 668 590 705 615 1,648 668 0.93 2,786
Mar 663 669 702 741 2,073 702 0.98 2,928
Abr 586 563 681 720 2,190 681 0.95 2,840
May 740 606 616 894 2,305 740 1.03 3,087
Jun 621 630 591 916 2,323 630 0.88 2,628
Jul 655 602 573 1,719 2,423 655 0.92 2,732
Ago 636 689 636 2,081 2,328 689 0.96 2,874
Sep 559 632 660 2,071 4,301 660 0.92 2,753
Oct 588 773 820 2,115 4,391 820 115 3,420
Nov 572 754 752 1,792 3,721 754 1.05 3,145
Dic 728 792 733 1,884 3,912 792 111 3,303
Total 7,829 7,964 8,263 16,270 33,781 8,585 12.00 35,808
% Crec. 2% 4% 97% 108%

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Urgencias

Pronéstico de ventas de andlisis clinicos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 2,655 2,349 2,752 2,990 2,973 2,752 1.09 3,151
Feb 2,343 2,140 2,466 2,678 2,663 2,466 0.98 2,823
Mar 2,384 2,638 2,762 3,000 2,983 2,762 1.09 3,162
Abr 2,361 2,085 2,445 2,656 2,641 2,445 0.97 2,799
May 2,586 2,228 2,648 2,876 2,860 2,648 1.05 3,032
Jun 2,146 2,327 2,460 2,672 2,657 2,460 0.97 2,817
Jul 2,454 2,168 2,542 2,761 2,746 2,542 1.01 2,910
Ago 2,636 2,418 2,780 3,020 3,002 2,780 1.10 3,183
Sep 1,996 2,156 2,284 2,481 2,467 2,284 0.90 2,615
Oct 2,432 2,313 2,610 2,835 2,819 2,610 1.03 2,988
Nov 1,941 1,846 2,083 2,263 2,250 2,083 0.82 2,385
Dic 2,330 2,216 2,500 2,716 2,701 2,500 0.99 2,862
Total 28,264 26,884 30,332 32,948 32,762 30,332 12.00 34,727

% Crec. -5% 13% 9% -1%

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Urgencias

Pronostico de ventas de estudios de radiodiagnostico Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 1,570 1,473 1,699 1,574 1,685 1,574 0.95 1,779
Feb 1,722 1,550 1,827 1,693 1,812 1,722 1.04 1,946
Mar 1,751 1,820 1,994 1,847 1,977 1,847 111 2,087
Abr 1,525 1,403 1,635 1,515 1,621 1,525 0.92 1,724
May 1,582 1,673 1,817 1,684 1,802 1,684 1.02 1,903
Jun 1,507 1,576 1,721 1,595 1,707 1,595 0.96 1,803
Jul 1,505 1,401 1,622 1,503 1,609 1,505 0.91 1,701
Ago 1,637 1,633 1,825 1,692 1,810 1,692 1.02 1,912
Sep 1,533 1,714 1,813 1,680 1,798 1,714 1.03 1,937
Oct 1,807 1,796 2,011 1,864 1,995 1,864 112 2,107
Nov 1,578 1,568 1,756 1,627 1,741 1,627 0.98 1,839
Dic 1,512 1,503 1,683 1,560 1,670 1,560 0.94 1,763
Total 19,229 19,110 21,403 19,834 21,227 19,909 12.00 22,501

% Crec. -1% 12% -T% %
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Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Urgencias

Pronostico de ventas de medicamentos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 2,361 2,225 2,664 3,058 3,193 2,664 1.05 3,385
Feb 2,281 1,927 2,444 2,806 2,930 2,444 0.97 3,105
Mar 2,350 2,258 2,677 3,073 3,209 2,677 1.06 3,401
Abr 2,412 1,924 2,519 2,892 3,019 2,519 1.00 3,201
May 2,618 2,103 2,742 3,148 3,287 2,742 1.08 3,484
Jun 2,280 2,168 2,584 2,966 3,097 2,584 1.02 3,283
Jul 2,582 1,976 2,648 3,040 3,174 2,648 1.05 3,365
Ago 2,458 2,202 2,707 3,108 3,245 2,707 1.07 3,439
Sep 1,800 2,049 2,236 2,567 2,680 2,236 0.88 2,841
Oct 2,109 1,879 2,317 2,660 2,771 2,317 0.92 2,944
Nov 2,066 1,840 2,269 2,605 2,720 2,269 0.90 2,883
Dic 2,318 2,065 2,546 2,923 3,052 2,546 1.01 3,235
Total 27,635 24,616 30,353 34,846 36,383 30,353 12.00 38,566

% Crec. -11% 23% 15% 4%

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Urgencias

Pronostico de ventas de material desechable Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 11,783 9,772 9,942 10,513 11,555 10,513 1.08 12,228
Feb 11,598 8,686 9,356 9,893 10,873 9,893 1.02 11,506
Mar 12,323 9,791 10,200 10,785 11,854 10,785 111 12,544
Abr 11,430 8,209 9,058 9,578 10,527 9,578 0.98 11,140
May 13,088 9,082 10,225 10,813 11,884 10,813 111 12,577
Jun 11,664 9,242 9,642 10,196 11,207 10,196 1.05 11,859
Jul 12,765 8,060 9,605 10,157 11,163 10,157 1.04 11,814
Ago 11,848 9,258 9,735 10,294 11,314 10,294 1.06 11,973
Sep 8,826 8,872 8,163 8,632 9,487 8,826 0.91 10,265
Oct 10,773 8,282 8,789 9,294 10,215 9,294 0.96 10,810
Nov 9,258 7,117 7,553 7,986 8,771 7,986 0.82 9,288
Dic 9,782 7,520 7,980 8,439 9,275 8,439 0.87 9,815
Total 135,138 103,891 110,248 116,580 128,131 116,774 12.00 135,819

% Crec. -23% 6% 6% 10%

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Urgencias

Pronéstico de pacientes atendidos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 1,457 1,435 1,376 1,315 1,544 1,435 1.04 1,629
Feb 1,418 1,340 1,280 1,161 1,257 1,280 0.93 1,453
Mar 1,564 1,496 1,333 1,360 1,526 1,496 1.08 1,698
Abr 1,409 1,288 1,337 1,293 1,482 1,337 0.97 1,518
May 1,548 1,476 1,360 1,303 1,420 1,420 1.03 1,612
Jun 1,378 1,405 1,278 1,186 1,454 1,378 1.00 1,564
Jul 1,361 1,206 1,263 1,211 1,380 1,263 0.91 1,434
Ago 1,458 1,259 1,256 1,287 1,467 1,287 0.93 1,461
Sep 1,372 1,310 1,388 1,325 1,510 1,372 0.99 1,558
Oct 1,473 1,425 1,439 1,392 1,587 1,439 1.04 1,634
Nov 1,431 1,391 1,435 1,305 1,487 1,431 1.04 1,625
Dic 1,522 1,426 1,323 1,435 1,636 1,435 1.04 1,629
Total 17,391 16,457 16,068 15,573 17,750 16,573 12.00 18,815

% Crec. -5% -2% -3% 14%
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Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Terapia Intensiva

Pronostico de ventas del servicio "Dia-cama" Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 99 185 151 61 128 128 1.09 147
Feb 70 158 103 82 104 103 0.87 119
Mar 114 155 121 107 159 121 1.03 139
Abr 97 155 102 138 135 135 114 155
May 111 84 108 144 124 111 0.94 128
Jun 117 44 108 129 145 117 0.99 135
Jul 104 152 145 129 119 129 1.09 148
Ago 105 118 84 54 62 84 0.71 97
Sep 70 152 143 109 126 126 1.07 145
Oct 110 155 140 117 135 135 114 155
Nov 95 92 183 81 94 94 0.80 108
Dic 132 123 128 177 205 132 112 152
Total 1,224 1,573 1,516 1,328 1,536 1,415 12.00 1,628
% Crec. 29% -4% -12% 16%

Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Terapia Intensiva

Pronéstico de ventas de andlisis clinicos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 1,021 1,765 1,670 721 1,397 1,397 1.00 1,514
Feb 756 1,720 1,257 1,077 1,301 1,257 0.90 1,362
Mar 1,362 1,751 1,653 1,305 1,648 1,648 118 1,786
Abr 1,257 1,660 1,293 1,624 1,588 1,588 114 1,721
May 1,215 962 1,246 1,647 1,384 1,246 0.89 1,350
Jun 1,409 529 1,406 1,410 1,302 1,406 1.01 1,524
Jul 1,135 1,622 1,890 1,423 1,667 1,622 1.16 1,758
Ago 1,235 1,403 1,111 604 675 1,111 0.80 1,204
Sep 780 1,731 1,607 1,180 1,318 1,318 0.94 1,428
Oct 1,276 1,869 1,764 1,352 1,511 1,511 1.08 1,637
Nov 1,016 1,086 2,264 1,107 1,237 1,107 0.79 1,200
Dic 1,441 1,368 1,533 1,871 2,090 1,533 1.10 1,661
Total 13,903 17,466 18,694 15,321 17,118 16,744 12.00 18,145
% Crec. 26% % -18% 12%

Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Terapia Intensiva

Pronostico de ventas de estudios de radiodiagnostico Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 163 251 233 98 199 199 1.04 218
Feb 112 210 168 123 165 165 0.86 181
Mar 202 230 209 165 217 209 1.09 229
Abr 174 226 159 204 206 204 1.06 224
May 155 125 176 221 183 176 0.92 193
Jun 171 74 189 188 169 171 0.89 187
Jul 177 244 257 212 242 242 1.26 265
Ago 175 196 165 92 105 165 0.86 181
Sep 105 232 225 160 182 182 0.95 199
Oct 171 258 233 187 213 213 111 233
Nov 138 158 302 155 177 158 0.82 173
Dic 203 186 219 283 323 219 114 240
Total 1,946 2,390 2,535 2,088 2,381 2,303 12.00 2,523
% Crec. 23% 6% -18% 14%
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Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Terapia Intensiva

Pronostico de ventas de medicamentos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 2,505 5,906 4,904 1,771 4,319 4,319 1.02 4,927
Feb 1,721 6,120 4,157 2,964 4,306 4,157 0.98 4,743
Mar 4,261 3,741 4,733 3,792 4,781 4,261 1.01 4,861
Abr 2,446 4,079 4,141 4,086 4,289 4,086 0.97 4,662
May 3,398 3,005 4,326 4,522 4,457 4,326 1.02 4,935
Jun 3,818 1,088 4,259 3,828 3,816 3,818 0.90 4,356
Jul 2,734 4,825 5474 4,052 5,043 4,825 114 5,505
Ago 3,429 3,909 3,285 1,546 1,917 3,285 0.78 3,748
Sep 2,095 4,739 5,013 4,146 5,140 4,739 112 5,407
Oct 3,511 6,124 5,752 4,309 5,342 5,342 1.26 6,095
Nov 2,862 3,140 7,416 2,762 3,424 3,140 0.74 3,582
Dic 3,684 4,477 4,432 6,304 7,815 4,477 1.06 5,108
Total 36,464 51,153 57,892 44,082 54,649 50,775 12.00 57,929
% Crec. 40% 13% -24% 24%
Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Terapia Intensiva
Pronostico de ventas de material desechable Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 7,603 12,504 13,286 6,361 12,206 12,206 1.00 14,489
Feb 6,216 12,990 11,065 8,864 12,107 11,065 0.91 13,135
Mar 11,494 13,145 13,388 11,810 15,534 13,145 1.08 15,604
Abr 9,672 11,553 9,852 12,999 13,841 11,553 0.95 13,714
May 9,141 7,303 11,543 15,332 13,704 11,543 0.94 13,702
Jun 10,736 3,361 11,550 13,191 12,377 11,550 0.95 13,710
Jul 8,125 13,290 14,955 14,159 16,221 14,159 1.16 16,807
Ago 9,393 11,127 9,646 5,397 6,263 9,393 0.77 11,150
Sep 6,046 12,729 14,460 11,805 13,699 12,729 1.04 15,110
Oct 9,000 14,815 16,503 12,990 15,075 14,815 121 17,586
Nov 7,328 8,487 22,370 10,548 12,241 10,548 0.86 12,521
Dic 9,836 12,512 13,954 18,069 20,969 13,954 114 16,564
Total 104,590 133,816 162,572 141,525 164,237 146,660 12.00 174,092
% Crec. 28% 21% -13% 16%
Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Terapia Intensiva
Pronéstico de pacientes atendidos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 44 35 39 30 46 39 111 42
Feb 39 30 29 33 23 30 0.86 32
Mar 36 31 32 36 40 36 1.03 39
Abr 37 34 25 35 35 35 1.00 38
May 24 29 26 38 33 29 0.83 31
Jun 33 23 29 35 33 33 0.94 36
Jul 38 37 28 36 32 36 1.03 39
Ago 42 42 40 43 43 42 1.20 45
Sep 22 38 37 40 40 38 1.09 41
Oct 32 32 33 31 31 32 0.91 35
Nov 33 30 33 34 34 33 0.94 36
Dic 37 33 33 39 39 37 1.06 40
Total 417 394 384 430 429 420 12.00 454
% Crec. -6% -3% 12% 0%
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Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Oncologia

Pronostico de ventas del servicio "Dia-cama" Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 424 555 577 521 582 555 110 585
Feb 373 512 509 371 432 432 0.85 456
Mar 425 598 484 523 532 523 1.03 552
Abr 419 546 531 486 487 487 0.96 514
May 429 504 525 488 471 488 0.96 515
Jun 362 550 516 547 526 526 1.04 555
Jul 446 563 465 578 514 514 1.01 542
Ago 490 562 436 580 585 562 111 593
Sep 367 519 484 504 508 504 0.99 532
Oct 529 484 440 519 523 519 1.02 547
Nov 474 526 504 478 482 482 0.95 508
Dic 493 504 488 404 407 488 0.96 515
Total 5,231 6,423 5,959 5,999 6,049 6,080 12.00 6,414

% Crec. 23% -T% 1% 1%

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Oncologia

Pronéstico de ventas de andlisis clinicos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 560 776 746 828 801 776 1.07 852
Feb 490 743 688 764 739 739 1.02 811
Mar 526 643 652 725 701 652 0.90 716
Abr 450 687 635 705 682 682 0.94 749
May 497 584 603 670 648 603 0.83 662
Jun 440 699 636 706 683 683 0.94 750
Jul 549 752 726 807 780 752 1.04 826
Ago 695 632 741 823 796 741 1.02 813
Sep 430 723 644 715 692 692 0.96 760
Oct 596 802 780 867 839 802 111 880
Nov 519 698 679 754 729 698 0.97 766
Dic 638 858 835 927 897 858 1.19 942
Total 6,390 8,597 8,365 9,291 8,987 8,678 12.00 9,527

% Crec. 35% -3% 11% -3%

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Oncologia

Pronostico de ventas de estudios de radiodiagnostico Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 101 159 121 115 139 121 0.99 145
Feb 85 148 108 103 125 108 0.89 130
Mar 132 132 123 117 141 132 1.08 159
Abr 94 146 112 106 128 112 0.92 135
May 119 140 121 115 138 121 0.99 145
Jun 78 121 93 88 106 93 0.76 112
Jul 87 148 109 104 126 109 0.89 131
Ago 129 131 121 115 139 129 1.06 155
Sep 90 131 103 98 118 103 0.85 124
Oct 144 198 159 151 182 159 131 191
Nov 110 151 121 116 140 121 0.99 145
Dic 139 191 154 146 176 154 1.26 185
Total 1,308 1,796 1,445 1,374 1,658 1,462 12.00 1,757

% Crec. 3% -20% -5% 21%
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Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Oncologia
Pronostico de ventas de medicamentos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 4,578 5,135 5,807 6,770 6,063 5,807 0.94 6,380
Feb 3,831 5,225 5414 6,312 5,653 5414 0.88 5,948
Mar 3,753 5,731 5,670 6,610 5,920 5,731 0.93 6,296
Abr 4,027 5,283 5,566 6,489 5,812 5,566 0.90 6,115
May 4,019 5,101 5,452 6,357 5,693 5,452 0.88 5,990
Jun 3,348 5,604 5,352 6,239 5,588 5,588 0.90 6,139
Jul 4,372 5,944 6,167 7,190 6,440 6,167 1.00 6,775
Ago 5,045 5,908 6,548 7,634 6,837 6,548 1.06 7,194
Sep 3,291 6,164 5,652 6,590 5,902 5,902 0.96 6,484
Oct 5,398 7,457 7,685 8,960 8,025 7,685 124 8,443
Nov 5,043 6,966 7,179 8,370 7,496 7,179 1.16 7,887
Dic 4,976 6,874 7,084 8,259 7,397 7,084 115 7,783
Total 51,681 71,392 73,576 85,780 76,826 74,123 12.00 81,434
% Crec. 38% 3% 17% -10%
Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Oncologia
Pronostico de ventas de material desechable Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 8,689 9,571 9,923 10,899 9,871 9,871 0.92 10,425
Feb 8,444 9,809 9,919 10,895 9,868 9,868 0.92 10,422
Mar 7,824 11,871 10,703 11,756 10,647 10,703 1.00 11,304
Abr 8,558 9,598 9,866 10,837 9,815 9,815 0.91 10,366
May 8,515 9,101 9,573 10,515 9,523 9,523 0.89 10,058
Jun 7,028 10,616 9,588 10,531 9,538 9,588 0.89 10,126
Jul 8,399 12,393 11,299 12,410 11,240 11,299 1.05 11,934
Ago 9,437 11,682 11,476 12,605 11,416 11,476 1.07 12,120
Sep 7,179 11,106 9,936 10,914 9,885 9,936 0.93 10,494
Oct 10,588 13,686 13,191 14,489 13,123 13,191 1.23 13,932
Nov 9,347 12,082 11,645 12,790 11,584 11,645 1.09 12,299
Dic 9,622 12,308 11,863 13,030 11,801 11,863 111 12,529
Total 103,530 133,823 128,982 141,671 128,311 128,778 12.00 136,009
% Crec. 29% -4% 10% -%
Médica Sur, S.A.B. de C.V.
Oncologia
Pronéstico de pacientes atendidos Obj. Crec. 6.0%
Unidades 2007 2008 2009 2010 Fcst2011 | Mediana Factor Plan 2012
Ene 178 179 180 184 184 180 1.03 209
Feb 173 175 175 159 178 175 1.00 203
Mar 188 190 191 164 193 190 1.09 221
Abr 168 170 170 178 164 170 0.97 197
May 172 174 174 141 201 174 1.00 201
Jun 197 199 200 181 171 197 113 229
Jul 180 181 182 197 221 182 1.05 211
Ago 163 165 165 200 218 165 0.95 192
Sep 147 149 149 180 196 149 0.86 173
Oct 153 155 155 177 193 155 0.89 180
Nov 171 173 173 172 187 173 0.99 200
Dic 179 180 181 168 183 180 1.04 210
Total 2,067 2,089 2,095 2,101 2,289 2,089 12.00 2,426
% Crec. 1% 0% 0% 9%
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Andlisis de capacidad instalada

Se analizé la capacidad de la infraestructura para absorber el incremento en el
volumen de ventas del 6%.

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Quirdfano central
Hora de cirugia

Prondstico de ventas (unidades) Dias | Qurofa| Horas | Horas % Uso de lacapacidad instalada
Fest Plan laborab| nos |laborab|disponi Fest Plan
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 les [instalad| les bles | 2007 | 2008 [ 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Ene 801 923 857 882 | 1,069 [ 1,009 31 7 24| 5,208 15 18 16 17 21 19
Feb 811 875 882 878 744 | 1,001 28 7 24| 4,704 17 19 19 19 16 21
Mar 982 998 930 | 1,022 1,054| 1,142 31 7 24| 5,208 19 19 18 20 20 22
Abr 982 885 885 937 973 | 1,072 30 7 24| 5,040 19 18 18 19 19 21
May 816 742 910 866 | 1,048 991 31 7 24| 5,208 16 14 17 17 20 19
Jun 830 994 926 958 945 | 1,081 30 7 24| 5,040 16 20 18 19 19 21
Jul 1123 | 1,025| 1,152 | 1,068| 1,178 | 1,285 31 7 24| 5,208 22 20 22 21 23 25
Ago 970 966 95| 1,061) 1,125] 1,110 31 7 24| 5,208 19 19 19 20 22 21
Sep 783 936 851 880 933 [ 1,007 30 7 24| 5,040 16 19 17 17 19 20
Oct 800 826 952 945 | 1,002 | 1,081 31 7 24| 5,208 15 16 18 18 19 21
Nov 815 870 920 | 1,004) 1,065| 1,052 30 7 24| 5,040 16 17 18 20 21 21
Dic 834 900 930 969 | 1,028 ( 1,064 31 7 24| 5,208 16 17 18 19 20 20
Total | 10,547 | 10,940 [ 11,160 | 11,470 | 12,164 | 12,895 365 61,320 17 18 18 19 20 21
% Crec 4 2 3 6 6

Médica Sur, S.A.B.de C.V.

Urgencias
Hora de observacion
Pronéstico de ventas (unidades) Dias |Cubicul| Horas |Cubicul % Uso de la capacidad instalada
Fest Plan laborab| os |laborab] os Fest Plan

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 [ 2012 les |instalad| les |disponi| 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Ene 813 664 794 722 2,166 | 3312 31 9 24| 6,696 12 10 12 11 32 49
Feb 668 590 705 615| 1,648| 2,786 28 9 24| 6,048 11 10 12 10 27 46
Mar 663 669 702 741| 2,073 2,928 31 9 24| 6,696 10 10 10 11 31 44
Abr 586 563 681 720 | 2,190 | 2,840 30 9 24| 6,480 9 9 11 11 34 44
May 740 606 616 894 | 2,305| 3,087 31 9 24| 6,696 11 9 9 13 34 46
Jun 621 630 591 916 | 2,323 | 2,628 30 9 24| 6,480 10 10 9 14 36 41
Jul 655 602 573| 1,719 | 2423| 2732 31 9 24| 6,696 10 9 9 26 36 41
Ago 636 689 636 | 2,081 | 2,328 | 2874 31 9 24| 6,696 9 10 9 31 35 43
Sep 559 632 660 | 2,071 | 4,301 | 2753 30 9 24| 6,480 9 10 10 32 66 42
Oct 588 773 820 | 2,115| 4,391 ( 3420 31 9 24| 6,696 9 12 12 32 66 51
Nov 572 754 752 | 1,792 | 3,721 | 3145 30 9 24| 6,480 9 12 12 28 57 49
Dic 728 792 733| 1,884 | 3912 3303 31 9 24| 6,696 11 12 11 28 58 49
Total 7,829 | 7,964 | 8,263 | 16,270 | 33,781 | 35,808 365 78,840 10 10 10 21 43 45
% Crec 2 4 97 108 6
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Mncp

MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Terapiaintensiva

Diacama
Prondstico de ventas (unidades) Dias | Camas | Camas % Uso de la capacidad instalada
Fest Plan laborab [instalad|disponi Fest Plan

2007 [ 2008 | 2009 | 2010 [ 2011 [ 2012 les as bles | 2007 [ 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Ene 99 185 151 61 128 147 31 7 217 46 85 70 28 59 68
Feb 70 158 103 82 104 119 28 7 196 36 81 53 42 53 61
Mar 114 155 121 107 159 139 31 7 217 53 71 56 49 73 64
Abr 97 155 102 138 135 155 30 7 210 46 74 49 66 64 74
May 111 84 108 144 124 128 31 7 217 51 39 50 66 57 59
Jun 117 44 108 129 145 135 30 7 210 56 21 51 61 69 64
Jul 104 152 145 129 119 148 31 7 217 48 70 67 59 55 68
Ago 105 118 84 54 62 97 31 7 217 48 54 39 25 29 45
Sep 70 152 143 109 126 145 30 7 210 33 72 68 52 60 69
Oct 110 155 140 117 135 155 31 7 217 51 71 65 54 62 71
Nov 95 92 183 81 94 108 30 7 210 45 44 87 39 45 51
Dic 132 123 128 177 205 152 31 7 217 61 57 59 82 94 70
Total 1224 | 1573| 1516 | 1328| 1536| 1,628 365 2,555 48 62 59 52 60 64
% Crec 29 (4 (12 16 6

MédicaSur, S.A.B.de C.V.

Oncologia
Diacama
Prondstico de ventas (unidades) Dias | Camas | Camas % Uso de la capacidad instalada
Fest Plan laborab [instalad|disponi Fest Plan

2007 [ 2008 | 2009 | 2010 [ 2011 [ 2012 les as bles | 2007 [ 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Ene 424 555 577 521 582 585 31 23 713 59 78 81 73 82 82
Feb 373 512 509 371 432 456 28 23 644 58 80 79 58 67 71
Mar 425 598 484 523 532 552 31 23 713 60 84 68 73 75 77
Abr 419 546 531 486 487 514 30 23 690 61 79 77 70 71 74
May 429 504 525 488 471 515 31 23 713 60 71 74 68 66 72
Jun 362 550 516 547 526 555 30 23 690 52 80 75 79 76 80
Jul 446 563 465 578 514 542 31 23 713 63 79 65 81 72 76
Ago 490 562 436 580 585 593 31 23 713 69 79 61 81 82 83
Sep 367 519 484 504 508 532 30 23 690 53 75 70 73 74 77
Oct 529 484 440 519 523 547 31 23 713 74 68 62 73 73 77
Nov 474 526 504 478 482 508 30 23 690 69 76 73 69 70 74
Dic 493 504 488 404 407 515 31 23 713 69 71 68 57 57 72
Total | 5231 6,423 | 5959 | 5999 6,049 [ 6414 365 8,395 62 77 71 71 72 76
% Crec 23 (7 1 1 6
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Presupuesto de ventas y costo de ventas
Valuaciéon y costeo de las unidades del pronéstico de ventas, por unidad de
negocio y por linea de ingreso.

La direccion médica fij6 un incremento a los precios de venta del afio 2012 con
respecto a 2011 del 4%, en todas sus lineas de ingreso. Este porcentaje
representa la inflacién esperada para el afio 2012.

Nota:

1. Las ventas y el costo de ventas de los analisis clinicos, estudios de
radiodiagnéstico, medicamentos y material desechable se calcularon por
promedios. Esto se debe a que cada una de estas lineas de ingreso mueve
cientos de productos diferentes:

1.1.Precio unitario promedio a septiembre 2011
Ventas acumuladas + volumen de ventas acumulado
1.2.Ventas presupuestadas del tercer trimestre del 2011

Precio unitario promedio a septiembre 2011 x el volumen de ventas esperado
segun el calculo de la tendencia.

1.3.Ventas presupuestadas del afio 2012

Precio unitario promedio a septiembre 2011 x el porcentaje de inflacion
esperada x el volumen de ventas esperado segun el célculo de la tendencia.

El Costo de ventas se calcul6 con el mismo método.
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Quiréfano central

Presupuesto de ventas y costo de ventas del servicio "Hora de cirugia"

Miles de pesos

Obj. Precio 4.0%

Unidades Precio unitario Costo unitario del periodd Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 1,069 1,009 5.214 5.423 3.003 3.772 5,574 5,472 3,210 3,806
Feb 744 1,001 5.214 5.423 4.159 3.533 3,879 5,428 3,094 3,537
Mar 1,054 1,142 5.214 5.423 3144 3.279 5,496 6,193 3,314 3,744
Abr 973 1,072 5.214 5.423 3.220 3.321 5,074 5,813 3,133 3,561
May 1,048 991 5.214 5.423 3.067 3.597 5,465 5,374 3,214 3,564
Jun 945 1,081 5.214 5.423 3.467 3.390 4,928 5,862 3,276 3,664
Jul 1,178 1,285 5.214 5.423 2.983 2.952 6,143 6,968 3,514 3,794
Ago 1,125 1,110 5.214 5.423 3.047 3.348 5,866 6,019 3,428 3,716
Sep 933 1,007 5.214 5.423 3.808 3.557 4,865 5,461 3,553 3,582
Oct 1,002 1,081 5.214 5.423 3.361 3.404 5,225 5,862 3,368 3,679
Nov 1,065 1,052 5.214 5.423 2.957 3.416 5,553 5,705 3,150 3,594
Dic 1,028 1,064 5.214 5.423 3.046 3431 5,360 5,770 3,131 3,650
Total 12,164 12,895 63,427 69,929 39,385 43,891
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Quiréfano central
Presupuesto de ventas y costo de ventas de analisis clinicos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 133 147 0.759 0.470 0.549 0.354 101 69 73 52
Feb 141 141 0.390 0.470 0.291 0.354 55 66 41 50
Mar 191 214 0.555 0.470 0.414 0.354 106 101 79 76
Abr 169 205 0.367 0.470 0.278 0.354 62 96 47 72
May 165 186 0.406 0.470 0.303 0.354 67 87 50 66
Jun 152 180 0.454 0.470 0.342 0.354 69 85 52 64
Jul 187 180 0.390 0.470 0.316 0.354 73 85 59 64
Ago 159 161 0.327 0.470 0.258 0.354 52 76 41 57
Sep 168 203 0.458 0.470 0.333 0.354 7 95 56 72
Oct 194 194 0.452 0.470 0.340 0.354 88 91 66 69
Nov 228 200 0.452 0.470 0.340 0.354 103 94 78 71
Dic 174 175 0.452 0.470 0.340 0.354 79 82 59 62
Total 2,061 2,186 931 1,027 701 773
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Quiréfano central
Presupuesto de ventas y costo de ventas de estudios de radiodiagndstico Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 144 163 1.604 1.280 1.375 1.086 231 209 198 177
Feb 182 206 0.951 1.280 0.802 1.086 173 264 146 224
Mar 184 204 1.348 1.280 1.152 1.086 248 261 212 222
Abr 155 170 1.400 1.280 1.342 1.086 217 218 208 185
May 150 156 1.393 1.280 1.000 1.086 209 200 150 169
Jun 182 206 1.082 1.280 0.907 1.086 197 264 165 224
Jul 195 207 1.056 1.280 0.903 1.086 206 265 176 225
Ago 193 186 1.207 1.280 1.016 1.086 233 238 196 202
Sep 195 212 1.179 1.280 1.021 1.086 230 271 199 230
Oct 178 188 1.230 1.280 1.044 1.086 219 241 186 204
Nov 182 179 1.230 1.280 1.044 1.086 224 229 190 194
Dic 174 163 1.230 1.280 1.044 1.086 214 209 182 177
Total 2,114 2,240 2,601 2,866 2,208 2,433
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Quiréfano central

Mncp

Presupuesto de ventas y costo de ventas de medicamentos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 5,575 6,127 0.377 0.312 0.106 0.094 2,100 1,913 590 578
Feb 5,557 6,447 0.295 0.312 0.087 0.094 1,639 2,013 486 608
Mar 6,399 7,101 0.291 0.312 0.095 0.094 1,863 2,218 606 669
Abr 6,040 6,576 0.280 0.312 0.080 0.094 1,692 2,054 484 620
May 5,792 6,969 0.331 0.312 0.107 0.094 1,918 2,176 622 657
Jun 6,493 6,996 0.315 0.312 0.098 0.094 2,046 2,185 634 660
Jul 8,109 8,887 0.277 0.312 0.078 0.094 2,246 2,775 632 838
Ago 7,617 7,816 0.271 0.312 0.077 0.094 2,067 2,441 589 737
Sep 6,609 6,499 0.288 0.312 0.096 0.094 1,902 2,030 632 613
Oct 6,574 6,488 0.300 0.312 0.091 0.094 1,974 2,026 596 612
Nov 7,09 7,017 0.300 0.312 0.091 0.094 2,132 2,191 644 662
Dic 6,981 6,652 0.300 0.312 0.091 0.094 2,09 2,077 633 627
Total 78,845 83,575 23,675 26,099 7,147 7,879
MédicaSur, S.A.B.de C.V.

Quiréfano central

Presupuesto de ventas y costo de ventas de material desechable Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%

Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 28,636 31,431 0.347 0.270 0.201 0.153 9,940 8,485 5,743 4,823
Feb 29,352 33,494 0.223 0.270 0.129 0.153 6,549 9,042 3,796 5,140
Mar 33,023 34,250 0.245 0.270 0.115 0.153 8,093 9,246 3,789 5,256
Abr 31,281 33,153 0.246 0.270 0.169 0.153 7,705 8,949 5,281 5,087
May 28,880 33,834 0.278 0.270 0.158 0.153 8,022 9,133 4,552 5,192
Jun 34,064 38,167 0.257 0.270 0.145 0.153 8,762 10,303 4,950 5,857
Jul 41,432 45,552 0.226 0.270 0.122 0.153 9,343 12,297 5,044 6,990
Ago 37,649 38,653 0.281 0.270 0.164 0.153 10,564 10,434 6,167 5,931
Sep 33,561 33,729 0.249 0.270 0.138 0.153 8,340 9,105 4,630 5,176
Oct 32,113 31,724 0.260 0.270 0.148 0.153 8,335 8,564 4,738 4,868
Nov 35,060 35,501 0.260 0.270 0.148 0.153 9,100 9,583 5,173 5,448
Dic 34,598 34,140 0.260 0.270 0.148 0.153 8,980 9,216 5,105 5,239
Total 399,649 423,628 103,734 114,356 58,968 65,007
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Urgencias

Presupuesto de ventas y costo de ventas del servicio "Hora de observacion”

Miles de pesos

Obj. Precio 4.0%

Unidades Precio unitario Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 2,166 3,312 0.954 0.992 0.861 0.667 2,066 3,286 1,864 2,208
Feb 1,648 2,786 0.954 0.992 1.059 0.750 1,572 2,764 1,746 2,088
Mar 2,073 2,928 0.954 0.992 0.922 0.759 1,977 2,905 1,911 2,223
Abr 2,190 2,840 0.954 0.992 0.847 0.765 2,089 2,817 1,854 2,172
May 2,305 3,087 0.954 0.992 0.826 0.722 2,199 3,062 1,904 2,230
Jun 2,323 2,628 0.954 0.992 0.845 0.840 2,216 2,607 1,964 2,208
Jul 2,423 2,732 0.954 0.992 0.768 0.794 2,311 2,710 1,861 2,169
Ago 2,328 2,874 0.954 0.992 0.835 0.764 2,221 2,851 1,944 2,196
Sep 4,301 2,753 0.954 0.992 0.466 0.785 4,103 2,731 2,003 2,162
Oct 4,391 3,420 0.954 0.992 0.514 0.664 4,189 3,393 2,255 2,270
Nov 3,721 3,145 0.954 0.992 0.586 0.702 3,549 3,120 2,179 2,209
Dic 3,912 3,303 0.954 0.992 0.555 0.684 3,732 3,277 2,172 2,258
Total 33,781 35,808 32,224 35,524 23,658 26,394
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Urgencias
Presupuesto de ventas y costo de ventas de analisis clinicos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 2,973 3,151 0.553 0.538 0.349 0.338 1,643 1,694 1,037 1,065
Feb 2,663 2,823 0.472 0.538 0.299 0.338 1,258 1,517 797 954
Mar 2,983 3,162 0.496 0.538 0.299 0.338 1,479 1,700 893 1,069
Abr 2,641 2,79 0.524 0.538 0.323 0.338 1,384 1,505 852 946
May 2,860 3,032 0.477 0.538 0.295 0.338 1,363 1,630 844 1,025
Jun 2,657 2,817 0.527 0.538 0.340 0.338 1,399 1,514 904 952
Jul 2,746 2,910 0.544 0.538 0.351 0.338 1,494 1,564 964 984
Ago 3,002 3,183 0.498 0.538 0.313 0.338 1,495 1,711 941 1,076
Sep 2,467 2,615 0.568 0.538 0.362 0.338 1,402 1,406 893 884
Oct 2,819 2,988 0.517 0.538 0.325 0.338 1,457 1,606 916 1,010
Nov 2,250 2,385 0.517 0.538 0.325 0.338 1,163 1,282 731 806
Dic 2,701 2,862 0.517 0.538 0.325 0.338 1,3% 1,538 878 968
Total 32,762 34,727 16,933 18,666 10,651 11,741
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Urgencias
Presupuesto de ventas y costo de ventas de estudios de radiodiagndstico Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 1,685 1,779 1.309 1.137 1112 0.963 2,206 2,022 1,873 1,713
Feb 1,812 1,946 0.933 1.137 0.791 0.963 1,690 2,212 1,433 1,874
Mar 1,977 2,087 0.922 1.137 0.776 0.963 1,822 2,373 1,535 2,010
Abr 1,621 1,724 0.961 1.137 0.933 0.963 1,558 1,960 1,512 1,660
May 1,802 1,903 0.990 1.137 0.730 0.963 1,784 2,163 1,315 1,833
Jun 1,707 1,803 1.219 1.137 1.034 0.963 2,080 2,050 1,765 1,736
Jul 1,609 1,701 1.350 1.137 1.141 0.963 2,172 1,934 1,836 1,638
Ago 1,810 1,912 1.140 1.137 0.967 0.963 2,064 2,174 1,751 1,841
Sep 1,798 1,937 1.067 1.137 0.907 0.963 1,918 2,202 1,631 1,866
Oct 1,995 2,107 1.093 1.137 0.926 0.963 2,181 2,39% 1,847 2,029
Nov 1,741 1,839 1.093 1.137 0.926 0.963 1,903 2,091 1,612 1,771
Dic 1,670 1,763 1.093 1.137 0.926 0.963 1,825 2,004 1,546 1,698
Total 21,227 22,501 23,203 25,580 19,657 21,670
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Urgencias

Mncp

Presupuesto de ventas y costo de ventas de medicamentos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 3,193 3,385 0.382 0.353 0.097 0.103 1,221 1,196 310 347
Feb 2,930 3,105 0.332 0.353 0.096 0.103 974 1,098 281 319
Mar 3,209 3,401 0.298 0.353 0.099 0.103 957 1,202 319 349
Abr 3,019 3,201 0.283 0.353 0.082 0.103 853 1,131 247 328
May 3,287 3,484 0.284 0.353 0.092 0.103 932 1,231 302 357
Jun 3,097 3,283 0.372 0.353 0.115 0.103 1,153 1,160 356 337
Jul 3,174 3,365 0.400 0.353 0.109 0.103 1,269 1,189 345 345
Ago 3,245 3,439 0.339 0.353 0.088 0.103 1,101 1,216 287 353
Sep 2,680 2,841 0.373 0.353 0.112 0.103 1,000 1,004 299 2901
Oct 2,777 2,944 0.340 0.353 0.099 0.103 944 1,041 274 302
Nov 2,720 2,883 0.340 0.353 0.099 0.103 924 1,019 268 296
Dic 3,052 3,235 0.340 0.353 0.099 0.103 1,037 1,143 301 332
Total 36,383 38,566 12,366 13,632 3,589 3,957
MédicaSur, S.A.B.de C.V.

Urgencias

Presupuesto de ventas y costo de ventas de material desechable Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%

Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 11,555 12,228 0.077 0.080 0.027 0.027 891 973 307 329
Feb 10,873 11,506 0.065 0.080 0.023 0.027 705 915 245 310
Mar 11,854 12,544 0.078 0.080 0.023 0.027 921 998 268 338
Abr 10,527 11,140 0.076 0.080 0.031 0.027 804 886 330 300
May 11,884 12,577 0.071 0.080 0.024 0.027 847 1,000 288 339
Jun 11,207 11,859 0.081 0.080 0.027 0.027 909 943 306 319
Jul 11,163 11,814 0.077 0.080 0.025 0.027 861 940 282 318
Ago 11,314 11,973 0.077 0.080 0.025 0.027 874 952 287 323
Sep 9,487 10,265 0.087 0.080 0.029 0.027 826 817 274 277
Oct 10,215 10,810 0.076 0.080 0.026 0.027 781 860 265 2901
Nov 8,777 9,288 0.076 0.080 0.026 0.027 671 739 227 250
Dic 9,275 9,815 0.076 0.080 0.026 0.027 709 781 240 264
Total 128,131 135,819 9,800 10,804 3,319 3,659
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Terapia Intensiva

Presupuesto de ventas y costo de produccion del servicio "Diacama™

Miles de pesos

Obj. Precio 4.0%

Unidades Precio unitario Costo unitario del periodd Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 128 147 4.864 5.058 7.961 9.421 623 744 1,019 1,385
Feb 104 119 4.864 5.058 9.250 11.246 506 602 962 1,338
Mar 159 139 4.864 5.058 6.667 9.636 773 703 1,060 1,339
Abr 135 155 4.864 5.058 8.267 8.519 657 784 1,116 1,320
May 124 128 4.864 5.058 9.339 10.351 603 647 1,158 1,325
Jun 145 135 4.864 5.058 8.938 10.259 705 683 1,296 1,385
Jul 119 148 4.864 5.058 8.866 8.951 579 749 1,055 1,325
Ago 62 97 4.864 5.058 18.355 13.370 302 491 1,138 1,297
Sep 126 145 4.864 5.058 10.024 9.043 613 733 1,263 1,311
Oct 135 155 4.864 5.058 8.707 8.946 657 784 1,175 1,387
Nov 94 108 4.864 5.058 11.838 11.958 457 546 1,113 1,291
Dic 205 152 4.864 5.058 5.758 8.798 997 769 1,180 1,337
Total 1,536 1,628 7471 8,235 13,536 16,041
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Terapia Intensiva
Presupuesto de ventas y costo de ventas de analisis clinicos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 1,397 1,514 0.209 0.397 0.190 0.308 292 601 266 466
Feb 1,301 1,362 0.189 0.397 0.156 0.308 246 540 203 419
Mar 1,648 1,786 0.363 0.397 0.270 0.308 598 709 445 550
Abr 1,588 1,721 0.298 0.397 0.219 0.308 473 683 347 530
May 1,384 1,350 0.374 0.397 0.309 0.308 517 536 427 416
Jun 1,302 1,524 0.39%6 0.397 0.313 0.308 516 605 408 469
Jul 1,667 1,758 0.336 0.397 0.268 0.308 560 698 446 541
Ago 675 1,204 1.004 0.397 0.735 0.308 678 478 496 371
Sep 1,318 1,428 0.611 0.397 0.454 0.308 805 567 598 440
Oct 1,511 1,637 0.382 0.397 0.296 0.308 576 650 447 504
Nov 1,237 1,200 0.382 0.397 0.296 0.308 472 476 366 370
Dic 2,090 1,661 0.382 0.397 0.296 0.308 797 659 619 511
Total 17,118 18,145 6,531 7,19 5,068 5,587
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Terapia Intensiva
Presupuesto de ventas y costo de ventas de estudios de radiodiagndstico Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 199 218 0.628 1.153 0.538 0.987 125 251 107 215
Feb 165 181 0.673 1.153 0.588 0.987 111 209 97 179
Mar 217 229 0.899 1.153 0.765 0.987 195 264 166 226
Abr 206 224 0.908 1.153 0.835 0.987 187 258 172 221
May 183 193 1.137 1.153 0.956 0.987 208 223 175 190
Jun 169 187 1.550 1.153 1.278 0.987 262 216 216 185
Jul 242 265 0.905 1.153 0.777 0.987 219 306 188 262
Ago 105 181 2.800 1.153 2.419 0.987 294 209 254 179
Sep 182 199 1.368 1.153 1.143 0.987 249 230 208 196
Oct 213 233 1.109 1.153 0.949 0.987 236 269 202 230
Nov 177 173 1.109 1.153 0.949 0.987 196 200 168 171
Dic 323 240 1.109 1.153 0.949 0.987 358 277 307 237
Total 2,381 2,523 2,641 2,910 2,260 2,490
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Terapia Intensiva

Mncp

Presupuesto de ventas y costo de ventas de medicamentos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 4,319 4,927 0.454 0.748 0.152 0.333 1,962 3,683 658 1,641
Feb 4,306 4,743 0.534 0.748 0.210 0.333 2,298 3,546 903 1,580
Mar 4,781 4,861 0.677 0.748 0.289 0.333 3,239 3,634 1,381 1,619
Abr 4,289 4,662 0.598 0.748 0.213 0.333 2,564 3,485 913 1,553
May 4,457 4,935 0.515 0.748 0.260 0.333 2,297 3,689 1,161 1,644
Jun 3,816 4,356 0.955 0.748 0.492 0.333 3,643 3,256 1,876 1,451
Jul 5,043 5,505 0.876 0.748 0.414 0.333 4,419 4,115 2,086 1,834
Ago 1,917 3,748 2.011 0.748 0.856 0.333 3,855 2,802 1,640 1,249
Sep 5,140 5,407 0.600 0.748 0.307 0.333 3,086 4,042 1,577 1,801
Oct 5,342 6,095 0.719 0.748 0.320 0.333 3,840 4,556 1,711 2,031
Nov 3,424 3,582 0.719 0.748 0.320 0.333 2,461 2,678 1,097 1,193
Dic 7,815 5,108 0.719 0.748 0.320 0.333 5,617 3,818 2,504 1,702
Total 54,649 57,929 39,281 43,304 17,507 19,300
MédicaSur, S.A.B.de C.V.

Terapia Intensiva

Presupuesto de ventas y costo de ventas de material desechable Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%

Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 12,206 14,489 0.054 0.064 0.020 0.024 657 925 248 349
Feb 12,107 13,135 0.042 0.064 0.016 0.024 506 839 188 317
Mar 15,534 15,604 0.053 0.064 0.017 0.024 828 99 260 376
Abr 13,841 13,714 0.063 0.064 0.027 0.024 876 876 373 331
May 13,704 13,702 0.051 0.064 0.022 0.024 704 875 300 330
Jun 12,377 13,710 0.072 0.064 0.028 0.024 893 875 350 331
Jul 16,221 16,807 0.056 0.064 0.020 0.024 912 1,073 329 405
Ago 6,263 11,150 0.146 0.064 0.052 0.024 915 712 326 269
Sep 13,699 15,110 0.060 0.064 0.023 0.024 827 965 314 364
Oct 15,075 17,586 0.061 0.064 0.023 0.024 925 1,123 349 424
Nov 12,241 12,521 0.061 0.064 0.023 0.024 751 79 284 302
Dic 20,969 16,564 0.061 0.064 0.023 0.024 1,287 1,057 486 399
Total 164,237 174,092 10,082 11,115 3,807 4,197
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Oncologia

Presupuesto de ventas y costo de produccion del servicio "Diacama™

Miles de pesos

Obj. Precio 4.0%

Unidades Precio unitario Costo unitario del periodd Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 582 585 2.040 2.122 1.813 2.186 1,187 1,241 1,055 1,279
Feb 432 456 2.040 2.122 2.350 2.630 881 968 1,015 1,199
Mar 532 552 2.040 2.122 2.169 2.235 1,085 1,171 1,154 1,234
Abr 487 514 2.040 2.122 2.166 2.309 994 1,091 1,055 1,187
May 471 515 2.040 2.122 2.461 2.341 961 1,093 1,159 1,206
Jun 526 555 2.040 2.122 2.027 2.321 1,073 1,178 1,066 1,288
Jul 514 542 2.040 2.122 2.193 2.225 1,049 1,150 1,127 1,206
Ago 585 593 2.040 2.122 1.867 2.100 1,193 1,258 1,092 1,245
Sep 508 532 2.040 2.122 2.067 2.242 1,036 1,129 1,050 1,193
Oct 523 547 2.040 2.122 2.114 2.328 1,067 1,161 1,106 1,274
Nov 482 508 2.040 2.122 2.193 2.338 983 1,078 1,057 1,188
Dic 407 515 2.040 2.122 2.473 2.367 830 1,093 1,006 1,219
Total 6,049 6,414 12,341 13,609 12,942 14,717
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Oncologia
Presupuesto de ventas y costo de ventas de analisis clinicos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 801 852 0.322 0.384 0.226 0.287 258 327 181 245
Feb 739 811 0.314 0.384 0.235 0.287 232 311 174 233
Mar 701 716 0.322 0.384 0.240 0.287 226 275 168 206
Abr 682 749 0.356 0.384 0.270 0.287 243 287 184 215
May 648 662 0.494 0.384 0.370 0.287 320 254 240 190
Jun 683 750 0.451 0.384 0.335 0.287 308 288 229 216
Jul 780 826 0.329 0.384 0.260 0.287 257 317 203 237
Ago 796 813 0.403 0.384 0.313 0.287 321 312 249 234
Sep 692 760 0.350 0.384 0.251 0.287 242 292 174 218
Oct 839 880 0.369 0.384 0.276 0.287 310 338 232 253
Nov 729 766 0.369 0.384 0.276 0.287 269 294 201 220
Dic 897 942 0.369 0.384 0.276 0.287 331 362 248 271
Total 8,987 9,527 3,317 3,657 2,483 2,738
MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Oncologia
Presupuesto de ventas y costo de ventas de estudios de radiodiagndstico Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012
Ene 139 145 1.655 1.755 1.410 1.492 230 254 196 216
Feb 125 130 1.304 1.755 1.128 1.492 163 228 141 194
Mar 141 159 1.043 1.755 0.872 1.492 147 279 123 237
Abr 128 135 1141 1.755 1117 1.492 146 237 143 201
May 138 145 1572 1.755 1.225 1.492 217 254 169 216
Jun 106 112 2.406 1.755 2.019 1.492 255 197 214 167
Jul 126 131 1.341 1.755 1.135 1.492 169 230 143 195
Ago 139 155 2.237 1.755 1.906 1.492 311 272 265 231
Sep 118 124 2.703 1.755 2.288 1.492 319 218 270 185
Oct 182 191 1.687 1.755 1.434 1.492 307 335 261 285
Nov 140 145 1.687 1.755 1.434 1.492 236 254 201 216
Dic 176 185 1.687 1.755 1.434 1.492 297 325 252 276
Total 1,658 1,757 2,797 3,083 2,378 2,621
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MédicaSur, S.A.B.de C.V.
Oncologia

Mncp

Presupuesto de ventas y costo de ventas de medicamentos Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%
Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 6,063 6,380 0.380 0.356 0.122 0.127 2,303 2,274 741 812
Feb 5,653 5,948 0.346 0.356 0.120 0.127 1,958 2,120 681 757
Mar 5,920 6,296 0.320 0.356 0.124 0.127 1,895 2,244 733 802
Abr 5,812 6,115 0.275 0.356 0.090 0.127 1,598 2,180 525 779
May 5,693 5,990 0.325 0.356 0.131 0.127 1,850 2,135 747 763
Jun 5,588 6,139 0.387 0.356 0.135 0.127 2,160 2,188 756 782
Jul 6,440 6,775 0.308 0.356 0.114 0.127 1,981 2,415 731 863
Ago 6,837 7,194 0.401 0.356 0.157 0.127 2,743 2,564 1,073 916
Sep 5,902 6,484 0.337 0.356 0.104 0.127 1,988 2,311 614 826
Oct 8,025 8,443 0.343 0.356 0.122 0.127 2,750 3,009 983 1,075
Nov 7,49% 7,887 0.343 0.356 0.122 0.127 2,569 2,811 918 1,004
Dic 7,397 7,783 0.343 0.356 0.122 0.127 2,535 2,774 906 991
Total 76,826 81,434 26,331 29,026 9,407 10,370
MédicaSur, S.A.B.de C.V.

Oncologia

Presupuesto de ventas y costo de ventas de material desechable Obj. Precio 4.0%
Miles de pesos Obj. Costo 4.0%

Unidades Precio unitario promedio| Costo unitario promedio Ventas Costo de ventas
Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fest2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan2012 | Fcst2011 | Plan 2012

Ene 9,871 10,425 0.033 0.033 0.012 0.012 326 346 115 124
Feb 9,868 10,422 0.031 0.033 0.011 0.012 301 346 109 124
Mar 10,647 11,304 0.030 0.033 0.009 0.012 317 375 100 134
Abr 9,815 10,366 0.032 0.033 0.014 0.012 317 344 134 123
May 9,523 10,058 0.028 0.033 0.010 0.012 269 334 92 120
Jun 9,538 10,126 0.035 0.033 0.012 0.012 332 336 113 120
Jul 11,240 11,934 0.031 0.033 0.012 0.012 345 3% 135 142
Ago 11,416 12,120 0.035 0.033 0.013 0.012 398 402 147 144
Sep 9,885 10,494 0.033 0.033 0.011 0.012 323 348 104 125
Oct 13,123 13,932 0.032 0.033 0.011 0.012 419 462 150 166
Nov 11,584 12,299 0.032 0.033 0.011 0.012 369 408 132 146
Dic 11,801 12,529 0.032 0.033 0.011 0.012 376 416 135 149
Total 128,311 136,009 4,092 4,511 1,466 1,616
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Presupuesto de mano de obra directa

El personal labora 48 horas por semana 50 semanas anuales y disfruta de dos
semanas de vacaciones pagadas. Los médicos jefes de servicio calcularon las
plantillas de personal.

Médica Sur, S.A.B. de C.V.

Presupuesto de mano de obra | # de Servicios planeados | 12,895 | 35,808 | 1,628 | 6,414 |
Del 1de enero al 31 de diciembre del 2012
Miles de pesos # de Personas Sueldo anual Costo de mano de obra por servicig
Quirof [Urgen |Terapi [Oncol | Total [Quiréfa|Urgenci|Terapia |[Oncolo | Total [Quir6fa|Urgenci|Terapia [Oncolo
ano |cias |a.Inte |ogia no as Intensi |gia no as Intensi |gia
nsiva va va
Enfermera/o general 34 31 12 23 100 | 4,842 6,515( 2,190 | 3,147 | 16,694 | 0.375| 0.182| 1.345| 0.491
Enfermera/o especialista 15 - 9 - 241 3,909 - | 2,904 -| 6,812 | 0.303 -| 1.783 -
Enfermera técnica 15 - 3 - 18| 2,832 - 780 -] 3,611 | 0.220 - | 0.479 -
Auxiliar de enfermeria - 4 7 12 23 - 650 910 [ 1,203 | 2,763 -| 0.018| 0.559 | 0.188
Directo 64 35 31 35| 165[11,583| 7,165| 6,783 | 4,350 29,881 | 0.898 | 0.200| 4.167 | 0.678
Médico urgencias - 3 - 3 - | 2,044 - - 2,044 -| 0.057 - -
Auxiliar administrativo 6 5 - 3 14 871 868 - 303 2,042 | 0.068| 0.024 - | 0.047
Camillero 5 4 5 - 14 487 636 7 -| 1,900| 0.038| 0.018  0.477 -
Médico terapia intensiva - - 2 - 2 - - 1,351 -] 1,351 - -| 0.830 -
Jefe d servicio d enfermerig - - - - - - - - - - - - - -
Médico - 1 - - 1 - 728 - - 728 -| 0.020 - -
Asesor de informacion - - 2 - 2 - - 535 - 535 - -| 0.329 -
Médico especialista - 1 - - 1 - 524 - - 524 -| 0.015 - -
Coordinador administrativol - 1 - 1 - 353 - - 353 - | 0.010 - -
Indirecto 11 15 9 3 38| 1,358 | 5,154| 2,663 303 [ 9,479 | 0.105| 0.144| 1.636| 0.047
Total 75 50 40 38| 203|12,941|12,319| 9,447 | 4,654 39,360 | 1.004| 0.344| 5.803| 0.726
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Presupuesto de gastos indirectos

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

DESGLOSE DEL COSTO DE SERVICIOS HOSPITALARIOS (GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION)

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS Quirofano central Urgencias Terapia intensiva Oncologia Plan'12

CONCEPTO Fijo |Variable| Fijo |Variable| Fijo |Variable| Fijo |Variable| Fijo [Variable

SERVICIOS HOSPITALARIOS 7,494 | 36,397 7,584 | 18,810 2,554 | 13,487 3,885 | 10,832 | 21,517 | 79,526
Depreciacion y amortizacion 4,037 - 3,443 - 1,083 - 1,163 - 9,726 -
Prorrateo de gtos. de admén. 1,603 - 1,825 - 398 - 1,139 - 4,965 -
Donativos - - 1,837 - 846 - 1,109 - 3,792 -
Mantenimiento 1,373 - 143 - 63 - 305 - 1,884 -
Seguros y Fianzas 382 - 252 - 116 - 109 - 859 -
Comidade Fin de Afio 60 - 60 - 48 - 36 - 204 -
Radiocomunicaciones 27 - 12 - - - - - 39 -
Servicio de Fumigaciones 12 - 12 - - - 12 - 36 -
Arrendamiento Multivision - - - - - - 12 - 12 -
Sueldos y prestaciones - | 12,941 - | 12,862 - 9,904 - 4,890 - | 40,597
Prorrateo de apoyo a produc. - | 13,589 - 2,965 - 2,345 - 2,847 -| 21,746
Material de Curacién - 4,169 - 580 - 184 - 286 - 5,219
Serv.Hosp.Puntos Médicos - 2,034 - 481 - 217 - 383 - 3,114
Refrigerio a Pacientes - 322 - 98 - 132 - 1,317 - 1,869
Servicio de Limpieza - 503 - 414 - 14 - 348 - 1,278
Instrumental - 738 - 193 - 63 - 16 - 1,010
Arrendamiento de Eq.Médico - 582 - - - 278 - - - 860
Vestuario, Uniformes y Blancg - 299 - 72 - 54 - 114 - 538
Material de Intendencia - 200 - 103 - 72 - 163 - 537
Teléfonos y Fax - 101 - 248 - 28 - 66 - 442
Formas impresas y continuas - 84 - 209 - 25 - 42 - 359
Material de Mantenimiento - 118 - 186 - 11 - 13 - 328
Agua - 98 - 82 - 22 - 75 - 276
Alimentacion - 173 - - - 3 - 52 - 228
Energia Eléctrica - 65 - 60 - 28 - 72 - 224
Recoleccion de Basura - 41 - 50 - 32 - 40 - 164
Material de Oficina - 58 - 65 - 12 - 23 - 158
Medicamentos - 19 - 84 - 41 - 6 - 150
Combustibles y Lubricantes - 33 - 36 - 15 - 56 - 140
Oxigeno y Gases Medicinales - 139 - - - - - - - 139
Agua Tratada - 27 - 7 - 6 - 24 - 64
Material de Laboratorio - 58 - - - - - - - 58
Material para Equipos Gréaficos - - - 15 - 2 - - - 17
Arreglos Florales y Obsequios - 9 - - - - - - - 9
Fletes, Acarreos y Mensaj - - - 2 - - - - - 2

166



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Calculo del costo estandar unitario

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
CALCULO DEL COSTO ESTANDAR UNITARIO

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

Quiréfano Terapia
central Urgencias | intensiva | Oncologia Total
Mano de obradirecta $ 11,583 7,165 6,783|$ 4350]|$% 29,881
+ Gastos indirectos fijos 7,494 7,584 2,554 3,885 21,517
+ Gastos indirectos variables 24,814 11,645 6,704 6,481 49,644
= Costo total 43,891 26,394 16,041 14,717 101,043
+ #de servicios a proporcionar 12,895 35,808 1,628 6,414
Mano de obra directa x servicio 0.898 0.200 4.167 0.678
+ Gastos indirectos fijos x servicio 0.581 0.212 1.569 0.606
+ Gastos indirectos variables x servicio 1.924 0.325 4.118 1.010
= Costo estandar unitario $ 3.404 0.737 9853 |$% 229
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Prorrateo de gastos

Se elabor6 la matriz de prorrateo primario y secundario con los datos aportados
por los gerentes de los departamentos de apoyo general y apoyo a produccion.
Estas matrices contienen las bases y los porcentajes de prorrateo para transferir
los gastos de los centros de costo de apoyo (columnas) a los centros de costo
consumidores del servicio (renglones).

A continuacion se presenta el

presupuesto del mes de enero 2012.

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
PRORRATEO PRIMARIO

proceso de prorrateo correspondiente al

PRESUPUESTO 2012 Serv. grales. (conmutador) Dir. Rec. Materiales Almacén General Informatica
MILES DE PESOS # extensiones $ #Pedidos $ Lineas surtidas $ |#computadoras| $
Quirdfano central 33 3% 24 116 3% 10 2,951 1% 3 11 2% 25
Urgencias 19 2% 14 9 0% 1| 45,243 10% 41 11 2% 27
Terapiaintensiva 6 1% 4 1 0% 0 785 0% 1 3 0% 7
Oncologia 29 3% 21 - 0% -| 16,516 4% 15 3 0% 7
Otros centros de costos 1,012 Q%) 728 | 4,302 97%| 362 | 377,324 85%| 341 541 95%]| 1,289
TOTAL 1,099 100%| 790| 4,428  100%| 373 | 442,819  100%| 400 569  100%| 1,355
MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

PRORRATEO PRIMARIO

PRESUPUESTO 2012 Recursos Humanos Seguridad Intendencia Gasto total

MILES DE PESOS #de empleados $ m2 $ m2 $ [Recibidg Propio | Suma
Quiréfano central 67 4% 2 1,332 4% 43 | 2,664 % 26 132 | 2,473 | 2,605
Urgencias 64 4% 2 1,564 5% 50 | 1,564 4% 15 150 | 1,817 | 1,967
Terapia intensiva 49 3% 2 379 1% 12 568 1% 5 31| 1,168 [ 1,199
Oncologia 35 2% 1 1,239 4% 40 | 1,239 3% 12 95 958 | 1,054
Otros centros de costos 1,613 88% 55| 30,226 87% 974 | 31,870 84% 306 | 4,055 | 53,573 | 57,628
TOTAL 1,828  100% 63| 34,740 100%| 1,119 | 37,906  100%| 363 | 4,463 | 59,989 | 64,452

El prorrateo primario transfiere los gastos de administracion de los departamentos
de apoyo general al costo de ventas, a gastos de venta e inclusive también a
departamentos pertenecientes al mismo segmento de gastos de administracion.

MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

PRORRATEO SECUNDARIO

PRESUPUESTO 2012 Nutricién CEYE Farmacia Jefatura de Enfermeria
MILES DE PESOS #de dietas $  |Hrsesterilizacion] $ Lineas surtidas $ |#de enfermeras $
Quiréfano central 62 0% 0| 5,134 60% 523 9,520 10% 35 68 12% 75
Urgencias 180 0% 0 46 1% 5| 11,070 11% 41 38 7% 42
Terapia intensiva 461 1% 1 46 1% 5 7,748 8% 28 34 6% 37
Oncologia 7,996 13% 12 46 1% 5 6,127 6% 22 26 5% 29
Otros centros de costos 50,590 85% 78 | 3,275 38% 334 | 65,538 66% 240 387 70% 426
TOTAL 59,289 100% 92| 8,548 100% 871 | 100,003 100% 367 553 100% 609
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

PRORRATEO SECUNDARIO

PRESUPUESTO 2012 Roperia Admision y Cuentas de HospDireccion General Médical Ingenieria Biomédica
MILES DE PESOS #de acarreos $ Ventas netas $ Hrs de atencién $ Hrs de servicio $
Quiréfano central 5,478 4% 13| 202,877 22% 128 14 14% 79| 4,475 24% 114
Urgencias 3,790 3% 9| 100,179 11% 63 5 5% 26 216 1% 5
Terapia intensiva 8,629 % 21| 59,645 % 38 3 3% 16 132 1% 3
Oncologia 9,962 8% 24| 53,122 6% 33 6 6% 32 78 0% 2
Otros centros de costos 96,123 78% 235 | 494,989 54% 312 73 73% 407 | 13,629 74% 346
TOTAL 123,983 100% 303 [ 910,812  100% 574 100  100% 560 | 18,530  100% 471
MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

PRORRATEO SECUNDARIO

PRESUPUESTO 2012 Reg. Médicos y Bioestadis Puntos Médicos Costos Almacén CEYE
MILES DE PESOS #de expedientess $ [Puntosgenerado] $ |Lineascontabilizaq $ Lineas surtidas $
Quiréfano central - 0% - 2,142 11% 4 2,126 1% 1| 458,376 91% 203
Urgencias 57 5% 10 466 2% 1| 32,599 9% 15 1,606 0% 1
Terapiaintensiva 3 0% 1 226 1% 0 566 0% 0 755 0% 0
Oncologia 61 6% 11 437 2% 1| 11,900 3% 5 190 0% 0
Otros centros de costos 945 89% 171 | 15,442 83% 27 | 325,423 87% 150 | 45,527 9% 20
TOTAL 1,066 100% 193 | 18,713 100% 33 | 372,614 100% 171 | 506,454 100% 224
MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

PRORRATEO SECUNDARIO

PRESUPUESTO 2012 Lavanderia Gasto total

MILES DE PESOS Kilos lavados $ Prim. Sec. Total

Quiréfano central 3,300 5% 25| 2,605| 1,200 3,805

Urgencias 2,906 4% 22| 1,97 241 | 2,208

Terapia intensiva 4,606 7% 36| 1,199 186 | 1,385

Oncologia 6,167 9% 48| 1,054 225| 1,278

Otros centros de costos 52,447 76% 405 | 57,628 | 3,152 | 60,780

TOTAL 69,426 100% 536 | 64,452 | 5,004 | 69,456

El prorrateo secundario transfiere el costo de venta de los departamentos de
apoyo a productivos (sus gastos mas lo recibido de apoyo general) al costo de
ventas de los departamentos generadores de ventas (clinicas, hospital,
concesiones y otras concesiones).

En ese orden de ideas, estas matrices sirvieron la base para construir el prorrateo
de los gastos indirectos como luz, agua, predial, teléfono, servicio de limpieza y
recoleccion de basura, por mencionar algunos.

Nota: “Otros centros de costo” son las unidades de negocio no detalladas en el
caso practico. Se incluyeron con el proposito de cuadrar la actividad y el costo de
cada departamento.
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Estado de resultados proforma 2012
El estado de resultados proforma, o estado de resultados proyectado, por unidad
de negocio y por linea de ingreso.

El contenido de cada juego de cédulas es el siguiente:

1.
2.

»

Estado de resultados, acumulado y por unidad de negocio

Costo de ventas de servicios hospitalarios® acumulado y por unidad de
negocio.

Gastos de administracion

Gastos de venta

Costo integral de financiamiento y otras operaciones financiera

® En una empresa manufacturera equivale a los gastos indirectos de fabricacion.
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

ACUMULADO
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCcT NOV DIC |[PLAN'12] %
VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 5,053 4,362 4,761 4,581 4,721 4,399 4,707 4,674 4,437 5,203 4,813 5,034 | 56,745
Material desechable 68,573 | 68557 | 73,702 | 68373 | 70,171 | 73,862 | 86,107 | 73,896 | 69,598 | 74,052 | 69,609 | 73,048 | 869,548
Medicamentos 20,819 | 20,243 21,659 | 20,554 | 21,378 | 20,774 | 24,532 | 22,197 | 21,231 | 23970 | 21,369 | 22,778 | 261,504
Estudios de radiodiagndstico 2,305 2,463 2,679 2,253 2,397 2,308 2,304 2,434 2,472 2,719 2,336 2,351 | 29,021
Andlisis clinicos 5,664 5,137 5,878 5,474 5,230 5,271 5,674 5,361 5,006 5,699 4,551 5,640 | 64,585
VENTAS NETAS 35965 | 35027 | 37,845| 35654 | 36,098 | 36,794 | 42,175| 37,611 | 35955| 38,765 | 35598 | 37,647 | 445,132 100
Servicios hospitalarios 10,742 9,762 10,972 | 10,505 | 10,177 | 10,330 | 11,577 | 10,619 | 10,054 | 11,200 | 10,449 | 10,908 | 127,296 29
Material desechable 10,728 | 11,141 | 11,615| 11,055 | 11,342 | 12,457 | 14,705| 12,500 [ 11,234 | 11,008 | 11,529 | 11,470 | 140,786 32
Medicamentos 9,067 8,777 9,298 8,850 9,232 8,790 | 10,495 9,022 9,387 | 10,632 8,699 9,813 | 112,062 25
Estudios de radiodiagndstico 2,737 2,913 3,177 2,673 2,840 2,726 2,734 2,892 2,920 3,240 2,774 2,814 | 34,439 8
Andlisis clinicos 2,691 2,435 2,784 2,571 2,507 2,491 2,663 2,576 2,359 2,685 2,146 2,641 | 30,550 7
COSTO DE VENTAS 21,832 | 21,444 22,679 | 21,393 | 21,832 | 22,415| 24,375| 22,567 | 21,812 | 22,963 | 21,402 | 22,367 | 267,082 60
Servicios hospitalarios 8,678 8,163 8,540 8,240 8,325 8,545 8,493 8,454 8,248 8,610 8,282 8,464 | 101,043 23
Material desechable 5,626 5,890 6,104 5,841 5,981 6,627 7,855 6,667 5,941 5,749 6,146 6,052 | 74,479 17
Medicamentos 3,379 3,264 3,440 3,280 3,421 3,229 3,880 3,255 3,531 4,020 3,155 3,652 | 41,506 9
Estudios de radiodiagndstico 2,322 2,470 2,695 2,267 2,409 2,312 2,320 2,453 2,477 2,748 2,353 2,388 | 29,215 7
Andlisis clinicos 1,828 1,657 1,900 1,764 1,697 1,701 1,826 1,737 1,614 1,836 1,467 1,812 | 20,839 5
0.40
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 14,132 | 13583 | 15,165| 14,261 | 14,265| 14,379 | 17,800 | 15,044 14,143 | 15,802 | 14,195| 15,279 | 178,050 40
Servicios hospitalarios 2,065 1,599 2,432 2,265 1,852 1,785 3,084 2,165 1,806 2,590 2,167 2,444 | 26,253 6
Material desechable 5,102 5,251 5,510 5,214 5,362 5,830 6,850 5,834 5,293 5,260 5,383 5418 | 66,306 15
Medicamentos 5,688 5,512 5,858 5,569 5,811 5,560 6,615 5,768 5,856 6,613 5,544 6,161 | 70,555 16
Estudios de radiodiagndstico 415 442 482 405 431 414 414 439 443 491 421 426 5,224 1
Andlisis clinicos 862 779 883 807 810 790 837 839 745 849 679 830 9,711 2
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 39 39 40 40 40 39 42 40 39 41 40 41 40
Servicios hospitalarios 19 16 22 22 18 17 27 20 18 23 21 22 21
Material desechable 48 47 47 47 47 47 47 47 47 48 47 47 47
Medicamentos 63 63 63 63 63 63 63 64 62 62 64 63 63
Estudios de radiodiagnéstico 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Andlisis clinicos 32 32 32 31 32 32 31 33 32 32 32 31 32
Gastos de administracion 4,649 3,521 4,356 3,876 4,047 4,574 4,825 4,989 4,269 4,847 4,529 5162 | 53,645 12
Gastos de venta 634 480 594 529 552 624 658 680 582 661 618 704 7,315 2
RESULTADO DE OPERACION 8,849 9,582 [ 10,215 9,856 9,666 9,182 | 12,316 9,375 9,292 | 10,295 9,049 9,413 | 117,090 26
Costoint. de finan. 132 100 123 110 115 130 137 141 121 137 128 146 1,519 0
RES. DESP. COSTO INT. 8,718 9,482 [ 10,092 9,746 9,552 9,052 | 12,180 9,234 9,171 | 10,158 8,920 9,267 | 115,571 26
Otras oper. finan. 1,471 1,114 1,378 1,227 1,281 1,447 1,527 1,579 1,351 1,534 1,433 1,634 | 16,976 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 7,246 8,368 8,714 8,519 8,271 7,605 | 10,653 7,655 7,820 8,624 7,487 7,633 | 98,595 22
Provis. p.imp. y P.T.U. 2,246 2,594 2,701 2,641 2,564 2,357 3,302 2,373 2,424 2,673 2,321 2,366 | 30,565 7
RES.DES. DE IMP. YP.T.U. 5,000 5774 6,012 5,878 5,707 5,247 7,350 5,282 5,396 5,950 5,166 5,267 | 68,031 15
Intereses pagados 744 563 697 620 647 732 772 798 683 775 725 826 8,582 565
Intereses ganados (229) (173) (214) (191) (199) (225) (237) (245) (210) (238) (223) (254)| (2,638)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 130 99 122 109 114 128 135 140 120 136 127 145 1,505 99
REPOMO (514) (389) (482) (429) (447) (506) (533) (552) (472) (536) (501) (571)| (5,931)] (390)
Costo int. de finan. 132 100 123 110 115 130 137 141 121 137 128 146 1,519 100
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MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO
ACUMULADO

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC [PLAN'12] %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 8,678 8,163 8,540 8,240 8,325 8,545 8,493 8,454 8,248 8,610 8,282 8,464 | 101,043 100
Sueldosy prestaciones 3,567 3,209 3,349 3,349 3,429 3,428 3,379 3,3%4 3,349 3,401 3,346 3,397 | 40,597 40
Prorrateo de apoyo a produc. 1,852 1,875 1,786 1,693 1,772 1,925 1,752 1,839 1,764 1,943 1,763 1,782 | 21,746 22
Prorrateo de gtos. de admon. 410 404 505 404 391 409 388 387 402 395 404 466 4,965 5
Depreciacion y amortizacion 830 815 817 805 802 802 808 809 804 806 813 815 9,726 10
Material de Curacion 426 405 456 434 408 433 503 444 410 447 422 431 5,219 5
Donativos 280 282 323 323 323 323 323 323 323 323 323 323 3,792 4
Serv.Hosp.Puntos Médicos 260 240 270 259 246 257 293 263 247 270 250 259 3,114 3
Mantenimiento 191 173 175 146 150 146 150 150 146 150 157 150 1,884 2
Refrigerio a Pacientes 167 137 161 153 150 159 164 166 154 161 147 152 1,869 2
Servicio de Limpieza 111 97 109 104 103 104 113 110 101 113 105 107 1,278 1
Instrumental 83 78 88 84 80 83 96 85 79 88 82 85 1,010 1
Arrendamiento de Eq.Médico 71 66 75 75 67 72 84 67 70 75 65 73 860 1
Segurosy Fianzas 72 66 75 71 71 71 75 74 69 72 70 73 859 1
Vestuario, Uniformes y Blancg 46 41 47 45 43 45 50 45 43 47 43 45 538 1
Material de Intendencia 47 41 46 45 43 44 48 45 43 47 43 45 537 1
Teléfonosy Fax 40 34 37 36 37 35 37 36 35 40 37 39 442 0
Formas impresas y continuas 32 28 30 29 30 28 30 29 28 33 30 31 359 0
Material de Mantenimiento 29 26 28 27 27 26 28 27 26 30 28 29 328 0
Agua 24 21 24 23 22 22 24 23 22 24 22 23 276 0
Alimentacion 19 17 20 19 18 19 22 20 18 19 18 18 228 0
Energia Eléctrica 20 17 19 19 18 18 20 19 18 20 18 19 224 0
Comida de Fin de Afio 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 204 0
Recoleccion de Basura 15 12 14 14 13 13 14 13 13 15 13 14 164 0
Material de Oficina 14 12 13 13 13 13 14 13 12 14 13 14 158 0
Medicamentos 14 12 13 13 12 12 13 11 12 14 12 13 150 0
Combustiblesy Lubricantes 12 10 12 12 11 12 12 12 11 12 11 12 140 0
Oxigeno y Gases Medicinales 11 11 12 12 11 12 14 12 11 12 11 11 139 0
Agua Tratada 6 5 6 5 5 5 6 5 5 6 5 5 64 0
Material de Laboratorio 5 4 5 5 4 5 6 5 4 5 5 5 58 0
Radiocomunicaciones 2 2 2 2 2 2 6 4 4 5 4 4 39 0
Servicio de Fumigaciones 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 0
Material para Equipos Gréficog 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 17 0
Arrendamiento Multivision 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Arreglos Florales y Obsequios 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 0
Fletes, Acarreos y Mensaj 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

QUIROFANO CENTRAL

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCT NOV DIC |PLAN'12] %

VOLUMEN DE VENTAS

Servicios hospitalarios 1,009 1,001 1,142 1,072 991 1,081 1,285 1,110 1,007 1,081 1,052 1,064 | 12,895

Material desechable 31,431 | 33494 34,250 | 33,153 | 33,834 | 38,167 | 45,552 | 38,653 | 33,729 | 31,724 | 35501 | 34,140 | 423,628
Medicamentos 6,127 6,447 7,101 6,576 6,969 6,996 8,887 7,816 6,499 6,488 7,017 6,652 [ 83575
Estudios de radiodiagndstico 163 206 204 170 156 206 207 186 212 188 179 163 2,240

Andlisis clinicos 147 141 214 205 186 180 180 161 203 194 200 175 2,186

VENTAS NETAS 16,147 | 16,813 | 18,018 | 17,130 | 16,971 | 18,698 | 22,390 | 19,208 | 16,962 | 16,784 | 17,803 | 17,354 | 214,277 100
Servicios hospitalarios 5472 5,428 6,193 5,813 5,374 5,862 6,968 6,019 5,461 5,862 5,705 5770 [ 69,929 33
Material desechable 8,485 9,042 9,246 8,949 9,133 | 10,303 | 12,297 | 10,434 9,105 8,564 9,583 9,216 | 114,356 53
Medicamentos 1,913 2,013 2,218 2,054 2,176 2,185 2,775 2,441 2,030 2,026 2,191 2,077 | 26,099 12
Estudios de radiodiagndstico 209 264 261 218 200 264 265 238 271 241 229 209 2,866 1
Andlisis clinicos 69 66 101 96 87 85 85 76 95 91 9 82 1,027 0
COSTO DE VENTAS 9,436 9,558 9,967 9,525 9,648 | 10,468 | 11,910 | 10,643 9,672 9,432 9,968 9,755 | 119,982 56
Servicios hospitalarios 3,806 3,537 3,744 3,561 3,564 3,664 3,794 3,716 3,582 3,679 3,594 3,650 [ 43,891 20
Material desechable 4,823 5,140 5,256 5,087 5,192 5,857 6,990 5,931 5,176 4,868 5,448 5,239 [ 65,007 30
Medicamentos 578 608 669 620 657 660 838 737 613 612 662 627 7,879 4
Estudios de radiodiagndstico 177 224 222 185 169 224 225 202 230 204 194 177 2,433 1
Andlisis clinicos 52 50 76 72 66 64 64 57 72 69 71 62 773 0
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 6,712 7,255 8,051 7,605 7,322 8,230 | 10,480 8,565 7,290 7,352 7,834 7,599 [ 94,295 44
Servicios hospitalarios 1,666 1,892 2,449 2,253 1,810 2,198 3,175 2,303 1,879 2,183 2,111 2,120 | 26,038 12
Material desechable 3,661 3,902 3,990 3,862 3,941 4,446 5,306 4,503 3,929 3,696 4,136 3,977 | 49,350 23
Medicamentos 1,336 1,405 1,548 1,434 1,519 1,525 1,937 1,704 1,417 1,414 1,530 1,450 | 18,220 9
Estudios de radiodiagnéstico 32 40 39 33 30 40 40 36 41 36 35 32 433 0
Andlisis clinicos 17 16 25 24 22 21 21 19 24 23 23 20 255 0
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 42 43 45 44 43 44 47 45 43 44 44 44 44
Servicios hospitalarios 30 35 40 39 34 37 46 38 34 37 37 37 37

Material desechable 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43 43
Medicamentos 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Estudios de radiodiagnéstico 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15

Andlisis clinicos 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25

Gastos de administracion 2,442 1,666 2,094 1,917 2,048 2,196 2,356 2,453 2,050 2,105 2,273 2,223 | 25,823 12
Gastos de venta 333 227 285 261 279 300 321 334 280 287 310 303 3,521 2
RESULTADO DE OPERACION 3,937 5,362 5,672 5,427 4,995 5,734 7,802 5,778 4,960 4,960 5,251 5,073 | 64,950 30
Costo int. de finan. 69 47 59 54 58 62 67 69 58 60 64 63 731 0
RES. DESP. COSTO INT. 3,868 5314 5,613 5,373 4,937 5,672 7,735 5,708 4,902 4,901 5,187 5,010 [ 64,219 30
Otras oper. finan. 773 527 662 606 648 695 746 776 649 666 719 703 8,172 4
RES. ANT DE IMP. Y P.T.U. 3,095 4,787 4,950 4,767 4,288 4,977 6,990 4,932 4,253 4,235 4,467 4,307 | 56,047 26
Provis. p.imp.y P.T.U. 959 1,484 1,535 1,478 1,329 1,543 2,167 1,529 1,318 1,313 1,385 1,335 | 17,375 8
RES.DES. DE IMP.Y P.T.U. 2,136 3,303 3,416 3,289 2,959 3,434 4,823 3,403 2,934 2,922 3,082 2,972 38673 18
Intereses pagados 391 267 335 307 328 351 377 392 328 337 364 356 4,131 565
Intereses ganados (120) (82) (103) (94) (101) (108) (116) (121) (101) (103) (112) (109)| (1,270)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 69 47 59 54 57 62 66 69 58 59 64 62 725 99
REPOMO (270) (184) (231) (212) (226) (243) (260) (2711) (227) (233) (251) (246)| (2,855)] (390)
Costo int. de finan. 69 47 59 54 58 62 67 69 58 60 64 63 731 100
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MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO
QUIROFANO CENTRAL

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOov DIC [PLAN'12] %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 3,806 3,537 3,744 3,561 3,564 3,664 3,794 3,716 3,582 3,679 3,594 3,650 | 43,891 100
Prorrateo de apoyo a produc. 1,200 1,116 1,134 1,064 1,102 1,137 1,102 1,173 1,144 1,162 1,120 1,135 | 13,589 31
Sueldosy prestaciones 1,157 1,021 1,064 1,064 1,093 1,089 1,087 1,078 1,064 1,081 1,062 1,081 | 12,941 29
Material de Curacion 328 325 369 347 321 350 417 360 325 350 337 339 4,169 9
Depreciacion y amortizacion 361 344 345 334 333 333 335 335 327 328 331 331 4,037 9
Serv.Hosp.Puntos Médicos 160 159 180 169 157 171 204 176 159 171 164 165 2,034 5
Prorrateo de gtos. de admon. 133 129 163 131 127 132 127 125 130 128 130 148 1,603 4
Mantenimiento 136 122 126 107 111 107 111 111 107 111 113 111 1,373 3
Instrumental 58 58 65 61 57 62 74 64 58 62 60 60 738 2
Arrendamiento de Eq.Médico 46 45 51 49 45 49 58 50 45 49 47 47 582 1
Servicio de Limpieza 40 39 44 42 39 42 50 43 39 42 41 41 503 1
Segurosy Fianzas 34 28 33 31 32 31 33 33 31 32 31 33 382 1
Refrigerio a Pacientes 25 25 28 27 25 27 32 28 25 27 26 26 322 1
Vestuario, Uniformesy Blancq 24 23 26 25 23 25 30 26 23 25 24 24 299 1
Material de Intendencia 16 16 18 17 15 17 20 17 16 17 16 16 200 0
Alimentacion 14 13 15 14 13 15 17 15 13 15 14 14 173 0
Oxigenoy Gases Medicinales 1 11 12 12 1 12 14 12 11 12 1 11 139 0
Material de Mantenimiento 9 9 10 10 9 10 12 10 9 10 10 10 118 0
Teléfonosy Fax 8 8 9 8 8 8 10 9 8 8 8 8 101 0
Agua 8 8 9 8 8 8 10 8 8 8 8 8 98 0
Formas impresas y continuas 7 7 7 7 6 7 8 7 7 7 7 7 84 0
Energia Eléctrica 5 5 6 5 5 5 7 6 5 5 5 5 65 0
Comidade Fin de Afio 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60 0
Material de Oficina 5 4 5 5 4 5 6 5 4 5 5 5 58 0
Material de Laboratorio 5 4 5 5 4 5 6 5 4 5 5 5 58 0
Recoleccion de Basura 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 41 0
Combustiblesy Lubricantes 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33 0
Radiocomunicaciones 1 1 1 1 1 1 5 3 3 4 3 3 27 0
Agua Tratada 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 27 0
Medicamentos 2 1 2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 19 0
Servicio de Fumigaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Arreglos Florales y Obsequios 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 0
Donativos - - - - - - - - - - - - - -
Material para Equipos Gréafico - - - - - - - - - - - - - -
Arrendamiento Multivision - - - - - - - - - - - - - -
Fletes, Acarreos y Mensaj - - - - - - - - - - - - - -

174



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

URGENCIAS
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCcT NOV DIC |[PLAN'12] %
VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 3,312 2,786 2,928 2,840 3,087 2,628 2,732 2,874 2,753 3,420 3,145 3,303 | 35,808
Material desechable 12,228 | 11,506 | 12,544 | 11,140 | 12,577 | 11,859 | 11,814 | 11,973 10,265| 10,810 9,288 9,815 | 135,819
Medicamentos 3,385 3,105 3,401 3,201 3,484 | 3,283 3,365 3,439 2,841 2,944 2,883 3,235 | 38,566
Estudios de radiodiagndstico 1,779 1,946 2,087 1,724 1,903 1,803 1,701 1,912 1,937 2,107 1,839 1,763 | 22,501
Andlisis clinicos 3,151 2,823 3,162 2,799 3,032 2,817 2,910 3,183 2,615 2,988 2,385 2,862 | 34,727
VENTAS NETAS 9,171 8,506 9,177 8,299 9,088 8,275 8,337 8,904 8,159 9,295 8,250 8,744 | 104,205 100
Servicios hospitalarios 3,286 2,764 2,905 2,817 3,062 2,607 2,710 2,851 2,731 3,393 3,120 3,277 | 35524 34
Material desechable 973 915 998 886 1,000 943 940 952 817 860 739 781 | 10,804 10
Medicamentos 1,196 1,098 1,202 1,131 1,231 1,160 1,189 1,216 1,004 1,041 1,019 1,143 | 13,632 13
Estudios de radiodiagndstico 2,022 2,212 2,373 1,960 2,163 2,050 1,934 2,174 2,202 2,395 2,091 2,004 | 25,580 25
Andlisis clinicos 1,694 1,517 1,700 1,505 1,630 1,514 1,564 1,711 1,406 1,606 1,282 1,538 | 18,666 18
COSTO DE VENTAS 5,663 5,546 5,989 5,407 5,784 | 5,553 5,455 5,790 5,480 5,903 5,333 5,520 | 67,422 65
Servicios hospitalarios 2,208 2,088 2,223 2,172 2,230 | 2,208 2,169 2,196 2,162 2,270 2,209 2,258 | 26,394 25
Material desechable 329 310 338 300 339 319 318 323 277 291 250 264 3,659 4
Medicamentos 347 319 349 328 357 337 345 353 291 302 296 332 3,957 4
Estudios de radiodiagndstico 1,713 1,874 2,010 1,660 1,833 1,736 1,638 1,841 1,866 2,029 1,771 1,698 | 21,670 21
Andlisis clinicos 1,065 954 1,069 946 1,025 952 984 1,076 884 1,010 806 968 | 11,741 1
0.35
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 3,508 2,961 3,188 2,892 3,304 | 2,722 2,883 3,114 2,680 3,392 2,918 3,224 | 36,783 35
Servicios hospitalarios 1,078 676 682 645 833 399 541 655 569 1,123 911 1,019 9,130 9
Material desechable 643 605 660 586 662 624 621 630 540 569 489 516 7,144 7
Medicamentos 849 779 853 803 874 824 844 863 713 739 723 812 9,675 9
Estudios de radiodiagndstico 309 338 363 300 331 313 296 332 337 366 320 306 3,909 4
Andlisis clinicos 628 563 631 558 605 562 580 635 521 596 476 571 6,925 7
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 38 35 35 35 36 33 35 35 33 36 35 37 35
Servicios hospitalarios 33 24 23 23 27 15 20 23 21 33 29 31 26
Material desechable 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66
Medicamentos 71 71 71 71 71 71 71 71 71 71 71 71 71
Estudios de radiodiagnéstico 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Andlisis clinicos 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Gastos de administracion 1,155 904 1,033 897 944 1,042 1,074 1,029 965 1,269 1,091 1,156 | 12,558 12
Gastos de venta 157 123 141 122 129 142 146 140 132 173 149 158 1,713 2
RESULTADO DE OPERACION 2,196 1,933 2,014 1,873 2,230 1,537 1,662 1,945 1,583 1,950 1,678 1,910 | 22,512 22
Costoint. de finan. 33 26 29 25 27 30 30 29 27 36 31 33 356 0
RES. DESP. COSTO INT. 2,163 1,908 1,985 1,847 2,204 1,508 1,632 1,916 1,556 1,914 1,647 1,877 | 22,156 21
Otras oper. finan. 365 286 327 284 299 330 340 326 305 402 345 366 3,974 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 1,798 1,622 1,658 1,563 1,905 1,178 1,292 1,590 1,251 1,512 1,302 1,512 | 18,182 17
Provis. p.imp. y P.T.U. 557 503 514 485 590 365 401 493 388 469 404 469 5,637 5
RES.DES. DE IMP. YP.T.U. 1,240 1,119 1,144 1,079 1,314 813 892 1,097 863 1,043 898 1,043 | 12,546 12
Intereses pagados 185 145 165 144 151 167 172 165 154 203 175 185 2,009 565
Intereses ganados (57) (44) (51) (44) (46) (51) (53) (51) (47) (62) (54) (57) (617)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 32 25 29 25 27 29 30 29 27 36 31 32 352 99
REPOMO (128) (100) (114) (99) (104) (115) (119) (1149) (107) (140) (121) (128)| (1,388)] (390)
Costo int. de finan. 33 26 29 25 27 30 30 29 27 36 31 33 356 100
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

URGENCIAS
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC [PLAN'12] %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 2,208 2,088 2,223 2,172 2,230 2,208 2,169 2,196 2,162 2,270 2,209 2,258 | 26,394 100
Sueldosy prestaciones 1,109 1,020 1,064 1,064 1,088 1,085 1,068 1,078 1,064 1,080 1,064 1,078 | 12,862 49
Depreciacion y amortizacion 284 286 286 285 284 284 286 286 288 289 292 293 3,443 13
Prorrateo de apoyo a produc. 241 255 242 236 253 267 243 247 231 268 240 242 2,965 11
Donativos 98 99 164 164 164 164 164 164 164 164 164 164 1,837 7
Prorrateo de gtos. de admon. 150 150 179 148 145 151 142 144 149 146 149 172 1,825 7
Material de Curacion 54 45 47 46 50 43 44 47 45 55 50 53 580 2
Serv.Hosp.Puntos Médicos 45 38 39 38 42 35 37 39 37 46 42 44 481 2
Servicio de Limpieza 39 32 34 33 36 30 32 33 32 40 36 38 414 2
Segurosy Fianzas 22 21 22 21 21 21 21 20 20 21 21 21 252 1
Teléfonosy Fax 23 19 20 20 21 18 19 20 19 24 22 23 248 1
Formas impresas y continuas 19 16 17 17 18 15 16 17 16 20 18 19 209 1
Instrumental 18 15 16 15 17 14 15 16 15 18 17 18 193 1
Material de Mantenimiento 17 15 15 15 16 14 14 15 14 18 16 17 186 1
Mantenimiento 19 17 15 10 10 10 10 10 10 10 12 10 143 1
Material de Intendencia 10 8 8 8 9 8 8 8 8 10 9 9 103 0
Refrigerio a Pacientes 9 8 8 8 8 7 7 8 7 9 8 9 98 0
Medicamentos 8 7 7 7 7 6 6 7 6 8 7 8 84 0
Agua 8 6 7 7 7 6 6 7 6 8 7 7 82 0
Vestuario, Uniformesy Blancg 7 6 6 6 6 5 6 6 6 7 6 7 72 0
Material de Oficina 6 5 5 5 6 5 5 5 5 6 6 6 65 0
Comida de Fin de Afio 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60 0
Energia Eléctrica 6 5 5 5 5 4 5 5 5 6 5 5 60 0
Recoleccion de Basura 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 50 0
Combustiblesy Lubricantes 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 0
Material para Equipos Gréficog 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15 0
Radiocomunicaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Servicio de Fumigaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Agua Tratada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7 0
Fletes, Acarreos y Mensaj 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
Arrendamiento de Eq.Médico - - - - - - - - - - - - -
Alimentacion - - - - - - - - - - - - - -
Oxigeno y Gases Medicinales - - - - -
Material de Laboratorio - - - - - - - - - - - - - -
Arrendamiento Multivision - - - - - - - - - - - - - -
Arreglos Florales y Obsequios - - - - - - - - - - - - - -
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA MILES DE PESOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

TERAPIA INTENSIVA

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCT NOV DIC [PLAN'12] %
VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 147 119 139 155 128 135 148 97 145 155 108 152 1,628
Material desechable 14,489 | 13,135| 15,604 | 13,714 | 13702 | 13,710 | 16,807 | 11,150 ( 15110 | 17,586 | 12,521 ( 16,564 | 174,092
Medicamentos 4,927 4,743 4,861 4,662 4,935 4,356 5,505 3,748 5,407 6,095 3,582 5108 | 57,929
Estudios de radiodiagnéstico 218 181 229 224 193 187 265 181 199 233 173 240 | 2,523
Andlisis clinicos 1,514 1,362 1,786 1,721 1,350 1,524 1,758 1,204 1,428 1,637 1,200 1,661 | 18,145
VENTAS NETAS 6,204 5,735 6,306 6,086 5970 [ 5,635 6,940 | 4,691 6,536 7,381 4,699 6,581 | 72,764 100
Servicios hospitalarios 744 602 703 784 647 683 749 491 733 784 546 769 8,235 1
Material desechable 925 839 996 876 875 875 1,073 712 965 1,123 799 1,057 | 11,115 15
Medicamentos 3,683 3,546 3,634 3,485 3,689 3,256 4,115 2,802 4,042 4,556 2,678 3,818 | 43,304 60
Estudios de radiodiagnéstico 251 209 264 258 223 216 306 209 230 269 200 277 2,910 4
Andlisis clinicos 601 540 709 683 536 605 698 478 567 650 476 659 7,199 10
COSTO DE VENTAS 4,057 3,833 4,111 3,955 3,906 3,821 4,367 3,364 4,113 4,575 3,327 4,187 | 47,616 65
Servicios hospitalarios 1,385 1,338 1,339 1,320 1,325 1,385 1,325 1,297 1,311 1,387 1,291 1,337 | 16,041 22
Material desechable 349 317 376 331 330 331 405 269 364 424 302 399 4,197 6
Medicamentos 1,641 1,580 1,619 1,553 1,644 1,451 1,834 1,249 1,801 2,031 1,193 1,702 | 19,300 27
Estudios de radiodiagnéstico 215 179 226 221 190 185 262 179 196 230 171 237 2,490 3
Andlisis clinicos 466 419 550 530 416 469 541 371 440 504 370 511 5,587 8
0.35
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 2,147 1,902 2,195 2,131 2,064 1,814 2,573 1,327 2,423 2,806 1,372 2,394 | 25,148 35
Servicios hospitalarios (641) (736) (636) (536) (677) (702) (576) (806) (578) (603) (745) (568)| (7,806) (11)
Material desechable 576 522 620 545 544 545 668 443 600 699 498 658 6,917 10
Medicamentos 2,042 1,965 2,014 1,932 2,045 1,805 2,281 1,553 2,241 2,526 1,484 2,117 | 24,005 33
Estudios de radiodiagnéstico 36 30 38 37 32 31 44 30 33 39 29 40 420 1
Andlisis clinicos 135 121 159 153 120 135 156 107 127 145 107 148 1,612
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 35 33 35 35 35 32 37 28 37 38 29 36 35
Servicios hospitalarios (86) (122) (90) (68) (105) (103) (77) (164) (79) (77) (136) (74) (95)
Material desechable 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62
Medicamentos 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55
Estudios de radiodiagnéstico 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Andlisis clinicos 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Gastos de administracion 478 481 741 626 574 786 884 854 737 828 576 1,203 8,769 12
Gastos de venta 65 66 101 85 78 107 121 116 101 113 79 164 1,196 2
RESULTADO DE OPERACION 1,604 1,356 1,353 1,419 1,412 921 1,568 356 1,585 1,865 717 1,027 | 15,183 21
Costo int. de finan. 14 14 21 18 16 22 25 24 21 23 16 34 248 0
RES. DESP. COSTO INT. 1,590 1,342 1,332 1,401 1,396 899 1,543 332 1,564 1,841 701 992 | 14,935 21
Otras oper. finan. 151 152 234 198 182 249 280 270 233 262 182 381 2,775 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 1,439 1,190 1,098 1,203 1,214 650 1,263 62 1,331 1,579 518 612 | 12,160 17
Provis. p. imp. y P.T.U. 446 369 340 373 376 202 392 19 413 490 161 190| 3,770 5
RES.DES. DE IMP. Y P.T.U. 993 821 758 830 838 449 872 43 918 1,090 358 422 8,390 12
Intereses pagados 76 7 118 100 92 126 141 137 118 133 92 193 1,403 565
Intereses ganados (24) (24) (36) (31) (28) (39) (43) (42) (36) (42) (28) (59) (431)] (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 13 13 21 18 16 22 25 24 21 23 16 34 246 99
REPOMO (53) (53) (82 (69) (63) (87) (98) (94) (82 (92 (64) (133) (969)]  (390)
Costo int. de finan. 14 14 21 18 16 22 25 24 21 23 16 34 248 100
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

TERAPIA INTENSIVA

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC [PLAN'12] %
SERVICIOS HOSPITALARIOS 1,385 1,338 1,339 1,320 1,325 1,385 1,325 1,297 1,311 1,387 1,291 1,337 | 16,041 100
Sueldosy prestaciones 851 784 820 820 835 842 822 830 820 831 820 829 9,904 62
Prorrateo de apoyo a produc. 186 228 185 176 190 236 184 188 175 232 181 183 2,345 15
Depreciacion y amortizacion 89 89 89 89 89 89 90 91 92 92 92 92 1,083 7
Donativos 98 98 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 846 5
Prorrateo de gtos. de admon. 31 31 54 33 30 31 30 29 31 30 33 35 398 2
Arrendamiento de Eq.Médico 25 20 24 27 22 23 25 17 25 26 18 26 278 2
Serv.Hosp.Puntos Médicos 20 16 18 21 17 18 20 13 19 21 14 20 217 1
Material de Curacion 17 14 16 18 15 15 17 11 16 18 12 17 184 1
Refrigerio a Pacientes 12 10 11 13 10 11 12 8 12 13 9 12 132 1
Segurosy Fianzas 7 8 11 10 9 10 12 11 9 10 9 10 116 1
Material de Intendencia 7 5 6 7 6 6 7 4 6 7 5 7 72 0
Mantenimiento 6 5 6 5 5 5 5 5 5 5 6 5 63 0
Instrumental 6 5 5 6 5 5 6 4 6 6 4 6 63 0
Vestuario, Uniformesy Blancg 5 4 5 5 4 4 5 3 5 5 4 5 54 0
Comida de Fin de Afio 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 48 0
Medicamentos 4 3 4 4 3 3 4 2 4 4 3 4 41 0
Recoleccion de Basura 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 32 0
Teléfonosy Fax 3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 3 28 0
Energia Eléctrica 3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 3 28 0
Formas impresas y continuas 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 25 0
Agua 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 22 0
Combustiblesy Lubricantes 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15 0
Servicio de Limpieza 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 0
Material de Oficina 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Material de Mantenimiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 0
Agua Tratada 1 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 6 0
Alimentacion 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0
Material para Equipos Gréficog 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
Radiocomunicaciones - - - - - - - - - - - - - -
Fletes, Acarreos y Mensaj - - - - - - - - - -

Oxigeno y Gases Medicinales - - - - - - - - - - - - - -
Material de Laboratorio - - - - - - - - - - - - - -
Servicio de Fumigaciones - - - - - - - - - - - - - -
Arrendamiento Multivision - - - - - - - - - - - - - -
Arreglos Florales y Obsequios - - - - - - - - - - - - - -
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

ONCOLOGIA
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OoCcT NOV DIC |[PLAN'12] %
VOLUMEN DE VENTAS
Servicios hospitalarios 585 456 552 514 515 555 542 593 532 547 508 515 6,414
Material desechable 10,425 | 10422 | 11,304 | 10,366 | 10,058 | 10,126 | 11,934 | 12,120 ( 10,494 | 13,932 | 12,299 | 12,529 | 136,009
Medicamentos 6,380 5,948 6,296 6,115 5,990 6,139 6,775 7,194 6,484 8,443 7,887 7,783 | 81,434
Estudios de radiodiagndstico 145 130 159 135 145 112 131 155 124 191 145 185 1,757
Andlisis clinicos 852 811 716 749 662 750 826 813 760 880 766 942 9,527
VENTAS NETAS 4,443 3,973 4,344 4,138 4,070 4,186 4,508 4,808 4,297 5,305 4,845 4,969 | 53,886 100
Servicios hospitalarios 1,241 968 1,171 1,091 1,093 1,178 1,150 1,258 1,129 1,161 1,078 1,093 | 13,609 25
Material desechable 346 346 375 344 334 336 396 402 348 462 408 416 4,511 8
Medicamentos 2,274 2,120 2,244 2,180 2,135 2,188 2,415 2,564 2,311 3,009 2,811 2,774 | 29,026 54
Estudios de radiodiagndstico 254 228 279 237 254 197 230 272 218 335 254 325 3,083 6
Andlisis clinicos 327 311 275 287 254 288 317 312 292 338 294 362 3,657 7
COSTO DE VENTAS 2,676 2,508 2,613 2,506 2,494 2,573 2,643 2,770 2,547 3,052 2,775 2,906 | 32,062 60
Servicios hospitalarios 1,279 1,199 1,234 1,187 1,206 1,288 1,206 1,245 1,193 1,274 1,188 1,219 | 14,717 27
Material desechable 124 124 134 123 120 120 142 144 125 166 146 149 1,616 3
Medicamentos 812 757 802 779 763 782 863 916 826 1,075 1,004 991 | 10,370 19
Estudios de radiodiagndstico 216 194 237 201 216 167 195 231 185 285 216 276 2,621 5
Andlisis clinicos 245 233 206 215 190 216 237 234 218 253 220 271 2,738 5
0.40
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 1,766 1,465 1,731 1,633 1,575 1,613 1,864 2,038 1,750 2,253 2,071 2,063 | 21,824 40
Servicios hospitalarios (38) (232) (63) (97) (113) (110) (56) 13 (64) (113) (110) (126)| (1,108) )
Material desechable 222 222 241 221 214 216 254 258 223 297 262 267 2,895 5
Medicamentos 1,462 1,363 1,442 1,401 1,372 1,406 1,552 1,648 1,485 1,934 1,807 1,783 | 18,656 35
Estudios de radiodiagnéstico 38 34 42 35 38 29 34 41 33 50 38 49 462 1
Andlisis clinicos 82 78 69 72 64 72 80 78 73 85 74 91 919 2
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 40 37 40 39 39 39 41 42 41 42 43 42 40
Servicios hospitalarios 3 (24) (5) 9) (120 9) (5 1 (6) (10) (10) (12) (8)
Material desechable 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Medicamentos 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Estudios de radiodiagnéstico 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Andlisis clinicos 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
Gastos de administracion 575 470 489 436 480 550 511 654 517 645 588 581 6,494 12
Gastos de venta 78 64 67 59 66 75 70 89 70 88 80 79 886 2
RESULTADO DE OPERACION 1,113 931 1,176 1,137 1,030 989 1,284 1,296 1,163 1,520 1,402 1,403 | 14,444 27
Costoint. de finan. 16 13 14 12 14 16 14 19 15 18 17 16 184 0
RES. DESP. COSTO INT. 1,097 918 1,162 1,125 1,016 973 1,269 1,277 1,149 1,502 1,386 1,387 | 14,261 26
Otras oper. finan. 182 149 155 138 152 174 162 207 164 204 186 184 2,055 4
RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. 915 769 1,007 987 864 799 1,108 1,070 985 1,298 1,200 1,203 | 12,206 23
Provis. p.imp. y P.T.U. 284 239 312 306 268 248 343 332 305 402 372 373 3,784 7
RES.DES. DE IMP. YP.T.U. 631 531 695 681 596 552 764 739 680 896 828 830 8,422 16
Intereses pagados 92 75 78 70 7 88 82 105 83 103 9 93 1,039 565
Intereses ganados (28) (23) (24) (21) (24) (27) (25) (32) (25) (32) (29) (29) (319)| (174)
Utilidad (Pérd.) camb. 16 13 14 12 13 15 14 18 15 18 17 16 182 99
REPOMO (64) (52) (54) (48) (53) (61) (56) (72) (57) (71) (65) (64) (718)|  (390)
Costo int. de finan. 16 13 14 12 14 16 14 19 15 18 17 16 184 100
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO DE VENTAS DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

ONCOLOGIA
CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC |PLAN'12] %

SERVICIOS HOSPITALARIOS 1,279 1,199 1,234 1,187 1,206 1,288 1,206 1,245 1,193 1,274 1,188 1,219 | 14,717 100
Sueldosy prestaciones 450 384 401 401 413 412 402 408 401 409 400 409 4,890 33
Prorrateo de apoyo a produc. 225 276 225 217 227 285 223 231 214 281 221 223 2,847 19
Refrigerio a Pacientes 121 9 113 106 106 114 112 122 109 112 103 104 1,317 9
Depreciacion y amortizacion 96 96 97 97 96 96 97 97 97 97 98 99 1,163 8
Prorrateo de gtos. de admon. 96 9 109 92 89 95 89 89 92 91 92 111 1,139 8
Donativos 84 85 94 94 94 94 94 94 94 94 94 94 1,109 8
Serv.Hosp.Puntos Médicos 35 27 33 31 31 33 32 35 32 33 30 30 383 3
Servicio de Limpieza 32 25 30 28 28 30 30 32 29 30 27 28 348 2
Mantenimiento 30 29 28 24 24 24 24 24 24 24 26 24 305 2
Material de Curacion 26 20 25 23 23 25 24 27 24 24 22 23 286 2
Material de Intendencia 15 12 14 13 13 14 14 15 13 14 13 13 163 1
Vestuario, Uniformesy Blancg 10 8 10 9 9 10 10 11 9 10 9 9 114 1
Segurosy Fianzas 9 9 9 9 9 9 9 10 9 9 9 9 109 1
Agua 7 5 6 6 6 6 6 7 6 6 6 6 75 1
Energia Eléctrica 7 5 6 6 6 6 6 7 6 6 6 6 72 0
Teléfonos y Fax 6 5 6 5 5 6 6 6 5 6 5 5 66 0
Combustiblesy Lubricantes 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 56 0
Alimentacion 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 52 0
Formas impresas y continuas 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 3 3 42 0
Recoleccion de Basura 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 40 0
Comidade Finde Afio 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36 0
Agua Tratada 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 0
Material de Oficina 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 23 0
Instrumental 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 16 0
Material de Mantenimiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13 0
Servicio de Fumigaciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Arrendamiento Multivision 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 0
Medicamentos 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 6 0
Material para Equipos Gréficog - - - - - - - - - - - - - -
Radiocomunicaciones - - - - - - - - - - - - -

Fletes, Acarreos y Mensaj - - - - - - - - - - - - - -
Arrendamiento de Eq.Médico - - - - - - - - - - - - - -
Oxigeno y Gases Medicinales - - - - - - - - - - - - - -
Material de Laboratorio - - - - - - - - - - - - - -
Arreglos Florales y Obsequios - - - - - - - - - - - - - -
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.
GASTOS DE ADMINISTRACION
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC |PLAN'12| %
GASTOS DE ADMINISTRACION| 4,649 3,521 4,356 3,876 4,047 4,574 4,825 4,989 4,269 4,847 4,529 5,162 | 53,645 100
Sueldosy prestaciones 2,131 1,624 1,889 1,816 2,121 2,243 2,334 2,445 1,962 2,348 2,129 2,421 | 25,464 47
Servicios MSB 714 548 608 596 578 712 738 799 648 765 707 791 8,204 15
Depreciacion y amortizacion 382 293 327 319 308 377 385 419 345 397 363 407 4,321 8
Honorarios Personas Morales 341 255 325 276 379 375 348 349 318 310 348 399 4,025 8
Mantenimiento 433 371 335 214 205 286 288 280 255 290 306 297 3,559 7
Comision Vales de Despens 197 142 183 165 165 209 224 232 183 221 204 233 2,356 4
Servicios de Seguridad 183 140 156 152 148 182 189 204 166 196 181 299 2,193 4
Serv. de Admén. Hospitalaria 82 63 74 72 70 86 89 97 78 93 85 96 985 2
Material de Mantenimiento 82 55 61 60 58 71 74 80 65 7 71 79 832 2
Servicios Ejecutivos MS 70 54 60 59 57 70 73 79 64 75 70 78 809 2
Asesoria Expert 65 50 56 54 53 65 67 73 59 70 65 72 749 1
Gastos de Viaje 18 14 72 26 27 22 25 14 235 68 85 78 685 1
Segurosy Fianzas 38 29 32 32 31 38 39 43 35 41 38 42 437 1
Teléfonos y Fax 37 25 28 28 27 34 38 51 42 50 37 41 437 1
EnergiaEléctrica 35 24 29 27 31 37 33 42 37 39 37 41 409 1
Honorarios Consejeros - - 232 105 - - 71 - - - - - 407 1
Honorarios Personas Fisicas 41 21 35 22 33 27 42 29 37 29 40 29 386 1
Servicio de Limpieza 30 23 25 26 25 33 34 36 30 37 35 39 372 1
Donativos 29 22 26 25 24 30 31 34 27 32 30 33 343 1
Representacion Juridica - - 214 26 - - - - - - 42 - 282 1
Vestuario, Uniformesy Blancd 28 37 22 7 11 9 16 16 13 14 9 88 271 1
Material de Oficina 23 21 12 16 16 22 24 13 47 22 22 26 264 0
Publicacién D.O.F/Inf.Anu - - 49 9 46 - - - - - - - 194 0
Material de Intendencia 13 5 10 14 17 27 11 21 14 19 18 20 189 0
Cuotas y Suscripciones 32 5 4 33 1 5 22 2 6 29 3 5 148 0
Cuota Anual BMV y CNBV 43 101 - - - - - - - - - - 144 0
Traslado de Valores 10 8 9 8 8 10 10 11 9 11 10 11 115 0
Radiocomunicaciones 8 6 6 6 6 7 8 9 7 9 8 9 920 0
Comida de Fin de Afio 7 6 6 6 6 7 8 8 7 8 7 8 85 0
Agua 4 6 7 4 2 9 5 9 6 7 6 8 73 0
Derechosy Gastos Notariales 7 2 3 3 11 13 4 4 3 10 3 7 67 0
Servicio de Reclutamiento 6 4 5 5 5 6 6 6 5 6 6 6 66 0
Servicios de Avalio 3 8 2 13 2 3 11 3 3 3 3 3 57 0
Digitalizacién de Documentos 3 0 3 0 3 4 0 4 2 2 3 3 28 0
Prorrateo a gastos de venta (36) (35) (44) (35) (35) (35) (34) (35) (35) (35) (35) (41) (435) 1)
Prorrateo al costo de ventas (410) (404) (505) (404) (391 (409) (388) (387) (402) (395) (404) (466)| (4,965) 9)
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MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.
GASTOS DE VENTA
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC [PLAN'12] %
GASTOS DE VENTA 634 480 594 529 552 624 658 680 582 661 618 704 7,315 100
Sueldosy prestaciones 190 165 196 162 193 210 206 250 193 224 215 230 2,434 33
Anuncios Prensa e Internet 117 98 118 100 109 129 128 141 124 130 132 138 1,465 20
Emisién de Video 72 59 73 60 67 78 79 85 76 79 82 82 893 12
Prorrateo de gtos. de admon. 36 35 44 35 35 35 34 35 35 35 35 41 435 6
Juntasy Asambleas 56 26 30 26 30 28 36 35 26 34 30 29 386 5
Honorarios Personas Morales 18 15 18 16 17 21 20 23 20 21 21 22 232 3
Asesoria Mercadotecniay 16 14 16 14 15 18 18 20 17 18 18 19 205 3
Anuncios Espectaculares 28 4 6 25 7 6 40 7 8 40 6 7 183 3
Disefio Gréfico 35 10 11 10 11 14 12 14 12 13 13 13 167 2
Arreglos Florales y Obsequios 3 5 9 11 11 6 3 9 3 9 7 39 114 2
Formas impresas y continuas 21 1 2 5 2 25 18 7 0 9 9 11 111 2
Depreciacion y amortizacion 8 7 9 7 8 9 9 10 9 9 9 8 102 1
Mantenimiento 10 8 9 5 6 7 7 8 7 7 8 7 88 1
Fletes, Acarreos y Mensaj 2 5 6 7 2 7 6 2 6 2 2 25 72 1
Honorarios Personas Fisicas 4 5 7 5 4 8 5 7 7 6 5 6 68 1
Gastos de Viaje - 6 8 19 15 - - 2 16 - 1 - 67 1
Teléfonosy Fax 4 3 4 3 4 4 4 7 6 6 5 5 55 1
Promocionales 3 2 12 2 2 4 13 3 3 3 3 3 53 1
Material de Oficina 2 3 2 5 1 2 8 2 1 3 3 3 36 0
Combustiblesy Lubricantes 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3 27 0
Material de Mantenimiento 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 21 0
Servicio de Limpieza 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 15 0
Energia Eléctrica 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 15 0
Comida de Fin de Afio 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 0
Estacionamiento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8 0
Inmobiliaria Médica Sur 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8 0
Material de Intendencia 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1 1 1 8 0
Folleteria 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 7 0
Cuotasy Suscripciones 0 0 1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 6 0
Segurosy Fianzas 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 5 0
Radiocomunicaciones 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 5 0
Licencias y Tenencias - - 3 - - - - - - - - - 3 0
Agua 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 3 0
Resguardo de Documentos - - - - - - - - - -
Alquiler de Mobiliario - - - - - - - - - - - - -
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MEDICASUR, S.A.B.DEC.V.

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO Y OTRAS OPERACIONES FINANCIERAS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

CONCEPTO ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocT NOoV DIC |[PLAN'12| %
Intereses Inbursa 678 479 670 603 573 589 860 747 637 720 671 763 7,991 526
Actualizacion - 1 10 12 16 22 36 35 32 39 39 47 290 19
Intereses Santander 43 7 9 - 51 - - - - - - - 180 12
Intereses Agilent 7 5 6 4 5 6 7 7 6 6 6 7 72 5
Intereses The Capital Corporal 15 1 1 1 2 114 (132) 10 8 9 9 10 50 3
INTERESES PAGADOS 744 563 697 620 647 732 772 798 683 775 725 826 8,582 565
Ints. Inmobiliaria Médica Sur (188) (162) (160) (133) (139) (199) (205) (206) (172) (194) (180) (2049 (2,241) (141)
Intereses sobre inversiones (10 (10) (25) (33) (55) (19 (16) (20) (18) (21) (19 (22) (267) (18)
Actualizacion - 1) (5) 2 (5 (6) 9) (11) (12) (15) (16) (19 (100) 7
Desctos p/pronto pago (comp (31 - (24) (20) - - - - - - - - (75) (5)
Personas morales - 0) 0) 2 - (1) 8) (8) 8) 9 (8) 9) (54) 4)
INTERESES GANADOS (229) (173) (214) (191) (199) (225) (237) (245) (210) (238) (223) (254)| (2,638)| (174)
Utilidad por fluctuacién cambi 429 (3 (70) (80) (36) (70) 125 94 80 159 149 97 873 57
Pérdida por fluctuacién cambi (304) 102 188 188 149 199 (16) (14) (12) (23) (21) (14 423 28
Carr futures délares (virtual) 6 - 4 - - - 27 60 51 - - 62 209 14
PERDIDA CAMBIARIA 130 99 122 109 114 128 135 140 120 136 127 145 1,505 99
REPOMO (514) (389) (483) (421) (443) (500) (526) (544) (464) (525) (489) (556) (5,853)| (385)
Actualizacion - - 1 8) (5 (6) (7) (8) 8) (11) (12) (15) (77) (5)
REPOMO (514) (389) (482) (429) (447) (506) (533) (552) (472) (536) (501) (571) (5,931)[ (390)
COSTO INTEGRAL D FINANCIA 132 100 123 110 115 130 137 141 121 137 128 146 1,519 100
Estudios CONACYT (Donativo) - - - - - - - - - - - - - -
Costo ventade activo fijo - - - - - - - - - - - - - -
Comision tarj. crédito 385 299 363 329 343 383 394 410 350 397 369 419 4,440 26
Costos por serv ej anteriores - - - - - - - - - - - - - -
Ejercicios anteriores - - - - - - - - - - - - - -
IMSS, SAR, INFONAVIT 2003 - - - - - - - - - - - - - -
Actualizacién otros gastos - - - - - - - - - - - - - -
Comisiones Prochemex 20 15 19 17 18 20 20 21 18 21 19 22 230 1
Recargos - - - - - - - - - - - - - -
INFOTEC (Portal Médico) - - - - - - - - - - - - - -
Gestién de cobranza 15 12 14 13 13 15 15 16 14 15 14 16 172 1
Asesoria expert sistemas com 259 201 244 221 231 257 265 275 235 266 248 281 2,983 18
Idemnizaciones nvo.D 3 448 347 422 382 399 445 458 476 407 461 429 487 5,162 30
Cuentas incobrables 232 182 246 202 190 231 271 274 236 270 258 300 2,892 17
Comisiones bancarias 72 55 67 61 64 71 73 76 65 74 68 78 824 5
Bono especial 70 54 66 60 62 69 71 74 63 72 67 76 805 5
OTROS GASTOS 1,500 1,166 1,441 1,284 1,320 1,491 1,568 1,622 1,388 1,576 1,472 1,678 | 17,508 103
Ingresos por venta de activo f - - - - - - - - - - - - - -
Reembolso de seguros - - - - - - - - - - - - - -
Serv prest Médica Sur (29 (22) (27) (25) (26) (29) (29) (31) (26) (30) (28) (31) (332) 2
Actualiz saldo a favor ISR - (29) (36) (33) (14) (15) (12) (13) (11) (13) (12) (13 (200) 1)
OTROS INGRESOS (29) (52) (63) (57) (40) (44) (41) (44) (37) (42) (39) (45) (532) 3
OTRAS OPERACIONES FINANC| 1,471 1,114 1,378 1,227 1,281 1,447 1,527 1,579 1,351 1,534 1,433 1,634 | 16,976 100
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Estado de resultados comparativo forecast contra el presupuesto

MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO

Pesos historicos 2011

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 Y 2012

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 Y 2012

Cifras comparables

MILES DE PESOS Var. Fav (Desfav) MILES DE PESOS Var. Fav (Desfav)
CONCEPTO PLAN '12 | FCST'11 $ % CONCEPTO PLAN '12 | FCST'11 $ %

VOLUMEN DE VENTAS VOLUMEN DE VENTAS

Servicios hospitalarios 56,745 53,530 3,215 6 Servicios hospitalarios 56,745 53,530 3,215 6
Material desechable 869,548 [ 820,328 49,220 6 Material desechable 869,548 | 820,328 49,220 6
Medicamentos 261,504 | 246,703 14,801 6 Medicamentos 261,504 | 246,703 14,801 6
Estudios de radiodiagndstico 29,021 27,380 1,641 6 Estudios de radiodiagndstico 29,021 27,380 1,641 6
Andlisis clinicos 64,585 60,928 3,657 6 Andlisis clinicos 64,585 60,928 3,657 6
VENTAS NETAS 445132 | 403,777 41,355 10| |[VENTASNETAS 445,132 | 419,656 25,476 6
Servicios hospitalarios 127,296 | 115,463 11,833 10 Servicios hospitalarios 127,296 | 119,996 7,300 6
Material desechable 140,786 | 127,708 13,077 10 Material desechable 140,786 | 132,751 8,035 6
Medicamentos 112,062 | 101,652 10,409 10 Medicamentos 112,062 | 105,628 6,433 6
Estudios de radiodiagndstico 34,439 31,242 3,197 10 Estudios de radiodiagndstico 34,439 32,477 1,962 6
Andlisis clinicos 30,550 27,712 2,838 10 Andlisis clinicos 30,550 28,804 1,746 6
COSTO DE VENTAS 267,082 | 240,138 | (26,945) (11)| [COSTO DE VENTAS 267,082 | 249,604 | (17,479) 7
Servicios hospitalarios 101,043 89,520 | (11,523) (13)| |Servicios hospitalarios 101,043 93,054 (7,989) (9)
Material desechable 74,479 67,561 (6,918) (20)| |Material desechable 74,479 70,234 (4,246) (6)
Medicamentos 41,506 37,651 (3,856) (20)| |Medicamentos 41,506 39,117 (2,389) (6)
Estudios de radiodiagndstico 29,215 26,503 (2,712 (10)| |Estudios de radiodiagndstico 29,215 27,551 (1,664) (6)
Andlisis clinicos 20,839 18,903 (1,936) (10)| |Analisis clinicos 20,839 19,648 (1,197) (6)
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 178,050 | 163,640 14,410 9 UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 178,050 | 170,053 7,997 5
Servicios hospitalarios 26,253 25,943 310 1 Servicios hospitalarios 26,253 26,942 (688) (3)
Material desechable 66,306 60,147 6,159 10 Material desechable 66,306 62,517 3,789 6
Medicamentos 70,555 64,002 6,554 10 Medicamentos 70,555 66,511 4,044 6
Estudios de radiodiagndstico 5,224 4,739 485 10 Estudios de radiodiagndstico 5,224 4,926 298 6
Andlisis clinicos 9,711 8,808 902 10 Andlisis clinicos 9,711 9,156 554 6
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA % 40 41 UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA %| 40 41

Servicios hospitalarios 21 22 Servicios hospitalarios 21 22

Material desechable 47 47 Material desechable 47 47

Medicamentos 63 63 Medicamentos 63 63

Estudios de radiodiagndstico 15 15 Estudios de radiodiagndstico 15 15

Andlisis clinicos 32 32 Andlisis clinicos 32 32

Gastos de administracion 53,645 54,187 542 1 Gastos de administracion 53,645 56,318 2,673 5
Gastos de venta 7,315 7,389 74 1 Gastos de venta 7,315 7,680 364 5
RESULTADO DE OPERACION 117,090 | 102,064 15,026 15 RESULTADO DE OPERACION 117,090 | 106,055 11,035 10
Costo int. de finan. 1,519 1,534 15 1 Costo int. de finan. 1,519 1,595 76 5
RES. DESP. COSTO INT. 115,571 | 100,529 15,041 15 RES. DESP. COSTO INT. 115,571 | 104,461 11,110 11
Otras oper. finan. 16,976 17,322 346 2 Otras oper. finan. 16,976 18,003 1,028 6
RES. ANTDEIMP. YP.T.U. 98,595 83,207 15,388 18 RES. ANT DEIMP. Y P.T.U. 98,595 86,457 12,138 14
Provis. p.imp.y P.T.U. 30,565 25,794 (4,770) (18)| |Provis. p. imp.yP.T.U. 30,565 26,802 (3,763) (14)
RES.DES. DE IMP. Y P.T.U. 68,031 57,413 10,618 18 RES.DES. DE IMP. Y P.T.U. 68,031 59,656 8,375 14
Intereses pagados 8,582 8,668 87 1 Intereses pagados 8,582 9,009 428 5
Intereses ganados (2,638) (2,664) (27) 1 Intereses ganados (2,638) (2,769) (131) 5
Utilidad (Pérd.) camb. 1,505 1,521 15 1 Utilidad (Pérd.) camb. 1,505 1,580 75 5
REPOMO (5931)[  (5,990) (60) 1 REPOMO (5,931)|  (6,226) (295) 5
Costo int. de finan. 1,519 1,534 15 1 Costo int. de finan. 1,519 1,595 76 5
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Como se recordard, el presupuesto de operacion 2012 consideré que las ventas
crecerian un 6% en volumen y un 4% en precio, lo cual equivale a un incremento
del 10% en los renglones de ventas, costo de ventas (excepto servicios
hospitalarios) y consecuentemente en la utilidad bruta. Los gastos de operacién y
el costo integral de financiamiento disminuirian 1% y el costo de las operaciones
financieras diversas disminuiria 2%.

El estado de resultados de la izquierda comprueba la validez de los supuestos
empleados pero es inadecuado para efectos de comparacion dado que los pesos
de la columna Total '11 son histéricos®. El estado de resultados de la derecha
reexpresa dichos pesos con el mismo factor de actualizacién utilizado en la
elaboracion del presupuesto 6 4%.

La validez del analisis depende de la comparabilidad de las cifras. Ignorar esta
regla podria conducir a conclusiones equivocadas como suponer, por ejemplo, que
las estrategias planeadas producirdn un incremento en la utilidad neta de 10,618 6
18% con respecto al afio 2011, cuando en realidad, si se considera el efecto de la
inflacion, el incremento sera de 8.375 mdp 6 14%.

° Los pesos histéricos son aquellos a los que no se les aplica ningun factor de actualizacion.
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Andlisis de las variaciones
A continuacion se analizan y explican las principales variaciones entre el plan
2012 y el forecast 2011.

Variacion en ventas netas. La variacion total prevista es de 25.476 mdp 6 6%,
principalmente por el requerimiento de la directiva médica para crecer un 6% en
volumen y un 4% en precio en todas las lineas de ingreso. Como se recordara, el
efecto precio coincide con la inflacion esperada, asi que al revaluar los pesos
histéricos este se canceld.

La Unica linea del grupo ventas que es practico explicar’® es la de los servicios
hospitalarios (Efecto precio y volumen).

MEDICA SUR, S.A.B.DEC.V.

ANALISIS DE VARIACIONES EN VENTA DE SERVICIOS HOSPITALARIOS Cifras comparables

COMPARACION 2012 PLAN vs 2011 REAL

MILES DE PESOS Acumulado a diciembre Volumen Efecto precio Total

Concepto Ventas netas #de servicios fav (desfav) fav (desfav) fav (desfav) |Precio promedio
Plan'12 [ Real '11 [Plan'12[Real '11| $ % $ % $ % |Plan'12|Real '11|Ref

Hr. Cirugfa Quir. 69,929 | 65,934 | 12,895 | 12,164 | 3,994 6.0 0 0.0| 3,994 6.1| 5423| 5.420

Hr. Observacién Urg. | 35,524 | 33,467 | 35,808 | 33,781 [ 2,056 6.0 (0 (0.0 2,056 6.1| 0.992 | 0.991

Dia cama Terapia Int. 8,235 7,761 | 1,628 | 1,536 474 6.0 0 0.0 474 6.1| 5.058| 5.053

Dia cama Oncologia 13,609 | 12,833 | 6,414 | 6,049 7715 6.0 0 0.0 776 6.0 2122 2122

Total 127,296 | 119,996 | 56,745 | 53,530 [ 7,300 6.0 (0 (0.0 7,300 6.1 2243 | 2242 [(1)

1. En este caso, la variacion prevista del plan con respecto a las ventas del
2011 es de 7.300 mdp 6 6.1% de los cuales:

a) 7.300 mdp 6 6% son atribuibles al volumen.
Se reitera que no hay efecto precio porque la reexpresion de los pesos del
2011 6 4% lo canceld.

1% E] volumen de material desechable, medicamento, analisis clinicos y estudios de radiologia
incluye cientos de articulos con distintos precios cada uno.
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Variacién en costo de ventas

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

COMPARATIVO DEL COSTO DE SERVICIOS HOSPITALARIOS
DEL 1 DEENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

Cifras comparables

MILES DE PESOS Quirdfano Central Urgencias Terpia Intensiva Oncologia Total Var. Fav (Desfav)
CONCEPTO Plan'12 | Fcst'11 | Plan'12 | Fest'11 | Plan'12| Fest'11 | Plan'12 | Fest'11 | Plan '12 | Fest 11 $ % |Ref
SERVICIOS HOSPITALARIOS 43,891 | 40,945 | 26,394 | 24,586 | 16,041 | 14,069 | 14,717 | 13,455 | 101,043 | 93,054 | (7,989)| D (9)
Sueldos y prestaciones 12,941 | 11,117 | 12,862 | 12,168 9,904 9,044 4,890 3,768 | 40,597 | 36,097 | (4,500)|@ (12)| (D)
Mantenimiento 1,373 909 143 178 63 54 305 88 1,884 1,229 (655)|@ (53)| (3
Prorrateo de gtos. de admén. 1,603 1,696 1,825 859 398 706 1,139 1,160 4,965 4,421 (44)|[@ (12)| (4
Seguros y Fianzas 382 338 252 237 116 [e7} 109 9% 859 765 (99D (12
Comida de Fin de Afio 60 37 60 37 48 25 36 12 204 112 (92)|& (82)
Servicio de Fumigaciones 12 12 12 - - - 12 12 36 25 (1D (49
Radiocomunicaciones 27 19 12 14 - - - - 39 33 6@ @7
Prorrateo de apoyo aproduc. | 13,589 | 13,332 2,965 2,361 2,345 2,193 2,847 2,841 | 21,746 | 20,727 | (1,018)[D (5)] (2
Material de Curacion 4,169 3,932 580 546 184 174 286 270 5,219 4,922 (29n[2  (8)
Serv.Hosp.Puntos Médicos 2,034 1,919 481 453 217 204 383 361 3,114 2,937 @n@ (s
Depreciacion y amortizacion 4,037 4,177 3,443 3,455 1,083 785 1,163 1,158 9,726 9,575 (1Y@ (2
Refrigerio a Pacientes 322 304 98 92 132 125 1,317 1,242 1,869 1,762 (1n|@  (8)
Servicio de Limpieza 503 474 414 390 14 13 348 328 1,278 1,206 (M) (8)
Instrumental 738 695 193 182 63 59 16 15 1,010 952 (58)[ 2 (8)
Arrendamiento de Eq.Médico 582 549 - - 278 262 - - 860 811 (492 (8)
Material de Intendencia 200 188 103 97 72 68 163 153 537 506 @@ (8)
Vestuario, Uniformesy Blanco 299 282 72 68 54 51 114 107 538 508 30)[2  (8)
Teléfonosy Fax 101 95 248 234 28 26 66 62 442 417 (252 (8)
Formas impresas y continuas 84 79 209 197 25 23 42 39 359 339 @)@ (8
Material de Mantenimiento 118 111 186 176 11 10 13 12 328 310 18)[ > (8)
Agua 98 92 82 77 2 20 75 71 276 260 (16)|[ @ (6)
Alimentacion 173 163 - - 3 3 52 49 228 215 13)[  (8)
Energia Eléctrica 65 61 60 56 28 26 72 68 224 212 13)[ 2 (8)
Recoleccion de Basura 41 39 50 47 32 30 40 38 164 154 92 (8
Material de Oficina 58 54 65 61 12 12 23 22 158 149 92 (8
Medicamentos 19 18 84 79 41 39 6 5 150 142 92 (8
Combustiblesy Lubricantes 33 31 36 A 15 14 56 53 140 132 e (8
Oxigeno y Gases Medicinales 139 131 - - - - - - 139 131 e (8
Agua Tratada 27 25 7 6 6 6 24 23 64 60 @@= (8
Material de Laboratorio 58 54 - - - - - - 58 54 @)@ ®)
Material para Equipos Graficog - - 15 15 2 1 - - 17 16 = s
Arreglos Florales y Obsequios 9 8 - - - - - - 9 8 @ 6
Fletes, Acarreos y Mensaj 2 2 - - - - 2 2 = (6
Arrendamiento Multivision - - - - - - 12 12 12 12 0= 4
Donativos - - 1,837 | 2,463 846 - 1,109 1,389 | 3,792| 3,852 60 2

La variacion prevista en el costo de ventas es de 7.989 mdp 6 9%. Se tomo el
criterio de explicar las desviaciones menores que -12% y mayores que 12%. De
estas desviaciones, se seleccionaron aquellas que sumaran alrededor del 80% de

la variacion.

1. Sueldos y prestaciones. Incremento de 4.500 mdp 6 12%, principalmente
por la contratacion de 25 personas mas que atenderan el crecimiento
proyectado de la operacion:
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. Quiréfano Central 1.824 mdp. Once personas mas (un camillero, dos
enfermeras técnicas, dos enfermeras especialistas, cinco enfermeras
generales y un auxiliar administrativo)

. Oncologia 1.122 mdp. Nueve personas mas (tres enfermeras
auxiliares, cinco enfermeras generales y un auxiliar administrativo)
Terapia Intensiva 860 mil pesos. Tres personas mas (una enfermera
especialista, una enfermera auxiliar, una enfermera general)
Urgencias 694 mil pesos. Dos personas mas (dos enfermeras
generales)

7

2. Prorrateo de apoyo a productivos. Incremento de 1,018 mdp 6 5%,
principalmente por la actualizacion a los porcentajes de las bases de
prorrateo:

a. Urgencias 603 mil pesos. Incremento del prorrateo: Farmacia 459,

Admision y cuentas de hospital 193, Costos 176 y Lavanderia 102
mil pesos. Decremento del prorrateo: Registros médicos y
bioestadistica 441 mil pesos.

. Quiréfano central 257 mil pesos. Incremento del prorrateo: Central de
equipos y esterilizacion (CEYE) 361 y Almacén CEYE 268 mil pesos.
Decremento del prorrateo: Ingenieria biomédica 299 mil pesos.

3. Mantenimiento. Incremento de 655 mil pesos 6 53%, principalmente por
equipo médico que saldra del periodo de garantia que otorga el proveedor
y su mantenimiento correra con cargo al hospital:

a. Quirdfano central 464 mil pesos

b. Hospital 8° piso 217 mil pesos.

c. Urgencias y Terapia Intensiva permanecen estables.
Prorrateo de gastos de administracion. Incremento de 544 mil pesos 6 12%,
principalmente por la actualizacion a los porcentajes de las bases de
prorrateo:

a. Urgencias 966 mil pesos. Incremento del prorrateo: Seguridad 493 y

Almacén general 446 mil pesos.

b. Terapia intensiva 308 mil pesos. Decremento del prorrateo:

Intendencia 217 mil pesos.
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Variacion en gastos de administracion

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V. Cifras comparables
COMPARATIVO DE GASTOS DE ADMINISTRACION
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 Y 2012
MILES DE PESOS Var. Fav (Desfav)
CONCEPTO Plan'12 | Fest'l1l $ % Ref.
GASTOS DE ADMINISTRACION 53,645 56,318 2,673 |0 5
Prorrateo al costo de ventas (4,965) (4,421) 544 [ (12 r (5)
Prorrateo a gastos de venta (435) (385) 50 & (13)
Agua 73 62 we @
Radiocomunicaciones 0 76 W@ @
Publicacion D.O.F/Inf.Anu 194 175 (9@ (@
Representacién Juridica 282 251 BHE (12
Comida de Fin de Afio 85 45 4nla 9
Cuotas y Suscripciones 148 64 (89)|& (132
Material de Mantenimiento 832 721 (110)[& (15
Vestuario, Uniformes y Blancos 271 129 (142)& (111
Honorarios Personas Fisicas 386 114 272)|& (239)
Depreciacion y amortizacion 4,321 3,722 (599)|&  (16) r (7
Honorarios Personas Morales 4,025 2,932 (1,093)[@ (37) ’ (6)
Sueldosy prestaciones 25,464 26,822 1,358 | 5[ (2)
Servicios de Seguridad 2,193 2,402 208 |1 9
Asesoria Expert 749 807 58 | 7
Honorarios Consejeros 407 446 38 [ 9
Cuota Anual BMV y CNBV 144 158 14 |© 9
Traslado de Valores 115 125 10 | 8
Material de Intendencia 189 192 3| 1
Seguros y Fianzas 437 439 2@ 1
Derechos y Gastos Notariales 67 70 y R 3
Material de Oficina 264 249 @as)|> (e
Teléfonos y Fax 437 417 (20) [ (5)
Gastos de Viaje 685 624 (6%  (10)
Comisién Vales de Despens 2,356 2,201 (154)[ (7
Servicios MSB 8,204 7,717 (487 (6)
Donativos 343 1,109 766 |& 69| (2
Mantenimiento 3,559 4,290 731 |@ 171 (3)
Digitalizacién de Documentos 28 608 580 | 95| (4
Serv. de Admén. Hospitalaria 985 1,467 482 |& 33
Servicios Ejecutivos MS 809 1,197 388 |@ 32
Servicio de Limpieza 372 571 199 |@ 35
Energfa Eléctrica 409 600 191 |& 32
Servicio de Reclutamiento 66 239 173|/@ 72
Servicios de Aval(io 57 82 25|& 31

La variacién prevista en gastos de administracion es de 2.673 mdp 6 5%.
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Se tomo el criterio de explicar las desviaciones menores que -10% y mayores que
10%. De estas desviaciones, se seleccionaron aquellas que sumaran alrededor
del 80% de la variacion.

1.

Sueldos y prestaciones. Decremento de 1.358 mdp 6 5%, principalmente
porque la Direccion solicitd revisar los puestos y sus descripciones en
busca de duplicidades.
Donativos. Decremento de 766 mil pesos 6 69%, principalmente por la
actualizacion de porcentajes a la base de prorrateo. Este gasto se asigna
con base en el nimero de médicos residentes™ que existe en cada centro
de utilidad. En gastos de administracién s6lo deben quedar los honorarios
de los médicos coordinadores de ensefianza.
Mantenimiento. Decremento de 731 mil pesos 6 17%, principalmente por la
estimacion de ahorros en mantenimiento que se obtendran por la
sustitucién de equipos (ver punto 8)
Digitalizacion de documentos. Decremento de 580 mil pesos 6 95%,
principalmente porgue este trabajo concluyé y no se repetird el proximo
afo.
Prorrateo al costo de ventas. Incremento de 544 mil pesos 6 12%,
principalmente por la actualizacion a los porcentajes de las bases de
prorrateo:

a. Urgencias 966 mil pesos. Decremento del prorrateo: Seguridad 493 y

Almacén general 446 mil pesos.
b. Terapia intensiva 308 mil pesos. Incremento del prorrateo:
Intendencia 217 mil pesos.

Honorarios personas morales. Incremento de 1.093 mdp 6 37%,
principalmente por la contratacion de asesorias para obtener la certificacion
de los procesos de atencién hospitalaria ante el organismo Joint Comission
International.
Depreciacién y amortizacién. Incremento de 599 mil pesos 6 16%,
principalmente por la instalacion de un sistema neuméatico de envios por
capsula, un sistema de enfriamiento de agua, un polipasto para accesar
areas de limpieza complicadas, sustitucibn de un compresor antiguo,
instalacion de puertas de acceso automatizadas y un sistema de respaldo
ininterrumpible de energia eléctrica para el centro informatico.

1 Médicos titulados que cursan 4 afios de aprendizaje, recibiendo apoyo econdmico del hospital
durante el proceso, para especializarse en el area de su interés.
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Variacién en gastos de venta

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

COMPARATIVO DE GASTOS DE VENTA
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 Y 2012
Var. Fav (Desfav)

MILES DE PESOS

Cifras comparables

CONCEPTO Plan'12|Fcst'1l| $ % Ref.
GASTOS DE VENTA 7,315 | 7,680 364 | 5
Anuncios Prensa e Internet 1,465 | 2,624 | 1,158 |@ 41 (1
Sueldos y prestaciones 2,434 | 2,747 313 [@ 111 (2
Juntas y Asambleas 386 464 78 | & 17
Depreciacion'y amortizacion 102 148 46 | & 31
Resguardo de Documentos - 39 39|@& 100
Formas impresas y continuas 111 147 36 |@ 25
Servicio de Limpieza 15 43 28|& 64
Alquiler de Mobiliario - 19 9@ 100
Material de Oficina 36 46 9@ 20
Energia Eléctrica 15 21 6@ 29
Material de Intendencia 8 13 5@ 39
Cuotasy Suscripciones 6 11 4@ 40
Radiocomunicaciones 5 7 2 & 29
Agua 3 3 1@ 28
Seguros y Fianzas 5 6 1@ 1
Honorarios Personas Morales 232 254 22 [ 9
Teléfonos y Fax 55 56 1 2
Inmobiliaria Médica Sur 8 9 1 7
Licencias y Tenencias 3 3 0 5
Promocionales 53 51 )] (5)
Material de Mantenimiento 21 16 GI|@& (30
Folleteria 7 - M@ (100
Estacionamiento 8 0 (8)|& (1,789
Comida de Fin de Afio 14 4 9IS (212
Honorarios Personas Fisicas 68 55 wle (2
Combustibles y Lubricantes 27 11 16)|[&3 (152
Mantenimiento 88 64 29D  (38)
Fletes, Acarreosy Mensaj 72 32 B9E (122
Gastos de Viaje 67 19 48)|& (249
Prorrateo de gtos. de adman. 435 385 GOE  (13)
Arreglos Florales y Obsequios 114 10 (105)|& (1,086)
Disefio Grafico 167 50 (122|@ (269 (6)
Anuncios Espectaculares 183 - (183)[& (100)[ (5)
Asesoria Mercadotecniay 205 - (205)[& (100)[ (4
Emision de Video 893| 326| GEN@ (17 )

La variacidn prevista en gastos de venta es de 364 mil pesos 6 5%.
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Se tomo el criterio de explicar las desviaciones menores que -10% y mayores que
10%. De estas desviaciones, se seleccionaron aquellas que sumaran alrededor
del 80% de la variacion.

1.

Anuncios prensa e internet. Decremento por 1.158 mdp ¢ 44%,
principalmente por la eliminacion de anuncios en revistas consideradas
poco estratégicas y negociacién de un nuevo contrato con la instituciéon
encargada de alojar el portal electronico del hospital.

Sueldos y prestaciones. Decremento por 313 mil pesos 6 11%,
principalmente por la reestructuracion del area de ventas.

Emision de video. Incremento de 567 mil pesos 6 174%, principalmente por
la edicion de comerciales para su transmision en un canal de television
restringida.

Asesoria mercadotecnia y publicidad. Incremento de 205 mil pesos 6 100%,
principalmente por la contratacion de una compafia de medios encargada
de editar los comerciales.

Anuncios espectaculares. Incremento de 183 mil pesos 6 100%,
principalmente por la contratacion de un anuncio cerca de la autopista.
Disefio grafico. Incremento de 114 mil pesos 6 269%, principalmente por
honorarios pagados a despachos de disefiadores por trabajo de arte.
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Variacion en Costo integral de financiamiento y costo de

VAIVERADAD NACIONAL
AVBMA TE

Mncp

las operaciones

financieras diversas.

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

Cifras comparables

COMPARATIVO DEL CTO INTEG DE FINANC Y OTRAS OPER FINANC
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2011 Y 2012

MILES DE PESOS

Var. Fav (Desfav)

CONCEPTO Plan'12| Fest'11 $ % Ref.
Intereses Inbursa 7,991 8,389 398 | 5
Actualizacion 290 303 14> 5
Intereses Santander 180 189 10 | 5
Intereses Agilent 7 76 4(H 5
Intereses The Capital Corporat 50 52 20D 4
INTERESES PAGADOS 8,582 | 9,009 48H 5
Ints. Inmobiliaria Médica Sur (2,141)| (2,248) (7@ 5
Intereses sobre inversiones (267) (280) 3)[>  5
Actualizacion (100)|  (105) G|@ 4
Desctos p/pronto pago (comp (75) (79) @@ 5
Personas morales (54) (57) ()]
INTERESES GANADOS (2,638)| (2,769) (3@ 5
Utilidad por fluctuacién cambi 873 918 45 |i 5
Pérdida por fluctuaciéon cambia 423 443 20 | 5
Carr futures d6lares (virtual) 209 219 10 | 5
PERDIDA CAMBIARIA 1,505 1,580 75 | 5
REPOMO (5,853)| (6,145) (29> 5
Actualizacion (77 (81) @D 4
REPOMO (5,931)| (6,226) (25> 5
COSTO INTEGRAL D FINANCIAMIENT 1,519 1,595 760 5
Estudios CONACYT (Donativo) - 3,419 3419 |& 100 (3
Costo venta de activo fijo - 1,557 1557 [ 100 4)
Comisioén tarj. crédito 4,440 5,607 1168 [ 21 M (5)
Costos por serv ej anteriores - 827 827 |@ 100 (6)
Ejercicios anteriores - 572 572 |@ 100
IMSS, SAR, INFONAVIT 2003 - 374 374 |@ 100
Actualizacién otros gastos - 318 318 |@ 100
Comisiones Prochemex 230 523 203 @ 56
Recargos - 194 194 [@ 100
INFOTEC (Portal Médico) - 145 145 |@ 100
Gestion de cobranza 172 200 21 1& 14
Asesoria expert sistemas comp 2,983 3,174 190 |0 6
Idemnizaciones nvo. D 3 5,162 -1 12@ ol @
Cuentas incobrables 2,892 1,966 (926)|@ (47) r 2
Comisiones bancarias 824 612 (212)|& (35)
Bono especial 805 684 (121)|& (18)
OTROS GASTOS 17,508 | 20,172 | 2664 |@ 13
Ingresos por venta de activo f -1 @17 @17n)|@ 100 r 4)
Reembolso de seguros - (370) (370)|@ 100
Serv prest Médica Sur (33%2)| (470 (139)|@ 29
Actualiz saldo a favor ISR (200) (152) 493 (32
OTROS INGRESOS (532)| (2,169)| (1637)|@ 75
OTRAS OPERACIONES FINANCIERAS 16,976 | 18,003 1,028 [ 6
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La variacion prevista del costo integral de financiamiento es de 76 mil pesos 6 5%.
La ausencia de grandes variaciones en las cuentas indica que se espera un
comportamiento estable.

Por otra parte, la variacion prevista en otras operaciones financieras es de 1.028
mdp 6 6%. Se tomo el criterio de explicar las desviaciones menores que -12% y
mayores que 12%. De estas desviaciones, se seleccionaron aquellas que sumaran
alrededor del 80% de la variacion.

1.

Indemnizaciones nvo. D 3. Incremento de 5.162 mdp O 100%,
principalmente por la creacion de una reserva para indemnizaciones
conforme a lo dispuesto en el boletin D3.

Cuentas incobrables. Incremento de 926 mil pesos 6 47%, principalmente
por la actualizacion de la reserva por estudio actuarial.

Estudios CONACYT (Donativo). Decremento de 3.419 mdp 6 100%,
principalmente por la cancelacion del donativo para invertir en la creacion
de un centro de investigacion propio.

Pérdida en venta de activo fijjo. Decremento de 380 mil pesos, (1.557 -
1.177), principalmente porque esta venta no se repetira el proximo afio.
Comisién tarjeta de crédito. Decremento de 1.168 mdp ¢ 21%,
principalmente por restringir la aceptacién de la tarjeta American Express
gue cobra la comision mas alta.

Costos por serv. ej. anteriores. Decremento de 827 mil pesos 6 100%,
principalmente por el final de la amortizacion en resultados de esta partida.
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Punto de equilibrio

Se calculd el punto de equilibrio en ventas y unidades del total de las operaciones.

Como primer paso, se elabor6 un concentrado de costos y gastos:

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.

CONCENTRADO DE COSTOS Y GASTOS POR CENTRO DE UTILIDAD
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

MILES DE PESOS

Quiréfano central Urgencias Terapiaintensiva Oncologia Plan '12

CONCEPTO Fijo |Variable| Fijo [Variable| Fijo |[Variable| Fijo |Variable| Fijo [Variable
COSTO DE VENTAS 7,494 | 112,488 7,584 | 59,838 2,554 | 45,062 3,885 | 28,177 | 21,517 | 245,565
Servicios hospitalarios 7,494 | 36,397 7,584 | 18,810 2,554 | 13,487 3,885 | 10,832 | 21,517 | 79,526
Material desechable 65,007 3,659 4,197 1,616 -| 74,479
Medicamentos 7,879 3,957 19,300 10,370 - | 41,506
Estudios de radiodiagndstico 2,433 21,670 2,490 2,621 -| 29,215
Andlisis clinicos 773 11,741 5,587 2,738 -| 20,839
GASTOS DE OPERACION 17,255 | 12,090 8,391 5,880 5,860 4,106 4,339 3,040 | 35845| 25,116
Gastos de administracion 15,494 | 10,329 7,535 5,023 5,262 3,508 3,896 2,598 | 32,187 | 21,458
Gastos de venta 1,761 1,761 856 856 598 598 443 443 3,658 3,658
COSTO INT. DE FINAN. 731 356 248 184 1,519 -
OTRAS OPER. FINAN. 5,720 2,451 2,782 1,192 1,943 833 1,438 616 | 11,883 5,093
SUMA DE COSTOS Y GASTOS | 31,200 | 127,030 | 19,113 | 66,910 | 10,604 | 50,000 9,846 | 31,834 | 70,764 | 275,774

Los gastos fijos y variables del renglon servicios hospitalarios se tomaron del
presupuesto de gastos indirectos de produccion.

Mediante un analisis previo de las cuentas respectivas se determiné que el
comportamiento de los gastos de administracion es 60% fijo y 40% variable. Los
gastos de venta son 50% fijos y 50% variables. El costo integral de financiamiento
es 100% fijo y el costo de otras operaciones financieras es 70% fijo y 30%

variable.

Con los datos del concentrado de costos y gastos se armo el estado de resultados
marginal proforma y se procedié a calcular en punto de equilibrio en ventas y en

unidades.

Posteriormente se formulé6 un nuevo estado de resultados sustituyendo las
unidades y los valores obtenidos con el propdsito de comprobar el resultado.

195



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

PUNTO DE EQUILIBRIO TOTAL

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS MARGINAL PROFORMA MILES DE PESOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

Quiréfano central Urgencias Terapia intensiva Oncologia Plan'12
VOLUMEN DE VENTAS 12,895 35,808 1,628 6,414 56,745
VENTAS 214277 |  100%[ 104,205 | 100%[ 72,764 | 100%| 53,886 | 100%| 445132 |  100%
- COSTOS VARIABLES 127,030 [ 59%| 66,910 [  64%| 50,000 [  69%| 31,834 59%| 275,774 62%
= UTILIDAD MARGINAL 87,247 41%| 37,295 36%| 22,764 31%| 22,052 41%| 169,359 38%
- COSTOS FIJOS " 31,200 15%| 19,113 18%[ 10,604 15%| 9,846 18%| 70,764 16%
= RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. | 56,047 26%| 18,182 17%| 12,160 17%| 12,206 23%| 98,595 22%

CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

COSTOS FIOS (1) 31,200 19,113 10,604 9,846
+ % DE UTILIDAD MARGINAL 41% 36% 31% 41%
= P. E. EN VENTAS 76,627 53,402 33,896 24,060
PRECIO DE VENTA UNITARIO | 16.617 2.910 44.695 8.401
- COSTO VARIABLEUNITARIO|  9.851 1.869 30.712 4.963
= UTIL. MARG. x UNIDAD (2) 6.766 1.042 13.983 3.438
P. E.EN UNIDADES (1) +(2) 4,611 18,351 758 2,864

COMPROBACION DEL CALCULO

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS MARGINAL PROFORMA MILES DE PESOS
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012 PRESUPUESTO

Quiréfano central Urgencias Terapiaintensiva Oncologia Plan'12
VOLUMEN DE VENTAS 4,611 18,351 758 2,864 26,584
VENTAS 76,627 [ 100%| 53,402 [ 100%| 33,896 [ 100%| 24,060 | 100%[ 187,985 |  100%
- COSTOS VARIABLES 45426 [ 59%| 34200 [  64%| 23292 [  69%| 14,214 59%| 117,222 62%
= UTILIDAD MARGINAL 31,200 41%| 19,113 36%| 10,604 31%| 9,846 41%| 70,764 38%
- COSTOS FIJOS " 31,200 41% 19,113 36%| 10,604 31%[ 9,846 41%| 70,764 38%
= RES. ANTDE IMP. Y P.T.U. - 0% - 0% - 0% - 0% - 0%

Si se consulta el estado de resultados proforma correspondiente, se encontrara
que el acumulado de ventas alcanzara el punto de equilibrio en mayo para el
Quiréfano central, en julio para Urgencias, en junio Terapia intensiva y en julio
para el Hospital 8° piso.
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Cuadro de mando

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
CUADRO DE MANDO DEL PRESUPUESTO 2012
QUIROFANO CENTRAL

Miles de pesos
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Afio | Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Ventas $ 2012P| 16,147 | 16,813 | 18,018 | 17,130 | 16,971 | 18,698 | 22,390 | 19,208 | 16,962 | 16,784 | 17,803 | 17,354 | 214,277
2011F| 18,380 | 12,543 | 15,758 | 14,426 | 15,418 | 16,532 | 17,736 | 18,460 | 15,433 | 15,841 | 17,112 | 16,730 | 194,368
Utilidad (2012P| 6,712 | 7,255| 8,051 | 7,605| 7,322 | 8,230 | 10,480 | 8565| 7,290 | 7,352 | 7,834 | 7,599 | 94,295
bruta$ |2011F| 8566 [ 4,980 | 7,758 5273 | 6,830 7,455| 8311 8,039 | 6,363 | 6,887 | 7,878 | 7,620 | 85,960
% Utilidad | 2012 P 58 57 55 56 57 56 53 55 57 56 56 56 56
bruta |2011F 53 60 51 63 56 55 53 56 59 57 54 54 56
% Utilidad | 2012 P 30 35 40 39 34 37 46 38 A 37 37 37 37
serv hosp | 2011 F 47 25 39 34 38 40 40 38 27 36 43 42 38
Horas |[2012P| 1,009 | 1,001 | 1,142 | 1,072 991| 1,081 | 1,285| 1,110 | 1,007 | 1,081 | 1,052 | 1,064 ( 12,895
facturadas | 2011F| 1,069 744 | 1,054 973 | 1,048 945 | 1,178 | 1,125 933 | 1,002 | 1,065| 1,028 | 12,164
Horas |[2012P| 5,208 | 4,704 | 5,208 | 5,040 | 5,208 | 5,040 ( 5208 | 5208 | 5040 | 5208 | 5,040 | 5,208 | 61,320
Utiles [2011F| 5,208 | 4,704 | 5,208 | 5,040 | 5,208 | 5,040 | 5208 | 5208 | 5040 | 5208 | 5,040 | 5,208 | 61,320
%de |2012P 19 21 22 21 19 21 25 21 20 21 21 20 21
utilizacion | 2011 F 21 16 20 19 20 19 23 22 19 19 21 20 20
Ingreso x | 2012 P 16 17 16 16 17 17 17 17 17 16 17 16 17
hora$ |[2011F 17 17 15 15 15 17 15 16 17 16 16 16 16
P.E. Ventad 2012 P 76,627
P.E. Horas | 2012 P 4,611
Cirugias 2012 P 466 461 542 494 478 505 605 535 478 484 507 521 6,076
realizadas 2011F 519 384 497 429 464 505 551 512 444 479 467 481 5,732
2010R 406 399 476 462 416 472 529 483 419 452 441 454 5,409
%C 12vs1l]  (10) 20 9 15 3 - 10 4 8 1 9 8 6
o Crec

11vs 10 28 (4) 4 (M 12 7 4 6 6 6 6 6 6
Ingreso x | 2012 P 35 36 33 35 36 37 37 36 85 85 85 33 35
cirugia$ |2011F 35 33 32 34 33 33 32 36 85 33 37 85 34
Desechx [2012P 18 20 17 18 19 20 20 20 19 18 19 18 19
cirugia$ |2011F 19 17 16 18 17 17 17 21 19 17 19 19 18
#de 2012 P 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 84
Quirdfanos | 2011 F 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 84
Cirugias x |2012P 67 66 77 71 68 72 86 76 68 69 72 74 72
quiréfano | 2011F 74 55 71 61 66 72 79 73 63 68 67 69 68
Estancia |2012P 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
prom hrs |2011F 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

p= PLAN F= FORECAST R= REAL
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MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
CUADRO DE MANDO DEL PRESUPUESTO 2012
URGENCIAS Miles de pesos

Afo | Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total

2012P| 9,171 8506 | 9,177 8,299 | 9,088 | 8275| 8337 | 8904 | 8159 | 9,295| 8250 | 8,744 | 104,205
2011F| 8690 ( 6,805| 7,776 | 6,753 | 7,109 7,843 | 8,082 7,744 7261 | 9551 | 8211 | 8,700 | 94,525
Utilidad |2012P| 3,508 | 2,961 | 3,188 | 2,892 | 3,304 ( 2,722 | 2,883 | 3,114 2680 | 3,392 | 2918 | 3,224| 36,783
bruta$ |2011F| 3,299 | 2,303 | 2,850 | 1,958 | 2456 | 2,548 | 2,794 | 2534 2,161 | 3,994 | 3193 | 3561 | 33,651

Ventas $

% Utilidad | 2012 P 62 65 65 65 64 67 65 65 67 64 65 63 65

bruta |2011F 62 66 63 71 65 68 65 67 70 58 61 59 64
% Utilidad | 2012 P 33 24 23 23 27 15 20 23 21 33 29 31 26
serv hosp [ 2011F 32 20 26 14 13 15 19 12 5 46 39 42 27

Horas |2012P| 3,312 2,786 | 2928 | 2,840| 3,087 | 2628 | 2732 | 2874 2,753 | 3,420 | 3145 3,303 | 35808
facturadas | 2011F| 2,166 [ 1,648 | 2,073 | 2,190 2305| 2323 | 2423 | 2,328 4,301 | 4,391 3721 | 3912| 33781
Horas |2012P| 6,696 6,048 | 6,696 ( 6,480| 6,696 | 6480 | 6,696 | 669 | 6,480 | 6,696 | 6,480 | 6,696 | 78,840
Gtiles [2011F| 6,696 | 6,048 | 6,696 | 6,480 6,696 | 6,480 | 6,696 6,696| 6,480 | 6,696 6,480 | 6,696 | 78,840

%de |2012P 49 46 44 44 46 41 41 43 42 51 49 49 45
utilizacion | 2011F 32 27 31 34 A4 36 36 35 66 66 57 58 43
Ingreso x |2012P 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
hora$ |2011F 4 4 4 8 3 3 3 3 2 2 2 2 3
P.E. Ventaqd 2012 P 53,402
P.E. Horas | 2012 P 18,351
Pacientes 2012P| 1,629 ( 1,453 | 1,698 | 1,518 | 1,612 | 1564 | 1,434 1,461 | 1558 | 1,634 | 1,625 1,629 | 18815
atendidos 2011F| 1,544 ( 1,257 | 1526 | 1,482| 1,420 | 1,454 | 1,380 | 1,467 | 1510 1,587 | 1,487 | 1,636 | 17,750
2010R| 1,315( 1,161 | 1,360 ( 1,293 | 1,303 | 1,186 | 1,211 | 1,287 | 1,325 1,392 | 1,305 1,435| 15,573

% Crec 12 vs 11 6 16 11 2 14 8 4 (0) 3 3 9 (0) 6
11 vs 1( 17 8 12 15 9 23 14 14 14 14 14 14 14

Ingreso x | 2012 P 6 6 5 5 6 5 6 6 5 6 5 5 6
paciente $ | 2011 F 6 5 5 5 5 5 6 5 5 6 6 5 5
Radiodiag | 2012 P 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
X pacte. $ | 2011F 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1
#de 2012P 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 108
Cubiculos |2011F 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 108

Pacientes | 2012 P 181 161 189 169 179 174 159 162 173 182 181 181 174
x cubiculo | 2011F 172 140 170 165 158 162 153 163 168 176 165 182 164

Estancia |2012P 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
prom hrs |2011F 1 1 1 1 2 2 2 2 3 3 3 2 2
P= PLAN F= FORECAST R= REAL
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MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
CUADRO DE MANDO DEL PRESUPUESTO 2012

TERAPIA INTENSIVA

Miles de pesos

Afo | Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Ventas $ 2012P| 6,204 | 5735| 6,306 | 6,086 | 5970 | 5635| 6,940 | 4,691 | 6,536 | 7,381 | 4,699 | 6,581 | 72,764
2011F| 3,598 | 3,618 | 5574 | 4,715| 4320| 5916 | 6,656 | 6,429 | 5550 | 6,235 | 4,338| 9,057 | 66,006
Utilidad |2012P| 2,147 | 1,902 ( 2,195| 2131 | 2,064 | 1,814 | 2573 | 1,327 | 2,423 | 2,806 | 1,372 | 2,394 25,148
bruta$ |2011F| 1,300 | 1,265 2,262 | 1,794 | 1,099 1,770 | 2552 | 2575| 159 | 2,349 | 1,310 | 3,962 | 23,828
% Utilidad | 2012 P 65 67 65 65 65 68 63 72 63 62 71 64 65
bruta |[2011F 64 65 59 62 75 70 62 60 71 62 70 56 64
% Utilidad | 2012 P (86)| (122 (90) (68)| (105)| (103) (77)| (164) (79) (77)| (136) (74) (95)
serv hosp [2011F (81)| (1113) (48) (81) (95)| (115) (93) (66)| (117) (79)| (143 (18) (81)
Dias cama | 2012 P 147 119 139 155 128 135 148 97 145 155 108 152 1,628
facturados | 2011 F 128 104 159 135 124 145 119 62 126 135 94 205 1,536
Dias cama | 2012 P 217 196 217 210 217 210 217 217 210 217 210 217 2,555
utiles | 2011F 217 196 217 210 217 210 217 217 210 217 210 217 2,555
%de |2012P 68 61 64 74 59 64 68 45 69 71 51 70 64
utilizacion | 2011 F 59 53 73 64 57 69 55 29 60 62 45 94 60
Ingreso x | 2012 P 42 48 45 39 47 42 47 48 45 48 44 43 45
diacama$ | 2011 F 28 35 85 35 85 41 56 104 44 46 46 44 43
P.E. Ventaqd 2012 P 33,896
P.E. Dias c.| 2012 P 758
Pacientes 2012 P 42 32 39 38 31 36 39 45 41 35 36 40 454
atendidos 2011 F 46 23 40 35 33 33 32 43 40 31 A 39 429
2010R 30 33 36 35 38 35 36 43 40 31 A 39 430
% Crec 12vs 11 9 39 3 9 (6) 9 22 5 2 13 6 3 6
11vs 10 53 (30) 11 - (13) (6) (11) - - - - - (0)
Ingreso x | 2012 P 148 179 162 160 193 157 178 104 159 211 131 165 160
paciente $ (2011 F 78 157 139 135 131 179 208 150 139 201 128 232 154
Medicam x| 2012 P 88 111 93 92 119 90 106 62 99 130 74 95 95
pacte.$ |2011F 43 100 81 73 70 110 138 90 77 124 72 144 92
#de |2012P 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 84
Camas |[2011F 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 84
Pacientes | 2012 P 6 5 6 5 4 5 6 6 6 5 5 6 5
xcama |2011F 7 3 6 5 5 5 5 6 6 4 5 6 5
Estancia |2012P 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 3 4 4
prom dias | 2011 F 3 5 4 4 4 4 4 1 3 4 3 5 4
p= PLAN F= FORECAST R= REAL

199



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

MEDICA SUR, S.A.B. DEC.V.
CUADRO DE MANDO DEL PRESUPUESTO 2012

ONCOLOGIA Miles de pesos
Ao | Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Ventas $ 2012P| 4,443 3,973 | 4,344 | 4,138 | 4,070 | 4,186 | 4,508 | 4,808 | 4,297 | 5305 4,845| 4,969 [ 53,886
2011F| 4,325 3,5535| 3,678 | 3,283 | 3616 | 4,136 | 3,846 | 4919 | 3,890 4,853 4,427 | 4,370 | 48,878
Utilidad |2012P| 1,766 | 1,465| 1,731 | 1,633 1575| 1,613 | 1,864 | 2038 | 1,750 | 2,253 | 2,071 | 2,063 | 21,824
bruta$ |2011F| 2,037 | 1,415| 1,400 | 1,242 1,209 | 1,758 | 1,507 | 2,093 | 1,678 | 2121 | 1,918 | 1,823 | 20,201
% Utilidad | 2012 P 60 63 60 61 61 61 59 58 59 58 57 58 60
bruta |[2011F 53 60 62 62 67 57 61 57 57 56 57 58 59
% Utilidad | 2012 P (3) (24) (5) (9) (10) 9 (5) 1 (6) (10) (10) (12) (8)
serv hosp 2011 F 13 (15) (6) (8) (21) 1 3 5 3 (4) (7) (21) (5)
Dias cama | 2012 P 585 456 552 514 515 555 542 593 532 547 508 515 6,414
facturados | 2011F 582 432 532 487 471 526 514 585 508 523 482 407 6,049
Dias cama | 2012 P 713 644 713 690 713 690 713 713 690 713 690 713 | 8,3%
utiles | 2011F 713 644 713 690 713 690 713 713 690 713 690 713 | 8,395
% de 2012P 82 71 7 74 72 80 76 83 77 7 74 72 76
utilizacion | 2011F 82 67 75 71 66 76 72 82 74 73 70 57 72
Ingreso x |2012P 8 9 8 8 8 8 8 8 8 10 10 10 8
diacama$ | 2011F 7 8 7 7 8 8 7 8 8 9 9 11 8
P.E. Ventaqd 2012 P 24,060
P.E. Dias c.| 2012 P 2,864
Pacientes 2012P 209 203 221 197 201 229 211 192 173 180 200 210 2,426
atendidos 2011F 184 178 193 164 201 171 221 218 196 193 187 183 2,289
2010R 184 159 164 178 141 181 197 200 180 177 172 168 2,101
o crec [2VS1) 14 14 15 20 - 34 G| 12 (12 ©) 7 15 6
11vs 1( - 12 18 (8) 43 (6) 12 9 9 9 9 9 9
Ingresox | 2012P 21 20 20 21 20 18 21 25 25 29 24 24 22
paciente $ [ 2011 F 24 20 19 20 18 24 17 23 20 25 24 24 21
Medicam x| 2012 P 11 10 10 11 11 10 11 13 13 17 14 13 12
pacte.$ |2011F 13 11 10 10 9 13 9 13 10 14 14 14 12
#de |2012P 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 276
Camas |2011F 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 276
Pacientes | 2012 P 9 9 10 9 9 10 9 8 8 8 9 9 9
xcama |2011F 8 8 8 7 9 7 10 9 9 8 8 8 8
Estancia |2012P 3 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3
prom dias | 2011 F 3 2 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3
P= PLAN F= FORECAST R= REAL

El cuadro de mando sintetiza la informacion de las areas clave del desempefio que
la directiva necesita para dirigir el negocio.

Como se recordard, la investigacion establecié como objetivo validar la eficacia del
presupuesto para ligar el control de las operaciones con la estrategia del Hospital
Médica Sur, S.A.B. de C.V.

Se desarrollé el presupuesto de cuatro unidades de negocio y cinco lineas de
ingreso representativas sobre la base de la revision de la literatura y la experiencia
profesional.
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La dimensién medida fue la rentabilidad. El presupuesto requirié actualizar la
estructura organizacional para implantar un sistema de contabilidad por areas de
responsabilidad. Clasificar la contabilidad de las ventas y el costo de ventas por
unidad de negocio y por linea de ingreso y adaptar un modelo de costeo por
ordenes de trabajo. Los estados de resultados obtenidos describen
razonablemente la situacion que guarda la rentabilidad de cada unidad de negocio
y cada linea de ingreso.

La eficacia del presupuesto se valido y éste se puede utilizar para ligar el control
de las operaciones con la estrategia del hospital.

Conclusiones
El andlisis de los estados de resultados presupuestados arrojo lo siguiente:

Presupuesto de ventas 2012 por unidad de negocio
Ventas =% U. bruta
214,277
104,205
72,764
53,886
44 40 35 35
Quiro6fano central Oncologia Urgencias Terapia intensiva

El quiréfano central es la unidad de negocio mas rentable, con un 44% de utilidad
bruta sobre las ventas anuales esperadas para el afio 2012, seguido de Oncologia
con un 40%, Urgencias y Terapia Intensiva con un 35% cada una. Se observa que
en estas tres Ultimas unidades, en términos comparativos, el porcentaje de utilidad
no guarda relacion con el importe de las ventas.
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112,062

Presupuesto de ventas 2012 por lineade ingreso

Ventas ====0U. bruta

140,786 127,296

El medicamento es la linea de ingreso mas rentable, con un 63% de utilidad bruta
sobre las ventas anuales esperadas para el afo 2012, seguido del material
desechable con un 47%, los analisis clinicos con un 32%, el servicio hospitalario
con el 21% y por ultimo los estudios de radiodiagnostico con un 15%. Se observa
gue en términos comparativos, el porcentaje de utilidad no guarda relacién con el

importe de las ventas.

Presupuesto de ventas 2012: Servicio hospitalario
Ventas =% U. bruta
69,929
35,524
13,609
8,235
37 26 -8 -95
Quirodfano central Urgencias Oncologia Terapia intensiva

El servicio hospitalario es una linea de ingreso que presenta problemas de
rentabilidad a nivel unidad de negocio. Un -8% en Oncologia y un —-95% en

Terapia Intensiva.
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Presupuestode ventas 2012: Material desechable

Ventas ===0% U. bruta

Presupuesto de ventas2012: Medicamentos

Ventas ===0% U. bruta

114,356 43,304
29,026
26,099
13,632
10,804 11,115
4,511 71 70 64 55
00 o 0Z 43
Urgencias Oncologia Terapiaintensiva  Quiréfano central Urgencias Quiréfanocentral Oncologia Terapiaintensiva

El material desechable y el medicamento reflejan un comportamiento que se
explica por la politica de precios escalonada que emplea el hospital: El factor de
sobreprecio aplicable a un producto es inversamente proporcional a su costo. Es
decir, los productos de bajo valor generan una rentabilidad alta y viceversa.

Presupuesto de ventas 2012: Estudios de radiodiagnéstico Presupuesto de ventas 2012: Analisis clinicos
Ventas ===% U. bruta Ventas ===% U. bruta
18,666
25,580
7,199
3,657
2,866 3,083 2,910
15 15 15 14 1,027
o J J Z
Urgencias Quiréfano central Oncologia Terapia intensiva Urgencias Oncologia Quiréfanocentral  Terapia intensiva

Los estudios de radiodiagnostico generan una utilidad bruta fija del 15% sin
importar su complejidad o duracién, mientras que los andlisis clinicos dejan una
utilidad que varia en funcién del tipo de prueba realizada. Por ejemplo, en el caso
de Urgencias, las pruebas rapidas son mas econémicas y generan un margen mas

amplio.
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En general, el presupuesto demostré ser un instrumento eficaz para la
administraciéon del Hospital Médica Sur, S.A.B. de C.V. y en particular, el
desarrollo del modelo proporcioné valiosas lecciones:

1.

w

La administracion objetiva empieza con el establecimiento de un prondstico
valido.

Responsabilizar a la gente de las cosas que en realidad pueda controlar.
Ser escéptico y no dar nada por hecho.

Localizar las fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las amenazas
que debe afrontar la organizacion y los problemas que se presentaran
después. Este es un paso tan fundamental como buscar las soluciones.
Seleccionar un modelo para afrontar esos problemas. Lo mas seguro es
gue el modelo tenga que ser modificado y hecho a la medida de las
necesidades concretas. Si no hay un modelo formal, se debe desarrollar en
la mente un modelo provisional.

Evaluar el modelo criticamente. Considerar sus costos, beneficios vy
posibles riesgos. Lo més importante es comprender los principios en que se
basa y los supuestos principales (por necesidad todos los modelos se
basan en supuestos), sus limitaciones y de qué forma restringen el valor del
modelo.

No poner en practica el modelo, a menos que se esté satisfecho mas alla
de una duda razonable.

Los reportes de operaciones diarios y semanales alertan de manera
oportuna sobre las situaciones que se deben corregir.

El estudio y la explicacién del pasado proporciona una comprension del
ayer, de forma que se pueda evitar la repeticiébn de errores cometidos; da
una idea de si se estad haciendo algun progreso y puede ayudar a los
directivos a entenderse a si mismos y a su organizacion.

10.La tarea aislada méas importante que normalmente se descuida en la

direccion es aprender.
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