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INTRODUCCION.
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INTRODUCCION

El contador, poseedor de una técnica, resultante de
un conjunto de estudios especiales que le han permitido
practicar y desarrollar varios sistemas por medio de
los cuales tiende a registrar, controlar y superar las
operaciones efectuadas por las empresas, cualquiera que
sea la forma en gue se encuentren constituidas, esté
obligado cuando menos a evolucionar al mismo ritmo que
el medio industrial o mercantil en el cual se
desenvuelve. Esa evolucién lo 1lleva a investigar, a
buscar formas de andlisis y comparaciones, poniendo en
juego toda su técnica, recursos e ingenio, con el fin
de obtener resultados gue le permitan proporcionar

mejor y mas clara informacién.

Con este afén, se escogid el tema motivo de nuestra

tesis:
LA IMPORTANCIA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO EN RELACION
CON LOS PRESUPUESTOS (APLICABLE A ENTIDADES

INDUSTRIALES)

para lo cual se siguié el método natural de toda

investigacién, o sea el de estudiar 1los hechos de



disponer en tal forma que sea posible obtener
conclusiones de ellos. Es precisamente esa disposicién
de lo que depende en gran parte el éxito o fracaso de
cualquier analizador, pues los hechos agrupados en
forma correcta hablan por si solos, desordenados valen

tanto como si no hubiéramos hecho nada.

Para el contador, esos hechos son aquellos que se
encuentran resumidos en Estados Financieros. Ahora bien
una vez dispuestos, necesitamos estudiar las relaciones
que guardan para obtener elementos de Jjuicio y hacer
una apreciacién relativa, dependiendo de las
conclusiones a que se lleqguen, de la capacidad técnica
Yy del sentido de captacién e interpretacién de 1la

persona que lo haga.

Por lo que respecta al segundo punto de la tesis o
sea la parte correspondiente a los presupuestos, lo
escogimos considerando la importancia que tienen en 1la
actualidad como un valioso auxiliar de la
administracién. El1 presupuesto siendo una estimacién,
se diferencia de las simples conjeturas, porque en su
preparacién se utiliza como base, informacién

minuciosamente analizada e interpretada.
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-La-estructuracidn de los elementos que forman parte
de 'los PRESUPUESTOS tienen que planearse y hacerse con
sumo cuidado, pues se piensa o se espera gque se
realicen todas y cada una de las predicciones
efectuadas, tomando en cuenta las condiciones actuales

y los cambios que hubieran influido en el pasado.

Dentro de la esfera contable, el PRESUPUESTO :"Es
un programa financierc para las operaciones de un
periodo futuro, basado sn los rasultados obtenidos en
periocdos anteriocres, y en datos conseguidos por medic
de la investigacién y anflisis " (H. A. Finney.- Curso
de Contabilidad Superior). Su principal objeto es el de
auxiliar a la administracién, puesto gque sirve como
medio para programar determinadas obligaciones futuras,
con miras al incremento del capital o expansién del
negocio, ayuddndoles a encontrar el camino, mas viable
para conducir los esfuerzos de la empresa con el fin de

obtener mayores rendimientos.

La formacién de un presupuesto requiere de
informacién amplia y detallada, por tal motivo su
planeacién debe ser cuidadosa y sistemdtica, puesto que
lleva implicita la idea de unificacién tanto en 1la

cantidad como en la calidad, tratando de eliminar 1los
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prejuicios que pudieran presentarse por las ideas
individuales de los jefes de los distintos

departamento.

Una vez explicados los antecedentes y razones que
sirvieron para el titulo de este sencillo estudio,
deseamos referirnos al tema propiamente dicho que es

' precisamente :

LA IMPORTANCIA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO EN RELACION CON

LOB PREBSUPUESTOS (APLICABLE A ENTIDADES INDUSTRIALES)

Considerando que si el punto de equilibrio es un
método de andlisis y de presupuestos,es tambien un
medio de control gque permite coordinar no dnicamente
los departamentos de la entidad, sino todas las
funciones de la misma para constituir un todo arménico
que nos permita controlar tanto lc;s resultados como las
obligaciones, es decir, si contamos con un método por
establecer, o sea, el punto de equilibrio y un sistema
a seguir, esto es el Presupuesto, una vez conjugados
ambos, es factible obtener previo analisis y
comparacién, conclusiones bastante interesantes a los
problemas inherentes a la situacién

financiera,mercantil,crediticia,productiva,de
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inversién,de administracién,etc., con objeto de

“buscarles la méjor solucién posible.

Es. idea de la presente tesis la de representar
grificamente el Punto de Equilibrio con proyecciones
futuras, pero incluyendo un elemento de anilisis, este
consiste en establecer una zona de variacién de 1los
presupuesto, tomando en consideracién oscilaciones
ciclicas del ejercicio en cada uno de los renglones que
forman el presupuesto,asi como un presupuesto medio que
por simple comparacién nos permite saber hasta que

punto podemos considerarlo apegado a la realidad.

El establecimiento de esta zona de variacién y
presupuesto medio, lo hacemos tomando en consideracién
el propio ritmo de la empresa, es decir, reflejando en
los presupuestos una serie de variaciones o elementos
de variaciones que seria diffcil tomarlos en otra forma

que no sea en conjunto

El procedimiento a seguir en el establecimiento de
dicha zona se incluye al final de esta tesis,asi como
un ejemplo en el que se indica graficamente su

funcionamiento.
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Terminamos con las conclusiones a que légicamente
se. debe llegar, obtenidas del cuerpo mismo del trabajo

- .desarrollado.
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CAPITULO SEGUNDO .

EL PUNTC DE EQUILIBRIO.
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I.~CONCEPTO DEL PUNTO DB‘ EQUILIBRIO,

El Diccionario Hispanico Universal conceptiGa a 1la
palabra Equilibrio de la manera siguiente: "Del Latin
Aoquilibrium,.-Estado de un cuerpo cuando encontradas
fuergsas que obran en &él,se compensan,destruyéndosa
mutuamente.Peso que es igqual a otro peso y 1le
contrarresta.Contrapeso, igualdad,contrarraesto.
Ecuanimidad,mensura, Actos de contemporizacién
oncaminados a sostener una situacién insegura.sSentido
del equilibrio.Bensacién particular por 1la cual as
posible conservar el cuerpo en posicién normal. Be
localisa en el cerebelo o en la base de los canales

venocirculares'

Si el equilibrio es una iqualdad de fuerzas o
elementos, y para el contador esta constante igualdad
es base fundamental en su técnica,y que sin ella no se
concebirad la formacién moderna para elaborar no s6lo un
estado financiero, sino ni siquiera un simple asiento
contable,y si dentro de su campo de accién,ésta
relacién de fuerzas se conoce en general come ingresos
y gastos, (incluyendo dentro de éstos el costo) y de la
comparacién de estas fuerzas se obtiene un resultado

que se conoce como utilidad o pérdida,segGn sea qgue los
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ingresos sean mayores que los gastos o viceversa,y si
ademds por medio de un acuerdo analisis y estudio se
busca un apoyo, un punto, en el gue estos factores se
nivelen, de tal modo que en un momento dado sean
iguales, nos encontramos que si esti operando sin

obtener utilidades ni pérdidas.

A este instante de nivelacién se le conoce con el
nombre de : Punto de absorcidn,Punto N,Punto de
Igualacién,Punto de Nivelacién, Punto Muerto Y
finalmente con el nombre que en el presente trabajo le

designaremos : Punto de Equilibrio

El Punto de Equilibrio es escénicamente aquel
momento en gue los ingresos quedan igualados por sus
correspondientes costos y gastos. Es un volumen de
ventas minimo que debe lograrse, y que al

aumentar,existan utilidades

Beter Mauri define el Punto de Equilibrio como :"La
cifra de ventas que &8s necesario alecansar para cubrir
los gastos dea 1la empresa.A partir de este volumen de
ventas,la empresa aungue no afactiie nusvas ventas, no
tendr& pérdidas, pues habr&n gquedado cubiertos 1los

gastoa".
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Del concepto anterior del Punto de Equilibrio se
taesprende que se debe hacer un andlisis de los
resultados del negocio,partiendo precisamente del
Estado de Resultados, ya que éste refleja la utilidad o
pérdida ocurrida en un periodo determinado,pero a la
vez no puede indicarnos situaciones especiales que
hubieran o no podido modificar los resultados en 1la
forma deseada, o si éstos se reflejardn en sentido
favorable o desfavorable o en dltima instancia, poder
determinar la eficiencia de operacién o financiamiento

del negocio.

Por lo expuesto en piarrafos anteriores, se puede
decir que el Punto de Equilibrio es el resultado de
métodos de andlisis e interpretaciones, que estd ligado
intimamente con 1los demds métodos existentes, los
cuales tienen por finalidad o meta proporcionar
informaciones correctas a los directivos, para normar
sus politicas y poder tomar decisiones que favorezcan a

la entidad que representan.
Existen diversos procedimientos por medio de los

cuales se determina el Punto de Equilibrio, es decir,

puntos de vista con los que se pueden llevar a cabo
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estudios con el fin de poder ayudar a la empresa en la

s problemas que se le presenten.
iI;-OBJBTIVOB DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

A_con'!‘:inuacién se enuncian algunos de los objetivos

cipales:

1. =. Determinar el momento en que los ingresos,los
‘gastos y costos son iguales, por 1lo tante no existe
pérdida ni ganancia.

2.- Se puede medir la eficiencia de operacién y
controlar la ejecucién de cifras estandar mediante 1la
comparacién con las cifras  reales Y normar
correctamente el criterio y la politica administrativa
del negocio.

3.~ Tiene gran importancia tanto para el efecto de
andlisis como de planeacién y control de los resultados

de un negocio.

IIX.-FACTORES DETERMINANTES DEL PUNTO DE

BQUILIBRXO.
1.-VOLUMEN DE PRODUCCION.-Su influencia es directa

en la determinacién del Punto ‘de Equilibrio, pues

independientemente de la capacidad de funcionamiento
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que tgnga la empresa, misma gue puede ser de un
70%,80%,90%,etc., los gastos fijos no se modifican, 1lo
que obliga al negocio a realizar ciertos estudios
tendientes a precisar politicas para su ocurrencia y
asi tener un control sobre ellos, no sucediendo igual
con los gastos variables, ya que estin supeditados a

los volumenes de produccidén y de ventas.

2.- EL TIEHPO.-Este representa otro factor que
puede hacer variar el Punto de Interseccién entre las
ventas y los gastos totales,ya que éste se puede
obtener mensual,trimestral,semestral,anual,etc., con 1la
consiguiente ventaja de poder resolver con oportunidad
cualquier problema que se origine,entre mas pronto se

determine el mismo.

3.-LO8 ARTICULOS INDIVIDUALES b 4 LINEAS DE
PRODUCCION-Los directivos considerando aguel o agquellos
productos que les reporten buenas utilidades,podréan
incrementar su produccién o bien suspender la
produccién de aguel o© agquellos gque estén reportando
pérdidas. Hay ocasiones en gue aunque existan productos
que reportan pérdidas, se siguen produciendo Yy
vendiendo,por que son el “gancho" para la venta de los

demés.
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4.~ LOB DATOS REALES Y PRESUPUESTADOS.- Cuando el
Punto de Equilibrio ha sido obtenido con datos
presupuestados, se deben elaborar estados comparativos
entre éstos y los datos reales, resultando las
variaciones, que deberdn someterse a un estudio para
determinar el porqué, ya que mediante ello se podra

hacer la correccién respectiva.

Come aspecto final de dichos factores, se puede
decir que el Punto de Equilibrio obtenido por medio de
un presupuesto, constituye una norma a la dque se
deberan sujetar los dirigentes de una eppresa, pues
representa una medida de control para evitar, entre

otras cosas, posibles pérdidas al negocio.

IV.~ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA DETERMINACION

DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

1.-COBTO8 FIJOB.- Los costos fijos son aquellos que
normalmente no varian en relacién a los niveles de
produccién, sin embargo, no se debe tener la idea de
que nunca varian,ya que pueden modificarse cuando hay

un cambio en la situacién que los origine.
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Los gastos de fabricacién se . deben’ analizar .y

clasificar en fijos y variables,

La mano de obra indirecta es un ejemplo claro de
costo fijo, ya que los sueldos de los
supervisores,veladores,personal de aseo, los cuales
perciben un salario independiente de la produccién, es
decir, su salario no estd en relacién directa con el

volumen de produccién.

Aparte del ya sefialado, se pueden considerar como
ejemplos de los conceptos que integran los demas gastos
de fabricacién de cardcter fijo:la papeleria,las
amortizaciones y la depreciacién de é&stos renglones de
gastos, ya que lo gue puede variar es el cobro unitario

mds no el gasto (Ver grafica # 1).

2.~-COS8TOS BEMI-PIJOS.-Este es otro grupo especial
de costos Yy gastos, integrado por gastos que son fijos
hasta determinado volumen de actividad, como lo es el
sueldo de los supervisores, gque serin suficientes hasta
cierto volumen de produccién, siendo hasta este momento
un gasto fijo pero si pasa de ese limite, entonces sera
necesario mis supervisores, aumentando asi el gasto, en

estos gastos es dificil determinar las caracteristicas
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. de-los mismos, como lo es también en el caso de los de

mantenimiento.

3.~ COSTOS BEMI-VARIABLES.- Son aquellos que tienen

una’ rafz fija y un elemento variable, sufren
. modificaciones bruscas al ocurrir determinados cambios
en los volumenes de produccién o venta, pero sin que
dichas modificaciones guarden una relacién directa con

los volumenes de produccién o venta.

En cuanto a la unidad producida o vendida, no es
factible establecer una norma determinada como se hace
en los costos fijos y con los variables.

Como ejemplos tenemos : materiales indirectos,

supervisién, agua, 1luz, etc.

4.~ COBTOS8 VARIABLES.-Se consideran costos
variables aquellos que estidn en funcién directa vy
generalmente proporcicnal al volumen de produccidn y
ventas. Se puede decir en general,respecto a estos
costos, que a mayor volumen de produccién y venta los
costos y gastos variables son mayores,por lo tanto se
nota que los costos variables estan en relacién directa

tanto de las ventas como de la produccién.
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La materia prima es fundamental,es el elemento més
importante de los gque integran los costos variables,
pero no en todas las empresas encontramos diche
elemento, ya que en una empresa de servicios no existe
materia prima, una negociacién que se dedique a 1la
compra-venta,tampoco contard con este elemento y sin
embargo, en todas las empresas se puede obtener el
Punto de Equilibrio. Como consecuencia de 1o
anterior,la clasificacién de costes fijos, como de
costos variables dependerd esencialmente de las

caracteristicas propias de cada empresa.

En los costos de fabricacién,existen gastos de
naturaleza variable aumentan o disminuyen directamente
en funcién a 1la produccién, como por ejemplo, 1la
depreciacién, cuando se determina como base en el
procedimiento de la produccién realizada, igualmente la
materia prima indirecta y otros gastos indirectos de
fabricacién, por lo que serd necesario efectuar
prorrateos para aplicar a cada articulo la parte de
gastos de fabricacién de cardcter variable gque les

corresponda.

Dentro de la clasificacién de los gastos variables,

también se consideran algunos de los gastos de venta y
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.son los que varian en funcién directa con el volumen de
,ventas realizado si las ventas aumentan, aumentarin
proporcionalmente el importe de los gastos de venta
variables o viceversa. Por ejemplo comisiones de

promotores,material de empaque y fletes.

Los gastos financieros también contienen partidas
de car&cter variable, por ejemplo,cuando se pagan
regalias basadas en la produccién o las ventas,pérdidas
por cuentas malas, por ventas a plazos,etc.(Ver gr&fica

¥ 2).

$.~CO8TOB REGULADOS.-Estos son gastos que se
caracterizan por la situacién intermedia que
representan, tanto respecto a los costos fijos como a
los costos variables, es decir, qde estos gastos poseen
caracteristicas comunes a cada uno de los elementos del

costo y que constituyen los extremos.

Debido a la situaci6én intermedia de estos costos,
no se pueden colocar dentro de los costos fijos ni
dentro de los variables. Desde luego gque dentro del
costo total se afectard el importe de 1los costos
fijos,lo mismo que a los costos variables,sin embargo,

para qgue se pueda precisar en qué proporcién afectarad a

-24-



ambos,sera necesario realizar andlisis de las distintas
partidas que integran 1los costos regulados con el
objeto de determinar gué partes de las mismas se pueden

considerar respecto a su integracién variable y fija.

Para poder determinar los distintos conceptos que
integran los costos regulados, es necesario ayudarse de

ciertos métodos, los cuales pueden ser :

A) La evaluacién directa.
B) El muestreo de Costos

C) Método de minimos y maximos.

A) .-EVALUACION DIRECTA.-Consiste en la evaluacién a
que se somete cada cuenta de costos y resultados con el
objeto de saber la relacién de cada una de ellas con el
volumen de actividad alcanzado en periodos Yy
proyectarlos al futuro.A través de este método se hace
posible que los distintos conceptos
regulados,determinados con motive de evaluacién
directos,estén presentes en ocasién de predeterminar

los distintos elementos de las utilidades.

20. Paso.-Determinacién de la cuota variable de

produccién:
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B = gdiferencia de "y

diferencia de "“X"

4400
B = ——em—m—
460
B = 9.565

Jer Paso.- Los costos fijos se conocen aplicando la
férmula de la linea recta que puede hacerse

indistintamente con el nivel mayor o el menor.

B) .~XUEBTREO DE COBTOB8.-Este métcdo consiste en
realizar un estudio mes por mes,durante un periodo
dado, de ciertas cuentas seleccionadas, con el fin de
estudiar la naturaleza de las mismas en relacién a las
variaciones en el volumen de actividad. Una vez
determinada la verdadera naturaleza de éstas cuentas y
en caso de que las mismas pertenezcan al grupo de los
costos regulados, serd posible conocer su variacién con
las operaciones efectuadas, lo cual presente un aspecto

favorable y atil.
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C) .~METODO DE MAXIMOS Y MINIMOB.-En este método se
estima el costo total semivariable al nivel mayor y al
nivel menor,después obtener diferencias y 1la cuota
_variable, y con la aplicacién de la férmula de la linea

recta se conoce la integracién de la parte fija y

variable.Ejemplo:

_MES COSTO DE MANTENIMIENTO ORAS u

Enero $ 5,600.00 360
Febrero 7,.500,00 500
Marzo 6,100.00 430
Abril 4,200.00 210
Mayo 7,600.00 590
Junio 3 0.0 130
TOTALES 34,200.00 2,200

RESOLUCION

1ER. PASO.-Se seleccionan 1los niveles méximo Yy

minimo y se obtienen las diferencias:
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NIVEL IMPORTE = HRS.MAQUINA

Mayor (mayo) $ 7,600.00 590
Menor ({junio) 3,200.00 130
Diferencias Y= 4,400.00 I= 460

20... PASO. = Detefminacibn de la.cuota variable de

produccién : .

b = QDiferencia de 'y’ = 4,400 b =9.565
Diferencia de ’x’ 460

3er. PASO.- Loa costos fijos se conocen aplicando 1la
férmula de la linea recta que puede hacerse

indistintamente con el nivel mayor o el menor.

DATOS [of 0S5 _FIJO 0
a=7 Yy=a+bzx
y = 3,200 a=y-bx
b = 9.565 a = 3,200 - (9.565 x 130)

X = 130 hrs a = 1,956.55

Nota : La determinaciéon de los costos fijos también

puede hacerse con los datos del nivel mayor, llegéndose

al mismo resultado.
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40. PASO.- Conocidos los valores de . "b" 'y "a" se

efectGa la integracién del costo semivariable:

: (9.565 x 130) = 1)243.45 (bx)

Costos Variables :
= "1,956,55 (a)

Costos Fijos H
Costo Total de Mantenimiento $:°3,200,00:(y) -

mmoommreoomos
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V.= GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

Al trazar la grafica de ventas se obtiene la linea
de la tendencia de los ingresos por ventas, ésta asf
representada se puede comparar con otra linea que

represente los costos totales.

Al trazar la grdfica de 1los costos fijos y
variables, se obtiene la linea de los costos totales.
El1 punto donde se cruzan las lineas de ventas y costos
totales se denomina Punto de Equilibrio, por 1lo que
serd necesario para la construccién de la gr&fica del
Punto de Equilibrio, las gradficas de ventas y costos
fijos y variables, tomando en consideracién que 1la
linea que representa los costos variables debe
iniciarse en el punto donde termina la de los costos
fijos, el punto donde se cruzan la linea de ventas y
costos variables,proporcionan en el eje de las abscisas
el volumen de ventas
que interesarid a los directivos que se realicen para
mantener estabilizado el negocio,el eje de 1las
ordenadas representard el valor o importe que debe
rendir la realizacién del volumen de ventas obtenido

con anterioridad. La intersecci6n de la linea de ventas
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y costos .totales representard el momento en. que 1la

empresa no obtiene ni utilidades ni pérdidas.

Deduccién de la férmula matemitica del Punto de
Equilibrio:
Ventas = Costos Totales (Fijos,Variables ,Semi-fijos y

Semi-variables).

X=Y
X = A.+ BX
X- BX ; A
Factorizando X X (1-B) = A
X=_A = c.F.
1-B 1-B

Como "B" es la relacién entre los costos variables

Yy las ventas se puede expresar :

B=c.V.
v
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S\iat:vj.t:’uytz'n,dc’i el vqid eﬁ"‘la"-étéuagivbn sae tiene

Como el Punto de Equilibrio es importe de ventas,

de la deducci6n anterior se obtiene la férmula del

Punto de Equilibrio en volumen de ventas de dinero :

A su vez la férmula del Punto de Equilibrio

nGmero de unidades es:

U.P.C, = C S s ToO es

Contib. Marginal por Unidad

Significado de literales :

P. C. = Punto Critico o de Equilibrio
C. F. = Costo Fijos Totales

C. V. = Costos Variables

v = Precio de venta

1. = $ 1.00 de venta
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U.P.C, = Unidades del Punto de Equilibrio o critico
C.C.M = Coeficiente de Contribucién Marginal.- Es
la contribucién marginal de $1.00 de venta, es decir,
lo que queda de $1.00 de venta, después de deducir del
mismo sus costos variables y que contribuye para

absorber los costos fijos y a formar las unidades.

Como : 1 - C, V. = C.C.M. y también
v
C.C.M,. = ¥ -~ C. V. &
v

C.C.M. = ¢, M.
' v

Por lo cual se pueden presentar variantes a la

férmula del Punto de Equilibrio en dinero como sigue :
1) P.C. = C,F,
C.C.M.

2) P.C. =C,F
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3) P.C. = C.F,
c.M
v

Para mayor comprensién se incluye el siguiente

ejemplo, en donde se consideran los datos :

aj

3. -

to Unit. stdndayr de (o] to X

- Cos stapdar V ble.- $ 10.00

De pProduccién :

materia prima $ 7.00
mano de obra 1.00
cargos indirectos 2.00
De_operacién :

Venta y Financiamiento

E Ok

Costo total

tos Fijos
De Produccién $ 200,000.00
De Operacién _70,000.00
Total $ 270,000.00

Precio de Venta por Unidad : $ 20.00
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RESOLUCION :
DATOSB :
P.Coz=z 2
c.P.= $ 270,000.00
V. = $ 20.00
C.V.= $ 11.60

U.P.C. = ?

C.C.M. = § 8,40 T

P.C. = $ 642,857.00 . U.P.c. = 32,143 Unidades
Comprobacifén por medio del Estado de Resultados :

Ventas Netas ( 32,143 x 20) $ 642,860.00

Menos :Costos Variables (32,143 x 11.60) 372,860.00

Contribucién marginal $ 270,000.00
Menos : Costos Fijos Totalas 270,000,00
Utilidad o Pérdida Neta $- 0-
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GRAFICA DE rUNTO CRITICO

(PARTIENDO DE LOS COSTOS FLJOS)
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COSTOS TOTALES =~

GRAFICA DEL PUNTO CRITICO

(PARTIENDO DE L3S COSTOS VARIANLES)

CATQS & :
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El objeto de- elaborar: la grdfica del Punto de
Equilibrio es el de que los directivas capten con mayor
,clamdad' la situacién. del negocioc y en consecuencia
observar la pérdida que reportaria a la empresa el
hecho de no etectuar el minimo de -entas necesario para
obtener el Punto de Equilibrio, en virtud de gque al
observar ésta notaridn que mientras mis alejadas se
encuentran las ventas del Punto de Equilibrio hacia 1la
izquierda, el espacio entre ambas lineas es mayor y en
consecuencia reportardn mis pérdida, por otra parte si
se alejan las ventas hacia la derecha del Punto de

Equilibrio se obtendran mayores utilidades.

Generalmente se cree gque a mayor produccién
existirin mayores ingresos por un lado y menores costos
unitarios por otro,esto es légico y correcto dentro de
ciertos limites.Esto impulsa a la empresa a tratar de
aumentar la produccién al maximo de
capacidad,obteniendo en esta forma un mayor ingreso por
ventas y el minimo de costos unitarios,considerando que
los precios se mantendrdn al mismo nivel y los costos
dentro de la misma proporcién. no importando gque para
vender el total producido sea necesario reducir un poco

los precios, ya gue atn cuando el costo total aumente



en - determinada proporcién, los costos unitarios

tenderdn a bajar.

El Punto de Equilibrio se obtiene partiendo
exclusivamente de los datos de un Estado de Resultados,
lo que equivale a decir que parten de hechos consumados
s8i es histérico el documento, o de datos hipotéticos si
parten de un Estado de Resultados Presupuesto, pero en
ambos casos se trata de cantidades y proporciones de
cantidades gue no se repetirdn en la misma forma méas

que excepcionalmente en ejercicios posteriores.

?Qué interesard mds a una empresa y atn a la
persona que analiza, conocer el Punto hasta donde se
pude (caso del Estado de Resultados Real) o puede
{caso del Estado de Resultados Presupuesto) bajar su
produccién sin llegar a perder ni a ganar, o saber en
qué punto de su produccién podr& obtener en el préximo
ejercicio el méximo de utilidades? La respuesta seria
la siguiente: la empresa estarid siempre dispuesta a
aumentar o disminuir su produccién y sus ventas,si se
llegara a demostrar que cualguiera de éstos dos actos

le reportarfan alguna utilidad.
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El Punto de Equilibrio. es un instrumento Gtil en
los hegocios, sih"embargo, debe ser considerado como un
: kmedio'paraf formar 'la politica administrativa y no como

un ;sixst;.itu(_:o de la misma.
V.= MANEJO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

Si se logra controlar el Presupuesto Variable, se
controla automiticamente el Punto de Equilibrio y por

ende las utilidades de una negociacién.

Es imposible gque un presupuesto se realice sin
ninguna variacién, debido a gue su cilculo por preciso
que sea, se basa en estimaciones y por consiguiente
nunca puede ser exacto, pero cuando se tiene un buen
control, las diferencias entre 1o estimado y lo erogado
carecen de importancia, pero sie-mpre es recomendable
analizarlas, hasta encontrar las causas que lo
originaron. Se dice que es mis propio hablar de una
"zona de equilibrio" que de un ‘“punto" porque el
equilibrio se logra dentro de una zona definida y no

precisamente de un punto determinado.

El contreol se logra mediante la comparacién de los

costos Presupuestados (fijos y variables) con los
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costos reales, a medida que se va realizando el
Presupuesto,determinando las variaciones o
desviaciones,analizdndolas hasta encontrar las causas
que las originaron, para estudiar la forma en gque
pueden desaparecer. Como las variaciones se van
formando paulatinamente, y sin manifestar importancia,
hasta eliminar el periodo estimado, es mas sencillo
localizar las diferencias en el momento en gque se
realizan, que después partiendo de los resultados que
arroja el Estado de Resulcados., ademés cuando una
variacién se conoce en el momento en gue se realiza, se
puede evitar en lo sucesivo, si es que es posible, no

asi cuando se conoce al final del ejercicio.

El control mediante los presupuestos parciales, de
acuerdo con sus propias bases, podrd medir el volumen
de actividad, con el objeto de hacer mis fécil 1la
comparacién a medida que se realice el presupuesto y
para cualquier aclaracién que puede hacer en términos
que sean conocides por el jefe del departamento. Los
presupuestos parciales serén fijados de acuerdo con la
politica que se siga para su control

{mensual, trimestral o semestral).
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VII.-ERTADO DE RESULTADOS PRESUPUESBTADO.

Hasta 1la fecha no existe un negocio en que su
actividad no esté encaminada hacia el lucro,
entendiéndose por lucro,el obtener utilidades, atn
cuando hay empresas que reportan pérdidas como
consecuencia de haber lucrado con 1las mercancias,es
decir, que el 1lucro significa pérdida o utilidad,
dependiendo esta Gltima de mGltiples factores, entre
otros pueden ser, la capacidad de produccién, volumen
de ventas, el precio de venta, el factor humano, la ley

de la oferta y la demanda,etc.

En el Estado de Resultados Presupuesto intervienen
en forma directa los presupuestos de :
1.- Ventas
2.~ Costos Fijos

3.~ Costos Variables.

BEs de utilidad elaborar el Estado de Resultado
Presupuestado porque se pueden tomar muchas medidas
benéficas para el negocic respecto al futuro, por
ejemplo, si el Estado de Resultados arroja una pérdida
o una utilidad no Jjusta, los directivos estdn en

facultad de poder disminuir los costos o gastos de

-42-



cardcter fijo, para aumentar las utilidades, o bien
estimar una cantidad mayor para gastos de propaganda,
con lo cual se puede llegar a realizar mayor volumen de
ventas y en consecuencia aumentar 1las utilidades
siempre y cuando ésta propaganda esté bien planeada y

dirigida.

Otra medida es 1la constit".uidé por la politica de
ventas, es decir, otorgar créditos, descuentos
especiales, que redundarfan en los clientes al hacer
mayores compras y gque daria como consecuencia mayores
volumenes de ventas dque traerian aparejado un
incremento en 1las utilidades. Si tratamos de
relacionar los elementos que intervienen en la
obtencién del Estado de Resultados Presupuestado y los
elementos que intervienen en la férmula que se utiliza
para determinar el Punto de Equilibrio observamos que
ambos elementos son los mismos y en consecuencia
podemos asegurar gque una emprésa que elabora sus
presupuestos en la forma anticipada esta en posibilidad
de obtener el Punto de Equilibrio Presupuestado o sea
determinar con anticipacién cual va a ser su Punto de
Equilibrio en el futuro y ademds, lo gue es més
importante, es gque conoce a priori utilidades o

pérdidas.
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CAPITULO TERCERO

LOS PRESUPURBBTOS.
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I.- CONCEPTO DE PREBUPUESTO.

El Diccionario Hispdnico Universal conceptia al
presupuesto de la manera siguiente: "Es el motivo,causa
© pretexto con que se efectGa una cosa,supuesto o
auposicién.Cémputo anticipado del- costo de una obra y
también de los gastos o de los ingresos de un negocio
plblico o privado,ademés se refiere siempre a 1los
gastos e ingresos que tiene un ente an un periodo
determinado de tiempo".

Del concepto anterior se deduce lo siguiente :

1.- Es un plan previo a un hecho real y no
simplemente somero,sino categdrico.

2.~ Incluye no Gnicamente los gastos, sino también
los ingresos para recuperar los primeros, adn cuando
son deneralmente los gastos los gque norman los
ingresos.

3.- Se refiere a una unidad especifica.

4.- Estd determinado un lapso definido.

En el sentido contable,presupuesto quiere decir
anticipar preveer los resultados realizables con
relacién a un periodo o a periodos definidos, el
planteamiento Y coordinacién de las diversas
operaciones y funciones de la empresa con el objeto de

lograr los resultados a que aspira.
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Esto gquiere decir, que en el presupuesto se
expondr&n momentos o situaciones tebricas a que puede
llegar realmente la empresa, si se cumplen o realizan
ciertas funciones en determinado lapso.

En términos generales, la palabra presupuesto

adoptada por la Economia Industrial, es:

"La técnica de planeacién y predeterminacion da
cifras sobre bases estadisticas- y apreciaciones de

hechos y fenémenos aleatorios".

Refiriéndonos al Presupuesto como herramienta de 1la

Administracién, se le puede conceptuar,como:

“"La esatimacién programada,en forma sistemftica, de
las condiciones de operacién y de los resultados a

obtener por un organismo, en un periodo determinado"

El Sr. Roberto Macias Pineda C.P.,en su obra "El
an&lisis de los Estados Financleros y las Deficiencias
de las Empresas”, conceptfia al Presupuesto, como: *Un
mecanisme de control gque comprende un programa
financiero estimado para las operaciones de un periodo

futuro.Establece un plan claramente definido, mediante
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el cual se obtiene la coordinacién de las diferentes
actividadaes de los departamentos e influye
poderosamente en 1la realisacién de las utilidades,que

es la finalidad de toda empresa'

N. Beckett, conceptGa al presupuesto como :"Una
actividad que se asocia cominmenta con las operaciones
de una organisacidn pero que en un principio es vital
inclusive para el cuerpo gubernamental, una familia o
un individuo, no es més que el acto de una planeacidn
inteligente de las actividades futuras para establecer
medidas raszonablea de éxito con el cual é&stos planes se
llevarn a cabo, o3 la expresién eatricta de los planes

de la administracién para el futuro, cuyc propdsito es

1.~ Planes para la realizacién de una utilidad
favorable.

2.~ Coordinar todas las operaciones en una unidad
homogénea.

3.~ Condensar todos los datos disponibles en un
plan completo.

4.- Proveer a la administracién de comparaciones

entre las actividades planeadas y la ejecucién real.
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5.- Sacar a relucir las condiciones desfavorables
de -modo gque se tomen las medidas necesarias para

corregirlas",

Eﬁ los conceptos anteriores se observa una
coincidencia en varios puntos,por lo que en resumen se
puede decir que presupuesto: Es un programa financiero
estimado para las distintas actividades y funciones de
una entidad, elaborado para un pericdo futuro
determinado,basdndose en las experiencias obtenidas de
ejercicios anteriores,anotadas en los registros
contables y en un estudio sistemitico de las
operaciones futuras siendo éste de gran utilidad para

la administracién.
II.~-OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO.

Los presupuestos persiguen las siguientes

Vfinalidades u objetivos:

PLANEACION. -Se entiende por Planeacién, el
conocimiento del camino a seguir, con unificacién y
sistematizacién de actividades, por medio de las cuales
se establecen los objetivos de la Empresa y

organizacién necesaria para alcanzarlos.
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\El presupuesto en si, es un plan escencialmente
ntmerico que se anticipa a las operaciones que se
pretenden 1llevar a cabo, pero desde luego que 1la
obtencién de resultados razonablemente
correctos,dependerd de la informacién estadistica que
se posea en el momento de efectuar la estimacién, vya
que ademds de los dates histéricos, es necesario
enterarse de todo aquello que se procura realizar y que
afecte de algGn modo lo que se plantea, para que con
base en las experiencias anteriores, puedan proyectarse
los posibles resultados a futuro. .Entre los métodos mas
usuales para conseguirlo, estd el de las tendencias y

el de las correlaciones.

ORGANIZACION.-La organizacién es la estructuracién
técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones,niveles y actividades de los elementos
materiales y humanos de una entidad con el fin de
lograr su méxima eficiencia dentro de los planes y

objetivos sefialados.
Habiendo establecido los objeéivos generales de la

estructura de la organizacién,podrén precisarse los

departamentales,que indicar&n las caracteristicas de
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las unidades, tales como : ventas,
prbducciﬁn ,compras, f inanzas,personal,etc., de acuerdo
con las necesidades especificas.El agrupamiento de
actividades equivale a establecer en 1la Entidad
divisiones y departamentos, misn;os que dan lugar a
elaborar tantos presupuestos como departamentos

funcionales existan.

La elaboracién de los presupuestos particulares
para cada departamento, permiten apreciar si cada unco
de ellos realiza las funciones,establecidas,utilizando
en este caso al Presupuesto como elemento para
modificar la estructura de la Entidad en caso

necesario.

Hediante el empleo de los preéupuestos dentro de la
Oorganizacién atravéz de la coordinacién o direccién que
se tenga de los mismos, es como se logra el completo
engranaje de sus funciones totales, por la

interdependencia departamental que debe existir.

COORDINACION, -Coordinacién significa el desarrollo
y mantenimiento armonioso de las actividades de 1la
Entidad, con el fin de evitar situaciones de

desequilibrio entre las diferentes secciones que
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integran su.organizacién. La influencia coordinadora de
los presupuestos constituye una ayuda muy valiosa para
lograr este equilibrio, ya que para la elaboracién del
presupuesto de un departamento, es necesario basarse o
auxiliarse en los otros, de tal manera gue se va
creando una cadena de dependencia entre ellos

engranando asf todas las funciones de la Empresa.

DIRECCION.-En términos generales,direccién es la
funcién ejecutiva para guiar, conducir , inspeccionar o
supervisar a los subordinados de acuerdo con lo

Planeado.

El presupuesto es una herramienta de enorme
utilidad para la toma de decisiones, administracién por
excepciones, politicas a seguir, visién de conjunto,
etc., es decir da lugar, el presupuesto, a una buena

direccién.

CONTROL.-Es la accién por medio de 1la cual se
aprecia si los planes y objetivos se estan cumpliendo.
La accién controladora del presupuesto se establece al
hacer 1la comparacién entre éste y los resultados
obtenidos, lo cual conduce a la determinacién de las

variaciones ocurridas, si bien, la simple determinacién
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de” las.variaciones no es una solucién, serad necesario
ahélizérlés “’ don objeto de ‘tomar las medidas

cohvéniencas para corregir las deficiencias existentes.

’ Eﬁ concordancia con los cuatro punteos anteriores, y
como - conclusién, se puede decir que por medic del
presupuesto se obtienen basicamente los objetivos que a

continuacién se citan :

A) Ayuda enorme en la politica a seguir, toma de
decisiones y visién de conjunto.

B) Una adecuada, precisa y funcional organizacién
de la Entidad.

C) Una compaginacidén estrecha y coordinada de todas
y cada una de las secciones, obligando a que se
desarrollen las actividades integralmente, es decir,
sobre el mismo objetivo.

D) Auxiliar correcto, y con buenas bases, para
conducir o gquiar a los subordinados.

E) Base para la comparacién entre lo estimado y ios
resultados habidos, lo cual dar& lugar a variaciones,
las que son verdaderas llamadas de atencién, que

l6gicamente habrén de analizarse y estudiarse.
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IITI.- VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LOS PRESUPUEBTOS.

NingGn plan determinado de presupuestos, es
aplicable a todas las entidades econémicas o no, sino
que el sistema de presupuestos deberd amoldarse a cada
caso en particular, pero lo que si es indudable es que
otorga grandes beneficios a la administracién de una
empresa, Ya que se anticipa al resultado de sus
operaciones sin el peligro de sufrir menoscabo en sus

resultados.

A continuacién se mencionan entre las siguientes

ventajas:

A) DE PLANEACION

1.- Se tiene enorme visién a futuro, objetivos a
realizar, finalidades a alcanzar, conocimiento de
mercados y productos, métodos de fabricacién y de todas
las operaciones de una entidad, con proyeccién hacia
una buena direccidn y eficiencia.

2.~ Advierte sobre optimismo exagerado [}

irrealizable que pudiera tener consecuencias negativas.
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3.~ Es base para la toma de decisiones y fijacién
de politicas a seguir (financiamiento, compras,
inversiones, produccién, ventas, etc.)

4.- Influye para utilizar al maximo el capital

propio y preveer necesidades oportunamente.

B.~ DE ORGANIZACION.

1.~ Crea la necesidad de definir responsabilidades
Y limites de autoridad de las personas que intervienen
en la técnica presupuestal a implantarse.

2.- Obliga a establecer en la entidad divisiones
funcionales por departamento, y gquizd modificar su

estructura.

C.- DE COORDINACION.

1.- Se establecen flujos de operaciones para
relacionar todas y cada una de las actividades que
forman en conjunto la Entidad.

2,.-0bliga a todos los departamentos de la Entidad a
que colaboren al unisono para alcanzar objetivos
comunes, lo cual es garantia de funciones ordenadas de

las actividades.
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D.- DE DIRECCION.

1.- Manejo de lo integrado, de tal manera. que las
. desviaciones que seguramente surjan sean estudiadas,
'valuadas y evaluadas, para tomar decisiones con buenas

bases.
E.~ DE CONTROL.

1.- Es un medio para sopesar, pulsar, seguir, y
comprobar los resultados, es decir, es un instrumento
regulador de vigilancia y supervisién.

2.~ Evita desperdicios en general y limita los
gastos, regulandolos dentro . de los limites
presupuestados.

3.- Permite el anilisis, estudio y correccién de
las diferencias entre lo presupuestado y lo realizado.

4. constituye una guia administrativa,
estableciendo una meta definida.

5.~ Delimita responsabilidades en todos los

niveles.
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F) DE PERSONAL. '

”1.-‘: éénduce 1a,‘fuerza de: ‘trabajo . “en: forma méas
. productiva. - »

2- ,Simplifica la  funcién de direccidn y de
autoridad. .

"'37.—v Elimina 'la posibilidad de juicio individual
'errbneo'.

4.~ El empleo y esfuerzo de las perschas gue
intervienen en el control presupuestal, ayuda a mostrar
Apti;tudes, a estimular la iniciativa y a una mejor

calidad del personal ejecutivo.

En general las ventajas del control presupuestal
pueden resumirse en la estricta vigilancia y planeacién
de las operaciones de una Entidad, gque permiten el
logro de los objetivos d?seados, el nejor
aprovechamiento de sus recursos, el equilibrio de 1la
estructura financiera, medicién de la eficiencia de las
operaciones, la delimitacién de responsabilidades,
dando lugar a tomas de decisiones oportunas para

obtener superaciones.
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Es de seflalarse, ademds algunas 1limitaciones o
desventajas que se encuentran generalmente en los

pPresupuestos :

1.~ El sistema presupuestal esté basado en
estimaciones y éstas no pueden ser enteramente exactas,
por lo tanto deben seguirse con buen juicio y sentido
comtn y no en forma arbitraria. Es necesario que sean
frecuentes las correlaciones, ya que las operaciones
mismas indican variaciones con respecto a las
operaciones estimadas.

2.- E1 plan de presupuestos no puede ser
inmediatamente perfeccionado, ya que el procedimiento a
seguir de acuerdo con el programa, es por lo general
nuevo para el directivo y se requiere de algin tiempo
para emplear las estimaciones al formular como es
debido planes futuros.

3.- El costo, cuando es elevado en relacién a las

posibilidades de la Entidad.
Dichas limitaciones pueden subsanarse grandemente

aplicando las técnicas mas avanzadas de la

administracién moderna.
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IV.~CLABIFICACION DE LOS8 PRESUPUESTOS.

'Es com@n. encontrar gue existen distintos tipos o
denominaciones del presupuesto, en realidad éstas
diferentes formas de llamarlo, ;bedecen tan sélo a
caracteristicas particulares del mismo. A continuacién

se exponen los diversos tipos de Presupuesto :
1.=- POR EL TIPO DE EMPRESA O ENTIDAD.

A) Presupuestos PGblicos.- Son los elaborados por
las diversas dependencias gubernamentales, con el
objeto de controlar las finanzas plblicas.

B) Presupuestos Privados.- Son los que elaboran las
empresas privadas con el objeto de alcanzar los fines

propuestos.
2.- POR 8U CONTEMIDO.

A) Principales.-Estos presupuestos son una especie
de resumen, en el gque se presentan los elementos
modulares de todos los presupuestos de la Entidad.

B) Auxiliares.- Son aquellos que muestran en forma

analitica las operaciones estimadas por cada uno de los
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departamanﬁos':qde.:iﬁtégr oréahi;géiénlLde' la

Entidad,
3.~POR 8U FORHA.

A) Flexibles.- Estos presupuestos consideran
anticipadamente las variaciones que pudiesen ocurrir y
permiten cierta elasticidad por posibles cambios o
fluctuaciones propias, légicas o necesarias.

B) Fijos.- Son los presupuestos gque permanecen
estiticos durante la vigencia del periodo
presupuestado, porque la razonable exactitud con gue se
han formulado, obliga a la empresa a aplicarlos en
forma inflexible a sus operaciones, tratando dg

apegarse lo mejor posible a su contenido.
4.-POR BU DURACION.

La determinacién del paso que abarcardn los
presupuestos, dependerd del tipc de operaciones que
realice la empresa, y de la mayor o menor exactitud y
detalle que se desee, ya que a mayor tiempo
corresponderd una mayor precisién y andlisis. As{ pues,

puede haber presupuestos :
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A) Cortos.-"Los que abarcan un afic o menos. .

B) Largos.- Loa que formulan para mas de un afio.’
X 5.= POR LA TECNICA DE VALUACION.

A) Estimados.- Son los presupuestos que se formulan
sobre bases empiricas, sus cifras numéricas por ser
determinadas sobre experiencias anteriores representan
tan s6lo la probabilidad m&s o menos razonables de que
efectivamente suceda lo que se ha planeado.

B) Estdndar.- Son aquellos que por ser formulados
sobre bases casi cientificas, eliminan en un porcentaje
elevado las posibilidades de error, por lo gque sus
cifras, a diferencia de las anteriores, representan los

resultados que deben obtener.
6.~ POR LA DIVISION DE LA EMFRESBA.

A) Presupuesto de Ventas.- Este es uno de los méas
importantes, puesto que sirven de base para la
formulacién de los demds presupuestos,ésto exige gue se
determine con exactitud la fijacién de los precios, de
manera gue se permita a la organizacién establecer
ciertas normas con respecto a "las estimaciones de

mercancias, gastos y utilidades.
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B) Presupuesto de Produccién.- Se preparan con
objeto de satisfacer los pronésticos de ventas, ademas
se formulan otros sub-presupuestos como el de compras,
mano de obra, gastos indirectos, de instalacién y
maguinaria, los cuales forman parte del presupuesto de
fabricacién.

C) Presupuesto de Distribucién.~ Es una estimacién
de los gastos que deberdn efectuarse con objeto de
colocar en el mercado la produccién terminada hasta
lograr su cobranza.

D) Presupuesto Financiero.- En éste presupuesto se

hacen estimaciones de ingresos y egresos necesarios

para un periodo presupuestal tales
como:cobranza, intereses por cobrar, depreciaciones,
papeleria,etc.

7.= POR BU REFLEJO EN LO8 EBTADOS FINANCIEROS.

A) De Situacién Financiera.- Este tipo de
presupuestos muestra la posicién est&tica gue tendria
la empresa en el futuro,en caso de que se cumplieran
las predicciones. Se presenta por medio de lo que se
conoce como Balance General Presupuesto.

B) De Resultados. ~Que muestran las posibles

utilidades a obtener en un periodo futuro.
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C) De Costos.- Se preparan tomando como base los
principios establecidos en los pronésticos de ventas y
- reflejan a un pericdo futuro las erogaciones que se
hayén de efectuar por concepto del costo total o

cualquiera de sus partes.
8.-POR LABS FINALIDADES QUE PRETENDEN.

A) De Promocién.- Se presenta en forma de proyecto
financiero y de expansién,para- su elaboracibén . es
necesario los ingresos y egresos gque haya de efectuarse
en el periodo presupuestal.

B) De Aplicacién.-Normalmente se elaboran para
solicitud de créditos.Constituyen prondsticos generales
sobre la distribucién de los recursos con gue cuenta,o
habrd de contar la empresa.

C) Por Programas.- Este tipo de presupuestos es
preparado normalmente por dependencias gubernamentales,
descentralizadas, patronatos, etc., sus cifras expresan
el gasto, en relacién con los objetivos que se
persiguen, el costo de las actividades concretas que
cada dependencia debe realizar para llevar a cabo los

programas a su cargo.
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) D) ~De 'Funcién.- Se emplean para determinar
-anticipadamente las operaciones que hayan de resultar.-:

de una conjuncién de empresas.

9.= DE TRABAJO.

En el Presupuesto comGn, su desarrollo  ‘ocurre

normalmente de la siguiente manera:

A) Formulacidén.~ Se integran por presupuestos
parciales, que se realizan en forma analitica,
mostrando las operaciones estimadas por cada
departamento, con base en ellos se elaboran los
presupuestos previos, que son los que constituyen 1la
fase anterior a la elaboracién definitiva, sujetos a
estudio.

B) Aprobacién.- La formulacién previa estd sujeta a
estudio lo cual da lugar a ajustes de quienes afinan
los presupuestos.

C) Presupuesto Definido.- Es aquel que finalmente
se va a ejercer, coordinar y controlar en el periodo al
cual se refiera.

D) Presupuesto Maestro.- Con éste se ahorra tiempo,
dinero y trabajo, ya gque s6lo se hacen los de mayor

variacién.
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La - clasificacién anterior pretende tan so6lo
presentar separadamente las caracteristicas mas
“importantes que poseen los presupuestos, dicha
clasificacién no significa que cada una de las partes
‘es independiente de la otra, sino al contrario, pueden
estar todas unidas, o sea que en.un presupuesto puede

ser al mismo tiempo PGblico, Fijo, Corto y Estandar.

V.~ RELACION ENTRE PRESUPUESTOS Y CONTABILIDAD.

Al citar en el titulo primero el concepto del
Presupuesto, se mencioné que son "estimaciones que se
hacfan de las distintas operaciones de una enmpresa",
las cuales se basaban en las experiencias adquiridas y
anotadas en los registros contables y las cuales se
proyectan al futuro. De lo anterior se deduce que para
la correcta aplicacién del Sistema de Presupuestos en
cualquier empresa, deberd considerarse su organizacién
interna y principalmente su sistema contable, en
consideracién de que el sistema de contabilidad
implantado, deberd estar relacionado intimamente con el
funcionamiento del Sistema de Presupuesto, pues ambos
persiquen el mismo fin aunque visto de distintos

&nguloes.
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Por lo "antes expuesto serd necesario para que los
p;esupuestds sean aplicables, contar entre otros, con

ios'éiguientes elementos dentro del Sistema Contable:

 1.— El catdlogo de Cuentas que se pretenda instalar
servird de estructura para registrar las operaciones de
la empresa, debe ser formulado en tal forma, que se
puedan abarcar las posibles situaciones de crecimiento
de la empresa.

2.- Debe contarse con un instructivo, en el cual se
indiquen las normas a seguir en el manejo de cada una
de las cuentas del catédlogo.

3.-Determinar los libros, registros y p6lizas que
ser&n necesarias para la contabilizacién de las
operaciones de la empresa.

4.- Que el personal con que cuenta la empresa para
el registro de las operaciones, tenga una preparacién
técnica necesaria, para el atinado desempefio de las
actividades que se le asignen.

S5.- E1 elemento control es indispensablé; ya que
ayuda a la empresa a la realizacipn de las operaciones
que efectGe de acuerdo con los planes presupuestos, asi
como el tratar de evitar en lo posible los errores en

que se pudiera incurrir.
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A continuacién se enuncian unos cuam:os ejemplos,
en que se aprecia la relacién que existe entre la

contabilidad y los presupuestos.

Dentro del Sistema Contable se estudian 1los
ingresos desde el punto de vista de su control,
registro, asi como su debida clasificacién, pero en la
elaboracién del presupuesto se estudian las fuentes de
esos ingresos, se cuantifican el monto que es necesario
Yy se relacionan con los egresos para establecer el
equilibrio entre ambos.Aqui se observa gque tanto 1la
contabilidad como los presupuestos persiguen el mismo
fin, pero desde &angulos diferentes.

Asi mismo la organizacién financiera nos indica 1la
forma en gque deber&n hacerse los pagos, asi como a
quien corresponde la facultad de autorizar los gastos,
sin embargo, en una entidad econémica, con referencia a
los presupuestos, primero se hace la estimaciédn total
de los egresos, se cuantifican anticipadamente, se fija
su monto total y se vigila que las erogaciones no
rebasen a los ingresos, buscandose con ésto, dque se

mantenga el equilibrio en ambas partes.
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El. sistema de organizacién contable prevee la
elaboracién de informes para la direccién de la empresa
en forma peridédica, en cambio los presupuestos se basan
para obtener sus datos precisamente de estos informes,
con el objeto de vigilar el <desempefic de la
administracién y hacer la localizacién de deficiencias,
por 1lo que es necesario gque estos informes sean
elaborados con toda oportunidad, pero también se
requiere que esté en tal forma dispuesta la
contabilidad que facilite 1la elaboraciénm de dichos

informes.

En los presupuestos las utilidades se
estiman,considerando las ventas presupuestadas, en
tanto que en la contabilidad financiera por medio de
sus informes nos muestran la utilidad o pérdida

obtenida en el ejercicio.

Es de vital importancia comparar los resultados
obtenidos y que estén registrado; en la contabilidad,
con las estimaciones previstas en los presupuestos,
para obtener las variaciones, conocer las causas Y

procurar su control y correccién.
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‘J.K. Lasser en su libro "Métodos de Contabilidad
- Industrjial” dice:"Que 1la inatalacién de un sistema
contable que no se basa en un sistema de presupuesto,
yerra 1la oportuanidad do hacer que 1la ccntabilidad
aclare el camino a segquir con la rica axperiencia del
pasado.Las dos tarsas, contabilidad y presupueato, son
inseparables Y se aengaia uno al creerlas

independientes.*

También es comin ver en nuestro medio, que existe y
funciona un sistema contable sin que intervenga el
sistema de presupuesto, sin emhargo, es posible 1la
formulacién de un plan de presupuestos sobre bases
histéricas y lo que es mas importante, alcanzar los
fines que se pretenden obtener, sin la intervencién de
un sistema adecuado y eficaz de contabilidad. Es decir,
que la base del presupuesto es en gran parte la
contabilidad y que si ésta no es la adecuada, no seré&
posible elaborar planes presupuestales acertados o m&s

o menos aproximados a la realidad.

En resumen, la relacién entre los presupuestos y la
contabilidad nace desde el momento en gque los
presupuestos se basan en los registros contables de la

empresa.
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VI.- ELEMENTOS PUNDAKMENTALES PARA EL PRESUPNESTO.

En la elaboracién de un presupuesto es necesario
una previsién sistemadtica, bas&ndose en experiencias
pasadas, asi como los resultados que se esperan para el

futuro.

Una buena administracién deberid implantar normas de
control y corregir situaciones anormales, lo que traera

aparejado un buen resultado del presupuesto.

A continuacién se sefialan entre otros los
siguientes requisitos gue debe 1llenar un  buen

presupuesto :

1.- Determinar el periodo que abarcaréd el
presupuesto, ya sea corto o largo plazo.

2.-Un buen sistema de contabilidad, anteriormente
se vio la importancia de que exista dicho sistema.

3.- Una debida coordinacién de los departamentos
que intervienen en la elaboracién del presupuesto.

4.-Un director del presupuesto idéneo y competente.

S.~- Hacer una comparacién de los resultados

obtenidos con los presupuestos.
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6.~ Determinacién, investigacién, estudio Yy

correccién de las variaciones.

VII.~ CONBXDERACIONES EN LA FORMULACION DEL

PRESUPUESTO.

1.~ PERIODO PRESUPUESTAL.- La’ duracién del perfodo
presupuestal, dependerd de las necesidades de la
empresa, tal vez algunas hallen satisfactorios los
programas trimestrales, en tanto gque otras gquizi
encuentran m&s convenciones los planes mensuales o
anuales, todo dependerd de la rotacién de existencias,

ciclo de produccibén, periodo fiscal,etc.

En la determinacién del pericdo para el
presupuesto, intervienen diversos factores, destacando

los siguientes :

A) Caracteristicas propias de 1la empresa.- Estas
son determinantes en la fijacién del pericdo
presupuestal, es decir, la actividad a que se dedica,
sus ciclos de ventas, los recursos con gque cuenta, la
regularidad de sus operaciones, su organizacién, etc.,

esto es, todo que le pueda distinquir individualmente
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‘dentro de un grado’ de negocios que

actividad.

Una empresa que practique sus opéracidhgs en una
forma consistente, podra determinar ‘sué eséimacionés
por lapsos mayores (presupuestos) y si la empresa es
irregular en sus operaciones deberd determinar sus
estimaciones por periodos m&s cortos . (presupuesto
corto).

Deben tenerse también en -consideracién otras
caracteristicas que influyen en la fijacién del periodo

presupuestal, y que son :

1) Temporada de Ventas.- Debe tenerse en cuenta que
existen empresas en que sus ventas son por temporadas o
épocas , en las cuales su produccién sera insuficiente
para cubrir la demanda de sus productos, por lo que la
empresa se ve en la hecesidad de almacenar existencia
para cumplir la demanda de sus consumidores en esas
temporadas.

2)Proceso Productivo.- Hay industrias en que el
periocdo presupuestal se determina con base en la

fabricacién en virtud de que no se pueden trabajar
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abajo de un cierto indice de produccién, lo cual le
resultaria demasiado costoso.

3)Financiamiento.~ Es necesario considerar, al
determinar el periodo presupuestal, todas las
operaciones del ciclo econémico de la empresa, para
evitar en lo posible la carencia de recursos, lo cual
obligarfa a la empresa a solicitar financiamiento en
&pocas en que posiblemente le serfa dificil conseguirlo
y hasta pagarlo.

4) Mercado.- También deben considerarse para fijar
el pericdo de variaciones de 1los precios en los
mercados, ya que s8i éstos suben o bajan en forma
constante, sera conveniente aplicar un periodo
presupuestal mds corto, que en aguellos casos en que

los precios son estables.

B) Caracteristicas de los conceptcs a estimar.~Esta
es otra caracteristica gque interviene en la fijacién
del periodo presupuestal, en virtud de que hay
renglones de operaciones que es necesario estimar para
perfodos m&s corto que algunos renglones del balance,
debido a gque los renglones de operacién sufren
variaciones con mayor frecuencia que los renglones del

Balance.
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Como ya se dijo existe una regla general en la
fijaéién del periodo presupuestal, porgue ademis de las
caracteristicas ya enunciadas anteriormente,
intervienen otros factores, sobre todo de tipo
econbmico, en los cuales es dificil tener control
alguno, por 1lo gque es conveniente que el periodo
presupuestal se haga para lapsos tan largos como lo
permitan las actividades de la empresa y las

circunstancias enunciadas.

Los presupuestos que con mayor frecuencia se
utilizan en la actualidad, son 1los gque abarcan un
perficdo no mayor de un afio, pero con obieto de
facilitar las comparaciones,éste se subdivide en meses,
trimestrales o semestrales, pero también pueden
elaborarse presupuestos para lapsos mayores de un afio,
como pueden ser los presupuestos de activos fijos,

financiamientos, etc.

Si consideramos que uno de los principios béasicos
de 1los presupuestos es el hacer que 1los periodos
estimados o presupuestados coincidan con el periodo de
los resultados y una vez obtenida, esta coincidencia,
procedemos a su comparacién, las diferencias o

desviaciones asi obtenidas estardn mds apegadas a la
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realidad, pues de otra manera corremos el riesgo en
primer lugar de que. dichas variaciones resulten falsas
Yy por consiguiente las conclusiones a gque lleguemos

también serdn erréneas.

Para evitar lo anterior, se debe tomar en cuenta
esencialmente la coincidencia del periodoc presupuesto
con el real, otros factores que hay que considerar son
la &poca o temporada de ventas y que el ciclo econémico
de la empresa no haya llegado a su fin.

Por lo antes expuesto y siquiendoe un principio
elemental, perc a la vez fundamental, se concluye que
los periodes presupuestos, no podrin establecerse en
forma general para todas las empresas, ya que aGn en un
grupo de ellas que tengan caracteristicas similares,
difieren no solamente en su organizacién, sino también
en el sistema de operar, por lo cual es aconsejable e
importante determinar el periodo de vigencia
presupuesto, con el modo particular de operar de cada
empresa y el ciclo econémico de operaciones de 1la
misma, tomando en consideracién la conveniencia de
dividir o fraccionar dicho en ;:;eriodos mis o© menos

cortos, con objeto de efectuar comparaciones con la
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frecuencia adquirida para hacer 'las modificaciones

pertinentes.

Se gquiere dejar subrayado el hecho de que el
presupuesto tiene su mayor wutilidad como medio
importante de control,coordinacién, direccién '
desarrollo, pero que de ninguna manera puede ser un
sustituto de la administracién y mucho menos de una

direccién eficiente.

2.-CONOCIMYIENTOS MINIMOB DE LA EMPRESA.- Sabiendo
que toda empresa es distinta a otra, por muy similar
que sean sus giros y formas de operar, nos encontramos
en la necesidad de que, la persona que pretenda
instalar un sistema de presupuestos, debe tener un
conocimiento minimo de la empresa Yy de los
presupuestos, es decir, que aparte de los conocimientos

técnicos debe tener los siguientes :

A) De la organizacién de la empresa,con objeto de :

1.- Saber, las fuentes de datos a que debe

recurrir.

2.- A qué personas debe dirigirse.
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3.- Qué responsabilidades tienen y cudles son sus

atribuciones y jerarquias,etc.

B) De los problemas caracteristicos que originan
sus operaciones y una vez conocidos estudiarlos, ya que
es el mejor medio de atacar dichos problemas y obtener

el éxito que se desea.

C) Del sistema contable y del registro establecido,
con objeto de hacer modificaciones, en su caso, gque se
juzguen pertinentes y que su adaptacién vaya dirigida
en sus métodos y normas hacia la mejor realizacién y
buen funcionamiento del sistema presupuestal gque se

piense implantar.

3.-LIKITACIONES EN LA INPLANTACION DEL BSISTEMA DE
PRESUPUEBTO8.- A continuacién se detallan los que se

consideran mis importantes :

A) El conocimiento, no Gnicamente del sistema sino
de las ventajas y beneficios que su instalacién
reportard a la empresa, lo que a su vez se traduce en

falta de interés por parte de la administracié6n.
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B) El transcurso del tierhpo indispensable Yy
necesario en el cual se pueden obtener resultados
positivos, ¥y que si llegara a prolongarse demasiado
traerfa como consecuencia el descontrol y pérdida de
confianza de la administracién e incluso de toda la
empresa, para lo cual se insiste en recomendar se

instale un sistema adecuado y de f&cil realizacién.

€) Uno de los obstdculos de mas importancia lo
representa el costo del sistema, ya que en virtud de
que son requeridos otros datos, los cuales es posible
que la empresa desconozca, tendrd que recurrir al uso
de estadisticas, asi como de otros elementos que son
necesarios para el buen funcionamiento e implantacién
del sistema y para cuya recopilacién y elaboracién,
gser& necesaria la contratacién de técnicos y empleados

competentes.

Como ya se mencioné anteriormente, el presupuesto
en principio, es una estimacién que se basa en las
experiencias adquiridas, tomando como fuente los datos
provenientes de las estadisticas que se lleven, pero si
no cuenta la empresa con los debidos datos seridn mas

grandes las dificultades gque se tengan para su
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dei‘.erminacién, lo cual a su vez provocarid que las

estimaciones se alejen m&s de la realidad.

Llegado el caso de que no existan los datos que
proporcionan las informacioneés de ejercicios
anteriores, es de recomendarse que los presupuestos se
elaboren en forma paulatina, es decir, no abarcando
todas las operaciones de la empresa, sino empezando
parcialmente con una o varias de las que integran el
ciclo econémico (ventas, produccién, ihventarios, etc.)
Yy conforme se vaya adgquiriendo y aprovechande la

experiencia, se continua con las dem&s operaciones.
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ESTA TESIS mp DE
SMIR DE 4 BIBLMTI:%I

VIII.~ PRESUPUESTOS8 PARCIYALESB.

1.- PREBUPUESBTO8 DE PRODUCCION.- El1 presupuesto de
ventas es el punto de arranque para los demis
presupuestos y con base en é1 se determinard el
Presupuesto de Produccién, ya que nos determinard la
cantidad de materias primas necesarias para la
produccidn segfin las ventas calculadas como meta, la
estimacién del trabajo (mano de obra) necesario para su
elaboracién y los gastos de fabricaciédn presupuestos,
indispensables para tal objeto. Esto lo podemos obtener
mediante el estudio y analisis de la siguiente
informacién : La produccién mensual y diaria basada en
el programa de ventas, la cantidad y calidad de los
materiales para la produccién, los proveedores que los
surten, asi como plazos, fechas, tanto de pedidos como

de utilizacién de materiales.

Se puede observar en lo antes expresado, que es
necesarjio conocer el presupuesto de inventarios antes
que el de produccién siendo éste altimo igual a
ventas presupuestadas menos inventario inicial
presupuesto mas inventario final presupuesto, ésto se

puede expresar por medio de la férmula siguiente :
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F .= Produccién’Estimada
PV = Ventas Estimadas a Precio de Costo
1I ='Inventario Inicial Estimado ‘

IF = Inventarioc Final Estimade
Entonces : F = PV - II + IF

PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA.- Este presupuesto
debe estar condicionado a un asesoramiento
proporcionado por un técnico en la produccién, para que
se pueda llegar a determinar razonablemente.

De este presupuesto depende en gran parte el ritmo
de produccién, por lo cual reguiere de la siguiente
informacién : el volumen de todos los materiales que se
utilizardn en la produccidn, indicando en unidades y
valores, y un calendario en el que se establezcan las
fechas para adquirirlos, asi como un control efectivo
de su recepcién. En esta forma el departamento de
compras estd capacitado para que en caso de existir
problemas para la adquisicién de algunos materiales,
los puede resolver en forma acertada, y adem&s que,
conociendo de antemano sus necesjdades, pueda obtener

mayor nUmero de cotizaciones y aceptar la mas baja, o
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beneficiarse con descuentos o rebajas especiales, é&sto
takmbién dependerd de lo acertado que esté determinado
el presupuesto de produccién. Para el departamento o
funcionario encargado de las finanzas es muy
importante, puesto que le permite conocer
anticipadamente sus compromisos' Yy en esta forma

controlar sus ercgaciones.

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA.~ En este presupuesto
Gnicamente se considera 1la mano de obra directa y
consiste en los salarios pagados a los trabajadores que
estin ocupados en la elaboracién del producto en forma
especifica, es decir, que 1la labor efectuada es
susceptible de identificarse en un producto dado, asi
mismo se debe estimar el costo de dicha operacién,
necesaria para cumplir con el presupuesto de

produccién.

Deben tenerse en consideracién diversos factores
que intervienen en la estimacién de este presupuesto,
como son : la eficiencia del personal obrero, los
sistemas de salarios ( a destajo, por dia, por hora,
etc.). También se deben tomar en consideracién las

disposiciones 1legales gque en nmateria de trabajo
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existen, lo cual permitird gque el presupuesto se apegue

maé a’la’ realidad.

PRESUPUESTO DE CARGOB INDIRECTOB.~ Se entiende por
cargos indirectos aquellos elementos que en la pré&ctica
no se pueden aplicar directamente en un producto o
proceso productivo, pero que son erogaciones
indispensables para llevar a cabo la produccién, por
ejemplo, las rentas, seguros, luz y fuerza,etec., 1los
cuales a su vez pueden clasi}icarse en fijos vy

variables.

CARGOSB FIJOB.~ Son aquellos que permanecen
constantes independientemente del volumen de produccién
Y que también se pueden estimar con base en las
erogaciones del afo anterior, como ejemplo de éstos
tenemos, la renta, salarios (de trabajadores gque no
intervienen directamente en la producciény},
seguros,etc.

GABTOB VARIABLES8.- Son aquellos que varian en
relacién directa con el volumen de produccién y que
también se pueden estimar en base de las estadisticas
pasadas, haciendo los cilculos relativos en funcién de

la produccidén presupuestada, otra forma consiste en
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obtener un coeficiente para la produccién dividiendo el
total de cargos indirectos del afio anterior entre el
nmero de unidades terminédas en ese mismo afio, é&ste
coeficiente se aplicard al nGmero que se estime se

producir4.

2.- PREBBUPUESTO DE VENTAS.- Resulta obvio en un
sistema de presupuestos, la importancia que tienen el
presupuesto de ventas, ya gue este renglén constituye
el nervio motor de toda la empresa puesto que de &1 se

derivan en su totalidad las demds operaciones.

Es pues el presupuesto de ventas, el que va a
originar la formulacién de 1los presupuestos de:
produccién, inventarios, distribucién, financiamiento,

etc.

Existen diferentes alternativas para presupuestar y
pronosticar las ventas de acuerdo con los siguientes

lineamientos:

A) Estas ideas son flexibles
B) Normalmente el campo de accién de 1los
presupuestos serfa el de entidades de gran magnitud y

el de los pronésticos de empresas chicas y medianas.

-83-



Cc) Los métodos para presupuestar ventas son
proyecciones al futuro Yy los pronésticos estan

disefiados sobre datos y tendencias del pasado.

Es precisamente por esta importancia que se hace
necesario que dicho presupuesto se lleve a cabo de tal

manera que se haga en forma minuciosa y completa.

Desde luego, no es nada facil determinar y llegar a
formular el presupuesto de ventas, en virtud de que, no
s6lo se tienen que analizar, sino  interpretar
correctamente todos los factores que intervienen y que
en Gltima instancia, pueden fallar, debido a que
concurren motivos y causas, cuyo efecto no puede ser

previsto.

Para determinar el presupuesto de ventas, es
necesario apoyarse en forma general, sobre las

siguientes bases:

A) Planes generales a seguir, politica a seguir
dentro de la empresa, estudio de la situacién que la
misma guarda dentro del ramo, normas a seguir de
estimacién de mercancfas, creacién de nuevos métodos de

ventas, etc,
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B) Factores previsibles con base en informaciones
estadisticas, por ejemplo: nfimero de clientes, volumen
de ventas, unidad de producto por cliente, precios por
unidad de produccién, etc.

C) Factores previsibles con base de asesoria,
estudio y andlisis, por ejemplo: condiciones econémicas
que puedan afectar el negocio, innovaciones en métodos
de: produccién, estudio del mercado del trabajo
industrial, la tendencia observada en los precios de
mercancia, la situacién crediticia segin estadisticas
bancarias, problemas de caricter laboral,etc.

D) Factores imprevisibles o sea aquellos gque de
manera accidental pueden influir ya sea en forma
favorable o desfavorable y que probablemente no vuelvan
a ocurrir, por ejemplo: fendmenos de caracter fisico,
como terremotos, inundaciones, etc., o de caracter
politico-social como conflagraciones internacionales,

revoluciones, asonadas, etc.

Todos éstos factores van a afectar a la empresa ya
sea por el simple transcurso del tiempo © por el
crecimiento y desarrollo normal de la rama a que

pertenece.
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De entre todos los problemas que se presentan al
organizar un sistema de presupuestos, existe uno que,
precisamente puede hacer qgue las estimaciones a que se
lleguen resulten falsas y es el de descubrir los
factores de caracter econémico, sobre los cuales se
disponga constantemente como fuente de datos, sequra
para calcular las ventas, siguiendo de cerca el total
de la produccién industrial del ramo del negocio y

poder preveer grandes oscilaciones.

Estos factores econémicos, pueden localizarse por
ejemplo: estudiando las graficas de ventas anuales,
observando y analizando los tipos de interés de papel
comercial (acciones, bonos, etc.) © de tipo de interés
del dinero a la vista, a plazos, etc., sirviendo de
base para el fin deseado, no porque sean un termémetro
seguro, sino que su sensibilidad reflejard en forma mis
real la situacién econémica, no solo de un grupo de
negocios © empresas, sino del mercado en general,
puesto que la demanda puede estar supeditada en su

mayor parte a la situacién crediticia.
E) Intervencién de 1la administracién.- En todo

negocio, juega un papel predominante la administracién

del mismo, ya que de é&sta dependerd el é&xito o el
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fracaso, segGn sea o no adecuada y bien dirigida su
intervencién. Adecuada en cuanto a que en el renglén de
ventas, por ejemplo, siga una politica correcta
respecto a: calidades,precios, propaganda, servicios,
etc., con objeto no Gnicamente de alcanzar la cifra
propuesta, sino que, la meta trazada, se proponga

superarla y rebazarla.

En la formulacién de este presupuesto, bajo
cualesquiera de los métodos expuestos en este capitulo,

deben observarse los siquientes lineamientos.

A) En cada caso particular es indispensable
seleccionar por medio de estudios previos a su
establecimiento, cu&l es el método adecuado para la
entidad en vista de las circunstancias, necesidades y
los recursos humanos, técnicos y materiales de que
disponga.

B) Que esté formando parte de un sistema integral.

C) Que en los casos en gue sea conveniente, se
combinen los métodos que potencialmente puedan
aplicarse.

D) Recolectar, seleccionar, ordenar y estudiar

adecuadamente los datos fuente de este presupuesto.
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E) Determinar los factores que influyen en este
presupuesto y sus efectos en cada grupo o 1linea de
productos, clientes, zona, distrito, etc.

F) Debe analizarse por 1l1inea de producto, grupo
homogéneo de articulos, cliente, periodo, zona ¥y
distrito de venta, segGn el caso, posiblemente no sera
necesario aplicar simultdneamente en todos los casos
estas clasificaciones, sin embargo, es deseable lograr
este anédlisis, basicamente para facilitar la
elaboracién del presupuesto de produccién, la
investigacién y justificacién de vgriaciones.

G) Con objeto de darle flexibilidad, serd necesario
que se formule a diferentes niveles de acuerdo con las
diversas alternativas o factores que pueden estar
influyéndolo y se establezca limites minimo y méximo,,
el primero de los cuales podria fijarse a través de la
formula del punto de equilibrio (y tendria por objeto
determinar hasta donde es costeable vender un producto,
en una zona o distrito) y estableciendo el 1limite
méximo por medio de cualesquiera de los métodos aquf
comentados.

H) Que la base para la valuacién del presupuesto de
ventas en unidades sea precis;mente una lista de

precios revisada y autorizada, para el caso de que se
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haya - formulado élobalniente dicha lista -auxiliaria para
6btenér'e1 éet‘;alle 'en unidades.

‘I) Establecer un sistema de medidores gue consiste
basicamente en comparar metédicamente las cifras
presupuestadas con las reales a través de un reporte
prediseiiado Y formal, cuya preparacién sea
periédica.Estda basado en un instructivo y designado
especificamente a un departamento o persona.

J) Para lograr objetividad, es conveniente
presentar grificamente la comparacién entre las cifras
presupuestadas y las reales, complementando esto con
comentarios sobre 1la justificacién de variaciones,
dicha comparacién debe formar parte de la informacién
mensual a la gerencia, y probablemente en algunos

casos, al Consejo de Administracién.

3.~ PRESUPUEBTO FPINANCIERO.- El objeto primordial
de un presupuesto financiero, es obtener un equilibrio
entre las obligaciones y las disposiciones de una

empresa.

El presupuesto financiero se prepara como fase
final en el cilculo general de los presupuestos, una
vez calculados los presupuestos de venta, produccién,

etc., y con base en el ingreso como de los cobros
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esperados Y gastos probables, se tendrin los elementos
para la determinacién de este presupuesto, es decir,
este presupuesto debera armonizar los ingresos
estimados a obtener, con las exigencias que la empresa
espera cumplir en tal forma que se pueda delinear 1la
politica financiera a seguir para garantizar la

obtencién de resultados Sptimos.

Por medio del presupuesto financiero se puede saber
si el capital de trabajo es suficiente, insuficiente o
excesivo, en caso de ser insuficiente se tratarad de
obtener capital ajeno, si es excesivo ser& conveniente
hacer inversiones temporales, con el fin de no tener

fondos ociosos.

La base primordial de este presupuesto es el
Presupuesto de Caja, ya que gracias a &l pueden

efectuarse las erogaciones normales de la empresa.

4.- PRESUPUESTO DE INVENTARIOS.- En toda empresa o
negocio, debe existir un equilibrio entre las
existencias y la produccién, siendo el presupuesto de
inventarios, el que ayuda a guardar la debida
proporcién, ya gque al vigilar a los departamentos

productivos, se evita el tener que suspender la
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produccién en caso de que ésta se haya excedido, o
incrementarla a base de jornadas o mis turnos cuando

haya sido insuficiente.

Por tal motivo es necesario planear la produccién
en forma que satisfaga las necesidades de la oferta
(ventas) y las existencias no lleguen a almacenarse en
demasia, pues existird el peligrc de que estando
inactivas, se eche a perder, se vuelva obsoleta, etc.,
ya que es imposible predecir con absoluta certeza 1la
cantidad de pedidos que se recibirén, por otro lado, 1la
inversién efectuada de mas podra.aplicarse a diversos

renglones o a determinados departamentos.

Ademas, si las inventarios se efectGan
periédicamente, es posible fijar un programa de compras
haciendo que los compromisos tanto de proveedores como
de clientes se coordinen, teniendo siempre 1las
existencias necesarias de materias primas para producir
y de los articulos terminados para vender, fijandose al

mismo tiempo, los minimos y maximos en ambos renglones.
Los presupuestos de inventarios se pueden formular,

aproximadamente, en periodos de tres a seis meses,

promedio de existencias y distribucién de 1las mismas
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(zonas, grupos, agentes, etc.) no sin antes realizar un
examen ~detenido y comparado de las operaciones
efectuadas en periodos anteriores y de las variaciones

obtenidas, asi como interpretar las tendencias,

Este presupuesto puede o debe tener una influencia
directa ‘sobre el de produccién, por ejemplo, buscando
cubrir un determinado margen de seguridad o dando
efecto a eventos como vacaciones generales de planta,
suspensién temporal de la produccién por incosteables

de mantener en operaci6n a la planta todo el afio, etc.

Por tratarse de un presupuesto financiero, 1la
responsabilidad del mismo debe estar a cargo del

Contralor, o del Director de Finanzas.

5.~ PRESUPUESTO DE GASTO8 .DB OPERACION.- Son
aguellos gastos que no se asignan a ningGn departamento
productivo y que corresponden a las operaciones
efectuadas desde que se termina el producto hasta que
se obtiene el ingreso resultante de las ventas, se
pueden predeterminar con base en los datos estadisticos
de afios anteriores. A su vez los renglones que forman
parte de este presupuesto se clasifican en fijos y

variables.

~92-



Se pueden:citar comolfijos lps-siguiénteé e

Gastos de Venta :

a)
B)
<)
D)
E)

Sueldos del Departameﬁto de .Ventas. ..
Renta del Departamento de ventas
Depreciacién en linea recta.
Publicidad.

Seguros.

Gastos Financieros:

A)
B)

Intereses sobre préstamos de financiamiento

Regalia sobre marcas y patentes.

.Dentro de los gastos variables podemos citar

siguientes :

Gastos de Venta :

A)
B)
<)
D)
E)

comisiones de agentes.
Gastos de viaje de agentes.
Fletes y acarreos.
Teléfonos y telégrafos.

conservacién del equipo de reparto.

Gastos de Administracién :

A) Telé&fonos y correos.
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B) Utiles de escritorio y papeleria.
‘©) Luz'y fuerza. . ; :

D) Gastos de representacién,

“Gastos Financieros: 8
A) ‘Pérdidas por cuentas maias_.ﬂ

B) Regalias basadas - en’ 'la>~prbdﬁgc‘isn . ‘e‘nlrla‘s’

ventas.

Con base en la estimacién que se haya a 1os gastos
fijos - por mes, se pueden estimar los importes

correspondientes al periodo presupuesto.

Los gastos varjables se podrin determinar, conforme

a los volaimenes de ventas pronosticadas.

Por su naturaleza, 1lo tratado en este apartado
también seria aplicable a otros ingresos. Normalmente
este tipo de partidas no son importantes y por tanto,
quedan excluidas de los presupuestos, excepto que se
trate de algo especifico, plenamente identificable vy
determinable como una partida extraordinaria, no
recurrente, resultados de periodos contables
anteriores, etc., gque deban preverse en este rubro de

los estados financieros presupuestados.
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. Frecuentemente  este tipo de partidas, tanto otros
ingresﬁs como ‘otros gastos, son pronosticadas por medio
ﬁé tendencias o estimaciones basadas en el periodo
cqntébie‘inmediaﬁo anterior, por supuesto, refiriéndose

a situaciones normales.

'En  lo que debe poner especial atencién el
Cdﬁtralof, es en el cdlculo del Impuesto Sobre la Renta
: dé ia entidad y la participacién del personal en la
utilidad, observando al respecto el régimen legal y
fiscal a que esté sujeta la entidad, disposiciones
fiscales que se conozca o que entrardn en vigor durante
el periodo presupuestal, partidas de conciliacién entre
la utilidad y el resultado fiscal, ya sean temporales,

definitivas, etc.

Légicamente estos cdlculos deben formularse una vez
estructurado el Estado de Resultados Presupuestado
hasta el nivel de resultado antes del impuestoc y la

participacién.
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"IX.~ RELACION DE LOB PRESUPUEBTOS CON LA PLANEACION

FINANCIERA.

Tradicionalmente los hombres de negocios han venido
utilizando la informacién financiera histérica para
tomar decisiones, sin embargo, en la actualidad, 1la
filosoffia de la administracién ha cambiado, porqgue aGn
cuando puede decirse gque siquen ocupindose del pasado Yy
presente, es cierto que el futuro constituye su méxima
preocupacién. En 1la actualidad un buen administrador
invierte gran parte de su tiempo ‘'en delinear el curso
de accién de la entidad, vigilando que las desviaciones

con relacién a los planes no sean graves.

Reconociendo que el control interno es el sistema
nervioso de la entidad, y que de lo adecuado del mismo
dependerd en gran parte su presente y futuro en los
aspectos administrativos, contable financiero, dado que
uno de los elementos del sistema de control interno en
relacién al futuro de la entidad, es precisamente el

sistema de control presupuestario.
La importancia del control presupuestario es un

asunto de grado, que depende en alguna forma de 1la

magnitud de la entidad, de la etapa de evolucién en que
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’se encuentre 'y de los recursos disponibles, la .misma

podria“ enmarcarse como sigue :

A) Los presupuestos deben intervenir en ;t;.odok el
devenir de las operaciones de 1la entidad, desde su
planeaci6ébn hasta la consumacién - de las mismas,
sirviendo como un rasero para medidas, y el ideal o la
meta a lograr.

B) Permite definir las politicas a seguir.

C) Facilitar la toma de decisiones, ademas que las
mismas estaran kasadas en estudios previes y en
conclusiones definidas y razonadas.

D) Coadyuva a la solucién de problemas en forma
anticipada y a evitar riesgos y contingencias que
pueden originar pérdidas o gastos innecesarios.

E) Facilita una vigilancia efectiva sobre cada una
de las funciones y actividades de la entidad y su

personal.

Parece ser que lo mids relevante en este caso es
que, con el establecimiento del control presupuestario
se logra perfeccionar los sistemas y procedimientos de
la entidad, y administrar en forma técnica bajo el
principio de las excepciones, con todas las ventajas y

ahorros que ello significa, lo que en el fondo se
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traduce en la aplicacién del principio econémico de
obtener el maximo rendimiento y eficiencia con el
minimo costo y esfuerzo, ademds, se estaria logrando
delinear el futuro de la entidad, llevando el timén del
barco, guidndolo por ruta debida y no permitiendo que
el devenir de las circunstancias la enfilen hacia
rumbos inexplorados, ignorados o a situaciones no

deseadas.
1.~ Estados Financieros Presupuestados.

Los Estados Financieros Presupuestados son el
resultado o sumarizacién de todos los presupuestos,
derivan de un sistema de control presupuest&rio
integral, y requieren de una coordinacién extrema. El
detalle mensual de los presupuestos principales o
sumarios permitird integrar los Estados de Resultados y
de Situacién Financiera Presupuestado, con los cuales
podrén formularse los Estados Presupuestados de Flujo
de Efectivo (Cash Flow) y Cambios en el Patrimonio de

los Accionistas.
A continuacién, se presentan Estades Financieros

Presupuestados, los formatos varian dependiendo de la

entidad.
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EMPRESA XXX, 8.A. DE C.V.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
PRESUPUESTO 1993

(Miles de Pesos)

1991 1992 1 9 93 TOTAL VARIACION

EP...D" 1993 VS 1992

Caja y Bancos

Inversiones en Valores
Ctas por Cobrar Clientes
Deudores Diversos
Intereaes por Cobrar
Inventarios

Revaluaci6n de Inventarios
Otros pagos anticipadoa

TOTAL CIRCULANTE:

Activo Fijo

Depraecliacién Hist6rica
Revaluacién Activo Fijo
Depreciacién por Revaluacién

TOTAL ACTIVO FIJO:
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Gastos de Instalacién

' Gastos ée Organizacién
Otrn; Cuentas por Amortizar
Amortizacidén Acumulada

TOTAL ACTIVO DIFERIDO:

TOTAL ACTIVO @
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EMPRESA XXX,8.A. DE C.V.
BSTADC DE SITUACION PFINANCIERA
PRESUPUESTO 1993

{(Miles de Pesos)

PASIVO Y CAPITAL . 1991 1992 1993 TOTAL ~VARIACION

B P LD 1993 Vs 1992

créd. Bancarios Corto Plazo

Proveedores

Impuestos por Pagar

ISR por Pagar

PTU por Pagar

Anticipo a Clientes

Intereses por Pagar

Dividendos por Pagar

Otras Reservas o T e

TOTAL PASIVO CORTO PLAXO:
Créd., Bancarios Largo Plazo
Depdsitos en Garantia

TOTAL PASIVO LARGO PLAXO:

Capital Social
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Reserva Legal

Utilidades Ratenidas

Utilidad del Ejerciclo

Exceso en la Actualizacién del
Capital Contable

Actual. del Capital Contable
Actual. de la Reserva Laegal
Actual. Utilidades Retenidas
Actual, Utilidad del ejercicio
Actual. exceso del cap. contable

TOTAL CAPITAL CONTABLE:

TOTAL PABIVO Y CAPITAL:
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EMPRESA XXX, S.A.. DE C
BSTADO DE RESULTADOS
PRESUPUESTO 1993

(Hiles da Pesos)

Ve

-19%81 1992

Ventas
Cocato de Ventas

UTILIDAD BRUTA:

Gastos de Venta
Gastos da Administracién

UTILIDAD DE OPERACION:

Costo Integral de Financ.
A cargo:

Intereses

Pescto Pronto Pago
Pérdida en Cambio

total a cargoi

A favor:

Intereses

1993

=103~

VARIACION

v8 1992



utilidad en Cambio
ucLl’Ldad Monetaria (Pérdida)
‘Total a favor:

TOTAL COSTO INTEGRAL PFINANC.:

Otroa Ingrescs o Gastos

UTILIDAD ANTES ISR/PTU

ISR
PTU

UTILIDAD NETA
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EMPRESA XXX,S.A. DE C.V.
ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
PRESUPUBSTO 1993

(Miles de pesos)

‘ORIGEN 3 1991 - 1992 1993 TOTAL VARIACION
’ '; *r..D 1993 V8 1992
Increm. Capital Contable
Disminuci6n Inventarios
con aplicacicn a costos:
Edificios
Maquinaria
Mueblas y enaseres
Gaatos amortizables

TOTAL RECURSOS OBTENIDOS:

APLICACION

Aumante Neto Cap. Trabajo:
Caja
Cuentas por Cobrar
Inventarios
Cuentas por Pagar

TOTAL RECURS0S APLICADOS!
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2.- Andliasis y Estudio de las Variaciomes.

Es necesario que las variaciones que se obtengan de
la comparacién entre los resultados presupuestos y los
resultados reales, se sometan a un andlisis, con el
objeto de poder conocer su raiz y consecuentemente
precisar las causas que las originaron, corregirlas y
en Gltima instancia, hacer los ajustes necesarios al

presupuesto elaborado.

En virtud de que en la elaboracién del presupuesto
es necesario tomar en consideracién diversos factores y
si pensamos en que también son numerocsos los factores
que provocan las variaciones, se concluye que no es
posible establecer reglas generales para el anilisis de
las variaciones, sino que éstas deberan tratarse

considerando los casos especificos gque se presenten.

El control presupuestal se efectGa comparando los

resultados reales contra los presupuestos.

Es responsabilidad de la Administracién dictar las
medidas necesarias para corregir las causas gque motivan
variaciones desfavorables, asi como para estimular las

causas que dieron lugar a las variaciones favorables.
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La comparacién sefialada se efectGa generalmente en

varios grupos a saber:

VENTAS8.- Se puede obtener variacioﬁes,de vélumen y
precio de venta. i

A). De volumen de ventas.- Se  refiere :a que las
unidades vendidas, difieren de 1las presupuestadas en
mayor o menor nmero.

B) De precio de ventas.- Significa gque 1los
productos se vendieron a un precio distinto del

presupuestado.

PRODUCCION.- Se pueden determinar las variaciones
por los conceptos siguientes:

A) En volumen.- Significa haber producido mayor o
menor nGmero de articulos que los presupuestados.

B) De materia prima:

1.- Esta variacién se genera si el consumo real
de materja prima es diferente al presupuesto.

2.- En precio.- Esta variacién se obtendr& si la
adquisicién de materia prima se hace a un precio
diferente al presupuestado.

C) De sueldos y salarios.- Igualmente se determinan

la variacién en cantidad (horas) y precio.
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D} De gastos indirectos de fabricaciébn.- Esta
variacién se obtiene en presupuesto, de la comparacién
de los gastos realmente efectuados contra los
presupuestos, en capacidad, por el estudio de las horas
empleadas contra las presupuestadas y en eficiencia por
la comparacién a las horas utilizadas con las horas que

se debieron haber producido.

GASTOS DE VENTA Y ADMINISTRACION.-De la comparacién
del presupuesto de gastos de venta y administracién,
contra los erogados realmente, se determina el monto de

ésta variacién.

VARIACION FINANCIBRA.-Las diferencias por este
concepto originan necesariamente modificaciones en la

estructura financiera de la empresa.

El andlisis racional de las variaciones permitira a
la administracién determinar que drea de la
organizacién no estd trabajando adecuadamente con las
funciones que se 1les asignaron y cuales estan
cumpliendo normal o superiormente, pero la actividad
administrativa s6lo se harid sentir en las &reas cuyas

variaciones lo ameriten, dando asfi lugar a 1la
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Administracién por Excepciones y a la aplicacién de 1la

Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
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CAPITULO CUARTO . =

 FLUJO-DE- CAJA

-110-



1.- FPLUJO DE CAJA (CASH FLOW)

El término "Flujo de Caja" aparecié en la década de
los cincuentas en conferencias y trabajos realizados
por- los estudiosos de la administracién en Alemania

Occidental.

Dentro del marco general de la administracién
financiera, el presupuesto financiero es el gque se
refiere al control, costo y px:odu-ctividad del efectivo
y del capital propio y ajeno, o sea la administracién
de recursos invertidos y obtenidos tanto de fuentes
internas como externas comprendiendo b&sicamente a los
presupuestos de efectivo, inversiones, compras,
programas de pagos, proyectos capitalizables, no
capitalizables y estado de gituacién financiera

presupuestado.

La principal caracteristica del presupuesto de
efectivo es que, por su naturaleza, es el elemento
coordinador de los dem&s dentro deé un sistema integral,
por tanto, casi como requisito indispensable para su
preparacién, es necesario gue el resto de presupuestos
estén terminados y aprobados. Con su aplicacién logran

preverse las necesidades o sobrantes de efectivo, las
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inversiones que se efectuarén, los compromisos
financieros en que se incurrird, asi como el grado de
liquidez y lo adecuado de la estructura financiera de

la entidad.

A) OBJBTIVOS.

1.~ Mejor manejo de Fondos.- Procurar de acuerdo a
las circunstancias, mantener saldos lo mis bajos
posibles sin lastimar 1la estabilidad financiera. Lo
anterior se logra implantando medidas de control e
informacién de las aplicaciones del efectivo, hasta
obtener resultados que estén en consonancia con el
estudio gque proporcione su andlisis de flujo.

2.- Inversiones en Valores.- De acuerdo al inciso
anterior estarid la administracidén en posibilidad de
aplicar disponibilidades en inversiones a corto o largo
plazo.

3.- Inversién en Activos de Operacién.- Se refiere
a la conveniencia de reducir 1la circulacién de
efectivo, ya que por medio de estudios estadisticos, se
ha demostrado que con la inversién en activos de
operacién, se obtiene una redituabilidad mayor.

4.- Economias por los Pagos Anticipados.- Cuando
hay excedentes de efectivo, es importante pensar en

pagos anticipados para disminuir ‘obligaciones, siempre
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y cuando represente un ahorro frente a otras
alternativas.

5.- Dividendos por Pagar.- El programa gue se
'establezca para éstos desembolsos, se verd influido en
forma determinante por un buen estudic de los
pronésticos de efectivo, por lo tanto salta a la vista
su importancia en este concepto.

6.~ Politicas de Crecimiento.- Tienen un papel muy
importante los programas de expansién, y si se cuenta
con informacién adecuada de las futuras aplicaciones
del efectivo, se estarad en posibilidad de escoger el
momento propicio para su logro, tomando en
consideracién los tipos de financiamiento mas
adecuados, ello permitird escoger. las alternativas
apropiadas, tales como capital propio, ajeno o mixto, a
corto o largo plazo.

7.~ Obtencién de Préstamos.- Para solicitar el
monto adecuado, es necesario contar con una informacién
tan s6lida como son los pronésticos de efectivo, ya que
éstos proporcionan las respuestas a las preguntas
tradicionales: cuénto, por cuanto tiempo y forma de
pago.

8.- Coordinacién entre Cobros y Pagos.- Se refiere
a la oportunidad de entradas y salidas, manteniendo un

saldo en caja satisfactorio.
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B) PFACTORES Y LIMITACIONES A CONSIDERAR EN 8U
PREPARACION.

i.- En forma genérica:

1.1,-Disponibilidad Y confiabilidad de la
informacién fuente.

1.2.-Grado de especializacién del personal
responsable del mismo.

1.3.-Periodicidad requerida y anticipacién con que
debe formularse en relacién a "la época en dque se

aplicaré.

2.- En cuanto a las entradas de efectivo:

2.1.-Fuentes y canales de financiamiento.

2.2.-Dispersién geografica de la cartera vy,
conjuntamente con é&sto, tiempos de envio y recepcién de

valores y correspondencia.

3.- En relacién a los pagos:
3.1.-Fijacién de politicas de compra y pagos.
3.2.-Determinacién de su flexibilidad y plazos de

financiamiento.
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C) POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS.

1.- Designar al ejecutive financiero de la. entidad
como responsable directo de la formulacién,
anualizacién, control y funcionamiento del flujo de
caja. K

2.- Definir clara y objetivamente 1las politicas
financieras.

3.- Establecer acuerdos con clientes, deudores,
proveedores y acreedores, en relacién a las politicas
de cobros y pagos respectivamente.

4.~ Determinar el perfil del cliente que se desea
tener.

5.- Fijar la imagen que se desea reflejar ante los
acreedores.

6.- Definir la periodicidad minima requerida para
este tipo de presupuesto, en las circunstancias
especificas de la entidad.

7.- Determinar el grado de flexibilidad deseado y
los limites maximo y minimo.

8.~ Formular grificas del flujo de entradas y
salidas de efectivo.

9.- Determinar los recursos internos y externos

para llevar a cabo la cobranza, asi como verificar la
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efectividad' de los mismos, tanto en situaciones
'no;ﬁales como en caso de cobros diffciles.
"‘10.-‘Definir el plazo medio real de cobro.

11.~ Establecer por medio de un estudio, 1los
tiempos y movimientos de las remesas de efectivo
recibidas y enviadas.

12.~ Seleccién de las fuentes de financiamiento.

13.- Ponderar el conflicto liquidez-utilidad.

14.~ Fijar el saldo de efectivo ideal o necesarios
al final de cada periodo.

15.~ Dpeterminar el nivel de endeudamiento de 1la
entidad, acorde con la capacidad generadora de

efectivo.
D) FUENTE DE DATOB.

La informacién fuente del presupuesto de caja

derivada bisicamente de :

1.- En cuanto a Entradas de Efectivo.- Proviene del
presupuesto de ventas y su recuperacién de acuerdo a
los plazos otorgados a los clientes, asi como otros
ingresos, y adem&s de contratos de préstamos celebrados
con instituciones de crédito, aumentos de capital,

contratos por emisién de bonos, obligaciones y otros
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instrumentos financieros, remesas de efectivo,
transferencias de fondos y préstamos de compafiias
afiliadas, subsidiarias, asociadas, matriz, sucursales,
etc., contratos de asistencia otorgada y regalias por
marcas.

2.- En cuanto a Salidas de Efectivo.-Proviene de
los presupuestos de compras, gastos de fabricacién
indirectos, salarios directos y gastos de operacién,
proyectos capitalizables, Y no capitalizables,
impuestos, participacién del personal en las
utilidades, planes de pensién, préstamos de
instituciones de crédito, y en general, el programa de

pagos.
E) PERIODICIDAD.

Partiendo de proyecciones como el presupuesto
anual, el flujo de caja debe llegar necesariamente al

detalle semanal.

Podria decirse gque una semana antes del inicio del
mes en cuestidn debe hacerse una primera revisién de
las cifras anuales, y determinar con precisién las
transacciones que se efectuaran én ese periodo, pero,

simultineamente a é&sto, debe detallarse minuciosamente
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el fiujo de la primera semana del mes, con informacién
precisa acerca de qué cobros se hardn y con que otras
entradas de efectivo definidas y probables puede
contarse, asi como qué pagos deben hacerse
necesariamente, y cuiles pueden_ formularse en forma

opcional.

Este proceso debe aplicarse recurrentemente cada
semana para mantener una situacién y estructura

financiera sana.
F) PRESENTACION.

Uno de los recursos préacticos gque se aconseja
aplicar en la preparacién del presupuesto de efectivo,
es la separacién de entradas y salidas de efectivo, asi
como por su origen, sea nacio;ales o extranjeras,

definitivas u opcionales, definidas o probables.

La versatilidad para efectos de su presentacién, es
una de las ventajas practicas de este presupuesto,
explorandc al respecto, podria decirse que existe 1la

siguiente opcién bésica :
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LA EMPREBA XXX, B.A. DBE C.V.
FLUJO DE CAJA
Periodo del 6 al 10 de Enero de 1393

{Miles de Pesos)

PRESUPUEBTO REAL VARIACXON

Saldo Inicial al 5 de

Enero de 1993.

Entradas de Efectivo:
Definidas

Probables
salidas de Efectivo:
Definitivas

Opcionales

Saldo Final al 10 de

Enero de 1993
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CAS0 PRACTICO DE FLUJO DE CAJA

DATOS:

La Compafifa "La Surtidora,S.A. de C.V., que se
dedica a elaborar un sb6lo articulo cuenta con el
siguiente presupuesto de ingresos, por concepto de

recuperacién de cartera, correspondiente al afio de

1992:

CLIENTE FECHA D GO _IMPORTE
Proformas,S.A. C.V. 06-01-92 $ 1387304,980
Serigrafica Mexicana,S.A. C.V. 04-02-92 2747167,816
Rommel pisefios,S.A. C.V. 12-05-92 219/174,600
Ametek Co. (dl1s) 06-02~92 38,592
Kromos, Co. (dlls) 15-06-92 171,840
Cambridge Lee,Co. (dlls}) 19-09-92 153,792
Nacobre,S.A. C.V. 21-08~92 3937762,180
Doma,S.A. C.V. 26-12-92 3077426,944

Se presupuesté contratar el dia 28 de febrero de
1992 un crédito bancario con el Banco Nacional por la
cantidad de $ 7’800,000,000.00 (Siete mil ochocientos
millones 00/100 M.N.) con vencimiento el dfa 28 de

junio de 1992, a una tasa del 34% anual.
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Se. pretende pagar un crédito bancario que se tiene
con el Banco Internacional, cuyo monto es de
$3/600,000,000.00( Tres mil seiscientos millones 00/100
M.N.) a una tasa de interés del 28% y que tiene como

vencimiento el dia 30 de septiembre de 1992.

Por otro lado el departamento de Relaciones
Industriales efectia préstamos perscnales los cuales se
descontardn el dfa 15 de diciembre de 1992, por 1la
cantidad de $10/292,000.00 (Diez millones doscientos

noventa y dos mil pesos 00/100 M.N.).

El dfa 28 de diciembre de 1991 se invirtié en
Acciones y Valores de $27400,000.00 (Dos millones
cuatrocientos mil pesos 00/100 M.N.) por cuatro dias a

una tasa de interés del 32%.

Se tiene presupuestado realizar una secuencia de

inversiones en valores como sigue :

FECHA DE INVERSION IMPORTE DIAS TASA
30-03-92 $ 6007000,000.00 3 33 %
30-06-92 960,000,000.00 3 32,5 %
30-09-92 360,000,000.00 3 34 %
23-12-92 240,000, 000.00 s 31%
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Cuentas  por pagar tiene. un. presupuesto de pagos

como sigue :

PROVEEDOR _FECEA DE PAGO __IMPORTE
Jaeguer,S.A.C.V. 06-01-92 $ 67,493,016.00
Valvulas Industriales,.S.A. 13-04-92 124,970,556.00
Harris co. (dlls) 20-03-92 165,876.00
Pinturas Beto,S.A.C.V. 27-12-92 105,863,004.00
Seguridad Industrial,S.A 13-06-52 ] 147,940,944.00
Micro,S.A. C.V. 06~03-92 111,522,000.00
Infra,.S.A. 20-07-92 B84,256,800.00
La Florida,S.A. 27<11-92 157,370,700.00

As{ mismo, se tienen los siguientes gastos a pagar

en el mes :

PROVEEDOR FECHA DE PAGO _IMPORTE
Garza Gas,S.A.C.V. 06-03-92 $ 18,340,800.00
Luz y Fuerza del Ctro. 13-04-92 33,926,700.00
Servicio de Agua 20-07-92 8,661,888.00
Teléfonos de México 27-10-92 17,043,276.00
Servioficinas 06-02-92 10,294,968.00
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Asesorfa Fiscal  -13-05-9 4,591,016.00

Seguros América "20-09-92" ‘14,591, 016.00

Gral de Restaurantes 11071;4iq.oo

En cuanto a

presupuestado el siguiente’detalle

NOMINA SEMANAL ler. trimeétre~ 63;588,336.00

20. trimestre 52,757,244.00
Jer. trimestre 70,787,904.00
4o0. trimestre 52,891,332.00
NOMINA QUINCENAL ler. trimestre 75,128,947.00
20. trimestre 79,602,432.00
3Jer. trimestre 82,125,403.00
40, trimestre 88,898,611.00
AGUINALDO 230,302,992.00
Asimismo, nos reporta que los impuestos

presupuestados de sueldos y salarios correspondientes a

1992 serdn ( por trimestres) :

CONCEPTO  1ER. TRIM 20.TRIM 3er. 40.TRIK
ISPT 12,776,400 11,819,900 12,930,000 13,578,256

INFONAVIT 7,845,334 6,944,765 8,560,053 8,030,789

IMSS 10,260,365 11,074,735 12,630,398 7,078,367
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El departamento de contabilidad presupuesté gque

durante el afio de 1992 se pagarén los
impuestos (por trimestre) :

CONCEPTQO 3ER. TRIM. 20.TRINM. 3aexr.TRIM.
IVA $25,736,256 23,444,065 24,147,789

1% FED 12,886,390 10,749,000 12,622,956

1% ESTAT 2,092,354 1,993,423 2,112,796

ISR 6,518,345 7,673,400 8,537,290

IMPAC 5,537,368 5,537,368 5,537,368

Se pretende comprar mobiliario y equipo

cuyo importe asciende a $ 115,042,464.00

siguientes

40. TRIM.
29,818,398
15,286,432
2,173,004
3,347,276

5,537,368

de oficina

Al finalizar el mes de diciembre de 1991 se tienen

saldos como sigue (miles de pesos) :

Bancos

Inversiones en Valores
Cuentas por Cobrar
Inventarios

Activo Fijo
Depreciacién Activo Fijo

Proveedores

2,
i,
4,

1,
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900,640
350,999
381,492
087,340
217,468
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Préstamos a Largo Plazo 3,600,000
Capital Social 2,407,410

Resultado Ejerc. Ant 2,753,859

Con los datos anteriores se tiene :
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PRESUPUESTO COBRANZA NACIONAL

{MILES DE PESOS8)

ENPRESA: LA SURTIDORA,S8.A.DE C.V.

CLIENTE

Proformas,S.A.
Serigr&fica Mexicana
Rommel Diseiios
Nacobre,S.A.C.V.

Dome,.5.A.C.V.

TOTAL

«

ARO 1 1992

ENERO ABRIL JULIG  OCTUBRE TOTAL
MNARZO JUNIO 8SEPT., DIC.

138,305 138,305

274,168 274,168

219,175 219,178

393,762 393,762

307,427 307,427

412,473 219,175 393,762 307,427 1,332,837
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UEST ®

(MILES DE PEBOE)

ENPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ARO 1 1992

CLIENTE DLLS ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

—— MARZO  JUNIO AGOSTO = DICIENM.

AMETEK,Co. 38,592 116,031 116,031
KROMOS, Inc. 171,840 522,840 522,840
CAMBRIDGE 153,792 473,464 473,464

TOTAL 364,224 116,031 522,840 473,464 0 1,112,335
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PRESUPUESTO CREDITOS BANCARIOS

{MILES DE PESOS)

ENPREBA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. Afio: 1992

ACREEDOR ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

KARZO JUHIO SEPT DICIEM.

BANCO NACIONAL 7,800,000 7,800,000

TOTAL S 7,800,000 7,800,000

memnemmsm uunm masEtas Cazmawm=s
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PRESUPUESTO PROVEEDORES NACIONALES

(HILES DE PESOS)

ENPRESA: LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

PROVEEDOR

JAEGUER MEXICANA

VALVULAS INDLS.

PINTURAS BETO

SEGURIDAD INDL,

MICRO

INFRA

LA FLORIDA

TOTAL $

ARG & 1992

ENERO  ABRIL  JULIO  OCTUBRE TOTAL
MARZO JUNIO SEPTL. DICIEN.

67,493 67,493

124,971 124,971

105,863 105,863

147,941 147,941

111,522 111,522

84,257 84,257

157,371 157,371

179,015 272,912 84,257 263,234 799,418
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TO

EXTRANJEROS

(NILES DE PESOS)

EMPRESA ! LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

AfO 11992

PROVEEDGR DLL ENERO ABRIL  JULIO OCTUBRE  TOTAL
MARIO JUNIO  SEPT. DICIEN.

HARRIS, Co. 165,826 508,841 508,841

TOTAL 165,826 508,841 508,841
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PRESUPUESTO DE SUELDOS Y SALARIOS

(MILES DE PESOS)

EMPRESA 1 LA SURTIDORA, 8.A. DE C.V. AfO 1 1992
CONCEPTO ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL
[ KARIO JUNIO SEPT, RICIEM.

SUELDOS 75,129 79,602 82,125 88,899 325,755
SALARIOS 63,588 52,757 76,780 52,891 240,016
AGUINALDO 230,303 230,303
TOTAL $ 138,717 132,359 152,905 372,093 796,074
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PRESUPUESTO DE IKPUESTOS Y CONTRIBUCIONES AL SALARIO

(MILES DE PESOS)

ENPRESA 1 LA SURTIDORA,S.A.

CONCEPTO

1.S.P.T.

INFONAVIT

1 s FEDERAL

1% ESTATAL

1.M.5.5.

DE C.V.

ENERO  ABRIL  JULIO
MARZO  JuNIO  SEPX,
12,776 11,820 12,930

7,845 6,945 8,560
12,886 10,749 12,623

2,02 1,993 2,113
10,260 11,075 12,630
45,859 42,582 48,856

13,578
8,031
15,286
2,173

7,078

46,146

ARO : 1992

51,104
31,381
51,544

8,371

41,043

183,443
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PRESUPURETO DE IMPURSTOS

(MILES DE PESO0S)

EMPRESA 3 LA SURTIDORA,8.A. DE C.V. ARO :. 1992

CONCEPTO ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

MARRO  JUNYO  SEPT.  DICIEM.

I.V.A. 25,736 23,444 24,148 29,618 102,946
1.5.R. 6,518 7,673 8,537 3,347 20,075
INPAC 5,537 5,537 5,537 5,537 22,148
TOTAL 1] 37,791 36,654 38,692 38,502 151,639
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(MILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S8.A DE C.V. ARO : 1992
CONCEPTO ENERO ABRIL  JULIO  OCTUBRE TOTAL
HARZO JUNiO BEPT. DICIEM,
GARZA GAS 18,341 18,341
LUZ Y FUERZA 33,927 33,927
AGUA 8,662 8,662
TELEFONO 17,043 17,043
SERVIOFICINAS 6,945 6,945
ASESORIA FISCAL 10,2957 10,295
SEGUROS AMERICA 14,591 14,591
GRAL DE REST. 41,071 41,071
TOTAL § 25,286 44,222 23,253 58,114 150,875
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PRESUPURSTO DE ACTIVO FIJO

(MILES DE PES0S)

ENPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ARO 1 1992

CONCEPTO ENERO ABRIL JuLro OCTUBRE TOTAL
HAR3O JUNIO SEPT. DICIEM.

MAQUINARIA ¥

EQUIPO 38,347 55,145 21,550 115,042

YOTAL § 38,347 55,145 21,550 115,042
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.RESUMEN DE FLUJO DE CAJA PRESUPUESTADO,

(MILES DE PESOS)

ENPRESA: LA SURTIDORA,8.A. DE C.V.

CONCEPTO

SALDO INICIAL

INGRESOS:

Cobranza Nacicnal

Cobranza Extranjera

Préstamos Bancarios

Venta de Valores

Otros Ingresos

SUMA INGRESOS

TOTAL DISPONIBLE :

EBNERO

92,750

412,473
116,031
7,800,000
2,400,000

8,533

10,737,037

10,829,787
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9,271,772

219,175

522,840

600,000

1,650

1,343,665

10,635,437

Afio: 1992
JuLIO
8SEPT.

8,176,563

393,762

473,464

960,000

2,600
1,829,826

10,006, 389



EGRESO0S:

Proveedores Nacionales
Proveaedores Extranjeros
Sueldos y Salarios
Imptos. y Contrib Salario
Impuestoa

Pago Crédito Bancario
Interés Créd. Banc. Nuevos
Interés Créd.Banc.Contrat.
Inversiones Activo Fijo
Compra de Valores

Gastos Generales

TOTAL EGRESOS

SALDO PINAL

179,015

138,917 75

145,85

17,791

221,000
252,000
g, 347
600,000

25,286
1,538,015

9,291,772

272,912

132,389

742,582

36,654

663,000
252,000

55,145
960,000

44,222
2,458,874

8,176,563

84,257
508,836
152,908

48,856

38,692

3,600,000
663,000
252,000

21,550

360,000

23,253

5,573,349

4,253,040
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RESUMEN FLUJO DE CAJA PRESUPUESTADO

(MILES DE PESOS)

ENPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

———-CoNcEPTO -ocT/p3c
SALDO INICIAL 4,253,040
INGREBBOS 3
Cobranza Nacional 307,427

Cobranza Extranjera

Préstamos Bancarios

Venta de Valores 360,000
Otros Ingresos 1,020
SUMA LOS INGRESOS : 668,447
TOTAL DISPONIBLE : 4,921,487
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92,750 :

1,332,837
1,112,335
7,800,000
2,400,000

13,6803
12,658,975

12,751,725



EGRESOS 3

Proveedores Naclonales
Proveedores Extranjeros
Sueldos y Salarios

Imptoa y Contrib. Salario
Impuestos

Pago Crédito Bancario
Interéa Crédito Nuevono
Interés Créd. Contratado
Inversjones en Activoe
Compra de Valores

Gastos Generales
TOTAL EGRESO0S :

SALDO FINAL :

263,234 .

372,093

46,146

38,502

663,000

240,000

58,114

1,681,089

3,240,398

-139-

799,};5
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183,443
151,639
3,600,000
2,210,000
756,000
115,042
140,000

150,875
9,511,327
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La compafifa La Surtidora,S.A. de C.V., tuvo durante

el afio de 1992, los siguientes movimientos :

CLIENTES FECHA DE PAGO IMPORTE
Proformas,S.A. C.V. 06-02-92 $114,000,000.00
Serigrafica Mexicana,S.A.C.V 04-03-92 274,167,816.00
Rommel Disefios,S.A. c.v. 12-06-92 175,044,000.00
Kromos,Inc., = ‘ 25-07-92 (Dlls) 97,800.00
Cambridge Lee, Co. 23-09-92 (Dlls) 153,792.00
Nacobre,S.A. C.V. 21-08-92 324,000,000.00
Doma,s.A. C.V. 26-10-92 307,426,944.00

El Debartamento de Finanzas informé que el cré&dito
bancario pactado con el Banco Internacional nos fue
otorgado con fecha 1ro. de marzo de 1992 a una tasa de
1n§erés anual del 36% y vencimienéo el 1ro. de marzo de
1993, dicho crédito fue por una cantidad de

$7,800,000.00 (Siete mil ochocientos millones).

Asimismo nos informa que el crédito bancario
contraido con el Banco Internacional por
$3,600,000,000.00 fue pagado, asi como los intereses

correspondientes.
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cﬁentas por pagar realizé pagos a los siguientes

proveedores durante el afio- de 1992 :

PROVEEDOR : ‘FECHA DE PAGO IMPORTE
Jaeguer,S.A. C.V.. - - " '06-03-92 $ 67,493,016.00

v&lvulas Industriales,S.A.C.V. 13-04-92 124,970,556.00
Harris, Co. 20-08-92 (D118) 180, 000.00
Pinturas Beto,S.A.C.V. 27-10-92 169,524,000.00

Seguridad Industrial,S.A.C.V. 13-b6-92 147,940,944.00

Micro,S.A.C.V. 06-02-92 174,000,000.00
Infra,Ss.A.C.V. 20-07-92 84,256,800.00
La Florida,S.A.C.V. 18-11-91 217,370,700.00

Se efectuaron compras de materiales durante el afio

por un total de $ 18,442,175,000.00

Al finalizar el afio, se cuenta con un inventario de

$ 4,928,360.00

El Departamento de Relaciones’ Industriales informé
que descontd via néminas a empleados por concepto de
préstamos, la cantidad de - $ 10,292,000.00 en el mes

de diciembre.
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Asimismo, se realizaron- los siguiéntes pagos por

concepto de gastos :

PROVEEDOR {o} GO
Garza Gas,S.A.C.V. 06-~01-92
Luz y Fuerza del Centro 13-05~-92
Servicio de agua 20-08-92
Teléfonos de México 27-11-92
Servioficinas,S.A.C.V. 06-02-92
Agesoria Fiscal,S.A.CV. 13-04-92
Seguros América,S.A.C.V 20-07-92

Gral. de Restaurantes,S5.A.C.V. 24-10-92

Brockman y Schuh,S.A.C.V. 15-06-92

Las inversiones realizadas con

Valores, fueron las siguientes :

IMPORTE

$ 33,828,000.00
51,098,940.00
14,625,948.00
38,636,580.00
9,004,956.00
11,494,968.00
14,591,016.00
41,071,416.00

94,253,304.00

Inversiones vy

FECHA IMPORTE DIAS TABA
30-03-92 $ 1,800,000,000.00 3 34 %
30~06-92 1,200,000,000.00 3 35 %
30-09-92 420,000,000.00 3 32 %
30-12-92 324,000,000.00 5 34.5 %
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Los impuestos y salarios fueron pagados como sigue:

SALARIOS

8UELDOB

AGUINALDO

ler.
20.

ler.
40."
ler.
20.

3er.

40.

trimestre
triheétrér
triﬁestrer
trimestre
trihestte
trimestre
trimestre

trimestre

$75,633,600.00
57,804,180.00
74,508,204.00
76,895,904.00
76,541,346.00
80,999,994.00
81,653,432.00
87,849,052.00

215,658,324.00

Los impuestos- y contribuciones al salarioc por

trimestre fueron los siguientes

ISPT
INFONAVIT
IMSS
IVA
1% FEDERAL
ISR
1N ESTATAL

IMPAC

1ro.

20,

$ 15,377,396 15,377,396

11,021,267 11,021,267

8,252,004 8,252,004

38,685,506 38,685,506

16,844,930 16,844,930

10,672,845 10,672,845

2,577,200 2,577,200

5,537,190 5,537,190

-143-

Jro. 40.
15,377,396 15,377,396

11,021,287 11,021,267

- 8,252,004 8,252,004

38,685,506 38,685,506
16,844,930 16,844,930
10,672,845 10,672,845
2,577,200 2,517,200

5,537,190 5,537,190



Se realizaron adquisiciones de activo fijo por $
1,895,821,000.00 de las cuales se pagaron durante el
afio ' § ‘1,830,685,000.00 guedando a deber a nuestros

acreedores ' $ 65,136,000,00
La depreciacién por active fijo histérico fue de
250{000,000 Y la depreciacién del activo fijo adgquirido

en 1992 fue de 136,431,000

Con los datos anteriores se tiene :
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COBRANXA NACIONAL REAL

(MILES DE PESOH)

EMPRESA 't LA SURTIDORA,S8.A. DE C.V. ARO 1 1992

CLIENTES ENERO  ABRIL JULIO OCTURRE TOTAL

MAREO JUNIO SEPT. DICIEM.

Proformas,S.A.C.V. 114,000 114,000
serigr&fica Mexicana 274,168 . 274,168
Rommel Dieefios,S.A. 175,044 175,044
Nacobre,S.A.C.V. 324,000 324,000
Doma,S.A.C.V. 307,427 307,427
TOTAL $ 388,168 175,044 324,000 307,427 1,194,639
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COBRANZA EXTRANJERA REAL

(MILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. Ao : 1992

DLL ENERO ABRIL JULIO  OCTUBRE TOTAL

. MARZO JUNIO SEPT. DICIEM.

97,800 ‘289,896 289,896
153,792 455,839 455,839
251,592 745,735 745,735
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EMPRESA :LA SURTIDORA,S.A.

ACREEDOR

Banco Nacional

TOTAL

PRESTANOS BANCARIOS REALES

(MILES DE PESOS)

ENERO

KARZO

7,800,000

7,800,000

DE C.V.

ABRIL

JUNIO
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JULIO

ARO 1 1992

TOTAL

7,800,000

7,800,000



EMPRESA ': LA SURTIDORA

PROVEEDOR

Jaeguer, S.A.
Valvulas Industrialea
Pinturas Beto
Seguridad 1Ind..
Micro,S.A. C.V.
Infra,S.A.C.V.

La Florida,S.A.

TOTAL $

PROVEEDORES NACIONALES

(MILES DE PESOS)

+S.A. DE C.V.

ENERO ABRIL JULIO

MAR3O  JUNIO  SEPT.

67,493

124,972

147,941

174,000 .. -

84,257

241,493 272,912 84,257

Aflo

OCTUBRE

169,524

217,371

386,895

t 1992

TOTAL

67,493
124,971
169,524
147,941
174,000

84,257

217,311

985,557
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PROVEEDORES EXTRANJEBROS REALES

(NILES DE PESOS)

EMPRESA : LA BURTIDORA,S.A. DE C.V. ARO : 1992

PROVEEDORES DLL ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

MARZO JUNIO  SEPT. DICIEN.

Harris,Co. 180,000 537,120 537,120

TOTAL §~ ) 180,000 - 5$37,120 537,120
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SUELDOS Y SALARIOZ REALES

(NILES DE PESO0S)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ARO 1 1992

CONCEPTO ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

MAR¥O  JUNIO  SEPT. = DICIEM,

Sueldos 76,541 81,000 81,653 87,849 327,043
Salarjoca 75,634 57,804 74,508 76,896 284,842
Aguinaldo 215,658 215,658
TOTAL 152,175 138,804 156,161 380,403 827,543
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IMPUESTOS Y CONTRIBUCIONES AL SALARIO REALES.

(MILES DE PESOS)

EMPRESA: LA SURTIDORA,S8.A., DE C.V. ARO: 1992

CONCEPTO ENEROC ABRIL JULLO OCTUBRE TOTAL

HARIO  JUNIC  SEET.  DICIEMN.

1.S5.P.T. 15,377 15,377 15,377 15,377 61,508
INFONAVIT 11,021 11,021 11,021 11,021 44,084
1% FEDERAL 16,845 16,845 16,_845 16,845 67,380
1s ESTATAL 2,577 2,577 2,577 2,577 10,308
I.M.5.8. 8,252 16,504 8,252 16,504 49,512
TOTAL $ 54,072 62,324 54,072 62,324 232,792
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CEDULA DE INPUESTOS REALES

(MILES DE PES0S)

ENPRESA :t LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

CONCEPTO

I.V.A,

I.5.R.

IMPAC

TOTAL

ENBRO

MARZO

38,685

10,673

5,537

54,895

ABRIL

TUNIQ

38,685

10,673

5,537

54,895

JULIO

38,685
10,6723

5,537

54,898

Ao

DICIEN.

38,685

10,673

5,537

54,895

1992

TOTAL

154,740
42,692

22,148

219,580
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INGRESOS POR INVERSION REAIL

(MILRS DE PESCSH)

EMPRESA: LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

CONCEPTO ENERO

Intereses por

inversién 8,533

TOTAL § 8,533

ABRIL Jurio

JUNIO  SERT.

5,100 3,500

5,100 3,500

153~

ARO 3

1,120

1,120

1992

TOTAL

18,253

18,253




GASTOS GENERALRS REALES

(MILES DE PEBOS)

EMPRESA 1 LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. Afio: 1992

CONCEPTO ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

MARTO - JUNIQ - BEPT. DICIEM.

Garza' Gas 33,828 33,828
Luz y Fza. del Ctro. 51,099 51,099
Servicio de agua 14,626 14,626
Teléfono - e 38,637 JB,§J7
Servioficinas 9,00S ‘ o 9,005
Asesoria Fiscal 11,495
Seguroe América = 1’4,591 14,591
Gral de Restaurantes 41,071 41,071
Brockman & Schuh 94,283 Ll 94,253
TOTAL $ 42,833 156,847 29,217 79,708 308,605

-154~



INVERSIONES ACTIVO FIJO REAL

(MILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ANO 1 1992

CONCEPTO ENERO ABRIL JULIO OCTUBRE TOTAL

RARZO JUNIO BEPT. DICIEN.

Equipo Transporte 62,325 80,936 8,230 151,491
Maguinaria 523,112 912,187 243,895 1,679,194
TOTAL $ 585,437 993,123 252,125 1,830,685
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RESUNEN DE FLUJO DE CAJA REAL

(MILES DE PESOS)

EMPRESA: LA SURTIDORA,S8.A. DE C.V.

CONCEPTO

SALDO INICIAL

INGRESOS!:

Cobranza Nacional
Cobranza Extranjera
Préstamos Bancarios
Venta de Valor

Otros Ingresos

SUMA LOS INGRESOS 1

TOTAL DISPONIBLE :

EXERO

92,750

368,168

7,800,000

2,400,000

8,533

10,596,701

10,689,451
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ABRIL

7,272,546

175,044

1,800,000

5,100

1,980,144

9,252,690

Afio: 1992

JULIO

5,419,785

324,000

745,735

1,200,000

3,500

2,273,235

7,693,020



EGRESOS 1

Proveedores Nacionales 241,493

533,556

Proveedores Extranjeros 5
Sueldos y Salarios 152,175 156, 1‘61 .
Imptos y Contrib Salario 54,072 54,072
Impuestos 54,é95 "‘5‘4,895
Pago Crédito Bancario ; %13, 600,000
Interés Créd. Nuevos 234,000 - | 702,000 : 702,000
Interés Créd. Contrat. 252,000 252;000 - 252,000
Inveraién Activos 585,337 993;123 ) : 252,125
Compra Valoreo 1,300’,000 ' 1,200,600 _42’0,000 ‘
Gastos Generales 42,‘833 156,847 . 29,217‘

TOTAL EGRES0S : 3,416,905 3,832,905 .64 138’,283’;

SALDO PINAL 7,272,546 5,419,785 1,584,737
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RESUMEN FLUJO DE CAJA REAL

(MILES DE PESOS)

EMPRESA: LA SURTIDORA,S.A. DE C.V : AR 1992°

CONCEPTO ocr/pIc ACUMULABO

BALDO INICIAL ¢ 1,554,727 92,750
INGRESOS 3
Cobranza Nacional 307,427 1,194,639
Cobranza Extranjera - 745,735
Préstamos Bancarios 7,800,000
Venta de Valores 420,000 2,400,000
Otros Ingresos 1,120 18,253
SUMA LOS INGRESOS 128,547 12,158,627

TOTAL DISPONIBLE @ 2,283,284 12,251,377
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EGRESO0S :

Proveedoraes Nacionales
Proveedores Extranjercs
Sueldos y Salarios
Imptos. y Contrib Salario
Impuestos

Pago Créd. Bancario
Interés Créd. Nuevos
Interés Créd. Contratados
Inversién Activos

Compra Valores

Gastos Generales

TOTAL EGRESO0S 3

SALDO FINAL

386,895
380,403
62,324

54,895

702,000

324,000

79,708 -

1,990,225

293,059

~159~

985,557
533,556
827,543
232,792
219,580
3,600,000
2,340,000
756,000
1,830,685
324,000

308,605

11,958,318

293,059



RESUMEN FLUJO DE CAJA CONPARATIVO REAL VS PRESUPUESTO

(MILES DE PESOS)

EMPRESA: LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ARNO: 1992

CONCEPTO ; ENERO / MAR2O

GALDO INICIAL t . 92,750 92,750

INGRESOS :
Cobranza Nacional 388,168 412,473
Cobranza Extranjera b 116,031
Préatamos Bancarios 7,800,000 7,800,000
Venta de Valores 2,400,000 2,400,000
Otros Ingresos 8,533 - 8,533
SUNA INGRESOS : 10,596,701 10,737,037
TOTAL DISPONIBLE : 10,689,451 10,829,787
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EGRESCS 1t
Proveadoree Nacionales
Proveedores Extranjeros

Sumldos y Salarios

Imptos. y Contrib Salario
Impuestos '
Pago Crédito Bancario
Interés Créditos Nuevas
Interés Créd. Contratados

Inversiones en Activo

Compra de Valorea

Gastos Generales ~25}2§G

TOTAL EGRESO0S :

1,538,015

SALDO FINAL @

9,291,772
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RESUMEM FLUJO DE CAJA COMPARATIVO REAL V5. PRESUPUESTO

(MILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ARO : 1992
CONCEPTOQ ABRIL / JUN1O
—REAL PRESVUPUESTO
SALDO INICIAL 7,272,546 9,291,772
INGRESOB @
Cobranza Nacional 175,044 219,175
Cobranza Extranjera 0 522,8}0
Préstamos Bancariosm o 0
venta de Valores 1,800,000 600,000
Otros Ingresocs s.100 1,650
SUMA INGRESOS : 1,980,144 1,343,665
TOTAL DISPONIBLE : 9,252,690 10,635,437
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EGRESOS 3
Proveedores Nacionales

Proveedoresa Extranj arnii

Sueldos y Salarios
Imptos. y Contrib Salario’
Impuestos

Pago Crédito Bancario
Interés Crédito Nuevos o 77'77,(‘)72,000

Interés Crédito Contratado ,252,’(‘)00

Inversiones en Activo 991,).;2»3

Compra de Valores 1,200,000 960,000

Gastos Generales 156,847 44,222

TOTAL EGKBSOS : 3,832,905 © 2,458,874
SALDO PINAL @ 5,419,785 8,176,563
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RESUMEN FLUJO DE CAJA COMPARATIVO REAL V8 PREBUPUESTO

(MILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SBURTIDORA,S.A. DE C.V. ANO : 1992
CONCEPTO - - JULIO / SEPTIEMBRE
—REAL PRESUPUESTO
SALDO INICIAL : 5,419,785 8,176,563
INGREBOS
Cobranza Nacional 324,000 393,762
Cobranza Extranjera 745,735 g 473,464
Préstamos Bancarios . 0 -0
Venta de Valores 1,200,000 960,000
Otros Ingresos 3,500 2,600
SUMA INGRESOS : 2,273,235 1,829,826
TOTAL DISPONIALE : 7,693,020 10,006,389
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EGRES0S

Proveedores Naclonales ‘:83;2575

Proveedores Extranjeros
Sualdos y Salarios

Imptos. y Contrib Salario

Impueatos

Pago Crédito Bancario

Interés Crédito Nuevos
Interé&s Crédito Contratado
Inversiones en Activo

Compra de Valores iG0.000

Gastos Generales 23,282
TOTAL EGRESOS 1 5,753,349
SALDO FINAL i 1,554,737 ¢ 4,253,040
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RESUMEN FLUJO DE CAJA CONPARATIVO REAL VS PRESUPUESTO

(MILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V. ARO : 1992
CONCEPTO - - OCTUBRE / DICIEMBRE
——REAL ERESUPUESTO

SALDG INICIAL ¢

INGREBOS
Cobranza Nacional 1,554,737 4,253,040
Cobranza Extranjera [+ o
Préatamos Bancarios ] L o
Venta de Valores 420,000 360,000
Otros Ingresos 1,120 1,020
SUMA LOS INGREEOS : 728,547 668,447
TOTAL DISPONIBLE : 2,283,284 4,921,487
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EGRES0B 1

Proveedores Nacionales
Proveadores Extranjeros
Sueldos y Salarios
Imptoa. y Contrib Salario
Impuestos

Pago Crédito Bancario
Interdés Crédito Nuevo
Interés Crédito Contratado
Inversiones en Activo
Compra de Valores

Gastos Generalen

TOTAL EGRESOS

BALDO FINAL 1:

386,895
)
380,403
62,324
54,895

[+]

702,000

[}
-0
324,000

79,708

1,990,225

293,059

263,234
o
372,093
46,146
38,502
[+]
663,000
o

]
240,000

58,114

1,681,089

3,240,398
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RESUNEN FLUJO DE CAJA CONPARATIVO REAL VE PREBUPUESTO

(HILES DE PESOS)

EMPRESA : LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

CONCERPTO

SALDO INICIAL :

INGRESOS :

Cobranza Nacional
Cobranza Extranjera
Préstamos Bancarios
Venta de Valores

Otros Ingreson

SUMA INGRESQS 1

TOTAL DISPONIBLE @

Af0 s 1992

ACUNULADO VARIACION

—REAY PRESUPUESTO
92,750 92,750 0
1,194,639 1,332,837 138,198
745,735 1,112,335 166,600
7,800,000 7,800,000 0
2,400,000 2,400,000 0
18,253 13,803 (4,450)
12,158,627 12,658,975 504,798
12,251,377 12,751,725 500,348
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EGRES0S 1@

Proveedores Nacionalea 985,557 - i 3 : r'(1§6,13§)
Proveedores Extranjercs 533l556-'

Sueldos y Salarios 627,543‘

Imptos y Contrib Salario 232,792

Impuestos 219,580 F(117,290)
Pago Crédito Bancario 3,600,000 . 1;500,600 L 00
Interés Crédito Nuevo 2,340,000 2,210,000 (130, 000)
Interés Crédito Contrat. 756,000 756,000 0
Inversiones Activo 1,830,685 115,042 ]1.715,643)
Compra de Valores 324,000 240,000 (84,000)
Gagtos Generales 308, 605 150,875 {157,730}
TOTAL EGRESOS i 11,958,318° 9,511,327 (2,446,991)
SALDO FINAL : 293,059 3,240,398 2,947,339
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CAPITULO QUINTO

CA80 PRACTICO
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En este capitulo procuramos conjugar el Presupuesto
Y el Punto de Equilibrio mediante ciertas bases y
obtener una 2ona de variacién en la gque se debe
localizar el Punto de Equilibrio al representarlo en

una grafica de ejes cartesianos.

El material de informacién en este caso, es el
conjunto de hechos que se reflejaran el movimiento de
ventas del ejercicio anterior, o sea, la cantidad de
unidades y su valor. Pero adGn asi ésta informacién
sugiere otras preguntas: Cudntos clientes atendiendo a
la importancia de sus compras operaron con determinada
frecuencia?,Cudntas unidades se vendieron arriba o
abajo del precio normal?, cé6mo se reflejan esos ciclos
Y qué ritmo le dan a 1la compafifa?, para enterarse o
darse cuenta de lo anterior es conveniente recurrir a
la grafica de ventas que es la dque indica en sus
"puntos altos" y “puntos bajos" el ritmo o frecuencia
con que se repiten estos ciclos con mayor objetividad,

Yy lo cual lleva a las siguientes conjeturas:
1.- El1 presupuesto en el momento de hacerlo nos

presenta cierta rigidez, es decir que si presupuestamos

equis cantidad de ventas, éstas deberin efectuarse en
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un lapso. por ejemplo, de doce meses, lo cual da una

cifra mensual constante que no es cierta.

2.- 8i al presupuesto, le transferimos el ritmo de
los ciclos del ejercicio anterior, mediante una serie
de promedios comparativos, le quitaremos la rigidez, lo

cual nos dard un limite de variacién de m&s o de menos.

3.- Al obtener los limites de variacién,
estableceremos una zona y si entre los dos limites
sacamos un promedio, obtendremos un presupuesto
promedio que nos pueda indicar si lo presupuestado esté
apegado a la realidad o no, o que nos puede servir de
base para ir ajustando la tendencia del presupuesto o

el presupuesto mismo.

Al efectuar en la préactica lo anterior, obtenemos
resultados positivos, por 1lo cual dejan de ser
conjeturas y se convierten, dentro del sistema de
andlisis, en un método basado en las experiencias

caracteristicas de la empresa.
Las bases que tomamos en consideracién para

localizar y representar grafiocamente la zona de

variacién, tomando por ejemplo los datos presupuestos
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de ventas, 'y los elementos que’ forman "elf‘l"imitd ‘de

Equilibrio, son las siguientes:

1.- El presupuesto de ventas‘ ha

obtenido un promedio segﬁn el nﬂmero de meses del

ejercicio.

2.- Comparacitén de ese promedio con cada uno de los
meses del ejercicio anterior, la cual indicard cuantos
meses son superiores y cudntos inferiores en relacién

con el presupuesto.

3.- La suma de los meses altos, dividida entre el
nimero de meses, nos da un promedio de los meses en gue
las ventas fueron mayores. El mismo procedimiento se

sigue con los meses en que las ventas fueron menores.

4.- La diferencia entre ambos promedios, arroja 1la

variacién total mensual.

S.~ El resultado de la multiplicacién de esta
variacién por el nimero de meses altos, se le aumenta
al presupuesto y origina el limite superior de

variacién del presupuesto.
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6.~ 'Si al resultado de la multiplicacién de 1la
varlacién por el nGmero de meses bajos, se le rasta al
'presupuesto, nos-da el limxte inferior de'va;iaé@éprde;

E presupuesto.

17.; sumando los 1Im1tes B dividléndolos entre: dos,"

'nos arroja el presupuesto promedio.

8.- . Proyectando en una grafica los resultados
>obtenidés se pueden observar con mayor claridad, tanto
la zona de variacién, como el presupuesto medio,
comparativamente con los datos presupuestos antes de

aplicar el presente método.

Para demestrar lo anteriormente expuesto, se
presenta el siguiente ejemplo, tomando en consideracién
un presupuesto parcial de ventas, asf como 1los

elementos para proyectar el Punto de Equilibrio.,
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DATOS :

La .empresa "La surtidorﬁa,s.)\. de C.V."v,que se
dedica a elaborar ‘un solo. articule obtuvo  durante el
ejercicio anterior, ventas por un monto de
$6,358,000.00 producto de 314,900 unidades por un

precio unitario de $20.00.

Las ventas del ejercicio anterior Yy su
representacién grédfica fueron en la forma siquiente

(Grafica No. 3):

LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

Ventas del Ejercicio Anterior.

KEg UNIDADES ERECIO IMPORTE

ENERO 23,350 § 20.00 $ 467,000.00
FEBRERO 19,650 20.00 393,000.00
MARZO 25,250 20.00 505,000.00
ABRIL 25,300 20.00 S06,000.00
MAYO 31,400 20.00 628, 000.00
JUNIO 25,650 20.00 513,000.00
JuLtro 29,950 20.00 $99,000.00
AGOSTO 31,700 20.00 634,000.00

~175-



SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEXBRE

TOTAL

25,000
30,350
27,350
22,950
--l‘t-l-:

317,900

*20.00, 500,000.00
20.00 607,000.00
20,00 547,000.00
20:00 "~ 459,000.00
s7"20,00 s 6,358,000.00
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El presupuesto para el siguiente ejercicio. es:de
.Ventas : 290,000 unidades con precio unitario‘dé.s.]
20.00 el importe serd de :

5,800, 000.00

costos Fijos. :

Costos Variables :

Los resultados reales obtenidos .en. ‘el ejerciéio,
fueron los siguientes: » i

Ventas : 327,000 unidades con un precio unitarios

de $ 20.00 el importe seri de : . '$°6,540,000.00
Costos Fijos : $1,962,000.00
Costos Variables : $.3,270,000.00

BOLUCION :

PRESUPUESTO PROMEDIC Y ZONA DE VARIACION VENTAS
e

(VALORES)

1.- El presupuesto de ventas del cual se ha
obtenido un promedio segin e)l nGmero de meses del

ejercicio.
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$5,800,000,00 = $483,333.33 = Promedio del Presupuesto
12

2.- Comparacién de ese promedio con’' cada“uno .de los
meses del ejercicio anterior, lo cual’indicard cuintos
meses son superiores y cuéntos inferiores en ‘relacién

con el presupuesto.

PROMEDIO DEL MESES BAJOS DEL MESES ALTOS DEL
SUPUESTO EJERCICIO ANT. EJERCICIO ANT.
$483,333.33 ENE. $467,000.00 MAR §505,000 00 :
FEB. 393,000.00 ABR 506,000 00 :
BiC. 459,000.00 MAYO 628,000.00

JUNIO 513,000.00
JuL1O 599,000.00
AGTO 634,000.00
SEPT 500,000.00
oCT. 607,000.00
ROV. 547,000.00
suxnssomoon EEaxewEDeumEzE sECEwsnusmzmessz
5483,333.33 5§ 1,319,000.00 $ 5,039,000.00

ERmmTREamnE memcsmszzzas=mx ssEzmscwwmrses=x
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3.- La suma de los meses altos dividida entre el
nimero de meses, nos da un promedio de los meses en gue
las ventas fueron mayores. El mismo procedimiento se

sigue con los meses en que las ventas fueron menores.

suma de los meses altos : $ 5,039,000.00

suma de los meses bajos : "$.1,319,000.00

$ 5,039,000.00 = 559,888.88 = Promedioc de los meses altos

9

§ 1.319,000.00 = 439,666.66 = Promedio de los meses bajos

3

4.- La diferencia entre ambos promedios, arroja la

variacién total mensual.

Promedio de los meses altos $ 559,888.88
menos: Promedio de los meses bajos 439,666.66

igual: Variacién total mensual $ 120,222.22

§.-El1 resultado de la multiplicacién de esta
variacién por el nimero de meses altos se le aumenta al
presupuesto, y origina el limite alto de la variacién

del presupuesto de ventas.
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variacién total mensual :i§120,222.22 x.9_ =  '§'1,082,000.00
Vltia;:idn‘v'do y\iﬁ uébta’el p:auupuésto de ;/entan $°1,082,000.00
"miéy‘préaﬁhneacé de ventas t i $ 5,800,000.00

. igunl fvx 1imite superior del presupuesto de ventas $6,882,000.00

6.--8i el resultado de la multiplicacién de 1la
variacién por el nGmero de meses bajos, se le resta al
presupuesto, nos da el limite inferior de variacién del

presupuesto de ventas.

Variacién total de ventas § 120,222.22 x ) = § 360,667.00

Presupuesto de veatas 5 5,800,000.00
menos: variacién de menos del presup. ventas 6 67.0
igual:lfimite inferior del presup. ventas $ §,439,333.00

7.~ Sumando los limites y dividiendo entre dos nos

arroja el presupuesto promedio.

Limite superior del presup. ventas $ 6,882,000.00
méatlimite inferior del presup. ventas 5.439,333.00
Suma de los dos limites $ 12,321,333.00
Suma de los dos limites $ 12,321,333.00 = $ 6,160,666.00
Presupuesto Promedio de Ventas $ 6,160,666.00
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8.~Proyectados en una gréfica los resultados
obtenidos, se pueden observar con mayor claridad tanto
la zona de variacién como el presupuesto promedio,
comparativamente con los datos presupuestos antes de

aplicar el presente método (Grafica No, 4).

PRESUPUESTO PROMEDIO ¥ ZONA DE VARIACION VENTAS

{UNIDADES)

siguiendo con el método anterior en el renglén
correspondiente a unidades. La solucién seréd la
siguiente:
1.~ 290,000 = 24,166.66 = Promedio del presupuesto

12

2.~ Comparacién de los meses altos y bajos con el
promedio del presupuesto.
3.~ Suma de los meses altos : 251,950
Suma de los meses bajos : 65,950
251,950 = 27,994.44 Promedio meses altos
9
65,950 = 21,983.33 Promedio meses bajos

3

4.~ Diferencia entre ambos promedios :
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MILLONES DE PESOS

LMPRESA : LA  SURT1DOIA,S.A. DI CiV.

8
74 00 UL LIMITE SUPERIOR $6'862,000.0C——f -
. e REAL $6'54C,000.00 ey g
©
" PRESUPUESTO I'ROMEDIO $6'160,666.C2 4 5
; . PRESUPUESTO $ 6'000,000.00 g
- A z
LIMITE INFERIOR $5'L39,333.00 — 8
- g 4
S ’
v
/
(4
7.
) 7.
3] 7
7.
s
7
[ 3
7/
/4
4
1]

E F M A M g J A S 4] N D
MESES
GRAFICA DL VINTAS { VALORES ) QUE MIESTRA EN PORMA COMPARATIVA
LA ZONA DE VARIACION, EL PRESUPUESTO Y LI PRESUPULSTO PROMEDIO.

GRAFICA No. b4
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27,994.44
__menos ? 21,983,33
6,011.11 Variacién total mensual
- 6.~ . Variacién total mensual :6,011.11 x9= 54,099.99
Variacién de m&s sobre el presupuesto : 54,099.99
Variacién de mas sobre presupuesto de vtas54,100.00
mis: presupuesto de ventas 290,000.00

igual:limite superior del presup.ventas 344,100.00

6.-Variacién total mensual 6,011.11 x 3 = 18,033,33
Variacién de menos del presupuesto : 18,033.33
Presupuesto de ventas : 290,000
menos: Variacién de menos del presup ventas 18.033
igual: limite inferior del presupuesto

de ventas 271,967 unidades

7.~ Suma de los 1limites, entre dos, igual a

presupuesto promedio.

Limite superior 344,100
Limite inferior 271,867
Suma de los limites 616,067

Suma de los limites 616,067 /2 = 308,034 = Presupuesto

promedio.

8.- Representacién grafica (Grafica No. 5).
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MILES DE UNIDADES
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EMPRUSA -: .. LA SURTIDORA,S.A. DEC.V.

LIMITE SUPERIOR 34h,1C)——y

REAL 327,000y /7 4
o _ PRESUPUESTO PROMEDIO 308,021 0y ‘:5
- PRESUPUESTO - 290,000 Vs g;!
> TINITE IUFERIOR 211,90 7T 1
F
A
7/
7
4
7
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GRAFICA DE VENTAS ( UNIDADES) QUE 1\CS MUESIRA EN

FORMA COMPARATIVA 1A ZONA DE VARIACION, EL PRESU-

PUESTO Y EL PRESUPUESTO PROMEDIO.
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PRESUPUESTO PROMEDIO Y Z0NA DE VARIACION DE COSTOB
FIJ08

Y CO8TO8 VARIABLES.

Como - el procedimiento a seguir es exactamente
igual, en este ejemplo, suponemos que el costo no ha
variado, por lo cual tanto los costos fijos como los
costos variables guardan la misma proporcién, tanto en
el presupuesto, como en el presupuesto promedio y el

real.

Los porcentajes correspondientes fueron :

Limite superior;
Costos flijos 30 % de 5 6,882,000,00 = § 2,064,600.00
Costoa variables 50 % de § 6,882,000.00 = § 3,441,000,00
Limite Inferior:
Coatos fijos 30 % de § 5,439,333.00 = § 1,631,800.00
Costos variables S0 % de $ 5,439,333.00 = § 2,719,666.00

En este caso, tomamos los limites, tanto superior
como inferior del presupuesto de ventas y multiplicados
por los correspondientes porcentajes, nos arrojan los

limites que establecen la zona de variacién de costos
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fijos, asi como costos - variables 'y ,presupuestdy

promedio.

(Grafica No. 6 Costos fijos)

(Grafica No. 7 Costos variables)

Una vez obtenidos los limites correspondientes ‘a
cada uno de estos renglones, estamos en posibilidad de
establecer la zona en gque deberd de localizarse el

punto de equilibrio. (Grafica 7)

Una vez establecida la zona de variacién,
procedemos a elaborar 1las grdficas del punto de
equilibrio presupuesto, presupuesto promedio y real,

veremos que se localizan en dicha zona.

Ccon objeto de comprobar lo anterior, se elabora una
gr&fica que contenga superpuestos los tres puntos de

equilibrio.

1.- Grafica No. 9 del Punto de Equilibrio
Presupuesto
2.- Grafica No. 10 del Punto de Equilibrio Promedio

3.~ Grafica No. 11 del Punto de Equilibrio Real
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4.~ . Grafica No. 12 del: Punto de5'thilibrio

‘Superpuesto.

De los resultados obtenidos en el presupuesto
Presupuesto Promedio y Real, se determinaron los Puntos

de Equilibrio, como sigue:

PRESUPUESTO
Ventas 290,000 unidades a $ 20.00 $ 5,800,000.00
Costos fijos $ 1,740,000.00
Costos variables $ 2.900,000.00
Costo total $ 4,640,000.00
mErooomssom==
Localizacién del Punto de Equilibrio :

171,585 unidades a § 20.00 = $ 3,431,700.00
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MILLONES DE"PESOS
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GRAFICA DE COSTOS F1JOS QUE MUESTRA IN FORMA COMPARATIVA
LA ZONA DE VARIACION, PRESUPUESTO Y PRESUPULSTO PROMEDIO.

GRAFICA No. 6
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MILLONES DE.PESOS

EMPRESA i LA’ SURTIDORA;S.A. JE C.V.

LIMITE SUPERIOR $3'441,00C.0)——y e

REAL %3-2 0,00(.0)—p[-— o=Z &

PROMEDIO PROMEDIO $ 3'080,333.00 — |2 =0
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g
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'
v
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GRAFICA DE COSTOS VARIABLLS QUL MULSTRA i FORMA COMPARATLVA
LA ZONA DE VARIACION,EL PRESUPULSTO Y EL DRESUPUESTO PROMEDIO.

GRAFICA No. T
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GRAFICA lo. 8
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MILLONES DE PESOS
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" BMPRESA i  LA.BURTIDORALS.A. DE c.v.

VENTAS $ 6'130,666.00——,

b PUNTO DE EQUILIREY i
SO VU SN O COSTOS VARIABLES
$ 3'360,333.00

MILLONES DE PESOS ™

COSTO3 FIJOS
$11848,200.00
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GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO DEL PRESUPJESTO PROMEDIO,
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. GRAFIZA No, 10
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. MILLONES DE PESOS "+

' EMPRESA’ : LA  SURTIDORA,S.A.: DE C.V. -

. _VENTAS*$6!

S

“ PUNTO. EQUILIBRIO COSTC3 VARIABLES
ntes $3'271,000. 10

d: e 1COSTOS Fi 708
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GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO REAL, EL CUAL SE LOCALIZA
EN 194,837 U. A $20.00 C/U = $3'896,T40.0.

G .AFICA No, 11
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MILLONES ‘DE PESOS
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P 1) 8TO PROMEDIO

Ventas : 308,034 unidades:-a $ 20.00 f»:~:$ 6,160,666,00
Costos fijos L n81,848,200.00
Costos variables - Lk $ ;,QBQ,;33.0Q
Costo total e $4,917,533.00

==

Localizacién del Punto de Equilibrio: ST

184,824 unidades a § 20.00 = $ 3,696,480:00"

REAL
Ventas : 327,000 unidades a § zo.ob $6,540,000.00
Costos fijos . $ 1,962,000.00
Costos variables $ 3.270,000,00
Costo total $ 5,232,000.00

Localizacién del Punto de Equilibrio :

194,837 unidades a $ 20.00 = $ 3,896,740.00
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EMPRESA LA SURTIDORA,S.A. DE C.V.

QUE [ TX E LOS RESULTADOS
OBTENIDOS EN KL TO, PUBSTO I0 Y RRAL.
TO RE R T REAL % VARIACION V8
PROMEDIO REAL
PRESU-~ PRESUP
PUBSTC PROME-
D10
Ventas:
unidadea 290,000 308,034 327,000 (12.759%) (6.3%)
valores § 5,800,000 $ 6,160,666 S5 6,540,000 (12.759%) (6.3%V)
coatos $ 1,740,000 § 1,848,200 § 1,962,000 (12.759%) (6.3%)
fijoa
costos
variables $2,900,000 § 3,080,333 § 3,270,000 (12.759%) (6.3%)
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CONCLUSIONEB

1.~ El flujo de efectivo siendo una estimacién, se -
diferencia de las simples conjeturas, en que para su
elaboracién - se utiliza informacién minuciosamente

analizada e interpretada.

2.- El presupuesto de efectivo sirve como auxiliar
de la Administracién, programar operaciones y
obligaciones futuras con miras al incremento del
capital o expansién del negocio y como medio de

control.

3.- El1 Punto de Equilibrio al caer dentro de 1le
esfera de las estimaciones, reine los requisitos
necesarios de comparacién, ya qgue indica la
interseccién ventas-costos y el andlisis de sus
elementos permite tomar de inmediato medidas de

superacioén.

4.~ Cuando el punto de equilibrio se establece
tomando como base un presupuesto, representa una
situacién que seri cierta tunicamente en el caso de que
las condiciones predeterminadas se realicen, lo cual es

sumamente dificil, pues los costos supuestos de
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produceién ‘pueden no guardar relacién con los precios

. de_"\ven\f;a de determinados articulos.

 5.‘- La combinacién del presupuesto de efectivo y el
,puﬁtc; de equilibrio, permite controlar tanto 1los
'tre‘sultados como las obligaciones y obtener conclusiones
_interesantes de los problemas inherentes a la situacién
financiera, mercantil, crediticia, productiva, de
inversién, administracién, etc., Yy buscar 1la mejor
solucién posible, puesto que se estudia y analiza 1las
situaciones, y determina el curso que la empresa debe
seguir para obtener los resultados que se desean o

cuande menos acercarse mis a ellos.

6.- El presupuesto de efectivo, en el momento de
hacerlo, presenta cierta rigidez, pero si se aplica el
ritmo del ejercicio anterior, mediante una serie de
promedios se obtienen limites de variacién de més o de
menos, una vez establecidos los limites, se determina
una zona de variacién y si de los dos limites se
obtiene un promedio, dard lugar al Presupuesto Promedio
el que permitird ir ajustando la tendencia del

Presupuestoc o el Presupuesto mismo.
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7.~ ‘Al hacer comparacién del Presupuesto de
efectivo, y el Punto de Equilibrio con los resultados
obtenidos, se observarad que éstos cayeron en la zona de
variacién que se determiné y se estd en posibilidad de
afirmar que el trabajar a base de presupuestos
promedios se pueden a tal grado afinar que se obtendran
cada vez menores variaciones y como consecuencia llegar

a elaborar un presupuesto con un minimo de ellas.

8.- El Contador PGblico por los conocimientos
técnicos que posee, es el profecionista apropiado para
ser el Director del Presupuesto y del Estudio y

determinacién del Punto de Equilibrio.

9.~ El control presupuestal se efectGa comparando
los resultados reales contra 1los presupuestados.Es
responsabilidad de la Administracién dictar las medidas
necesarias para corregir las causas gque motivan
variaciones desfavorables, asi como para estimular las

causas que dieron lugar a las variaciones favorables.
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