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INTRODUCCT ON

La {mporntancia de Los Presupuestos dentrne de una

empresa cualqudiera que sea su {ndole, estncba en el contnot

que pon medic de €stos se Logrna sdgudiendo un proceiv que --

conduce a ta obtencidn de Los ovbjetivos fijados.

Una de tas ventajas mds impontantes de un Presupucs
to Efective, es fa Planificacdién de ta produccidn, ta neduc

cibn en Los costvs de Mano de Obra, mateniales mds conve-

nientes v ddisponibitidad de hernamientas, etc., En este tra-

bajo, Lectuyo en el tencen capftulo, un casc prdetico con ca

nactendsticas especiales (panticulanes) en donde manejo Los

elementos del cousto de producecddn y cuyv presupuesto def --
miamo, se ve afectado princdpalmente pon problemas en La --

obtencibn de Matenia Prima.

Cun €u que nespecta al paimernc y af sequndo de Los-
capftubos, hago mened{dn sobnre £as genenatidades del Presu--

pueste y una clasifdicacidn de Los mismes nespectivamen te,



11

Con el f4n de que cualquien persona intenesada en ek
tema, encuentre en este trabaju Los conceptos bdsicos del -
Presupuesto. Pon Lo que hespecta al cuarto capitulo, se tra
ta scbre ef control presupuestal; genernalidades, difernencia

entne Presupuesto y Control Presupuestal, asl como La impor

tancia del mismo.

En el quinto y dltimo capLtulo, £Levo a cabo un and-
£i84is del nesultado obtenido en el casoc prdcetico que se ha-

presupuesdtado en ef tencen capliulo.

Finalmente es impontante mencionar que debido af de-
sanncollo de Las empresas en nuestro pals, es necesario con-
tan con el Control Presupuestal como hearamienta para Lo---
ghan Las metas establecidas, nevdisan vaniaciones, analizan-

Los nesultados obtenidos y tomar decdsdiones.



CAPITULO 1

GENERALIDADES DEL PRESUPUESTO

1.1 ORIGEN Y EVOLUCION.

Genénicamente hablando podafa decinse que Los presu
puestos son tan antiguos como el hombre mismo, porque en -
alguna forma el sen Humano siempre ha estado tratando de -~
anticiparse afl futuro, previendo que es Lo que puede ocu--
AL Y cOmo va a enfrentarse a Las sdltuacdones; es sabdido-
que en cdienta forma, el sen humano formulaba especulacdio--
nes acenca de cémo cazan, pescar, sembrarn, etc., con qué--
necunsos hacenlo y en qué€ dreas; indudablemente exdate una
ghan diferencia entre fa forma c6mo ef hombre hacla sus --
proyeccdones en el pasado y cémo Las nealdiza ahonra, en La-
actualidad Los presupuestos nacen como fa necesidad de pre
ver y controlan Las actividades de una entidad, como un --

proceso Ldgico y noamal del desarrolfo econdmico en gene--

ral y de Las empresas en panticular, como algo congruente-
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conla €época o, simple y sencillamente, come un avance -tec-

nol6gico mds de Los muchos que en ta actualidad se han de-

sannotilado.

El prnesupuesto ha tendido siempre La connotacibn de-
controt de Los gastus y al principio dnicamente Lo utiliza
ron Los goblennos. Existe, claro estd, una diferencda fun-
damentat entnre Los presupuestos gubennamentales y comencia
Les. Los gobiernvs estiman antes sus gastos y despuldsd §i--
fan impuestos o contratan préstamos para cubrinlos mien---
thas que Los negocios deben primero estimar Los posibles -
{ngresos, o fondos dispondibles, y 86£0 entonces deteaminanr
su distribucibn y uso mds conveniente para La operacibn de

Los negociovs y asl LLegar a Las utilidades,

Oficial e informalmente L0s presupuesdtos nacieron--
en Inglatenna en el siglo XV1, dos siglos despuls obtuvdie-
ron mds nonmatidad cuando un Canciffen Ejecutivo tenlfa que

suministrate al Panlamento un reponte anual que Lnclula Lo

Adgudente:
a) Un estado de gastos def aiio anternion

b) Una estimacidn de enogaciones pana el perlodo 84

guiente.,
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c) Un detalte de Los Ampuestos con que se cubainlan

Los gastos sugenddos.
d} Recomendacivnes para su aplicacibn

En 1820 et s{stema presupuestario fue aduptado en--
Francia, posternionmente en otrnos palses Europeos durante -
et siglo XVIIT y XIX y mds tande por el gobiennv de Los Es
tados Undidos, en 1921, con algunas variantes en rnefacidn -
al sistema inglés. Después de La primera Guernra Mundial, -
numerosos precursonres en este campo subrayaron que también
se podrdfa utilizan con ventafa, en La industnia, el siste-

ma de presupuestos para el contnol de Los gastos,

Como casd siempre sucede con Las nuevas Ldeas, pasd
mucho tiempo antes de que el control de presupuestos se ge
neralizard. En 1947 un estudio efectuado en Estados Unidos
neveld que 86Lo unas cuantas Comparilas en toda €a nacifn -

utilizaban el contnol del presupuesto,
1.2 EL PRESUPUESTO EN MEXICO

EL uso de presupuestos en nuestro Pals data aproxd-
madamente de 1945 inicidndose £0gicamente en fonma Limita-

da y parcial. En £a actualidad, puede considerarse como --
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una temerdidad tratan de administran una entidad sin La ayu

da ded sd4stema de contrnof presupuestal y €os presupuesto,

En cuanto a la bibliogragla mexicana sobre Los pre-
supuestes, puede decinse que €sta existe, No como en Esta-
dos Undides y Europa, perno s£ se encuentra en pleno desannc
£€o. Se cuenta con una magnlfica traduccidn def inglls de-
£a obra de Los Snes. W. Rautenstrauch y R. Villens, J. F.

Weston y E.F.Brdigham, John Dearden; asi como con algunas--

traducciones de othos £ibros, con antfculos en nevistas --

técendicas y culturales y ademds con reproducciones de arntl-
culos publicados en otros palses. En cuanto autonres mexica
nos, podemos mencionan af C.P, Caistobal def RLo Gonzdlez,

C.P. H€cton Salas Gonzdlez y Francisco Vdzquez Arroyo.

Segin parece una de Las primeras empresas que esta-
blecid un sistema de presupuestos en MExico fue La automo-
thiz Genenal Motors y Genenal Electrdic Co. de México. Poco-
después fa Ford Motoa Company, como consecuencia de una ~-
reorngandizacién genenal adoptd dicha técnica con Exito. A -
La fecha el sistema establecido por esta dltima compaila -

ha atcanzado una madurez sonprendente y fos nesultados ob-

tendidos pueden calificanse de altamente satisfactornios,

A pesar de neconocer que en nuestro medio ef pano--

rama no es tan halagadon como con el extranjero, es satis-



factorio y estimulante observan que se {nicda un movimien-

to enénrngdico para recuperan el tiempo pendido.

Actualmente La mayonfa de £Las grandes y medianas em
presas hacen uso de Los presupuestos como una medida o ba-
se para establecen obfetivos, toman decisiones y trazanr ca
minos a seguinr panra el Rogro de €stos mismos y por medio-
del contrnol presupuestal obtenen Los mefonrnes nesultados --

con £a menon vardlacién posible.

Podemos notar que en muchas de estas empresas mexs-
canas se cuentan con depantamentos exclusivamente de presu
puestos generalmente dentrno del drea de Finanzas, y cuyo -

trnabajo neviste una gran impoatancia debido a La trascen--

dencia del mismo.
1.3 CONCEPT(OS DEL PRESUPUESTO

A continuacibn mencionaré algunos de Los conceptos-

md4 {impontantes Yy a La vez conocdidos de Lo que es el presu

puesto.

La pakabra PRESUPUESTO (def Francés antiguo, bouge-
tte o boksalse compone de dos ralces Ratinas: PRE que 84ig-

nigica "antes de o delante de" y SUPUESTO que significa --

P WA s 4
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"hecho, forma" pon Lo tantv La palabra presupuesto signigi

ca" antes de Lo hecho".

Presupuesto: Segdn ef diccionario de La Real Acade-
mia Espaiola es panticipio pasado Lrregulanr de presuponen-
Y sdgnifica, entrne otras acepcdiones, "Codmputo anticipado -
del costo de una obra, y también de Los gastos y nrentas de
un hospital, ayuntamiento u otno cuenpo, y adn de Los gene

nales de un estado o especiales de un namo; como fa guennra,

manina, etc.,"

Presupuesto: "Es forman el cémputo de Los gastos e-
ingnresos de unos y otrhos, que necesariamente o probablemen

te han de nesultan en un negocio de Antenés publico o pri-

vado".
Dicclonandio Enciclopédico Quiflet.

Presupuesto: "Denota £0s 4ingrnesos y gastos panra un-
penfodo deteaminado, en una coaponacibn, un organismo pid--

blico, un Estado".
Pequeio Larousse TLustrado.

Presupuesto: "Es un estado de reponte que muedtra -

informacibn estimada, ya sea el curnso o Los nesultados de-



un programa « plan de uvpernacdienes,

Es una estimacdidn de acontecimientos ¢ hechos futu-
nos generalmente desde el punto f4nanciero; expresa predic
c{unes, Aucesos o proyectos de aquellfos que son responsa--

bfes de €a administracidn de La emphresa”.

W. A. Paton

Presupuesto: "Son plaines foimales presentados por es
cnito en palabras y ndmernos que establLecen ef camino a re-

connen pon fa empresa en un penlodo de tiempo especlfico".

Robento W. Johnson

Podrn{a conclLuin de Los conceptos antenionres La 4i--

guiente definicifn de Presupuesto:

Es fa estimacidn de Los nesultados §inancierncs que-
Aec obtendndn, en un tiempo detenrminado y tomando como base,
posibles acontecimientos futunos que puedan repercutin en-
dichos nesultados. Ademas de que Los phresupestos f§ifan La-
thayectonia a Seguin para ta realizacibn del objetivo de--
seado, designan nesponsabifidades y peamiten ef control s0-
bre Las vaniaciones que sunfan en el penlfodo presupuestado,

asl como La adecuada s0lucibn a €stas mismas.

v~ ey p—
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1.4 FINALIDADES, VENTAJAS v LIMITACIONES DEL PRESU-
PUESTO

a) Finalidades:

Heaman C. Hedsex en su €ibro "Budgeting” se nefiene

a Los prop6situs del presupuesto en £os tEaminos s4iguien--
1es:

"EL presupuesto sdlrve a thes propdsitos. Primeno, -
proponciona a La genencia una imdgen sumarizada de
Los nesultados que debendn esperarse del plan de -
operacLones propuesto. Esto gula a La directiva pa
na detenminan 84 ef plan es satisgactonio. Segun-
do, despuls de La aprobacién, sdinve como una gula-
para £os ejecutdivos y jefes de departamento respon
sables de Los segmentos individuales de Las opera-
ciones. Tenceno, sinve para medir La ejecucdbn, ya
que fas desviaciones def presupuesto neffejan ya -

sea ¢l fracaso de La ongandzacibn para ovbtenen Los

estdndanes de ejecucsén planeados o su galta de ha

bifidad panra mejoranfos".

En mi opinibn La §inalidad e impontancia del presu--

puesto se nesume en Las si{gudientes palabnas:



EL presupuesto es La base primondial en La toma de-
decisdiones, £a gufa para La neal{zacibn de opernaciones Y -
ademds el pandmetro para revLsan varniaciones asf como para

analizan Los nesultados obtendidos.

b) Ventajas:

Actualizacidn de Pollticas.

Es posible que La empresa tenga de antemano fija-
das Las pollticas y Los objetdivos a seguin, pero-
estos no han sido actualizados de acuenrdo a Los -
cambios habidos pon factones internos y extennos,
al preparanse Los presupuestos, La administracibn
tendnd que seiakan con toda precisifn cudles son-

tas potLticas fundamentales de La empresa,

- Asdignacibn de Responsabilidades.

La gerencia asignarnd nesponsabilidades a Los je--
§es de depantamento de La empresa que intervienen
el una forma o en otra en La prneparacibn de Los -

presupuestos del drea que Les connesponde.

c~A72 r— 4

V. 7S )



- Crean concdenciéa de unidad entrhe Cos funcionanios

de La empresa.

Los ejecutivos y funcionarics de La empresa que--
Antenvienen en La elaboracidén del presupuesto se-
nesponsabilizan pon €as cperaciones proyectadas, -
credndose en ellos conciencia de unidad por su --
participacidn en £os Loghros de Los objetivos de -

La empresa.
Ayudan en ta toma de decisiones.

Los presupuestos constituyen La hernamienta que -
facifita a ta gerencia una mejon adminisdtnracibn, -
por ello en La toma de decisiones se tiene un am-
plio panonama pon anticipado de Los posibles pno-
blemas que La empresa tendnd en un momento deten-
minado por Lo que habad suficiente tiempo panra en
contran soluciones acentadas, no es iguaf buscan -
svluciones ungentes a Los probfemas que se nos --

presentan que hacenlo en gforma anticipada,

Facilitan La obtencidn de necunsos humanos, mate-

neales y fdnancienos,

Un sistema de presupuestos bien establecido pro--

-~
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ponciona bases s6tidas para que el administrnadon-
§inancieno pueda decidir cudndo y cémo debend ob-

tenen necunscs necesarios pana La consecucdbén de-

Los objetivos de La empresa.

c)Limitaciones:

La principal de eflas, consisle en que no miden
fas condiciones futunas con exactitud, es decin,
estdn basados en estimaciones, Los nesultados--
que 4e¢ han presupuestado pueden tenen un ciento
grado de exactitud, denivdndose ¢ste det cuida-
do que se haya tenido af efectuan La estimacidn

que 84invi6 de base para La etabonacibn del pnre-

supuesto.

No 8¢ pretende decir que esdtas estimaciones ---
sean conazonadas o producto de La imaginacibn -
sino que estdn fundamentadas con datos estadls-
ticos, f6rmulas matemdticas, trayectornia de La-
empresa, etc. que permiten acehrcarse a una ma--

yon nealidad pero considerando el nriesgo de La-

inexactitud.

Las enogaciones que implLican La implantacidn de

un si8tema presupuestal pudieran constitudir una

—
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Limitacibn para algunos negocios de mediana o po-
ca importancia, pon €a desproporcidn de estos con
Los beneficios que se obtienen; debendn estar pen
gdectamente valuados Los benegicios obtendidos pon-
La implantacidn del asistema presupuestal y el cod
to que {mplica tenen, por efjemplo un cuenpo de --
especialistas, La contratacidn de Los senvicios -

de una empresa panra estudios de mexncado, etc,

En nesumen, Los presupuestos pon 8L s0los no cons-
tituyen una panacea, nos seialan el camino a se--
gudinr Yy obtenen conclusiones, pero no nos ofrecen-
anafLticamente solucdiones, mds bien nos motiva a
pensdar, razonan, interpretarn y analizar altennatd
vas con base en £as cuales debendn tomanse Las de
cisdiones que se creen deban nrepercutir en forma -
posditiva en el Logro de Los obfetivos previamente

establecidos.

4
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CAPITULO 11

CLASTFICACION DEL PRESUPUESTO *

Es comin encontran que existen distintos tipos o --
denominaciones del Presupuesto, en nealidad estas diferen-
tes formas de LLamarlo, obedecen tan 46Lo a caractenlfsti--
cas panticulares del mismo. A continuacibn se expone una--

clasificacibén de acuendo con sus aspectos sobresalientes:
I1.1 POR EL TIPO DE EMPRESAS

a) Pdblicos:

Son aquellos que nealizan Los Gobiernos, Estados,

Empresas descentralizadas, etc., para controlan Las finan-

zas de sus diferentes dependencias.

b) Paivados:

Son Los presupuestos que utilizan Las empresas par-



ticufanes como {nstrumento de su admin{stracidn.

11.2 POR SU CONTENIDO

a) Principales:

Estos presupucstos son una especde de nesumen, en -
el que se presentan Los elfementos modulanes de todos Los -
presupuestos de La empresa, estos son Los Estados Financie

hos .

b) Auxifianes:

Son aquelfus que muesthan en forma analltica Las o-
peraciones estimadas por cada uno de Los depantamentos que
integran La ohganizacibn de La emphesa,

11.3 POR SU FORMA

a) Flexibles:

Eatos presupuestos consideran anticdpadamente Las -
varndaciones que pudiesen ogcunrin y peamiten clernta eldsti-
cidad por posibles cambios o fLuctuaciones propias, L6g«-

cas o0 necedanias.

.
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b) Fijfus:

Son £us presupuesios que penmanecen {nvariables du-
nante La vigencia def penfodo presupuestanio, por que La -
nazonable exactitud con que se ha formulado, obliga a fa -
empresa a aplicanlos en forma ingfexible a sus operaciones,

thatando de apeganse Lo mejon posible a su contenddo,

11.4 POR SuU DURACION

Lla detenminac.cdn del tLapso que abancardn Los presu-
nuestes, dependend del tipv de operaciones que realice La-
empresa, y de La mayon o menor exactitud y detalle que se -

desee. ya que a mayor tlempe cvanespondend una menon pre-

cadibn y andlisis. Asd pues, pueden haben presupuestos:

a) A Conto Plazo, £0os que abarcan un ano o menos, y

b} A Lange PLazo, tos que se formulan para mds de -

un ano,

Ambos tipos de presupuestod son (dtiles; es meoataﬂ
te para Los dinectivos tenen de antemanc una perspectiva -
de Los planes del negocdo para un penfodo suficientemente-

Lango, y no s¢ concibe €sta sin La foamulacidn de presupues

;
s

L Lr

Y

28 2



tos panra pernfodos contos, con proghramas detallados pana el

perfodo {nmediatv sSigudiente.
IT.5 POR LA TECNICA DE VALUACION

a) Estimados:

Son Los presupuestos que se pormulan sobre bases --
empLricas, sus cifrnas numénicas pon sen deteaminadas s0--
bre expendiencias anteniones, nepresentan s6fo fLa probabifd

dad mds o menos nazenable de que efectivamente suceda Lo -

que 4¢ ha planeado,

b) Etstdndan:

Son aqueflos que pon sen formulados sobre bases ca-
84 clentigicas eliminan en un poncentaje muy elevado Las -

posibilidades de ennon, pon Lo que sus cifras, a digernen--

cia de Las antendlonres, representan Los nesultados que se -

deben de obtenen.

I11.6 POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS

a) De situacibn Financiera:

Este tipo de Presupuestos muestra £a posdcidn estdtl

[T a
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ca que tendnla La Empresa en ef futurv, en caso de que se-
cumplienan Las predicelones, Se presentan poxr medio de Lo-

que se concce como Bafance Genenat Proforma.

b) De Resuftados:

Que muestran Las posibles utilidades a cbtener en -

un penlodo futunro.
c) De Costos:

Se preparan tomando como base el volumen de ventas-
y neglejan a un penfodo futuno, Las erogaciones que se ha-

yan de efectuan por concepto del Costo Total o cualquienra-

de sus pantes.

IT.7 POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDE

a) De Promocifn:

Se presentan en fonrma de Proyectos Financieros y --
de Expansifn; para su elaboracifn es necesanio esdtimar Los

ingnesos y eghresos que se hayan de efectuan en el penlfodo-

presupuestal.



b) De Aplicacidn:

Nonmalmente se elaboran para solicdtud de créditos.
Constituyen prondaticos generales sobre La distnibucidn de

Los necunrsos con que cuenta, o habaia de contan La empresa.

c) Porn Programas.

Este tipo de presupuestos es preparado noramalmente-
pon dependencias gubennamentales, descentralizadas, patro-

natos, institucdones, etc.

Sus cdgnas expresan el gasto, en nefacidn con Lo
objetivos que se pensiguen, determinando ef costo de Las--
actividades concretas que cada dependencia debe nealizar--

para £€evan a cabo Los programas a su cargo.

d) De Fusibn:

Se emplean para deteaminan anticipadamente £as ope-

naciones que hayan de nesultar de una conjuncidn de empre--

sas .,
11.8 DE TRABAJO

Es el presupuesto comin utilizado por cualquier em-



presa; su  desarrofbo vcurne noamalmente de fa sdiguiente ma-

nera:

a) Planeacibn

b) Fonmulacidn

Presupuesto parcial:

Se efabonran en forma analltica,mestrande Las openra-
ciones estimadas ponr cada departamento de La empresa; con-
base en ¢LLos, se desarnollan Los:

Presupuestos Previos:

Son £o0s que constituyen La gase antenicr a La ela--

boracidn definitva, sujetos a estudios y a:
a) Aprobacdidn

la gormulacdidn previa estd sujeta a estudio, Lo ---
cual genenrafmente da Lugan a ajustes de quienes aginan --

Los presupuestos antenivnes, para dan Lugan al:
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b) Presupuestu Definditive

Es aquel que finalmente se va a ejencer, coordinan,
y controlarn en el penfedo al cual se nefiena. La expenien-

4a obtendida con este tipo de presupuestos dard tugarn a La

elabornacidn de:
e) Presupuestos Maestnos o Tipe

Con eatos presupuestces se ahornra tiempo, dineno y -

esfuenzo, ya que s6€o se hacen Los que tengan variacién -

sustancial .,

Cabe aclanan, que fa anterion clas(ficacifn preten-
de tan sofc presentan separadamente Las caractenisticas -
mds Lmpurtantes que poseen Los presupuestos; dicha segrega
cidn no sdgnifdca que cada una de €as parntes de fa clasifi
cacsdn cs dndependiente de La otra, sinc al contraric pue-
den estan todas unidas, en un sdistema de conthol presupues
tat, o sea que un svlo presupuesto puede caen en varias o

todas Las clasigicaciones. Pon efemplo, puede sern al miamo

tiempo: Padblico, Princdpal, Fifo, Conto, Estdndanr, etc.

Los Presupuestos: Flexibles, Gubernamentales, y --

Privados, pon considerarnfos de gran impontancia, se¢ presen



tan a continuacidn en foama un poco mds amplia, dade que an

tes s6Lo se ha expuesto un concepto genernal.

Si bien dista de sen un estudio exhaustivoe, se phre-
tende phroporcionan una {idea mds clara de Los fined que se-

pensiguen con La adopeidn de dichos tipos de presupuestos.

I11.9 PRESUPUESTO FLEXIBLE

No debe confund.inse el presupuesto fLexible, con --
La canractenlfstica de elasticidad de que deben estan Linves-
tidos Los presupuestos en general. lLa elasticidad o fLexi-
bifidad, también eastd nefernida a Los presupuestod fijos---
para (ndican que deben nevisanse y adaptarse a Las fluc-
tuaciones constantes def mencado, obligando a La adminis--
thacifn a cambian o neconsiderar. sus planes, cuando Las 84
tuacdiones que se presentan son distintas de Lo previamente
estimado., (Esto estd nelacionado con ef Terncern Capltulo de
fate trabafo y es relativo a Los Factonres que intervienen-

en La efabonacibn de un presupuesto).

EL presdupuesto flexible es nesultante, de La consdi-
denacién anticipada de Las variacioned que pudienan exis--
tin en RLos 4Ainghesos y en Las ventas; €sta posible afecta--

cidn conduce a fLa predetenrminacibn de Los cambios gacti---

s L oo » — g &
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bles en Los voldmenes de produccidn y pon consiguiente en-

Los gastos.

En esle tipo de presupuestos se consideran diferen-
tes planos alternativos de aplicacidn directa e {nmediata,
en caso de que Las s{tuaciones previstas cambien. Dichas--
variacdiones se presentan dentro del cuenpo mismo delf presu

puesto en forma de cuotas {por unidades producidas pon ---

efemplo), o en forma escalonada, §{jando porncentajes sobnre

una base determinada.

S¢ dicha base se considerna come ef punto en que La
capacidad de fabricacién de La empnresa, estd aprovechdndo-
se en un 100% de efdlcdiencia, nespecto de Las ventas y €s5--
tas se eatiman con base a La mdxima capacidad de absorcidén
en el mencado, se presentanfan Los nesultados posibles, en
un estado companative en que sepondrian Las cifras a obte-
nea, cuando La {dbrica trabaja af §0, 90, 100 y 120% de su

capacidad productiva, por ejemplo.

De esta manera, 44 se¢ vende una cantddad mayon o me

non a £a que aparece en el presupuesto base, seialado en-

eate caso con el 100%, se estarlfa en posibilidades de com-
paran fas cifras neales con cualquiera de Las demds estima

ciones (80%, 90%, ete.)



Podrnla pensarnse, ennbneamente, que fLa elaburacdidn
de un presupuesto flexible es muy senciflo, puesto que con
siste tan s6to en obtenen porcentafes svbre Las cifras ba-
se; sin embango, tampoco es complicado, adn cuando tas reac
ciones del costo nrespecto def volumen, no son proporciona-
tes, ya que exdLsten gastos fijus y vaniables; Los primenos-
se erogan, exdista o no produccdfn, mienthas Los dLtimos po
seen La caractenfstica de aumentar o disminuin ef volumen-

congorme crezeca ¢ baje,

11.10 PRESUPUESTO PUBLICO ¥ PRESUPUESTO PRIVADO

Es necesandio hacen ta distincién entre ambos tipos-~
de presupuesto, A La fecha adn se elaboran Los presupues--
tos piblicos con base en fa idea de contrnol de gastos; Los
gobiennos hacen paimeno una estimacifn de Los gastos que -
5¢ hayan originado debido a Las necesidades pdblicas, y -
después plLancan La forma en que podadn cubrinlas, estudian
do La aplicacidn de Los Lnghresos, que habadn de provenin de
La necabacidn de impuestos, de La obtencidn de empréstitos

y como d&timo necurso de La emisidn de pape’ moneda, que--

necesariamente ocasdionarfa inflacién,

De Lo antes expuesto, se deduce que La diferencia--

exdistente entrne La presentacdidn del control presupuestandio

. a4 s
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gubennamentat y et pudivade, nace de €a d<stinta finatidad-

que ambas entidades persdiguen,

Tradicionalmente Las compaii{as econdmicas privadas,
tienen como fin primondial et Cogro de utilidades. La con-
cepeibn actual de Empresa Industrnial, {ncluye como Lmpontan
te, ademds de Ea busqueda de utildidades, otres factones,--
entrne ellos, un supenivn beneficio social, al procunrar fa-
satisgaceibfn adecuada de Las necesidades de fa regidn en -
que €sta se desarnnolge (pon mediv de £cs antlcules que
produce), una mejon distnibucidn de €a niqueza (a través -

de ta cneacidn de {uentes de trabajo, etc.)

Las entidades gubennamentales sin embarge, no deben
e caso alguno tenen como finaflidad La obtencidn de utifi-
dades, sus funcivnes consisten bdsdicamente en satisfacen--
tas necesidades pdblicas de La mejon manena posible, con -
el §in de Logran La estabifidad econdmica def Pals cuya --
adminidtnacibén Les ha sido encomendada. Panra que este con-
cepto sea visto con mayor clanidad, a continuacsdn se obje

tiva pon medio de una grdfica La diferencdia que exdste en-

the el presupuesto PabLico y ef Presupuesto Prnivado :
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PRESUPUESTDVO

PUBLICO PRIVADO
Lo nealizan fos Gobiennuvs Lo neatizan €as Empresas
Privadas
BASE: GASTOS BASE: INGRESO§
A) Estiman Los Gastus .
Necesandios Tndispensabics Al Batiman sus Ingresos

B) Ziéiﬁ?;:jn ta forma de B) Predeteaminan su dis--
thibucidn y aplicacidn.

FINALIDAD: FINALIDAD:

“Satisfacen Las necesidades
PibLicas para Logran La es
tabilidad econbmica.

Obtenci{dn de Utifidades

- Senvin al Padls

-Es mds impontante Lo que - - Genenan empleos
el Gobienno nealiza, a £o

dqu . . .
que &ste adquiene Satisfacen Las necesida-

des de La Regibn
-~ Racionaliza el gasto pdbli

co.
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Mejena €a seleccdén de Producdin €os productos
actividades Gubernamenta necesandes y de mejen ca
{es ., Ldidad.
Cembina ¢os 4tesultades - Contrndlbulr cen el pago
diéspondbles dumediatos de sus Impuestes.
cen fas metas a conte pla
zo. Cotabenan en ef progre-
Genena servicics pablicus. cconbémico y en el checd--

miente Lndustrnial del pals.

Podemes concluetr que de acucende a ta clasificacdibn -
de Presupueste que se mencdena antendeormente; cf casv pfac
tice que tratanemos en el tercen capftube de este trabajo,-
puodemos ceonsdidenanfe como wun Presupueste Privade, Princdpat,
Fege, Cento, Estimado, de Situacd{én Financiena, de Resulta-

des, de Costes, de Promecdibn y es también un Presupuesto Ue

genetdive.

Con edto ncaginmames que un Presupuedto nu entha 46-
Lo en una de Las clasdificacdones, sdnc que puede estan o --

german pante de todas ¢ cada una de eflas,

*

Ctasigicacidn del presupueste C.P. y M.C.A. Cristo

bat del Rf{o Gonzdfez "Tlécnica Presupuestal",

(VXL

"
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CAPTTULDO 1 11

IMPLANTACION DE UN _SISTEMA DE PRESUPUESTOS

DENTRO DE UNA INDUSTRIA DE TRANSFORMACION.

I11.1 PRINCIPIOS BASICOS

Sun cincuv Los princdpios bdaices que deben cumplin-

se antes de instaian con Exito un sistema presupuestal:
a) Totaf apoyo de la alta genrnencda.

b) Indoctrinacidn y entrenamiento de todo el penso

nal a nivel genrencda.

¢) Estructuna de La ornganizacibn bdsdica claramente

definida.

d) Sistema adecuado de Contabilidad y Costos Estdn

dan,

23
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¢) Tenen establecido un catlendaric rigido para fa -

obtencidn de £os nepontes, diarios en algunos ca
406, semanales en otros, Yy mensuales, para LLe- -
var a cabo fLas comparaciones perifdicas que se -

requienran, y obtenen asl Las desviaciones,

Con nespectuv a Los dos primenos incisos, nos encon-

tramos en La prdetica con dos situaciones muy comuncs:

1)

)

Cada vez son mds os casos en que La presidn pa-
ha La instalacidn de un sistema presupuestal pro
viene de fa propia alta gerencdia en cuyo caso, -
de hecho, no existe problema afguno ya que ef --

apoyo Légicamente sead plenamente proporcionado

por Los mds altos efecutivos de fa negociacibn.

Pon el contranco, en el proceso mismo de evolu--

ci{fn de La direccidn, todavifa es frecuente encon
tharnse en Los negocios de gnanm €x{ito en Los aios
pasados, dinigidos por un s0Lo hombre que hicie-

ra checen una pequerda fenrnretenfa, se iniciaron--

en £a produccdidn industrial, incrementando su in

vernsidn oniginaf de $100,000.00 y que ahona es -

de 30 millones 0 mds y que no saben porque ya no

pueden controfLan el negocio en La forma en que -

7 Wi oS
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acostumbraban hacealo. Es cn estos casvs donde-
La {ntenvencddn del c¢jecutdivo financienco, de una

§<nma de consultones, etc., pueden ayudan a ven-

den La idea, qué ea un sistema presupuestal pon-
qué€ se necesita y cudles son Las bondades y bene
§<icios que se obtendndn def misamo. Si La ALdea no
gue vendida en su totalidad a La alta genencia -

Los esfuernzos que se realicen en La mayorla de -

Los casos no dan Los frutos deseados,

Supondiendo que ya contamovs con el apoyo de La ge
rencda para implantan un sdistema de presupuestos,
el sdigudente paso send el entrenamientv de Los -
integhantes de Los divernsos niveles dinectivos,-
desade ef supervison de una pequeiia unidad hasta -
Los mds altos niveles ejecutivos.

3) En Lo que se nefiere a La definicibn de La onga-

nizacidén bdsica, podemos indican que, a efecto--

de deginin Las drneas de nesponsabilidad, es nece

sarnio estudian cuidadosamente ef organigrama bd-

44ico de La ongandizacibn y de todos Los onganigra

mas depantamentales que de &L emanen,

4) EL siguiente nequisito que debemos mencionan, pa
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na el estabtecimdiente de un sdstema de presupues
tes, es el nelatdve a Cos scstemas de centabcld

dad que se tengan cstablecddos en la empresa, pa
na que estus sAistemas proporcdicnen ta dnfoama- -
cfn hdsténdca que servind de base parna cefectuan

Las eatimac cunes de cada presupuestue,

Bdsccamente et presupuesto estd ¢igade con €os ne---
gustros histdneees de €as cperacdvnes, tante para tomatn (a
(ngormac cfn necesatia de elley af preparanles, come para ¢-

fectuant €as companacdones perntidicas con Cos preswpuestoes
ya eltaborades. Cada negocede en v partdiculan, de acuerde
cen su especicatidad, volumen de cperacdieones, ete., debe con

tatv con Loy sistemas de negestio mds adecuades a susd necesd

dades, pana tenwer La contabddddad, practicamente (nformande

al dfa y uvbtenen en esa forma Los neportes analiticos opon
tuna y vernazmente, que pewmitan hacexr comparaciones perndddd
cas y meddn que tan ccaca o Lejes estames de alecantan €as

metas que Se han f4jade en Loy presupuestos.

Hablando def siatema de contabifidad, cmpezaremous
porn hiacer hincapi€ en que ta persona que Anstala un d(ste--
ma presupuestal debe cercivranse de que exd{ste un catdlogo-

de cuenta y un (nstructive de contabilddad clare y precise,

u—— 1
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a e¢fecto de que Las personas encargadas de efectuan Los --
negilstnous tengan un chitendc undifoame y siempre se efec---

tiden Los negdstnos de tas transacciones bajo Lus Lineamdien-

tos de Los Anastrnuctivos.

Respecto at dltimo inciso, d0fo debemos establecen-

y negistnan Las fechas de Los neportes, pana £Levan a cabo

Las comparaciones peniddicas que se nequienrnen, obtenen ne-

sultados y analizar variaciones,
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111,72 DETERMINACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL

Es (mpontante definirn el penlvdo de dunacién def --
presupuesto, ya que en ta prdetica nos enconthrames que -
exdsten divensos cnitendios a este nespecteo, aunque en f£a ma
yornLa de Las empresas 4L se generaldza La polftica de cfec
tuan un presupuesto anual que codncida con el ejencdicdo sv
cial de Lc empnesa, y cn aquelfas industrias tl{picamente -
de vaniacivnes estacionates, en ¢a mayonia de Los casos se

cfectdan presupuestes que abarcan de estacifn, a estacidn.

Algunas empnresas considenan suficiente efectuan Cos
presupuestos anualcs, mientras que otras fuzgan pregenible
hacen progrhamas trnimestrales ¢ mensuales; ello dependend -
de La cuantfa del negocio y ek gnqdo de aceptacidn y nesul
tados prdctdicos que se vayan cbteniendo al (nsc desarno---

Leando Los programas planecados.

Un penfodo nazonable es el anual, penc fracciondndo
Lo en estimacdiones mensuales, a efecto de neafizan compara

ciones con Los estados contables cuando menos una vez al -

mes.

Hasta aqul estamos hablande de Los presupuestos de-

operacidn Y fgAnancieno, aunque cn fa planeacibn a Lango pla-

¥ e 1
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zo el penfodo nonmalmente se extiende a fa foamulacdidn de-

phrogramas pon cinco anos, que peamitan formanrse una Ldea--

general de tas proyeccicones y tendencias de f£a negociacsln
para el futunrc; estos proghamas de cinco anos, mds que ge-
nenafizados son preparnados basdndoseen Los phrondsticos y -
vbfetivos que son fijados pon Los mds aftos niveles de fLa-

ohgandizacdién y nonmalmente son de cardcten definido panra-

et prdxdme ejencicdiov, codncidiendo con el presupuesto a---

nual y pon fuerza sSon menos precisos para Los restantes --

cuatho ancs, en Los casos de programas de cinco anos.

CONSIDERACIONES GENERALES PARA LA ELABORACION

DEL PRESUPUESTO

111.3 FACTORES QUE INTERVIENEN

Ademds de contan con datos estadlsticos de La Com--

paifa para La elabonracid6n del Presupuesto, debemos toman--
en cuenta Los Factones que de alguna manena pueden Lnfludin
en Los nesultados del Presupuesto, dichos Factones son:

1) Factornes Especlficos de Ventas

2) Fuerzas Econdmicas Genenales



1)

a)

3)

Los Factones Especdficos de Ventas,

grupos

a)

b)

c)

34

Influencia Admindstrativa

se. dividen en trnes

generales:

Factones de Ajuste: Los acontecimientos acciden-

tales, que probablemente no vuelvan a suceden.

Factores de Cambdios: ¢t efecto durable sobre -

Las ventas, que se orndigina con Los cambivs Aind--

ciados porn el personal de ventas y de fa fdbrica
que nesultan de varniacdones habidas en Cas condd

ciones det mercado.

Factornes Corncentes de Crecimiento: ta dindmica-
acumulada porn Los esfuerzvs anteniores de ven---
tas efectuados porn £a empresa y porn Los factores
provendentes del desarnollo de La industria de -

que La Cumpaila furma parte.

FACTORES VE AJUSTE

1)

Un dincenddio que ocasione el netrnaso de Luvs em---
barques por varnias semanas o meses y que esdto --
no pueda arncglanse mediante subcontrato con ---

othus fabricantes,

Y m N P
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Alguna fatla de ta fuente de alguna matenia pri-
ma o de las hefacclones abastecidas pon Cos fa-

brecantes, qudenes, por una razén u vthra, fueron

incapaces de enviartas totatl o parcialmente du--
rante un perfodo timitado o prolongado. Quizas -
Los proveedores negulares de una Compania pueden
sen comprados pon un competidon, con el nesulta-
do de que 2os despachos de tLos pedidos tienen --
que posponense hasta que se establezca una nueva

fuente de abastecimientv. Esto sucede con wds --

frecuencia en fas empresas pequedas, cuyos reque

nimientos de algdn matenial esenciaf o de nefac-
c{ones, no son sugdicientes para garantizarn £a --
compra a varios proveedores como proteccddn con-

tha La internnupedbn de Los suministros de Los ma

tendales,

La Compaifa "X" a La cual nos nefgerdmos, no ten-
dnfa el problema de falta de materia prima ponr -
sen una empresa pequena ya que no ed el casdo ---
de €sta, peno si podnfa tenen este problema de--
falta de matenial pon algdn otro motivo como ponr
efemplo que sea producto de importacidn Yy que --
Lo hayan netenido en La aduana o que sea un mate

nial especial que s6o se puede obtenen de un --

o



3)

4)

5)

eflo, neducirse Las ventas nonmales,

proveedon y que este ne produzeca Lo suficiente,-
ademds de que ef Gobieanc ha adoptado La polLti-

ca de eimitan La obtencidn de matenia prima de -

L{mportacidn.

Una huelga, con el consdigudiente netraso de Los -
embanques y que algunas ventas no se nealicen en
el aiio en curso. Durante el penfodo de huefga --

3¢ pueden suspenden £os nuevos pedidos y pon

pon temon --

de pante de Loas clientes de que £a huefga pueda-

evitan que se Les despache dentro de Los plazos-

convenddos.

Si durante el anio en cunso disminuyen fLas ventas
de un teanitonio dado, debido a £a renuncia o --
muente de un genente de ventas competente, y ese
puesto se cubne satisfactoriamente en el sigudien

te pernfodo de presupuesto del afio sdguiente.

Afguin pedido especial de nuestros productos para
una nueva empresa que nosotnos sabemos se estable
cerna el ano prdximo y que ponr La cafidad de nues-
trhos productos, tenemos que toman en cuenta La po.

sibilidad de obtenen ese pedido especial pana La-
CLa. "X".
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Los posibles problemas en La planta de wie de-
nuestnos competidones y que puede nresultan una
huelga y que puede trnaen como beneficiv para ta-
C{a. "X" ta obtencidn de nuevos pedidvs que pen-

tenecddn a La competencia.

b) FACTORES Dt CAMBIY

1)

2)

3)

4)

Innovaciones en el funcionamiento, ta adaptabill
dad y otras caracternfsticas que pueden egectuar-

A¢ con un aumento aceptable en el costo.

La simptficacidn del diseio, que hace posible --
La produccidén de mayorn cantidad de nefacciones.
Esto disminuye el costo de produccedidn y puede --
ayudan a £a compaila a ofrecen mejores vgentas--

porn cuanto a precdios,

EL empleo de mateadiales nuevos 0 mefjones, que --

oniginen costos mds bajos de produccidn, mejones

denvielvs, o mefjon calidad.

Las mejonas en Los dispositivos de fa planta, --
Los métodos de fabricacidn, Las openaciones de -

planeaciln y programacibn en el control de exis-

[ u— ‘
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tencias, a menudv peamitirdn a fa Cia. aseguran-
a Los clientes Las fechas de envio. Esto nevisic
particulan impontancia cuando £q CLa. es La que-
abastece Los productos que deben envianse a ----

clientes industniales impontantes que tienen pro

gramas de produccdidn bastante estnictos.

Un programa de produccidn bien onganizado, tam--
bi€n permitind un mejon senviciv, porque de esta
manera £a CLa. puede afustan en forma mds rdpida
sus programas de producci{b6n para £Lenan Las nece

sidades (nmediatas o incspcnradas del cliente.

Las mejonas en La produccidn tambié€n oniginan, -

con frecuencdia, costos mds bajos, que peamiten -

Lognan mejones precdios competitivos y algunas ve

ces capacdtan a La CLa. a competin en el mencado

PoOr sus precdos Lnfendicnes.

Muchas Clas. han encontnrado que Las mejonas en -
el contrnol de calidad influyen en Las ventas en-
forma muy favorable, siempre y cuando se adegure

al cliente que fa mencancla satisface sus requi-

sditos,



§) Un facton que cambia La naturafeza delf mencado -

es ta poblacidn. Los cambios en La poblacidn pue
den debense a ubicacién, ndmexro de habitantes, -
composicidn y edad, y pueden tenen impontancia, -

negional y nacional,
9} Lus cambios en La actividad econémica, sobre to-
do Los de una negidn en panticulan, pueden tenen

consecuencias importantes sobnre Las ventas de La

zona,

c) FACTORES CORRIENTES DE CRECIMIENTO

Los factones conrnientes de crecimiento proceden de-

1us fuentes prnincipales:

- la dindmica acumufada o momento inhenente en el -

prestigio de La Compainfa, y en su fuerza comer---

clal,

- El potencial inductivo de La nama industrial a La

cual esta asociada ga Compaila.
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2) FUERZAS ECONOMICAS GENERALES

Ex<ste un gran ndmero de fuenzas econémicas que,

dinecta o J{ndinectamente, en mayor v menoh grado, inglu--

yen en el vofumen de ventas de un producto dudo. Algunas

de effas son:

Iy E£ poden adquisitive {Posible devaluacitn)
Z2) La ddistribucdidén de ingnesos

3) Los ahonnos

4) tL crédito

5) EL mencado monetanio

6) La poblacifn y ocupacidn, su aumento, edad o --

migracidn,

3) INFLUENCIA ADMINISTRATIVA

EL €xito o fracaso de una empresa Lo determincn, en
gran medida as pollticas adoptadas pon su administrnacidn-

y £os programas {deados para LLevan a cabo dichas pollti--
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cas. Fn matendias de ventas especialmente en estes tiempos-

de grandes cambios en La economfa nacivnal y mundial, La -
Aingluencia admini{strativa es a menudo decdsdiva y tiene La-

mayon impurtancia.

AlLgunas de Las dreas en que ingfuye La admindstra--

cién asobre Las ventas de manera {mpoatante y con mayor fre

cuenc.la son:

Cambi{os en el tipo de productos, cambios en Las ca-

rnactenl{sticas del producto, ta pofitlca de mencado y poll-

tica de precdos.



CASO PRACTICO

INDUSTRIA "X", S.A.

LOCALIZACION Y SUPERFICIE:

Se encuentna Ltocalizada en ta zona industnial este-

de £a Ciudad de MEx{co, con una supenrgicie de 40,000 me---
thus cuadrnados; en este Clugarn estan establecidas tas

nas Yy La planta.

oficd

PRODUCCION:

La fabricacidn es en base a proyectos, siendo sus -

principales prneductus:

1) Equdipos pana proceso en £a Industrnia Qulmica
2) Equipos pana La Industria Alimenticdia.

3) Equdipos para Thratamiento de Agua,



GIRO DEL NEGOCIO:

Produceidn y venta de bienes de capital; dentno del

D.F. y en el intenion de La Republica.

CONDICIONES DE VENTA:

La polltica de ventas es {Libre abordo} L.A.B. nues
tha planta esto significa que el cliente nrecoge su mercan-
cia y paga el seguno y el fLete, con un anticdpo del 30%;-
al aprnobanse Los planos otros 30% y el rnesto (40%) at en--

trheganr el equipo.,

PRECIOS:

Estos fluctuan de acuendo a Las caractenlfsticas del
producto, tipo de matenial, dimensiones Y especdficaciones

nequeridas pon el cliente.

RECURSOS HUMANOS:

La Companila cuenta con:

EmpLeados de 0Oficdina 100
Obrenos 200
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Estos d€timos pentenecen a un s{ndicato i{ndependien

te.

Apante de fas prestacivnes que fifja ta Lley, La Em--

paesa "X" cuenta con vtrhas tales como:

- Premio de puntuafidad

- 30 dfas de Aguinaldo

Pagu det Segurv Social pon pante de fa Compaiila
Cinco difas festivos adicionales a Lcs que marca -

£a ley para vacacdioned,
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En Las empresas que se dedican a La venta de equdpo
y magquinardia, ef plazo entre La fecha en que s¢ necibe pon
parnte del ctiente £a onden de compra y La fecha en que Ase-

factuna gy se thansmite La phropledad del equepv, ¢8 muy kan

go {aproximadamente sedis meses) por Lo que dunante este pe

niodo Las Grndenes se¢ contholan en un regiatro extra Libros

que s¢ LLama "Cantena de Ondenes' cuyo phrocesdo esd el ai---

guiente;

AL entran una onden de "X" cliente, se¢ negistna en-

el eLbne LEamado "Cantera de Oadenes™ en el cual se hacen-
aumentos o disminuciones de dicha ornden asd como cancela--
cidn de £a misma, cuando no se LLega a un acuendo con ed -

cliente.

Cuando eata orden s¢ factura, desaparece del negis-

tho de "Ordenes en Canrntera' y pasa a formar parte de una-

venta.

Este Librno Lo maneja el Depantamento de Ventas. Es-
extrna Libros y sinve pana identdifican Las 6rdenes en proce

50 que deben sen {guales a La de produccifn en proceso.

Se entiende que La obtencidn de La onden se nefiene

a £a venta y La facturacdidn de Los equipos nepresdenta el -
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punte (ndeal det estudo de nesuftados.
)

E& presupuestv para 1982 se elabond dunante e mes
de Agoste de 19681, puor €o que Los dltimos cuatro meses
(Semptiembre, Octubnrne, Noviembre y Diciembre) son ¢stima-

dos, tas antendones al mes de Agosto de 1981 son neates.
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F) ANALITICA DE GASTOS DE VINTA

LR % Sy



G)

H)

1)

J)

49

ANALITICA DE GASTOS DE FABRICACION O GASTOS
INDIRECTOS.

ANALITICA DE OTROS GASTOS VY OTROS INGRESOS
H1. Gastos Finarnciehos
H2Z. Otrnos Gastos

H3. Otnos lugnrnesos

PRESUPUESTO DE BALANCE GENERAL

PRESUPUESTO DE ESTADO DE RESULTADOS.



INDUSTRIA "X",

50

S.A.

ESTADISTICA DEL ESTADO DE RESULTADOS

DE LOS ULTIMOS 3 ANOS

Cédula A

Agosto 1981

000 Pesos
— -
1979 1980 1y8I

| Concepto Real Real % Real /Est. %

%
Ventas 120,000 150,000 25.00 190,000 20,67
Costo de Ventas 90,000 105,000 16.67 127,000 20.95
Utilidad Bruta 30,000 45,000 50.00 63,000 40.00
Gtos. Operacién
Gastos Admon. 8,000 12,000 50.00 14,000 16.67
Gastos Venta 4,000 6,000 50,00 9,000 50.00
Utilidad Oper. 18,000 27,000 50.00 40,000 48.15
Gtos. Financieros 2,000 2,000 -0- 6,000 200.00
Otros Gastos 2,000 1,000 (100.00) 3,000 200.00
Otros Ingresos 1,000 1,000 -o- 1,000 -0~
Utilidad antes

I de Impuesto 15,000 25,000 66,67 32,000 28.00

o




Cédula B-1
INDUSTRIA "X, S.A.

PRESUPUESTO DNE ORDENFS

1982 '0N0 Pesos
Equipo para Proceso Equipo para Proceso Ecuipo para

en la Ind. Ouimica en la Ind. Alimenticia Tratamiento de Agua Total _Total _

Meses Real/Est 81 Pres/82 Real/Est 81 Pres/82 Real/Est B1 Pres/€2 Real/Est &1 Pres/82
Enero 3,000 5,000 3,000 5,000 2,000 3,000 8,000 13,000
Febrero 2,000 4,000 2,000 4,000 1,000 2,000 5,000 10,000
Marzo 4,000 7,000 4,000 5,000 3,000 3,000 11,000 15,000
ler Cuarto 9,000 16,000 9,000 14,000 6,000 8,000 24,000 38,000
Abril 4,000 6,000 3,000 4,000 3,000 3,000 10,000 13,000
Mayo 5,000 7,000 5,000 6,000 4,000 5,000 14,000 18,000
Junio 5,000 8,000 5,000 7,000 4,000 5,000 14,000 20,000
2° Cuarto 14,000 21,000 13,000 17,000 11,000 13,000 38,000 51,000
Julio 6,000 9,000 5,000 6,000 4,000 4,000 15,000 19,000
Agosto 5,000 7,000 4,000 6,000 4,000 4,000 13,000 17,000
Septiembre 5,000 7,000 4,000 5,000 3,000 3,000 12,000 15,000
3er. Cuarto 16,000 23,000 13,000 17,000 11,000 11,000 40,000 51,000
Octubre 6,000 9,000 5,000 6,000 4,000 4,000 15,000 19,000
Noviembre 3,000 6,000 3,000 3,000 2,000 2,000 8,000 11,000
Diciembre 2,000 5,000 2,000 3,000 1,000 2,000 5,000 10,000
4° Cuarto Lo 20,000  _looc 1200 7,000 RO 28,000 40,000
TOTAL 50,000 80,000 45,000 60,000 35,0c0 40,000 130,000 180,000

1y



Meses
Enero
Febrero
Marzo

ler. Cuarto
Abril
Mayo
Junio

2° Cuarto
Julio
Agosto
Septiembre

3er. Cuarto
Octubre
Noviembre
Diciembre

4° Cuarto

Total

Cédula B-2
INDUSTRIA "X, S.A.
PRESUPUESTC DE FACTURACION
1982 '000 Pesos
Equipo para Proceso Equipo para Proceso Ecuipo para
en la Ind.Quimica en la Ind. Alimentida Tratamiento de Agua Total Total

Real/Est 81 Pres/82 Real/Est 81 Pres/82 Real/Est 81 Pres/82 Rzal/Est 81 Pres/82
5,000 7,000 4,000 5,000 3,000 6,000 12,000 18,000
5,000 6,000 4,000 6,000 2,000 €,000 11,000 18,000
4,000 6,000 3,000 5,000 2,000 6,000 9,000 17,000
14,000 19,000 11,000 16 00N 7,000 18,000 32,000 53,000
6,000 7,000 4,000 6,000 3,000 6,000 13,000 19,000
8,000 10,000 6,000 8,000 4,000 8,000 18,000 26,000
7,000 9,000 6,000 8,000 3,000 6,000 16,000 23,000
21,000 26 000 16,000 22 000 10,000 20,000 47,000 £8,00C
9,000 10,000 8,000 10,000 5,000 8,000 22,000 28,000
10,000 12,000 9,000 11,000 A,000 10,000 25,000 33,000
9,000 10,000 7,000 9,000 7,000 11,000 23,000 30,000

28 000 32 000 _ 24,000 30,000 18,000 29,000 _ZQ;QQQ 91,000
7,000 9,000 6,000 8,000 4,000 8,000 17,000 25,000
5,000 7,000 4,000 8,000 3,000 6,000 12,000 21,000
5,000 7,000 4,000 6,000 3,000 5,000 12,000 18,000

17 000 23,000 14,000 22,000 10,000 19,000 41,000 64,000
80,000 100,000 65,000 90,000 45,000 86,000 190,000 276,000

ze==SE=

25

. .;ﬁéﬁiﬁi



Equipo para proceso en la Industria Quimica

Ordenes en proceso a principio del perfodo
+ Ordenes

- Ventas

Ordenes en proceso a final del perfodo

30

5
—
8

2

Equipo para proceso en la Industria Alimenticia

Ordenes en proceso a principio del perfodo
+ Ordenes

- Ventas

Ordenes en proceso a final del perfodo

Equipo para Tratamiento de Agua

Ordenes en proceso a principio del perfodo
+ Ordenes

- Ventas

Ordenes en proceso a final del periodo

40

5
-3
10

50

3
]
47

INDUSTRIA "\, S.A.
PRESUPUEST" DE ORDENES EN PROCESO

1682
ler. Cuarto 20. Cuarto

Feb. Mar. Abr. Myo Jun.  ul.

28 20 27 26 23 22
4 - 0 7 8 9
6 b 7 it s 0
26 27 26 23 22 21
40 38 38 36 34 33
4 ) 6 7 b
6 5 o 8 5 W
38 38 36 34 33 29
47 43 40 37 34 33
3 3 5 5 k)

6 & 6 & 6 _8&
43 10 37 34 33 29

-—

(2

—
—_—
oIt

P
>

[

l~.1 FISERY=Y
LR
loo v o

[5%]
[
[}

Py

Céduls L.

‘006 Pesos

LY 2 B QT #2]

10



Cédula C

INDUSTRIA VX", S.A.

ANALTSTS DL _UTTLIDAD BRUTA 1282

'000 Pesos

Fauipo para Equipo para
Proceso en la Proceso en la Equipo para Trata- Total
cepto Tnd, OQuimica _ Ind. Alimenticia miento de Agua 1982
' o0, 000 Q@ , 000 26,000 276,000
t e Ventas 60,000 70,200 47,800 178,000
idad Bruta 40,000 19,800 38,200 98,000
40% 227 447 367
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INDUSTRIA X", S5.A.

ESTADO DE COSTO DE_PRODUCCION Y VENTAS 1982

Saldo inicial de Materia Prima

compras de Materia Prima

Saldo Final de Materia Prima

Consumo de Materia Prima

Saldo inicial de Produccidn en Proceso

Mano de Obra

(lastos Indirectos

Saldo Final de Produccién en Proceso

Costo de Venta Neto

T o t a

45,000

62,000

27,000

80,000

60,000

36,000

62,000

'000 Pesos

454
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Cédula D-1

INDUSTRIA X", S.A,

INTEGRACION DEL COSTO_DE PRODUCC 10N

'000 Pesos

TOTAL !
Materia Prima 0,000 15°
Mano de Obra 36,000 209

Gastos Indirectos 62,000 35%
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CALCULO DE MANO DE OBRA

212 Dfas X § 415.00 X 200 Obreros -

Mas

.30% de incremento en sueldos

153 Dias X § 539.00 X 200 Obreros

Sub-Total Mano de Obra

I'. EXTRA 6% sobre ¢l Sub-Total de M, O,

NOTA:

Mano de Obra

- En ¢l mes de Agosto se realiza una

Cédula D.2

17,596,000.

16,404,000

00

.00

34,000,000.

2,000,000,

00

36,000.000.

revisién del-

Contrato Colectivo de Trabajo por lo que se célcu

la un incremento del 30%.

- E1 porcentaje de 6% para tiempo extra es un cdlcu

lo considerado de acuerdo a datos estadfsticos, -

que reflejan el comportamiento en este renglon.



CONCEPTO
SUELDOS

TIEMPO EXTRA SOBRE SUELDOS
GASTOS DE VIAJE

BENEFIC10S AL PERSONAL

CORREQ ¥ TELEGRAFO

TELEFONC

TELEX

PAPELERIA Y UTILES »L OFICINA
GASTOS MEDICOS

VIGILANCIA

MANTENIMIENTO EQUIPO DE OFICINA
MANTENIMIENTO EQUIPO DE TRANSPORTE
DEPRECIACION MOBILIARIC Y EQUIPO
OTROS

TOTAL

PDUSIRIA X, S.A.

1981 Ene Feb. Mar. abr. Mave lun
6,000 f00 00 600 603 Tai 00
500 40 40 4l L0 0 Y
200 60 (] 60 0 [ -
-,000 200 200 200 299
300 60 60 nl . =
500 40 40 50 w1 ff) 50
100 10 20 20 20 ]
500 &0 Nl 70 mn 0 70
100 5 10 10 1n in
300 40 40 0 50 20 <(
250 20 20 36 20 30
250 20 30 30 20 30 3y
2,300 250 250 250 250 290 2560
200 10 20 206 20 20 z
14,000 1415 1460 1480 1480 Ihlo 1480

Jer. LuAaT T

Tu

o

1

i

w

-
-

»{ie

240
o0

1435

S€0.
-0
<0

0
04
60

40

10

1.25

[e39)

6

Cécula
1
rt
\
LX}]
1o
40
30
250
L8 N

8



CONCEPTIO

SUELDOS

TT1EMPO EXTRA SOBRE SUELDOS
ATENCIONES A CLIENTES

GASTOS DE VIAJE

GASOLINA Y LUBRICANTES
KILOMETRAJE

BENEFICIOS AL PERSONAL
PAFELERIA Y UTILES DE OFICINA
MANTENIMIENTO EQUIPO DE TRANSPORTE
DEPRECIACION MOBILIARIO Y EQUIPO
OTROS

TOTAL

1981

4,000
200
1,000
700
100
100
1,000
200
200
1,400
100

9,000

400
25
100

50

100

15

160

875

INDUSTRIA "X", S.A.

ANALITICA DE GASTOS DE VENTA

100

50

10

10

100

30

20

160

10

915

1982

500
25
100

50

10
100
30
20
160
10

1015

100

10

100

30

10

100

30

20

160

1015

100

10

100

30

20

160

10

1065

500

25
100
100

10

100
30
20

160
10

1065

Ago.

500
25
100

100

100
30
20

160

1065

Jer. Cuarto

Jul. Sep .

500

100

50

160
10

980

& Cuarto

Dic.

Qct .

25

100

50

200

30

20

160

1010

Cédula F

Mov.

40U

25

100

50

400

100

50

Fecha: Agosto 1981

Total

198"

3,500
300
1,200
800
100
100
1,500
300
200
1,900
100

12,000

'500 Pesos

(]



CONCEPTO
BLNEFICIOS AL PERSONAL

OXIGENO

ACCESOR10S ELECTRICOS

SOLDADURA Y ACCESORIDS
TORNILLER:IA

HERRAMIENTA DL CORTE
HERRAMIENTA DE MANO

MADERA Y EMPAQUE

GASOLINA Y LUBRICANTES
DEPRECIACION MAQUINARIA Y EOUIPU
OTROS

TOTAL

INDUSTRIA "X“, S.A.

GASTOS DE_FABRICACICN Ctaala ¢
1982 00 Pese
Focha: Aposte 198
ler. Cuarto X Cuarte er. Cuarte 4 Cuarcto Tota.
1981 Ene. Feb. Mar. Abr. Mavo Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. ! RICE U
10,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,30C .,006 4,000 1,000 1,000 1,000 1, ..000 12,060
3,000 300 400 3049 500 3G0 500 500 549 500 300 300 200 5.0
2,500 200 300 400 400 400 400 460 400 400 200 300 0 .
3,200 300 400 400 400 4010 ann 500 400 400 300 400 0 4,500
2,000 200 200 300 3on 10 300 300 300 300 or .00 ton L
4,000 300 400 400 400 400 %00 500 400 400 300 N0 NI s
3,000 300 400 400 400 200 400 400 500 400 300 300 300 AT
5,000 400 500 600 600 600 700 00 600 600 406 400 400 h .50
2,000 300 300 400 300 200 300 300 400 300 00 20 200 3.5
5,300 925 925 uzs Y23 425 ALY §z3 ©s w5 S 9 L.,!
1,000 300 300 400 300 300 300 Eh) 300 30 200 20 200 3400
44,000 4525 5125 5725 5525 5525 5h25 k5 575 3505 4325 €25 M2 62,00



COX

H.1.

CEPTO
GASTOS FINANCIEROS:

Intereses pagados a instituciones
de crédito
Intereses pagados a proveedores

TOTAL

OTROS GASTUS:
Pérdida en venta de activos fijous

Pérdida de venta de inventarios

v valores

Gastos bancarios por comisiones

v otros
Gastos de cobranzas

TOTAL

OTROS INGRESOS:

Servicio de prccesamiento

Venta de desperdicio

Recuperacidn de cuentas incobrables
Utilidad venta de activos fijos
Otros

TOTAL

(
(
(

(

(

(
(

1981

5,000
1,000
6,000

1,000

500

1,000
500
3,000

400
100
200
200
100
1.000

)

INDUSTRIA ‘X", S.A.

GASTOS FINANCIEROS, OTROS GASTOS Y OTROS INCRESNS

1987

ler. Cuarto 2 Cuarteo

Ene. Feb. Mar. abr. Mayo Jun
500 500 300 500 500 500
100 100 100 240 200 1)
500 690 400 700 700 650
260 200 200 200 200 390
50 100 100 100 100 100
100 200 200 200 200 200
100 100 100 200 100 120
450 600 600 700 600 700
30 49 30 40 40 30
5 10 10 10 10 10
10 20 20 20 20 20
20 i0 20 20 20 He
10 10 5 10 10 10
75 90 85 160 100 80

Jer. Cuarto

Jel.

507
100
600

200

100

200

ot}

1Ry

10
N

1o

Ago.

200

100

200
200
700

Sen.

0N

ton

100
100
450

Ceduia H
‘000 Pesos

Agosto 1961

Peo

4°Cu rto Tota!
Oct Moy, N1 1982
600 G0 60 ( ~,30U )
200 190 e (1,500
800 e 70 ( B.050
200 200 NV COLS00 )
10G 30 S0 ( 1.000 .
100 160 100 (7.000
100 190 106 1,500 )
600 450 ~50 .000
30 40 30 00
10 5 5 144
2n 10 20
20 10 M Nt
10 5 5 10
90 70 TG N
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INDUSTRIA X", S.A.

BALAXCE_GENERAL PRESUPUESTANO
1982

ACTIVNVO

ACTIVO CIRCULANTE ’
- Caja y Bancos
Clientes
bocumentos por (Cobrar
Reserva p/ctas. Incobrables
Inventarios

ACTIVO. F1J0
Propicdades, Planta y lyuipo
bepreciacién de Planta v Fquipo
Propiedades, Planta y Fquipo (Neto)

10TAL BL_ACTIVO

PASITI VO

PASTIVO CIRCULANTE

Proveedores
Acreedores Diversos

PASIVO F1JO

Documentos por Papar larpo P'lazo
I.S.R. y P.T.U.E.

TOTAL DE_PASIVO

CAPI TAL

Capital Social

Reserva Legal

Utilidades por aplicar
Utilidades del Ejercicio

TOTAL PASIVO Y CAPITAL

1081

Gral/lI'stimado

4,000
RS, 000
15,500

{ 500 )

105,000

45,000

( 23,000 )

22,000

231,000

35,000
51,000

19,000
19,000

123,000

63,000

2,000
11,000
32,000

231,000

Cédula 1

'000 Pesos

Agosto 1021

1082
Presupuesto

6,000
98,000
27,500

{  s00)
97,000

56,000
( 28,000 )
28,000

256,000

26,000
30,000

10,000
28,000

94,000

63,000

2,000
43,000
54,000

256,000



Cédula J
INDUSTRIA X', S.A.

PRESUPUESTO DEL ESTADO bDF RESULTADOS CONSIDERADOS

1T o 8
Agosto 1981
'000 Pesos
DIFERENCIA 1981/1982
COMPARACION g"'
tras
1981 1982 Por Por Mejoras
Real/Fst. Presupuesto Voldmen Inflacién Técnicas
Ventas 190,000 276,000 307 107 5%
wsto de Ventas 127,000 178,000
itilidad Bruta 63,000 98,000
Gastos de Operacién
Gastos de Administracién 14,000 18,000
Gastos de Venta 9,000 12,000
Utilidad de Operacidn 40,000 68,000
Gastos Financieros ( 6,000 ) ( 8,000 )
Otros gastos ( 3,000 ) ( 7,000)
Otros ingresos 1,000 1,000

Utilidad antes de
lmpuesto 32,000 54,000



CAPITULO 1V

CONTRCL PRESUPUESTAL.

IV.1. CONCEPTO DE CONTROL PRESUPUESTAL.

E€ controlf presupuestal es un {nstrumento del que se
vafen tas Empresas panra dirdgin todas sus operaciones, Lo -
antendion se Leogra a través de La comparacidn sistemltica ~--
del conjunto de previssones establecidas para cada Depto.,-

con Los datos histénicos que neflefja La contabifidad duran-

te el mismo peniodeo.

Cuando se¢ habla de Contnol Presupuestal, se estd in-
dicando La coondinacibn de Laas actividades de £os diversos-

depantamentos de La organizacdbén, pon medio de La estructu-

nacibn de un pfan, cuyas pantes foraman un conjunto cohenen-

te e inddivisible, en el que La omisibn de cualquiera de sus

secciones agfectaria el Logro de Ros obfetivos desecados.

Sc puede decin jue Control Presupuestal "es ef con--
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junto de Presupuestos parciales cornrespondientes a cada una

de Las digenentes actividades de La entidad. *{1}).

Otra definicibn de Control Presupucstal es La s4----

gudlente:

"Es La técnica auxdiliarn de La administracibn que, a-

través de Presupuestos, pronbsticos y planes de accdibn in--

Ztenvienen dinectamente en La planeacdibn, cocrdinacibn y con
trhot de fas transacciones que tienen efectod econbmicos pa-

na La entidad, con objeto de establecer nesponsabilida
des".*(2).

la técndica de Control Presupuestal es un conjunto de
procedimientos y necunsos que usados con pericia Yy habili--
dad, sinven a fLa ciencia de La admindistracibn para plLanean,
coondinar y controlan, pon medio de presdupuestos, todas Las
funciones y operaciones de una empresa con ef fin de que ob

tenga el méximo nendimiento con el minimo esfuenzo”.*(3).

*1) "Técnica Presupuestal” de C.P. y M.C.A.

, de Cristobal -
def R{o Gonzftlez, Cap. 11, P&g. 3

*2) "Presupuesto Flexible" de Asociacibn Nacional de Conta-
dores, Plg. 14.

*3) "Contnol Presupuestal de Los Negocios” def C.P. Hécton-
Salas Gonzélez, Pdg. 23,
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La comisidn de tenminvfogia del Tnstituto de Organdi-

cacdones Comenciales ¢ Industrnial adscrita a £a Cdmara de -

Comencdio de Panis dice:

EE contrhol predupuestal, se basa en el examen detend
do de todo cuanto puede expresanse en ndmeros dentrno de una

empresa, cuafquiena que sea su Lndole, forma o Lmpontancia-

de La misma; consiste en un andlisisd niguroso de Los hechos
que han ocunnido y prevee Los hechos probables a fin de es-

tablecern su progrnama nacional de accdibn.

1V.2. DISTINCION ENTRE PRESUPUESTO Y CONTROL PRESU--
PUESTAL.

EL presupuesto en 81 debe sen La expresibn de un ---
plan de accibn. Es un instrumento que contiene Los objeti--
vos y su programa de realizacibn. Constituye un documento -
impontante de La actividad de una organizacibn, pues es a -
La vez una declaracibn de La politica a seguin, de metas --

por aleanzan y un Linsdtrumento de control destinado a negfle-

jarx en téaminos contables, el grado de eficiencia y de eco-

nomia que afcanzan Las actividades que desanrollan.

EL presupuesto, asl concebdido constituye el plan de-

trabajo y el instarumento para La adminisdtracibn. Es La gula

mds clara para el estudio y La discusdidn ante el Consejo de
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Admindisthacidn.

La técenica presupuestal es muy vardable, con aplica-

ciones especificas para cada sector de actividad y en cada-

empresa comehcdial o industrnial; penrno Las principales teo---

nias bdsicas no cambian y son aplicables en todo tipo de em

presa.

EL sistemc de conthol presupuestal, permite conocen-
en forma aproximada Los resultados probables de La empresa-
en un perfodo detenminadeo y £a manena de obtenenfos, Lo ---
cual nepresenta una ayuda definditiva para £La admindistracibn

en el cumplimiento de sus responsabilidades para producir -

nesultados satisdactornios.

EL €xito o gracaso de un presupuesto se ve £imitado-
por el grado de segurdidad y exactitud de La estimacibn de -

sus elementos, asi como de La aplicacibn de sus medios de -

controk.

De Lo antendion se deduce que ef presupuesdto es un --
confunto de e2stimaciones negenentes a un perdlodo deteamina-
do; y el conthol presupuestal representa por una parte fa -
integracibn de todos y cada uno de £0s presupuestos que de-

ban nregin £a marcha admindstrativa de un negocdo y por otra
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parte, un continuo ajuste de Los gastos y Los {ngresos.
TV.3. FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL.

Es impontante hacen hincapié en Lo que debemos enten
dern pon contrnol presupuestal. Control Presupuestal no se &3
mita sclamente a La deteaminacdibn de Las variacdiones o des-
viacdones entre el programa predetenminado y La nealddad. -
Control, y especificamente control presupuestal, debemoa de
entenderto como €a accidn ejecutiva que debe tomanse a efec
to de connegin Las desviaciones que se van mostrando median
te Los nepontes penibfdicos ELamémoske para este efecto, me-
didones, que se van elaborando en Los departamentos de con-

tabitidad y estadistica, y de esta manera cumplin con Los -

vbjetdvos trazados.

EL ciclo de control entraia cuatho diferentes fases-

sumamente Aimpontantes:

1} EE control antes de que el hecho se suceda: perdo

do de planeacibn.

2} Contrnol durante el tanscurso de Las operacioned:-

perfodo de supernvisibn.

3) Contnol despuls de que el hecho se ha sucedido: -

Amptica comparacibn de La nealidad con el plan y el anfli--
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848 de Las vandiaciones mds impontantes.
4) Estudio y evalfuacibn de nesultados.

Analizadas €as causas de Las variacdones significati-

vas entre La nealidad y el presupuesto, La accibn efecutiva

a que se hace neferencda s¢ puede encaminar a:
a) Corneain Los nesultados no satisfactordios.

b) Prevenin que Ros nesultados satisfactorndios sigan-

sucedLéndose.
¢) Conhegih una planeacibn inadecuada.
1V.4. MANUAL DEL PRESUPUESTO Y CONTROL PRESUPUESTAL.

EL manual def control presupuestal tienen mucha simd
Litud con Los manuales o Anstructivos de contabifidad, orga
nizacdibn, etc., cuya finalidad es presentar en forma eschi-

ta Las politicas, operacdiones, etc., de La Empresa.

Pana poder Logran esto, es necesario que exista undi-
gormidad, con ef objeto de coondinan £as actividades de Las

personas encargadas de La preparacibn y ejecucdbn de Los --

presupuestos.



Diche manuaf debe contenen en forma detatiada:

a) Las bases, propbsitos y guncionamiento del siste
ma de presupuestos y La responsabilidad asignada-

a cada jefe de depantamento.
b) EL peniodo que abarca el presupuesto.
¢) Lla ongandizacibn necesanria para su administracidn.
d) Los procedimientos para formulan Los presupuestos.

e) EL instrnuctivo para el manejo de fas formas nece-
sanias para su control, asi como el establecimien

to de Los 4infonmes delf presupuesto.

La elaboracibn de un manual ofrece numenrnosdas venta--
jas, ya que pon medio def €L se entena el personal de Los -
pronbaticos y nesultados que se edperan obtenen, define Las
autornidades y funciones, delimita responsabilidades de Las-
personas que formulandn y efjecutandn Los presupuestos, de -

Logra una uniformidad en el manejo def miamo, y facilita La

supenvisdibn.

Sin embanrgo cabe sefialan que un sistema de control -

presupuecstal puede LLevarse a cabo con o sin el manual, s0-
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bre todo ¢n aquettas empresas pequeias. No obstante, Las --

ventajas de contarn con un manuaf det presupuesto, compen--
san ¢l trnabajc que e requdiene parna elaborarlo, prdincdpaf--
mente en Las ghrandes emprnesas en donde se tienen ddiversas -

undidades bajo una propiedad comin. En estos cascs et manual

s5¢ hace {indispensable para que cada unidad prepare undifoame
mente sus estimaciones, simplificando con ello La consvlida

cibén de Los presupuestos y La proyeccddn para presupucstos-

maesthod.

1V.5. PRINCIPALES CAUSAS DE FRACASO DEL SISTEMA PRE-
SUPUESTAL.

La técnica presupuestal es magnifica, sc¢ puede decir

que es <indispensable en Las empresas, y La téendca en 8L no

thae consigo Los ennonres, sino mds bien La indebida aplica-

cibn de La misma, que da Lugar a que malamente se £e culpe,

cuedtibn infusta, ya que entre Las principales causas de --

§racaso del sistema presupuestal, destacan Las sigulcentes.*(4).

1) Desconocimiento de £a empresa.

2) Desconoedimiento de Los planes o politicas.

*4) TCendica presupucstal. C.P. y M.C.A., Cristobal dek-
Rio Gonzdlez. Plg. 11.64

prea
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1)
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9)

10)

1)

12)

13)

14)

72

Inadecuada admindstracién, direcedibn y vigilancdia.

Poca flexsibilidad.

Su {nstalacibn gue muy ndpida.

Se espenaba demasiado del sistema, o nresultados -

Anmeddiatos.

Inadecuado s4istema de contabilidad y costos.

Fatta de anfilisdis de Los nesultados y de Las cau-

sas de vardiaciones, asdd como de su cornreccdbn.

Falta de nevisdibn y corneccdbn de Las estimacdo--

nes.

Mata onganizacibn y coorndinacdibn genenal.

Inadecuada estadistica de operacdones.

Estiman demasdiado anticipadamente,

Insuficiente andlisis y estudio de menrcado.

Falta de apoyo dirnectivo.
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15) Falta de Coouperacdibn
16) Demasiadas formas de detalle.

17) Proceddimdientos de nutina no definidos ampliame-

te.
18) Insupiceente uso de cantdidades en unidades.

19) Fafta de atencibr para coordinarn Los inventarios

con La produccidn.

20) Matla determinacibn de La capacidad productiva.

21) Tendencia de Los contadones de pensan mds en el-

pasado que en el futuro, quizd peandiendo en in--

foamaci6n oporntuna.

La mayoria de¢ €as causas de fracaso anteniones, se -

deben a enrnones humanos, a falta de capacidad y conocimien-

tos, etc., pero en todo caso, no es pon culpa de La técnica
en 84, ya que {a misma resulta sen magnifica, y casi de a--

plicacibn vbligada en La actualidad, en Las entidades.
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1V.6. COMPARACION DE RESULTADOS.

Lla fase que comprende el contrnol presupuestal es tan
tmporntante como La preparacién misma def presupuesto, de --
que nos vafdria elaborar un presupuesdto de La mejon manena-

posible, utilizando La técnica mds necomendable y no medin-

dus nresultados.

Por 84 mismos, Los planes y tas estrategias no tie--
nen dentdide s4 no es en funcibn del control presupuestal. -
EL Controf Presupuestal es fa fase del asdistema presupuesial,
que comprende el proceso de evaluacibn ¢ califica Los nesul
tados obtenidos pon su funcionamiento, sedala La responsabdi

Lidad y £as causas de variacibn nespecto a Los planes y de-

tenmina su accdbn cennectlva. Desde Luego no pretende de --

una manera dogmitica dictan una deginicibn de control presu

puestal, sinc ofrece un concepto entendible y aproximado de
éL.

EL contrnol presupuestaf se LLeva a cabo, una vez con

cluidos Los peniodos que abarca el presupuesto, es decin,-

cuando ya se tienen datos neales, se comparan con Los presu

puestados, esta companacibn se efectda mediante La elabonra-
cibn de nepontes que neflejan fa eficiencia o ineficiencia-
de cada fase de La actividad de La empnesa, Lus cualesd £os-

funcionandios Los utilizan como uno de Los contactos dinec--
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tos con fas operacdiones reales, con esta infoamacdbn se to-
man fas decdsdiones convendientes para correginr Los problemas
o pana aseguran fa continudidad de Lus acdlentos Logrados, --

vpendndose en esta forma La administracibn por nesponsabifdi
dades.

Los neporntes deben de adaptarse a Las condiciones pro
pias de cada empresa en particular y debenfin prepararnse ---

atendiendo a Lor sigudentes hequdisitos:

1) Los nepontes deben prepararnse atendiendo a La es
thuctuna ongdnica de £La empresa, es decdn, considenando La-

actividad de cada drea de La empresa, defindiendo sus nespon

sabilidades.

2) Deben sen de fdcil intenpretacdibn, ya que van di-

nigidos, en algunos casos, a personas que dedconocen La tée

nica contable.

3) Su diseiio se identificarnd con ef proceso adminds-~

thativo pon excepedbn y La Anclusibn de una base de valua--

cddn.

4) En su contenddo debe estan Lo escencLal.

5) Ef diserio debe phroporcionan solucddn a Las necesd
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dades de paimen uso.
6) Deben ser exactos.
7} Su paeparacién y presentacién debendn sen ndpidas.
§) Debendn sen estandandizados.

Los nepentes se pueden clasifccarn en des grupos que-

son:

lo. Reportes Exteanos.

20. Repontes Intennos

Los nepontes extennos son dinigdidos pana ef gobieano,

a a Secretania de Hacienda y Caédite PdblLico, a Los accio-

n{stas, acreedores, ete.

Los neportes inteanos son nepontes confidenciales y-

se ddividen en tnes categonias:

a) Repontes Estadisticos; que son Los que contienen-

La histordia y estadistica de todas €as operaciones de La --

empnresa.



b) Repontes especiales; son aquellos preparados con-

ta mina a obtenen datos especificos.

¢) Repontes Continuos; que s¢ preparan con frecuen--

cia (no en forma duplicadal, ya sea mensual, bimestral, tni

mestral, cada cuatrho o scds meses o pueden sen anuales, di-

chos neportes se diseiian para facilitan el control adminds-

trhativo de fa gerencda.

Las vandiacdiones se presentan tanto en gforma pesitiva

como negativa, en cuanto a Las primeras, atendiendo a Los -

pnincdipios de La administracibn pon excepciones es sufdicien
te con Ldentifican Las causas Yy deferminar su influencia en
tos planes futuros, Localizando aquellfos hechos que se con-

sidenen como acontecimicntos extraordinarios y que difdcil-

mente pueden nrepetinse en el futuno.

En cuanto a Las vardiacdiones que s¢ nos presentan en-

fonma negatdiva, o sea que repercuten de manera directa en-

208 nesultados finales, no habiendo afcanzado Los objetivos

deseados, se refienen a vaniaciones en Los {ingresos, en Los

costos y en Los gastos.

Las variaciones al inghedo, se nrefieren en su mayohr-

parte a Las ventas, e& hazonable analizar Las causas que --

motivan estas vaniaciones, el anflisis debe sen oportuno y-
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sufdcdente, para proporcionan La ingoamacdfn necesaria que -
peamita tomarn decisdicnes acertadas, ya que su Limpacto en Las
utilidades es deginditive. Algunas de Las causas que originan
Las ya tan senaladas variacdiones en Las ventas se deben a --

Los sigudentes aspectosd:
Modificaciones al producto
- Compontamiento de La demanda
-Cambiocs en Los sistemas de distribucibn
Cambiocs en Lcos precdos
Cambiocs en La publicidad
-Cambiocs en el senvdicdo
-Tnsufdicidencdia de Linventarndios
-Tnestabitidades politicas

-Actividades de La competencia

Las vardiaciones denivadas del costo de produccibn, -

se nefienen a £Los cambios entrne el costo neal y el estimado
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en Les nenglones de matenia prima, mano de obra

dinectos, £as principales causas que fLas provocan,

siguientes: VAGULTAD DR ESTUOIOR
SUPERIORES=CUAUTITLAN

UB -

1) Matenia prima:
- Cambios en fa politica de compra
Cambivs en el precdo
Cambics en el diseiioc def producto
Mermas en ef proceso productivo y en Linventarios
- Devalfuacdibn de La moneda (ya que en el casoc prac-
tico que sc menciona en €ste trabajo, La M.P., es
de importacibn).
2) Mano de Obhra:
- Aumento en Los salarios

- Seleccdibn inadecuada de personal

- Falta de equipo y un entrenamiento inadecuado.
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Cambios en Los sLstemas productivos
Deshonestidad de Los thabajadonres

TLlempu extha exceddvoe

Exceso de tiempo improductivo pon mala distrnibu---

cién de Labones.

3) Gaatos Inddinectos:

EL andl.isis de Los gastos indinectos es intenesante;-
se debe a una sende de fenbmenos que en algunos casdod estdn
guera de control porn parte de £a empnesa, tal es el caso de
energla eléctrica, mantenimiento de La maquinaria, efc. su-
discusibn nequiene La Lntenvencibn de Los encargados de La-
guncidn productiva. Easte es el caso que nos ocupa en mi te
448, ya que se tiene maquinania de Impontacibn y no tenemos
téendicos especializados en algunos casos para el mantend---
miento y condenvacdibn de La maquinaria y equipo. As{i como -
también es un problema La sustitucibn de algunas piezas pa-

na £a maquinandia que se desdcompone.

Este estudio y evaluacibn de varniaciones, debend sen
LLevado a cabo por el encangado de Las actividades presu---

puestales, qudien en coorndinacdibn con Los jefes de Los depan
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tamentos de Las drneas afectadas preparard Los comentarios y
Las grbficas dindigidas a £a afta gerencia para su aproba---

cibn ¢y autordzacidn de La accdbn corrnectiva procedente.

1V.7. ESTUDIO Y EVALUACION DE RESULTADOS.

Como consecuencda de La comparacdibn de resultados,
enthe Los neales y Los presupuestados, se obtienen Las vania-
cdiones cornespondientes, Las cuales deben sen cstudiadas pa
na tratan de conocen £os motdivos que Las ondginanon, fas va

niacdiones pueden sen nazonables o trascendentales atendien-

do a La impontancia def monto de cada una de ellas.

Este aspecto caldpica La naturnaleza de £as vardiacdo-
nes en nefacdibn al presupuesto y mide La efdiciencdia en Los-
planes oniginales, pana su interpretacibn sendn necesdandios -

Los sigudlentes punilos a consdidenan;

1) Para que Las companaciones sean ftifes debe exis-

tin compatibilidad entrne La estructura de Las cifras presu-

puesdlales y Las neales.

2) Verdifdcan La conmnrecceibn de Las cifras nreales, ya -
que &stas podrian contenen ennrornes de registro que nrepercu-

tindian en Las vaniaciones.
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3) Cualqudien cambic en el sisdtema contable nepencute

innemediablemente, ya que ef presupuesto fue determinado --

s4n preveen cambios en Los sistemas. Esto no qudenre decdin -

que deben evitanse todas Las moddificaciones que tiendan a -
mejonan Los sdistemas de negisdtrno, s4ino que debe valuarse y-

detenminarse su Lmpacto como vardlacidn,

4) Cencdotranse que £as cifras neales no contienen an
tigicios y mandipulaciones efdectuadas sobnre todo en €pocas -
cencanas al cienre del periodo presupuestal, ya que Los nre-
sultados no sernian vdlidos para medin La eficiencia tanto -
en La planeacdidn como en el desarnocllo de Las operacdiones, -

tal es el caso de Las ventas efectuadas con la finalidad de

cubrin cuotas por el momento, traduciébndose en devoluciones

posteniones y por condecuencia en desdcontrnol y decepcdiones-

en futuros penfodos.

1V.8. IMPORTANCIA DEL CONTROL PRESUPUESTAL EN LA OR-
GANIZACION.

La empresa como pensona monal, al ({gual que Las pen-

sonas §i8icas, desean conocer sdu futuro, planeanfo, ver Las

ventajas que pueden obtenen y hasta modificarlo si es posi-
ble; un instrumento en el cual La administracibn cientifica

ha encontrado ecoa sus deseos, es 4in duda el sistema de Con

thol Presupuestal, ya que segln algunos tratados consulta--



dos, dicen que "Es ta ceontabilidad provectada hacia e futu

o Y que pewmdite al ejecutivo detenminan objetivos, sefalan

caminos, establecen vol{ticas, oraanizak y poener en marcha-

todos tus ectementos componentes de ta empresa para cumplinr-
con Lus fines que La misma s¢ ha trazado". La administra--
cabn modeana ua ne s¢ cowforma con sdabes cufifes fueron sus-
utifidades en et e¢jencdicdo, sino cudtes sendn en el futuro-
y 84 §atas dson sufcceentes ¢ ne, para ellv sc vate de tedos
Los nrecunsod a su aicanee  tanto téeniceos como humanos y ma

tencales.

EL siatema de Contnol Prnesupuestal es un auxilian --
del buen administradcs, pero nc Lo sustituye, Le proporcio-
na Lvs elementos para hacen su trabajo mds eficaz, propon--
ciondndole una noama o patrbn cuyo buen uso permite que Las

decisdiones que se toman puedan hacenrse con una mayor segund

dad y centeza, ayudando a seleccionar Las mejonres altennati

vas.



CAPITTULO WV

APLICACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL EN EL CASO PRACTICO.

V.T. ANALISIS DE LAS VARIACIONES OBTENIDAS.

Es importante aclarar que durante el transcurso def-
pertodo presupuestado se LEeva a cabo el conthol phresupues-
tal, ya que nos peamite ajustar v corregin aquellos renglo
nes donde exdistan variaciones, sobre todo cuando se thata-
de aquellas que son desfavorables pana La entidad, cuando-
dungen estas vardiaciones, se toman decisiones para efec---

tuan Cas medidas conrectivas que sean necesandas.

En este capitulo se nealizand el anffisis de Las va-
rdiaciones obtenidas al final del ejencicio de 1982, que fué
presupuestado y que ahora comparanemos con fos resultados -

neales obtenidos; Los cuales se neflejfan de La siguiente ma
neaa:
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ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO.

(MILES DE PESOS)

Presupuesto Real Vaniaciones $_
VENTAS 276,000 237,000 {39,000) (14.13)
COSTO DE VENTAS 178,000 165,000 13,000 __].30
UTTLIDAD BRUTA 98,000 72,000 (26,000) {26.53)

GASTOS DE OPERACION:

GASTOS DE VENTA 12,000 13,000 (1,000) (§.33)
GAST(OS DE ADMI

NISTRACION 18,000 19,000 {(1,000) (5.56)
UTILIDAD DE OPE-

RACION. 66,000 40,000 (28,000) (41.18)
GASTOS FINANCIE

ROS. (§,000) (11,000) (3,000) (37,50)
OTROS GAST0S (7,000) (§,000) {1,000) (14.29)
OTROS INGRESC(CS 1,000 1,000 - % - -0 -

UTTILIDAD ANTES

DE IMPUESTO 54,000 22,000 {32,000) (59.26)
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Pon Lo que nespecta al rengldn de ventas; el prdnci-
pat facton que genend La variacibn en La bafa de Las ventas,
se debe a La falta de Matendia Prima para La elaboracibn de-
Los productos que se fabrican en La Industria "X", S.A., ya
que estas son de importacibn, y debido a Las nuevas politi-
cas adoptadas porn el Gobdenno, se nestrninge La {mpontacdibn-
de cualquien producto, que pueda encontrarse en nuestro ---
Pais, adn cuando sca de menon calidad o en su defecto se --

sustituya porn otno.

Como consecuencda de Lo antes mencionado, sc fabrica
Ton mencs equipos de Los presupuestados y Los que se elabo-
naron fpueron de menon cafidad ya que La mayon pante de La -
materia Prima se comprd en el Pals y no reunia Los rnequdisi-
tos de calidad para estos equipos, por Lo que se vendieron-

a un precio menon de Lo presupuestado.

En cuanto al nenglfbén de Costo de Ventas, 6ste dismi-
nuyd en un 7.30% en rnelacdibén al nesultado reaf obtenido. --
Penro esto no quiene decir que obtuvimos un Costo de Ventas-
menon, puesto que 8L consdidernamos que el porcentaje que ---
exisdte entre Las Ventas y el Costo de Ventas presupuestado
es de un 64% y el poncentaje entrne Las Ventas y el Costo de
Ventas neal es de un 70%, quiere decir que en realidad nues

trno costo fué mayor en proporcibn a Las ventas.
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El Costo de Ventas se desglosa de fLa sigudiente manera:

Presupues to Real Variacién %
MATERTA PRIMA §0,000 71,000 9,000 11.25
MANO DE OBRA 36,000 34,000 2,000 5.56
GASTOS INDIRECTOS 62,000 60,000 2,000 3.23
TOTAL 176,000 165,000 13,000 7.30

En nelacdidn a La Maternia Paima, como ya se mencdonb-

antendLormente disminuyd por factores de Politica Econbmica-

y Gubeanamentadl.

Bdsdicamente La Matendia Prima que m&s se utifiza para
La elaboracién del Equdipo para La industria Quimica y Equi-
pos panra Tratamientous de Agua,

x{dable,

son Las placas de acerno 4ino-
2a cual se encuentra en MExdico en espesores peque-
nos, pero defdnitivamente no se producen en espesores gran-

des, y Cstos dL€timos son Los que mls se utilizan para La {a

bricacibn de Los Equdipos.

En cuanto af Equipo para La Industria AlLimenticia, -
este se Aimporta en un 100% ya que se trata de méquinas pana

enfatan Las cuafes se compran en Estados Unidos, para des--

puls venderfas en nuestro Pals.
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Para La fabricacién de Equipos parna La Industrnia Qui

mica, como don Los Reactunes, 8atos utilizan acenc vidnriado

Y acero Lnoxidable, en un §0% Yy como ya se mencioné ante --

nionmente Estos productos son de impontacidn.

Los equipus panra trnatamiento de Aguas; son pon cjem-
plo Las Plantas Desminenalizadonas, que se fabrican princi-
palmente con placas de aceno 4nvxidable, Vdlvulas Yy Resinas;

Cste dLtimo producto s4i se encuentra en nuestro Pais.

En cuanto Ca Mano de Obra, adn cuando fa produccibn-
§ué menon, casi se mantiene el costu de Manv de Obna pon

otno aumento en el safarnio minimo, que no se habia conside-

nado en el presupuesto Yy el aumento que &4 se¢ considernb ak-
elabonan dicho Predupuesto no fué de un 30% sino de un 35%,

€4t fue en fa nevisibn def Contrato Cofectivo de Trabajo.

En cuanto a Los Gastos Indinectos La vaniacibn fué -

minima y se debi6 af aumento en el precio de Lus materiales

qQue de ufdilizan [(so0ldadura, madera Yy empaque, gasolina y Lu

bricantes, tonnillos, ete.).

En relacibén a Los nenglones de Gastos de Venta y Ad-

mindistrnacibn, La vaniacibn no tué de gran <impontancia Yy se-

basa en el aumento de dueldos cuyo porcentajse fué mayon al-

predupuestado; y ademds en beneficios al personak.
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En el nenglén de Gastos Financieros, tuvimos una pér
dida imporntante debido al aumento en Las tasas de Intenbs -
que se pagaron a Las Tnstituciones de Crnédito, asi como Los
Interneses que se pagaron a Los Proveedores Extranjenos, cu-
yo adeudo fué saldado en délanres, Lo cual debido a La deva-

Luacibn de La moneda incrementd este nenglén en un 38% mds-

de Lo esperado.

En cuanto al renglén de 0trnos Gastos el incremento -
s¢ debdib6 a una pérdida ponr Inversiones hechas en Valonres Y-

asi como el aumento por Comisiones Bancarias.

Porn daftimo tenmemos que £a vardacdibn de La utilidad -
antes de Impuesto que se obtuvo, §ué de 32 mifLlones o sea -
un 59% menos de Lo espernado, Lo cual se explica en gran ---
pante porn factones externos como es La inestabilidad moneta
nia en nuestrno Pais que nepercute en inflacibn y devalua---
cidn de nuestra moneda; asi como Las politicas gubennamenta
Les que afectan a empresas cuyas operacioned esdtdn amplia--
mente nelacdionadas con el extaanjeno, como es el caso de La

que en este trabajo se ejemplifica.

Debemos mencionan que aflgunos nenglones delf Balance,
se vienon agectados pon Los 4dactores que se mencionan con-
antendionidad y que influyen en forma desdavorable en el ob-

jetivo presupuestado; tenemos pon ejemplo que ahora el Va--
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Lon de nuc thes Lnventandos es mayonrn puesto que La gr.in

prarte de &ste son productor de ampentacdén que despubs de -

ta devafuac (fu ded peso en reiacadn at Délan, sufricron un-

aumentv cunaddenable.

Otre nenglbén Ampontante es el de Proveedunes, puedito

que ahora tewemos una deuda incrementada en un 200% debide

también a ta devaluacibn.

Podemos mencionar tambiln que ne se {ncrementb nued-

tho Activo Fijo, puesto que al no obtenen fos nresultados -

presupuestados, se desddstid en adquinin La maquinaria que -

8¢ habia proyectado.

Finatmente flegamos a La conclusibn de que Lo resul
tados obtenidos no pueden considernarse satisfactonios ya --
que se encuentran muy alejados de Lo presupuestado; pero &4

nos sirve como antecedente y como experiencia para £os futu

nos presupuestos que se elabonen.



CONCLUSTITONES

1 Debide a £a dnestabilidad ecconbmica que actualmen
te impera en nuedtre Pals, es necesardio La efaboracidn de -
Presupuestos que tengan fa caracterdistica de sen flexibles-
pana poeden ajustanlos a tes cambics, como por ejemplo tenen
en considenacién La inflacidn, La devafuacibn de £a mencda,
ete., cuyas cendecuenc<as pueden sen absonbidas por un Pre-

supuesto que tenga en consdderacibén ddchos factores exten-

nos.

2. Los Faesupucstos de cada una de fas dneas, ¢l ade
cwade mancfo de Cos mismos y La vrgandzacién de La entidad,

trnae cunddgo La eficacdia en el Ltogro de Los objetdivos.

3. A thavés det tiempou, se ha avanzado en La elabonra-
cifn 1y peageccionamicnto de técnicas presupuestales que pern
mitan af Lic., e¢n Contadunia o al Admindstradon, a Lus que-
consdidene tas personas (déneas para €ste trabaje; tenex una

base patra cf mejon desaxvacflbe de sus vperaciones.
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4. AL elabonar un presupuesto, €ate debe basanse en
edtudeos cdentificos, investigaceones y conclusiones L6g4i--

cas, asd como fLjan metas que sean alcanzables.

5. Los Presupuestos constituyen una magnifica y pnri-

mordial hernamienta de control, siempre y cuando sepan utdi
tizarde, puesto que es necesando contar también con gente -

capacitada en ¢t manejo de Los mi{smos.

6. EL caso pndctico noas muestra La problLemdtica en -
el udo de Materdia Prima de importacidén, debido a La politi-

ca gubernamental que asume ef Pals a 6ste nespecto.

7. La elabonracibn y utilizacibn de manuates de con--
thol presupucstal tdenen como ginalidad La undiformidad de -

crditendios y un onden para el desenvolvimiento de Las openra-

cLones.
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