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PROTOCOLO 

El objetivo de este trabajo de investigación, es aportar 

a la Universidad un medio de consulta eficaz, que pueda ser 

utilizado por los alumnos de las carreras de Administración 

y Contaduría, asi como por toda aquella persona interesada 

en el conocimiento del Control Presupuesta!. 

Se busca exponer de una manera clara y sencilla los 

conceptos que rodean esta disciplina, además de presentar el 

enlace entre los conocimientos teóricos adquiridos en el 

salón de clase y su aplicación práctica en el centro de 

trabajo. 

Trataremos de trasmitir nuestra experiencia laboral en 

el aspecto del Control Presupuesta! de Gastos en empresas de 

fabricación de autopartes, específicamente la dedicada a la 

fabricación de amortiguadores. 

Con base a lo expuesto, demostraremos que la aplicación 

de la Técnica del control Presupuesta! de gastos, es una 

herramienta adecuada para el buen logro de los objetivos y 

la acertada toma de decisiones. 
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INTRODUCCION 

Actualmente, la mayor parte de las organizaciones 

realiza el logro de sus metas a través de la Administración 

por Objetivos, para lo cual desarrollan las etapas del 

Proceso Administrativo: Previsión, Planeación, organización, 

Integración, Dirección y Control, siendo esta última etapa 

parte imprescindible de las anteriores. 

La fase de control indicará de que manera se están 

cumpliendo los objetivos, mediante la comparación __ de los 

resultados obtenidos y los esperados, además de ayudar a 

corregir desviaciones y mejorar los planes trazados. 

Una de las herramientas de control en las 

organizaciones, son los presupuestos, por medio de los 

cuales es posible aplicar la tócnica del control 

Presupuesta!, como medio para vigilar el cumplimiento de los 

mismos. 

El establecimiento del Control Presupuesta!, implica la 

existencia ya fundamentada de una Contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, es decir, la departamentalización de la 

Organización y la coordinación de sus partes. 

Para ejemplificar lo anterior, el presente trabajo 

estará enfocado a una empresa metalmecánica, dedicada a la 



fabricación de amortiguadores, la cual cumple con los 

aspectos expuestos. Cabe aclarar que la razón social de la 

empresa, asl como las cifras presentadas en el caso práctico 

son supuestos. 

Con base en esto, el contenido de los capítulos de esta 

investigación, es el siguiente: 

CAPITULO 1. 

Se hará una breve reseña histórica de los presupuestos, 

su nacimiento, evolución, propósitos, tipos y 

características. Analizaremos a los presupuestos como part~ 

importante del Control Presupuestal. 

Se expondrá una breve historia de la organización en 

estudio, sus características y la naturaleza de su producto. 

CAPITULO 2. 

Hablaremos sobre aspectos generales del Control 

Presupuestal, sus Objetivos, Principios, fases, función, 

aplicación, importancia en la función Administrativa, asi 

como sus ventajas y desventajas. 

CAPITULO J. 

Se dedicará este capitulo al estudio de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad, por la trascendencia que tiene 



para el buen funcionamiento del Control Presupuesta!. 

Describiremos la estructura de la organización: niveles 

y áreas funcionales, las lineas de autoridad y 

responsabilidad, asi como los Objetivos Generales y 

Departamentales de la Institución. 

CAPITULO 4, 

Expondremos la distribución de las área a presupuestar, 

la secuencia cronológica de actividades en la elaboración de 

presupuestos y la formulación de los mismos por 

Departamento. 

CAPITULO S. 

Caso Práctico. Todos los aspectos teóricos expuestos 

en los capitulas anteriores se aplicarán de manera práctica 

en la empresa de fabricación de amortiguadores, desde el 

análisis de presupuestos de gastos, hasta la formulación de 

reportes finales. 



CAPITULO 1 

ENFOQUE HISTORICO DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

1.1. SURGIMIENTO Y EVOLUCION 

Desde que el hombre tuvo la capacidad de asimilar los 

sucesos que ocurrían a su alrededor, incitado principalmente 

por la satisfacción de sus necesidades primarias, tuvo que 

pensar no en un futuro, sino en el mañana inmediato y para 

esto racionalizó sus recursos (vestido, alimento), prever 

para cuánto tiempo le alcanzarían y cuando seria necesario 

abastecerse de más. Aplicó en su sentido más rudimentario y 

básico el Presupuesto. 

Las antiguas civilizaciones como los Fenicios, los 

Egipcios, los antiguos Aztecas y algunas otras culturas 

avanzadas para su tiempo, ya manejaban la esencia del 

Presupuesto al proyectar los frutos que lograrlan mediante 

sus cosechas, las conquistas de otros pueblos y la 

mercadería entre otros. 

Sin embargo, los Presupuestos ya considerados como tal, 

surgieron en Inglaterra a finales del siglo XVII, como una 

herramienta auxiliar para el control de gastos del Gobierno 

Ingles, y se propagaron posteriormente a otros paises 

europeos, principalmente en Francia (1820), llegando esta 



corriente al Continente Americano, principalmente en Estados 

Unidos ( 1821), pals donde siguió conservando su función 

original en la Administración Publica. 

En el Periodo de 1912 a 1925, como resultado de los 

grandes avances en la industria y el consecuente crecimiento 

económico del pais americano, los empresarios privados 

dirigieron su atención hacia el Presupuesto, reconociendo 

sus ventajas como medida de control. De esta manera, paises 

como Francia y Alemania se dieron a la tarea de importar 

éstas técnicas de Presupuesto más avanzadas. 

Es en este periodo cuando en Estados Unidos se 

oficializa la Ley del Presupuesto Nacional. 

A partir de 1930, el Presupuesto es considerado de 

relevancia internacional, para lo cual se establecieron en 

forma universal los principios que lo rigen. 

Es en Estados Unidos durante el periodo 1946-1970, 

donde el control Presupuesta! logra mayores avances, ya que 

es aplicado en los diversos Departamentos de Estado (Marina, 

Defensa, Agricultura). 

Departamento de Marina 

actividades. 

Departamento de Defensa 

y Presupuesto. 

Presupuesto de Programas y 

Sistema Planeado por Programas 



Departamento de Agricultura: Intento de Presupuesto Base 

Cero. Fracaso. 

1.2. PROPOBXTO DE LOS PRESUPUESTOS 

Como ya se hab1a comentado en la Introducción de esta 

investigación, el buen funcionamiento de un organismo está 

sujeto a el adecuado cumplimiento de las etapas del Proceso 

Administrativo , principalmente en las fases de Planeaci6n y 

Control en las cuales el presupuesto juega un papel 

impar ta nte. 

Por esta razón, consideramos que la definición de 

presupuestos debe llevar impl1cita las fases 

administrativas: 

Desde nuestro punto de vista, 11 El Presupuesto 11 • Es la 

proyección estimada en términos cuantitativos de los hechos 

y situaciones que prevalecerán en un periodo determinado, 

con el objeto de formular planes y programas que sirvan para 

regir y controlar las acciones. 

Analizada esta definición, encontramos que los 

presupuestos persiguen los objetivos siguientes: 

Previsión.- El prever implica el análisis preliminar de 

las condiciones futuras de una entidad, con el propósito de 
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allegarse los recursos necesarias para su funcionamiento. 

Es el objetivo del presupuesta obtener las cifras y 

datos históricas que permitan hacer frente a las 

circunstancias en que un organismo habrá de encontrarse. 

Planeaci6n. - Al iniciar la etapa de Planeación ya se han 

establecido firmemente los objetivos que se pretenden lograr 

en la organización, ahora lo importante es determinar de que 

manera se van a ir cumpliendo, para lo cual se trazan los 

planes y programas a cumplir. 

con el presupuesto se busca una sistematizaci6n 

peri6dica de las actlvidades a realizar, mediante la 

asignación de estándares cuantitativos que regulen dichas 

acciones. 

orqanizaoi6n. - En la etapa de Planeaci6n se definieron las 

actividades a realizar para el adecuado logro de los 

objetivos organizacionales. Ahora la organización requiere 

de una estructura que permita la interrelación entre los 

niveles funcionales, de autoridad y responsabilidad, es 

decir, una departamentalizaci6n. 

El cumplimiento de las metas generales se llevara a 

cabo a través de la implantación de objetivos para cada área 



funcional, lo que equivale a formular un presupuesto por 

cada departamento, que permitirá determinar en que medida 

están llevando a cabo sus actividades dentro del margen de 

los parámetros permitidos. 

En base a esto, el presupuesto busca enlazar los 

objetivos departamentales, como camino para alcanzar las 

metas generales de la organización. 

Coordinación e Intograci6n. - En las dos etapas anteriores 

correspondientes a la Planeación y Organización, se mencionó 

qué debe hacerse, en qué momento realizarse, as1 como 

quiénes y c6mo deben ejecutarlo respectivamente. 

En esta etapa los presupuestos realizan una función 

coordinadora que permite el dinamismo de las acciones entre 

las diferentes áreas de la estructura, para obtener el 

equilibrio entre los mismos, con el fin de cumplir 

adecuadamente con las metas establecidas. 

Dirección. - Es una función que concierne a las cabezas de 

la organización, es decir a sus directivos, los cuale!:. 

guiarán las acciones de cada uno de los miembros de la 

organización y supervisarán que se lleven a cabo en forma 

eficiente y coordinada, en base a lo planeado. 



El presupuesto es un instrumento que auxilia a los 

directivos para medir la eficiencia de sus subordinados por 

lo que es de gran utilidad para encaminar las acciones y 

aplicar medidas correctivas en caso nccesdrio. 

control.- Se refiere a la aplicación de las técnicas que 

permitan determinar con que eficiencia se obtienen los 

resultados esperados. 

El presupuesto como herramienta de control, permite la 

comparación de los resultados obtenidos Con los objetivos 

trazados, 

incurridas 

señalando las variaciones y desviaciones 

Sin embargo, la función esencial del presupuesto es el 

análisis de las discrepancias entre lo real y lo estimado, 

con el propósito de superar esas deficiencias. 

1.3. TIPOS DE PRESUPUESTOS 

La implantación del presupuesto en cualquier entidad 

debe estar fundamentado en base a los objetivos que persigue 

la organización, a sus necesidades, a sus características, a 

su tipo de mercado e incluso al giro al que se dedica. 



Es decir, antes de elegir un tipo de Técnica 

Presupuesta! es necesario analizar en todos sus aspectos a 

la empresa para asegurar que realmente se controlen las 

variables que van a ser consideradas. 

Habrá empresas que persigan la obtención constante de 

utilidades para las cuales el Control del Presupuesto de 

Ventas, Producción y costos sea esenci~l; y por otro lado 

existen aquellas cuyo objetivo principal sea la prestación 

de servicios públicos y como consecuencia el control de sus 

gastos e ingresos sea más importante. 

De esta manera, mediante el estudio de las prioridades 

de cada organización, podrá tomarse la decisión más acertada 

sobre los presupuestos que mejor satisfaga sus necesidades 

de planeación, coordinación y control de sus operaciones. 

Existen presupuestos de diferentes tipos como la 

siguiente clasificación: 

1. POR EL TIPO DE EMPRESA 

a) Presupuestos Públicos.-

Son los que se realizan y ejecutan en la 

estructura Gubernamental como son: el Gobierno, 

los Estados y los Municipios, con una finalidad 

natural que es satisfacer las necesidades de la 

comunidad. 

10 



TI POS DE PRESUPUESTOS 

1 . POR EL T J PO DE EXPRESA 

2. POR SU COHTEHIVU 

3. POR SU DURAC ION 

4. POR SU VALUACIOH 

5. POR EL SI STEXA DE COSTOS 

6. POR SU FORMA 

7. POR SU REFLEJO EH LOS 
ESTADOS FIHARCIEROS 

8. POR SU FJHALJDAD 

9. POR EXPRESA MATRIZ 
Y SUCURSALES 

10. POR BASE CERO 

11. POR SU FORl!ULACJOH 

a) Ptlbl!cos 
b> Privados 
e) Mixtos 

a) Básicos o Principales 
b) Secundarlos o Auxiliares 

a) Cortos 
b) Medianos 
e> Largos 

a} Estimados 
b> Estándar 

a> Absorbentes 
b) Xarg!nales 

a) Fijos 
bl Fléx!b!es 

a) De Posición Financiera 
b) De Resultados 
el De Origen y Aplicac!6n 

de Recursos 
d> De Costos 

a) Por Programas 
b> De Promaci6n 
el De Ap!icaci6n 
dl De Fusión 
e) Por Areas y !liveles de 

Responsabilidad 

a) De Casa Matriz 
b> De Sucursales 
e) Consolidados 

a) Base Cero Absoluto 
b> Base Cerv por paquet~s 

de Decisión 

aJ Previos 
b) Definitivos 
e> Maestros o Tipo 



Este tipo de presupuesto tiene la función 

de vigilar la asignación de recursos y la 

aplicación de gastos en los planes y programas 

trazados por dichas Instituciones. 

Es importante recalcar que el origen de los 

presupuestos tuvo su inicio a expensas de la 

Administración Pública. 

b) Presupuestos Privados.-

son los que se establecen en la iniciativa 

privada, buscando como fin primario allegarse el 

mayor porcentaje de utilidades. 

e) Presupuestos Mixtos.-

son una combinación de los Presupuestos 

Públicos y Privados. 

2. POR SU CONTENIDO 

a) Presupuestos Básicos o Principales. 

Muestran de una manera general, los 

principales renglones de cada uno de los 

presupuestos dentro de la organización. 

b) Presupuestos Secundarios o Auxiliares 

Presentan en detalle y en forma anal1tica 
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los presupuestos de cada uno de los 

Departamentos involucrados. 

3. POR BU DURACiON 

El periodo de vigencia de los presupuestos 

estará supeditado al tipo de operaciones que 

realiza la organización; puede darse el caso de 

que existan entidades cuyas condiciones de 

mercado sean muy fluctuantes para las cuales el 

periodo presupuestario no puede exceder de dos o 

tres meses; o el caso de organismos cuyas 

operaciones sean constantes y con mínimas 

variaciones 

Debido a este tipo de 

encontramos que existen: 

a) Presupuestos cortos.-

situaciones, 

Aquellos cuya duración no excede de tres 

meses. 

b) Presupuestos medianos.-

Estos se utilizan para un periodo de cuatro 

a ocho meses. 

e) Presupuestos Largos.-

Se elaboran para abarcar periodos de un afio 

o más. 

12 



4. POR SU VALUACION 

a) Presupuestos Estimados.-

Se elaboran de acuerdo a experiencias 

pasadas, con la salvedad de que no es muy 

confiable que se logren los resultados esperados 

debido a su carácter emp1rico. 

b) Presupuestos Estándar.-

Son diseñados en base ~ métodos y principios 

(tendencias, estadísticas) y representan los 

resultados óptimos que se desean obtener. 

5. POR EL SISTEMA DE COSTOS 

a) Presupuestos Absorbentes.-

se utilizan en empresas que manejan el 

sistema de costos absorbente, es decir; 

aquellas en las que los elementos del costo son 

asignados a las unidades de producción (materia 

prima directa, mano de obra directa y cargos 

indirectos y fijos de producción). 

13 



b) Presupuestos Marqinales.-

Es aplicable en empresas que utilizan el 

sistema de costos marginal o diferencial que 

consta de materia prima variable, mano de obra 

variable y cargos indirectos variables. 

6. POR SU FORMA 

a) Presupuestos Fijos.-

Son aquellos que por su confiabilidad no 

sufren alteraciones, se mantienen rlgidos 

durante el periodo de vigor, por lo que debido a 

su precisión representan los resultados que se 

deben obtener. 

b) Presupuestos Flexibles.-

Preven situaciones cambiantes, por lo que 

están formulados para aceptar modificaciones 

futuras en su contenido. 

7. POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS 

a) Presupuestos de Posici6n Financiera.-

Anticipa la situación financiera de la 

empresa a un periodo determinado en base al 

cumplimiento de los presupuestos establecidos 

(Balance General Presupuestado) 

14 



b) Presupuestos de Resultados.-

Muestran 

proyectadas 

las ganancias párdidus 

través de los presupuestes. 

(Estado de Resultados Presupuestado), 

e) Presupuestos de Origen y ~plicación de 

Recursos.-

Este presupuesto expone la procedencia y 

aplicación previa de los bienes de una entidad. 

d) Presupuestos do Costos.-

Nos muestran a futuro los gastos a efectuar 

por concepto de renglones tales como: 

Producción, Distribución, Administración o en 

forma global el costo total de operación de la 

empresa. 

8. POR BU FINALIDAD 

a) Presupuestos por Programas.-

Expresan los gastos en función a los 

objetivos que busca la organización , mediante 

la determinación y control del costo de las 

actividades a realizar. Estos presupuestos son 

utilizados principalmente por la estructura 

gubernamental. 
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b) Presupuestos do Promoción.-

Se presentan 

financiera y de 

periodos futuros. 

manera de 

expansión para 

e) Presupuestos de 1\plicación.-

propuesta 

uno más 

Oa conocer la asignación de recursos 

otorgados por concepto de aportaciones futuras 

de capital, créditos hipotecarios, bancarios 

etc. Se utilizan regularmente para obtención de 

créditos. 

d) Presupuestos de Fusión.-

Proyectan los resultados a obtener a través 

de la unión de organismos económicos. 

e) Presupuestos por Areas y Niveles de 

Responsabilidad.-

Auxilian en la valuación del desempeño de 

los responsables de las áreas y ni veles 

funcionales de la entidad. 

9 POR EMPRESA MATRIZ Y SUCURSALES 

a) Presupuesto de Casa Matriz.-

Muestran 

resultados 

principales. 

a 

en forma 

obtener 

16 
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b) Presupuestos de sucursales.-

Muestran 

resultados 

en forma cuantitativa los 

obtener en las empresas 

dependientes o sucursales. 

e) Presupuestos consolidados.-

Expresan los resultados conjuntos de la Casa 

Matriz y sus empresas dependientes. 

10. POR BASE CERO 

a) Presupuesto Base cero Absoluto.-

son aquel los que no parten de resulta dos 

anteriores, es decir, toman en concepto de que -

las experiencias pasadas no son muy confiables, 

debido a que las condiciones económicas de un 

periodo a otro son fluctuantes. 

b) Presupuesto Base Cero por medio de Paquetes 

de Decisi6n.-

Se diseñan a través de la reexpresión de los 

conceptos que conforman los presupuestos. Toman 

en consideración la inflación que afecta los 

costos, gastos y demás erogaciones. 

17 



11. POR SU FORMULACION 

a) Presupuestos Previos.-

Son aquellos que se elaboran a manera de 

propuesta, sujeta a aprobación definitiva. 

b) Presupuestos Definitivos.-

Son aquellos que regirán las acciones a 

realizarse en el periodo presupuestado. 

e) Presupuestos Maestros o Tipo.-

Son aquellos que sirven de modelo para la 

formulación de presupuestos con alguna variación 

circunstancial. 

1.4 CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS 

Ajuste al tipo de Empresa.- Como ya hemos mencionado, 

la elección de la Técnica Presupuesta! aplicable a la 

empresa; debe ajustarse a las necesidades y objetivos que 

persigue la misma, para lo cual es necesario un estudio 

qlobal de sus operaciones y sus condiciones de mercado. 

Administración de Funciones.-

1) cumplimiento de Objetivos. 

18 



Las organizaciones deben establecer los objetivos a 

alcanzar, para lo cual es necesario anticipar situaciones 

futuras, a través de planes y programas dentro de los CUclles 

el presupuesto es un instrumento que ayuda d medir 

periódicamente y en términos cuantificables les resultados 

que se vayan obteniendo. 

2) coordinación y Control de Actividades. 

Los presupuestos establecen las bases para el 

desarrollo de las actividades, por lo tanto es conveniente 

asignar presupuestos individuales por Departamento; de tal 

forma que cada responsable de área aupervise o se asegure 

que las funciones se realicen en forma adecuada bajo los 

lineamientos presupuestales. 

La Técnica Presupuesta! es aplicable para efectos de 

comprobación, en entidades cuya contabilidad este cimentada 

en la Administración por Areas de Responsabilidad. 

Esto permitirá la comparación de los resultados reales 

con los planeados para determinar variaciones o desviaciones 

y aplicar medidas correctivas. 

3) Flexibilidad 

Las condiciones cambiantes de mercado, la creciente 

inflación, la devaluación y otros factores, provocan 

alteraciones en los resultados por lo que pueden obtenerse 
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diferencias significativas en relación a los planes 

trazados. 

Como consecuencia, es necesario formular los 

presupuestos de tal manera que puedan aceptar modificaciones 

en cualquier periodo de su vigencia. 

4) Aplicación en Entidades Públicas y Privadas 

La Técnica de control Presupuesta!, tiene aplicación 

tanto en las empresas gubernamentales como en la iniciativa 

privada, a'Cín cuando su aplicación en cada una de ellas 

cumpla diferentes finalidades. 

a) Entidades Públicas. Su finalidad principal es 

satisfacer las necesidades de la sociedad, para lo cual los 

presupuestos la auxilian en la estimación de los gastos y la 

determinación de los ingresos necesarios para cubrirlos. 

b) Entidades Privadas. Su finalidad principal es la 

obtención de utilidades, es decir inician con la 

determinación y aplicación de sus ingresos. 
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1.5. LOS PRESUPUESTOS COMO ANTECEDENTE DEL CONTROL 
PRESUPUESTAL 

La Técnica del Control Presupuestal ha fluido como 

resultado de la evolución de los Presupuestos. Estos 

últimos tienen la función de establecer ciertos lineamientos 

para encaminar las acciones hacia el cumplimiento de los 

fines marcados. 

Los Presupuestos constituyen por lo tanto, una 

herramienta auxiliar para la formulación del control 

Presupuesta!, el cual implica el análisis del conjunto de 

los presupuestos como base para la comparaci6n de 

resultados. 

La diversidad de operaciones que se realizan en las 

organizaciones actuales requieren de un mayor control de las 

mismas. con el crecimiento económico en diversos pa1ses, los 

empresarios se enfrentaron al reto de la amplitud del 

mercado con su consecuente diversidad de funciones; que lo 

imposibilitaron a ejercer en forma global la gestión de su 

negocio. Se hizo indispensable delegar responsabilidades, 

con lo que surgió la Administración por Areas de 

Responsabilidad requisito indispensable para la formulación 

y aplicación de la Técnica del control presupuesta!. 
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A través de esta técnica y valiéndose de los 

presupuestos, las organizaciones tienen la posibilidad de 

planear, coordinar y controlar sus funciones buscando la 

productividad de la organización. 

1.6. ANTECEDENTES DE LOS AMORTIGUADORES 

La investigación está encaminada al estudio del Control 

Presupuesta! de gastos en una empresa cuyo giro principal es 

la fabricación de amortiguadores, Por tal motivo 

consideramos necesario dar una breve exposición de los 

antecedentes y caracter1sticas de los mismos. 

Desde la invención de la rueda, hasta el siglo XX, el 

concepto del amortiguador no se había aplicado como tal. 

Al mejorar los caminos y aumentar las velocidades en 

los automóviles, surgió la necesidad de proporcionar 

seguridad y comodidad al automovilista. 

A. Gemminig, en 1897 creó el primer amortiguador de 

impactos que se conoce, fijando simplemente unos bloques de 

caucho a la parte superior de cada muelle. 

J. Truffault, en 1898 inventó e instaló en la horquilla 

delantera de una bicicleta amortiguadores de fricción 

22 



combinados con muelles con resultados tales que ganaban en 

maratones cicl1sticos celebrados en Versalles. 

E. Hartford, en 1899 se asoció con J. Truffaul t, 

equiparon un auto Oldsmobile con una variante del 

dispositivo original de Truffault, consistente en un par de 

palancas abisagradas entre s1 y con una almohadilla de 

caucho colocada en el pivote. Uno de los brazos se fijo al 

bastidor y el otro se atornilló al muelle. 

El primer diseño y construcción del amortiguador 

hidráulico, se le atribuye a M. Houdalle, en el año de 

·ü~oa;· 

posteriormente se desarrolló el primer amortiguador tubular 

de doble acción. 

El amortiguador hidráulico reduce las oscilaciones de 

los muelles al forzar el paso de un liquido (aceite) por 

orificios y ranuras de magnitudes pequeñas. 

La Compañia Amortiguadores, S.A. desarrolló el 

amortiguador que constituyó el principal producto, como 

hasta la fecha, pero en sus inicios en 1906, fabricó bocinas 

(claxon). 

El uso del amortiguador comercialmente inició a 

principios de siglo. Los primeros amortiguadores estaban 
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hechos de dos montajes de fierro fundidos, unidos por una 

banda de cuero que era la que hacia, la funci6n del 

amortiguador. Este constituia un accesorio de lujo que se 

~~mpraba y se instalaba en las agencias automotrices 

después de comprar el vehiculo. 

Posteriormente, de ser accesorio paso a ser equipo 

estándar y se incorporó a las lineas de producción como 

parte de la suspensión. 

Las primeras suspensiones que existieron, en la 

actualidad están quedando obsoletas y el amortiguador es ya 

la parte principal de la suspensión 

El amortiguador ha ido evolucionando substancialmente 

en las últimas décadas pasando a ser indispensable en la 

linea de ensamble. Los avances han sido numerosos lo que ha 

ayudado a que la suspensión sea un elemento importante en la 

estructura final del auto. 

se ha descubierto que la función principal del 

amortiguador es mantener la llanta pegada al piso, por lo 

que del amortiguador hidráulico se desarrolló el de gas, que 

da una respuesta más rápida y mantiene el contacto con el 

piso más tiempo. 

24 



La tendencia actual, es fabricar autos con suspensiones 

independientes en cada rueda, tipo Me. Pherson, y 

amortiguadores con sistema de gas Nitrógeno presurizado, que 

colaboren a la estabilidad y comodidad del automóvil. 

Los amortiguadores actuales so han convertido en los 

más sofisticados del mercado, debido a su alta calidad y 

tecnolog1a superior. 

1.7. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION 

Razón Social: Amortiguadores, S.A. 

Fecha Constitución: 4 de septiembre de 1963 

Capital social: N$ 1,000,000 (un mill6n de N$) 

Composición accionaria: 

Grupo MEXIC0 •••.....••.• 60% .••••• Nacionalidad Mexicana 

M. Corporation .......•.. 40% ..•... Nacionalidad U.S.A. 

Hasta 1992, Grupo • 11 cx 11 pose1a el 60% de las acciones 

Actividad: 

Sector: 

Ramo: 

Fabricación, elaboración, 

distribuci6n compra Y 
'· 

venta de 

amortiguadores. 

Industria Nacional de Autopartes 

Industria Metal mecánica 
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AMORTlGUADORES, S.A., es una empresa dedicada a la 

manufactura de amortiguadores y cartuchos Me. Pherson desde 

1962. Amortiguadores, S.A. una organización que cuenta 

con plantas productivas en: México, Argentina, Estados 

Unidos, r Sudáfrii::a. 

Actualmente, la participación de Amortiguadores, S.A. , 

en el mercado de amortiguadores es de un 35%, muy cerca de 

sus competidores 

respectivamente. 

Boge y Monroe, con un 40% y 25% 

Sin embargo, para lograr competir a nivel internacional 

o considerarse una empresa competitiva, debe contarse con 

sistemas nuevos y revolucionarios de producción que 

al..tualmente son utilizados o están en proceso de 

implementación en la mayor1a de las empresas del mundo. 

Uno de los más importantes es el sistema "Justo a 

Tiempo" y una. de sus caracterizaciones es el flujo de 

producción de una pieza, con objeto de lograr producir los 

productos requeridos, en las cantidades exactas requeridas y 

en el tiempo exacto requerido. Hay dos condiciones para 

llegar a esta situación, una gran flexibilidad productiva y 

el tiempo de entrega ultra-rápido. Por otro lado, este 

sistema permite combatir casi totalmente los costos de 

mantener inventario, demoras, piezas defectuosas, 
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PROCESO PRODUCTIVO TIPICO DEL AMORTIGUADOR 

DARRA 
DE ACERO 

PERMOOE 
MONTAJE 

ACErTE 

nJBOCON 
COSTURA 

DUJES. 

MAQUINADOS RECTIFICADO CROMADO 

>••--------->! 

ENSAMBLE 

MAQUINADOS t-----------'ll 

28 

BARRA 

TAPA 
POLVEnA 

POLVERA 



~ 

~~ 
Q

 

§ (.!) 
¡::: 

~! 
o:: 

o 
o 

3 
::E 
'<:( 

Li 
¡¡j 

~ 
Q

 

~ 
~ o 

ffi 
l5 re 

:::!: 
a::i 

Q
 

i't ~ o 

1-i 
f2 o ~ 

2
9

 



-
-
-
-
-
-
·
·
-
=

-
-
-
-
~
~
~
 

e-y------

~ 
=

 ~ 
~ . . 
3LL-----­
i 



1· 
! i 

~ 
~~J~~ ~j~ 

i 
~ 

. ~ 
: 

~ 
~ 

o ~ 
: 

.... 
~~ 

~ H
 

H
 

&
-J>:::: 

::;:, 
~ 

(/) 

~
 

(!,) 

f 
(/) 

¡¡j 
L 

e 
Q

 

~ 
3 

c:i 

~ 
f..; 

Lt 
(/) 

u 
(/) 

~ 
(§ 

lJJ 
~ 

iE 
-. 

e Q
 

CXl 
: 

:; 
~
 
~
 r 

~
 

(!) 
~ 

-
:::!; 

¡¡ 

e 
C

l 
o 

<:: 
~ 

1 ir!irn 
2 

o o 
~
 

; 
~ 

" . 
. . 

e 
~
 

~ ~ 

3
1

 



Para continuar a la vanguardia,a mediados de 1991, la 

organización instituy6 el amortiguador adaptivo que ha sido 

aprobado como el amortiguador oficial para los autom6viles 

Formula II desplazando a los amortiguadores importados de 

Alemania, que se utilizaban anteriormente. 

Los amortiguadores adaptivos están diseñados y 

fabricados con una avanzada tecnologia reconocida a nivel 

mundial, especial para vehiculos de competencia tanto de 

motocicletas como de automóviles, inclusive ya han sido 

probados con magnificas resultados en varias partes del 

mundo a donde se están exportando (Estados Unidos, Japón, 

Australia, Argentina, Francia y Espana, esto a diferencia de 

otros amortiguadores de manufactura nacional. 

Entre los clientes de Amortiguadores, S.A. se incluyen 

a las más importantes armadoras en México como son: 

Chrysler, Ford, General Motors y Mercedes Benz entre otras, 

proporcionando como resultado el ser lideres en el mercado 

de reemplazo, el cual se atiende a través de una extensa 

cadena da distribuidores que cubren todo el pa1s. 
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CAPITULO 2 

CONTROL PRESUPUESTAL 

2.1. CONCEPTOS GENERALES 

Dafinici6n.-

En nuestra opini6n, el Control Presupuestal es la 

herramienta que ayuda a la Administración a controlar el 

conjunto de actividades dentro de un periodo, asegurando el 

cumplimiento de los objetivos a través de la comparación de 

resultados, determinaci6n de diferencias reales contra 

presupuestadas y ejecución de medidas correctivas. 

La definición de control Presupuestal permite 

identificar ciertas generalidades del mismo. En ella se 

habla del periodo presupuestario, el cual se fija de acuerdo 

a las condiciones internas y externas en que se desarrolle 

la organización. 

cuando hablamos de condiciones internas nos referimos a 

aspectos tales como; la duración del ciclo productivo, al 

periodo contable establecido, entre otros. 

En cuanto a las condiciones externas, encontramos por 

ejemplo; equilibrio o desequilibrio del mercado, factores 

econ6micos del pais, etc. 

33 



Pueden fijarse presupuestos a corto plazo, en caso de 

organismos cuyas condiciones de mercado sean var iablcs y 

requieran ajustes en periodos cortos y por otro lado hay 

empresas cuyas operaciones estables requieran repuestos a 

periodos largos, ya que se espera no presenten 

circunstancias extraordinarias que alteren substancialmente 

el presupuesto. 

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos 

organizacionales, es necesario supervisar y vigilar que las 

actividades previas y presentes de los presupuestos se 

realicen en los tiempos establecidos, es decir es 

indispensable la intervención de un Director de Presupuesto, 

el cual será el responsable directo de que los departamentos 

que formen la estructura organizacional proporcionen la 

información suf !ciente para la formulación oportuna de los 

presupuestos. 

Es conveniente además la formación de un Comité de 

Presupuesto, integrado principalmente por los ejecutivos de 

mayor peso en la organización, los cuales aportarán su 

experiencia y conocimiento para la toma de decisiones en 

aspectos presupuestales. 

A este Comité le reportará el Director de Presupuesto 

en la presentación de informes sobre desarrollo y 
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variaciones en los presupuestos. 

Dentro de las principales funciones del Director de 

Presupuestos encontramos: 

l. Coordinación de los diferentes Departamentos para la 

formulación de presupuestos parciales. 

2. consolidación de información para elaborar el 

presupuesto global. 

3. Formulación de Estados Financieros Presupuestados. 

4. Emisión de manuales auxiliares para el diseño y 

elaboración de presupuestos. 

s. Revisión y estudio de variaciones, para su análisis e 

investigación de causas. 

6. Llevar a cabo juntas periódicas con los responsables de 

área para dialogar respecto a las variaciones presentadas. 

7. Confeccionar los formatos para la presentación de 

informes sobre control de presupuestos. 

8. Presentar el Presupuesto General Previo al Comité para 

su aprobación definitiva. 

9. Informar oficialmente a los responsables de 
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departamento, sobre el Presupuesto Definitivo General e 

individual por área funcional. 

2.2. PRINCIPIOS Y FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

Para que los presupuestos sean confiables y se asegure 

su cumplimiento y uniformidad; es necesario formularlos y 

ejecutarlos en base a ciertas normas y lineamientos, 

conocidos con el nombre de PRINCIPIOS del control 

Presupuesta!: 

1.- Principio de los Objetivos 

Establece que los presupuestos deben ser formulados de 

tal manera, que los fines particulares y generales de la 

organización se reflejen en los mismos. 

Los organismos sociales y económicos guían sus 

operaciones estableciendo con precisión y coordinación, las 

metas que pretenden alcanzar en cuanto a niveles de ventas, 

de producción, de obtención de utilidades, de disminución de 

costos, entre otros. 

Para tales efectos, se valen de los presupuestos por 

tal motivo, es indispensable que dentro de éstos se definan 

perfectamente las acciones y funciones que se llevarán a 

cabo, sin perder de vista que están asignadas con el 
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prop6sito fundamental de alcanzar los objetivos 

organizacionales 

2.- Principio de la Objetividad 

Los presupuestos deben ser expresados en la forma más 

racional posible, hay que evitar estimaciones vagas, 

corazonadas, o imprecisiones, que al final redundarán en 

improvisaciones que afectarán notoriamente a toda la 

organización. 

Es sabido que no se puede predecir en forma exacta el 

futuro, pero si se plantean las acciones con la mayor 

precisión y objetividad posible, las situaciones futuras 

estarán más apegadas a los resultados que se esperan. 

3. Principio do la Confianza 

Emana como consecuencia de la aplicación del principio 

anterior, ya que formulados con las caracteristicas 

sefialadas se logra que todos los miembros de la organización 

obtengan la seguridad de que los fines marcados sean 

logrados a través de respetar los parámetros sefialados por 

los presupuestos. 
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4.- Principio de la Organización 

Para que los presupuestos cumplan adecuadamente con su 

cometido, es necesario que el organismo donde sean aplicados 

este fundamentado sobre una estructura organizacional cuyos 

niveles de autoridad y responsabilidad estén claramente 

definido, de tal manera que la comunicación entre las áreas 

departamentales asi como en los niveles jerárquicos fluya 

eficazmente. 

La existencia de esta estructura facilitará la 

coordinación entre los niveles funcionales, para tal efecto 

se requiere el manejo de manuales departamentales de 

organización y descripciones especificas de puestos, 

s.- Principio del Reconocimiento 

Los presupuestos son un medio efectiva para estimular 

el desempefio de los miembros de la entidad, ya que si se 

logran satisfactoriamente motivará el reconocimiento püblico 

y recompensa de las personas que directamente hayan 

intervenido con el exitoso desarrollo de sus actividades; 

Por el contrario, provocará la sanción y recriminación 

personal a aquellos que hayan fracasado en sus intentos. 

6.- Principio de la participaci6n 

Expone que debe existir la intervención global de la 
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organización tanto en la formulaci6n, conocimiento y 

funcionamiento del presupuesto. 

Cada área funciona 1 debe hacer participe a sus 

integrantes con la finalidad de que todos contribuyan en 

forma dinámica en la búsqueda de los fines trazados. 

7.- Principio de la Oportunidad 

Los presupuestos deben ser formulados y finalizados en 

tiempo propicio; es decir antes de que inicie el periodo 

que va a regir. Lo anterior implica que se informe 

igualmente a los responsables de las áreas funcionales. 

Es recomendable para cumplir con este principio, 

establecer fechas compromiso para la entrega de información, 

elaboración y difusión de los planes presupuestales. De 

esta manera se logrará la consolidación de información que 

ayudará a que el conjunto de presupuestos tenga un punto de 

partida uniforme y oportuno. 

Es importante que el Director del Presupuesto exija que 

se cumplan estos requisitos, porque de otra manera el atraso 

provocará complicaciones. 

e.- Principio de la Flexibilidad 

Los presupuestos pretenden dirigir las acciones, por lo 
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que representan lineamientos o parámetros sobre los cuales 

deben desarrollarse las actividades. sin embargo, deben 

permitir en lo posible rnodif icaciones o cambios que 

afectarán momentáneamente su aplicación, cuidando siempre 

que retornen a su dirección original. Estos cambios 

circunstanciales no alteran la esencia del presupuesto, que 

es el logro de los objetivos preestablecidos. 

sabemos que los presupuestos proyectan situaciones 

futuras y que por más precisos y objetivos que sean no 

preverán totalmente las circunstancias. 

Es conveniente formular el presupuesto, de tal manera 

que sea moldeable en cualquier etapa del periodo 

presupuestal. 

9.- Principio de la contabilidad 

La Técnica Presupuestal requiere de una Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad que permita identificar a 

través del manejo de cuentas, los resultados de cada núcleo 

de responsabilidad, para evaluar por medio de la comparación 

entre los resultados reales reflejados por la contabilidad y 

los esperados expuestos en los presupuestos 

Hacemos notar que de dicha contabilidad, se obtienen 

los datos históricos de gastos, costos e ingresos en los 
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cuales estarán basados los presupuestos. Para este efecto, 

es necesario que la estructura contable de la organización 

este disefiada en forma tal que se cuente con una división 

individual de operaciones por departamento, señalando la 

persona responsable del presupuesto en cada área funcional a 

la cual. se asigne la responsabilidad del cumplimiento o 

fracaso del presupuesto. 

10.- Principio de las Excepciones y Variacionea 

Este principio es eficaz para evitar la pérdida de 

tiempo. Establece que los directivos de la organización 

centrarán su atención en el análisis y estudio de las 

situaciones excepcionales y no dedicarse al estudio de 

situaciones rutinarias. 

La determinación de estas excepciones se logra, 

mediante la comparación de las cifras contables contra las 

presupuestadas. Esta contraposición da como resultado las 

variaciones obtenidas durante el periodo presupuesta!, las 

cuales serán analizadas de acuerdo al margen de tolerancia 

permitido por la entidad en relación a su experiencia y al 

monto y variedad de sus operaciones. 

En Amortiguadores, S.A. , el monto de las variaciones 

mensuales que sean desfavorables a N$ 4,ooo.oo, constituyen 
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las excepciones. 

11.- Principio de ~utoridad 

En los departamentos existentes en la organización, 

deben designarse ejecutivos responsables del funcionamiento 

de cada área en particular; los cuales tendrán autoridad 

suficiente para el manejo del personal a su cargo y para la 

toma de decisiones que convengan a los intereses 

departamentales y generales de la organización. 

Esta persona realizará, entre otras funciones la 

vigilancia y cumplimiento de los presupuestos que se hayan 

asignado a su área de responsabilidad. 

12.- Principio de la conciencia de loe Costos 

Es de gran utilidad para la organización concientizar a 

sus directivos en la repercusión que tienen las decisiones 

que afecten el nivel de costos y gastos. Siguiendo este 

principio los ejecutivos tenderán a analizar con mayor 

cuidado aquellas alternativas que convengan más a la 

economla de la entidad. 

Lograda la concientizaci6n de las cabezas principales, 

por tendencia natural, los subordinados tratan de imitar la 

filosofía de sus superiores. 
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Con el convencimiento de todos los miembros, el 

organismo logra la disminución de costos, con el consecuente 

aumento de utilidades. 

13.- Principio de Normas 

El presupuesto representa la norma de conducta 

principal en las organizaciones, señala los limites en b~se 

a los cuales se desarrollan las actividades. 

FASES EL CONTROL PRESUPUESTAL 

La evolución y desarrollo de la Técnica del Control 

Presupuesta! necesita para su adecuado funcionamiento de 

ciertas etapas: 

1) Previsión 

En esta fase, se hace una proyección de aquellos 

factores que tendrán influencia en la formulación de los 

presupuestos; con el propósito de tornar las medidas 

pertinentes para prevenir las situaciones futuras, tanto 

para allegarse los recursos necesarios como para hacer 

frente a condiciones desfavorables. Lo anterior se logra a 

través de la investigación y análisis de las diferentes 

alternativas de acción. 
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2) Planeación 

Los presupuestos deben ser estrictamente planeados. 

Esta característica permite enfocar en forma objetiva los 

planes que la organización pretende lograr en base a la 

obtención, análisis y estudio de datos proporcionados por 

los departamentos involucrados. 

Para llevar a cabo la fase de Planeación, es necesaria 

la existencia de un coordinador que puede ser el Director de 

Presupuesto o el Comité designado para realizar estas 

funciones. 

3) Formulaci6n 

Implica el diseño de los presupuestos departamentales 

previos y la consolidación de loa mismos para la obtención 

de los generales. Es importante hacer notar que estos no 

son definitivos porque represento.n la propuesta presentada 

por los responsables de área para su aprobación final. 

4) Aprobación 

Una vez revisado por el Comité, el presupuesto es 

presentado a la Dirección o Gerencia General; quien después 

de revisarlo y discutirlo, lleva a cabo las modificaciones y 

adecuaciones pertinentes. 



Modificado el presupuesto, es entregado a los 

responsables de departamento quienes son encargados de 

informar al personal a su cargo para lograr su participación 

activa en el desarrollo favorable de estos. 

Al cumplir con estos requisitos, el presupuesto es 

considerado un plan financiero definitivo. 

5) Ejecución y coordinaci6n 

Obten~da la aprobación de los presupuestos por parte de 

la Alta Dirección, se entra a la etapa de ponerlos en marcha 

mediante la intervención de todos los miembros de la 

organización. 

La manera más adecuada para guiar las acciones se logra 

a través de la implantación de manuales y el establecimiento 

de procedimientos que auxiliarán en la coordinación y 

control de actividades. 

6) Control 

Pretende asegurar que los lineamientos establecidos por 

los presupuestos se logren, mediante la vigilancia constante 

de actividades, para detectar variaciones en los resultados 

que puedan representar circunstancias desfavorables en la 

búsqueda de las metas deseadas. 
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Las desviaciones obtenidas deben ser susceptibles de 

análisis para determinar sus causas; evaluar la magnitud del 

problema y las posibles soluciones a estas. 

Cuando las variaciones son justificadas puede ser 

necesario modificar esencialmente el presupuesto. 

7) Evaluación 

Es la etapa final en la que con base a los resultados 

obtenidos contra los presupuestados, se forma juicio para 

evaluar en que medida se trabajo bajo los parámetros fijados 

por el presupuesto. 

Esta evaluación permitirá medir la eficiencia en el 

cumplimiento de los presupuestos y apoyará a los directivos 

en la toma de decisiones. 

2.3. FUNCION Y APLICACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

La Técnica del control Presupuestal se puede adoptar de 

forma generalizada a todo ente económico y no econ6mico, es 

decir en cualquier organismo que requiera que sus 

operaciones sean controladas. 

Es indistinta su aplicación en las organizaciones 
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privadas, públicas y civiles. 

En las Organizaciones Privadas como es el caso de 

Amortiguadores, S.A., se utiliza la Técnica del control 

Presupuesta! para vigilar y asegurar el cumplimiento de los 

presupuestos. Los cuales han sido fijados para el control de 

gastos, niveles de ventas, niveles de producción, niveles de 

inventario, etc. Todo esto con objeto de lograr las 

utilidades planeadas. 

El control de gastos especif icamente en esta empresa 

inicia desde la elaboración de requisiciones por parte del 

usuario responsable; el cual asignará en la misma la cuenta 

contable presupuesta! que vaya a afectarse 

Esta requisición es analizada por el Departamento de 

Finanzas, el cual autorizará o rechazará do acuerdo al 

presupuCsto asignado. 

Bajo este control, la empresa se asegura que no existan 

desviaciones desfavorables que afecten su principal 

objetivo. (obtención de utilidades). 

Las organizaciones pt1blicas hacen uso de esta Técnica 

de Control para el adecuado manejo de la gestión pública, en 

lo concerniente a ingresos, y a la asignación de los mismos 

a obras de beneficio público. 
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Es por esta razón que en la mayorta de los paises, 

incluyendo Méxicc, esta forma de control tiene aplicación en 

el sistema Gubernamental. 

Las Sociedades Civiles al igual que las Pú.blicas 

utilizan este sistema. Sin embargo, la diferencia radica en 

la fuente de recursos. Las primeras los obtienen 

principalmente de donativos y las segundas por cobro de 

impuestos. 

2.4. IMPORTANCIA DEL CONTROL PRESUPUESTAL EN LA FONCION 
l\DMINISTRATIVl\ 

Para entender la trascendencia de la Técnica del 

control Presupuestal en la función administrativa, 

analizaremos la definición de Administración y Control 

Presupuestal. 

Administración: En nuestro concepto es la Ciencia 

que busca armonizar los recursos materiales, humanos y 

financieros, con el objeto de lograr la optimización de los 

mismos y la eficiencia en el logro de los objetivos 

arganizacionales. 

control Presupuestal: Es la herramienta que ayuda a 

la Administración a controlar el conjunto de actividades 
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dentro de un periódo; asegurando el cumplimiento de los 

objetivos, a través de la comparación de resultados, 

determinación y análisis de diferencias reales contra 

presupuestadas y ejecución de medidas correctivas 

Analizadas las definiciones anteriores, se detectan 

tres factores importantes: 

1.- Armenia de recursos 

2.- optimización de recursos 

3.- Eficacia en el logro de los objetivos 

Armenia de recursos.- Como instrumento de la 

Administración, la Técnica de Control presupuesta! permite 

la coordinación de actividades; delimita las 

responsabilidades y las funciones especificas de cada área 

en particular. Permite además, el balance de los recursos 

financieros y materiales a través del control de gastos en 

operaciones de carácter económico. 

optimización de Recursos.- Al encaminar las 

actividades y controlar las operaciones, el control 

presupuesta! ayuda a la Administración a eficientar el 

desarrollo de las funciones y el manejo adecuado de los 

recursos con los que cuenta la organización. Por medio de 

esta técnica es posible analizar las mejores alternativas de 

inversión y de financiamiento. Mediante el estudio de 
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cifras se pueden proyectar los ingresos y las erogaciones en 

que incurrirá la organización en peri6dos futuros, lo cual 

ayudará a considerar los cursos de acción m.ls convenientes 

para la empresa. 

Eficacia en el logro de objetivos.- La fim,lidad 

principal de la Técnica del Control Presupuesta!, consiste 

en buscar el logro de las metas generales de la 

organización, asegurando el cumplimiento de los planes 

trazados por la Administración. Lo anterior implica vigilar 

periódicamente las desviaciones que se presenten para 

aplicar correcciones oportunas. 

2.S. VENTAJAS Y DESVENT~JAS DE LA TECNICA PRESOPUESTAL 

VENTAJAS 

A) Planeaci6n objetiva de las operaciones del negocio, lo 

cual delimitará en forma clara los fines que se persiguen. 

B) Favorece la planeaci6n financiera de la organización al 

proyectar los gastos y los ingresos, facilitando el análisis 

de alternativas para buscar la manera de allegarse recursos, 

a través de los mejores medios de financiamiento. 
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C) Busca el balance de recursos mediante la regulación de 

gastos e inversiones. 

_ D} Permite definir una adecuada estructura de la 

organización (niveles jerárquicos, de autoridad, y de 

responsabilidad) . 

E} Fomenta la coordinación de actividades, mediante la 

asignación de funciones y establecimiento de objetivos por 

área funcional. 

F) Estimula la intervención de todos los miembros 

haciéndolos participes de los resultados a obtener. 

G} Facilita a los directivos el manejo de sus subordinados 

al representar la Técnica del control Presupuestal un 

instrumento que fija los lineamientos en base a los cuales 

se realizarán las actividades. 

H) Permite detectar oportunamente las desviaciones, asi 

como su corrección, análisis y estudio para obtener el 

equilibrio entre lo real y lo presupuestado. 

I) La técnica de control presupuesta! representa un patrón 

a seguir para el cumplimiento de los fines marcados, 

lográndose esto mediante la vigilancia y supervisión 
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estricta en la ejecución de los presupuestos. 

J) Permite evaluar la eficiencia en el desempeño de las 

funciones y responsabilidades 

Expuestas las ventajas, concluimos que la Técnica de 

control presupuestal es una herramienta esencial de la 

Administración, ya que emite información oportuna y veraz, 

como aspecto importante para obtener una amplia visión del 

desarrollo de las operaciones del negocio, lo que facilita 

la toma de decisiones que más convenga a los intereses de la 

entidad. 

DESVENTAJAS 

A) El futuro nunca puede ser previsible en su totalidad, 

pueden presentarse situaciones extraordinaria que alteren 

los resultados a obtener, es por esta razón que el control 

Presupuesta! a pesar de estar elabor~do lo más apegado a la 

realidad, siempre habrá lugar a cambios, modificaciones y 

adecuaciones, ya sea por condiciones de mercado, niveles de 

producción, ventas, inflación, etc. 

B) Al implantarse como regla estricta, puede limitar la 

iniciativa de los miembros al no permitir que actúen con 

libertad para poner en práctica proyectos que podrían 

resultar exitosos. 
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C) La no actualización y revisión periódica de los 

presupuestos, puede dar lugar a errores y provocar una toma 

de decisiones errónea. 

A pesar de encontrar estas limitaciones, que resultan 

ser m1nimas, en comparación con los beneficios que se pueden 

obtener, la Técnica Presupuesta! resulta ser una magnifica 

herramienta de la Administración. 

Las fallas en su aplicación y desarrollo se deben a 

varios factores. El autor Cristóbal Del Ria, en su Libro 

ºEl Presupuesto", menciona como más comunes las siguientes: 

"l" 
l. Desconocimiento de la empresa 

2. Desconocimiento de los planes y politicas 

J. Inadecuada administración, dirección y vigilancia 

4. Poca flexibilidad 

5. Su instalación fue muy rápida 

6. se esperaba demasiado del sistema, o resultados 

inmediatos 

7. Inadecuado sistema de Contabilidad y Costos 

B. Falta de análisis de los resultados y de las causas de 

variaciones, as1 como de su corrección 

9. Falta de revisión y corrección de las estimaciones 

10. Mala organización y coordinaci6n general 

53 



11. Inadecuada estadística de operaciones 

12. Estimar demasiado anticipadamente 

13. Insuficiente análisis y estudio de mercado 

14. Falta de apoyo directivo 

15. Falta de cooperación 

16. Demasiadas formas de detalle 

17. Procedimientos de rutina no definidos ampliamente 

18. Insuficiente uso de cantidades en unidades 

19. Falta de atención para coordinar los inventarios con 

la producción 

20. Mala determinación de la capacidad productiva 

21. Tendencia de los contadores de pensar má$ en el pas~do 

que en el futuro, quizá perdiendo en información oportuna 

11 111 Del R1o Cristobal, El Presupuesto. Ed. 2a. México, 
1993, p. II-71.-
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CAPITULO 

CONTABILIDAD POR AREAB DE RESPONSABILIDAD 

3.1. ASPECTOS GENERJ\LES 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad surge en 

Estados Unidos en 1946, con la evoluci6n de la Contabilidad 

Tradicional, la cual es el simple registro de operaciones de 

carácter económico para proporcionar información sobre los 

resultados obtenidos. Sin embargo, 

contabilidad proporciona datos generales 

identificar directamente a los responsables 

este tipo de 

no logrando 

Esto es basicamente la innovación de la Contabilidad 

por Areas de Responsabilidad, ya que permite la 

estructuración de la organización por áreas funcionales, 

niveles de responsabilidad, y autoridad, realizando la 

codificación de la estructura por departamento. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es un 

ajuste a la Contabilidad tradicional. Esta permite la 

reestructuración correcta de la organización, logrando as1, 

la reducción en costos y gastos incurridos en un cierto 

periodo. 

Mediante esta Contabilidad, se obtienen resultados 

acumulados y la identificación clara de las áreas 
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involucradas e individuos responsables. 

Con base a lo anterior, daremos nuestra definición de 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad: 

Contabilidad por Areas de Responsabilidad. - Es una 

Técnica que permite controlar los costos y gastos a través 

de registros contables de los mismos por áreas funcionales, 

mostrando la relación entre las erogaciones realizadas y los 

individuos responsables de originarlas, utilizando para esto 

los presupuestos como medida de comparación entre los 

resultados obtenidos y los esperados, con lo cual se logran 

reducir significativamente los gastos innecesarios. 

Representa además un medio efectivo para lograr la 

colaboración de los integrante haciendolos participes de los 

resultados a obtener. 

CARACTERISTICAS 

l. Es una innovación de la contabilidad Tradicional 

2. Reduce costos y gastos, mediante la relación 

Contabilidad-Responsabilidades. 

J. Define claramente responsabilidades por áreas 

funcionales 
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4. Da como resultado una mayor fluidez de la comunicación 

entre responsables y subordinados, estimulando asl su 

cooperación 

5. Se adapta a la estructura de la organización y en caso 

necesario auxilia para su reestructuración, 

6. Reconoce a los responsables de las erogaciones 

autorizadas 

7. Se auxilia de los presupuestos como base para evaluar el 

desarrollo de actividades; principalmente de las personas 

que intervienen en su elaboración y que son igualmente 

responsables de su cumplimiento. 

8. Notifica en forma periódica a cada área del avance de 

los presupuestos, de los que son responsables, enfatizando 

sobre todo en aquellos casos en que se presenten 

desviaciones importantes en 

asignado. 

relación al presupuesto 

9. La revisión periódica de los resultados ayuda a mantener 

una contabilidad limpia. 

10. Constituye un medio de evaluación de la eficiencia 

11. Permite a los responsables medir en forma personal el 

desarrollo de sus funciones. 
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12. Permite la participación de todo el pe-rsonal, creando 

conciencia sobre el logro de los objetivos organizacionales, 

a través de la función de Contabilidad. 

13. Motiva la cooperaci6n y eficiencia del personal, 

mediante el reconocimiento de su labor en beneficio de los 

presupuestos. 

Como hemos mencionado, el Control Presupuesta! requiera 

para su funcionamiento de la existencia ya fundamentada de 

una contabilidad por Araas de Responsabilidad, es decir; que 

la organización cumpla con los siguientes aspectos: 

A) Se cuenta con una estructura organizacional bien 

definida. 

B) Se han delimitado claramente las áreas funcionales (en 

una estructura tradicional hablaríamos de Producción, 

Mercadotecnia, Finanzas y Recursos Humanos}. 

C) De acuerdo a la estructura anterior se han asignado 

responsabilidades 

D) Establecimiento de niveles jerárquicos y de autoridad. 

E) Fijación de las metas generales e individuales de la 

organización. 
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3.2. NIVELES Y AREAS FUNCIONALES 

Antes de pensar en establecer una Contabilidad por 

Areas de Responsabilidad, es necesario asegurarse que la 

entidad cuenta con una estructura organizacional adecuada Y 

en caso contrario tomar las acciones necesarias para 

depurarla. 

Es necesario un análisis profundo de las Cartas 

organizacionales (organigramas), con el propósito de que los 

mismos representen objetivamente las caracteristicas propias 

de la organización. 

Estas cartas deben reflejar claramente las áreas 

funcionales y niveles de autoridad y responsabilidad. 

Lograda esta estructura, se obtiene mejor flujo de 

comunicación entre los departamentos que conformun la 

organización, lo que facilita el desarrollo de las 

actividades, la supervisión y control de las mismas. 

Este es uno de los beneficios que trae consigo la 

contabilidad por Areas de Responsabilidad, debido a que para 

ser implantada exige la existencia de una organización sana 

y en caso de no contar con ella, ayuda a corregirla e 

incluso promueve su reestructuración y depuración. 
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Para entender el concepto .de 'carta -·or9a:n.i_z_a'Cional, 
•·· \ , 

definiremos brevemente lo que es área y niVei::·funcl.on.al o"de 

responsabilidad. 

Nivel Funcional. Esta integrado por· el conjunto de áreas 

establecidas en un mismo grado. 

Area ae Responsabilidad. Es un módulo de trabajo conferido 

de autoridad para realizar funciones específicas, delegadas 

por el nivel más alto de la organización. Dicha autoridad 

recae directamente sobre la persona responsable 

En AMORTIGUADORES, S.A., se cuenta con una estructura 

organizacional de tipo lineal. 

se entiende por lineal, aquella en la que la autoridad 

y responsabilidad fluyen en una sola linea. 

La estructura esta dividida en tres niveles 

principales: 

1) Dirección General 

2) Direcciones Departamentales 

3) Jefaturas 
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En el segundo nivel se encuentran las Direcciones 

Departamentales en las cuales se detectan las áreas 

tradicionales: Recursos Humanos, Finanzas, Producción y 

Ventas (comercialización), asl como áreas innovadoras como 

son: 

l) Dirección de Materiales 

2) Dirección Técnica 

3) Dirección de sistemas 

4) Dirección de Aseguramiento de Calidad 

5, Dirección de Nuevos Proyectos (Mantenimiento) 

El tercer nivel esta compuesto por las Jefaturas, que 

se desprenden de cada una de las áreas de Dirección a las 

que pertenecen. 

A) Dirección de Recursos Humanos 

1. Relaciones Industriales 

2. Servicios Generales y Capacitación 

3. Coordinación de Selección y Comunicación 

4. coordinación de Higiene y Seguridad Industrial 

B) Dirección de Finanzas 

1. costos y Presupuestos 

2. crédito y Cobranzas 

3. Tesoreria 
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4. Contabilidad 

C) Dirección Comercial 

l. Promoción y Publicidad 

2. Fórmula II 

3. Control de Inventarios - Ventas Vallejo 

D) Dirección de Materiales 

l. Planeación y Control de Inventarios 

2. Ingenieria de compras 

3. Coordinación de compras 

4. Compras de Importación 

E) Dirección Técnica 

l. Ingeniarla del Producto 

2. Ingenierla de Manufactura 

3. Taller Mecánico - Ingenierla 

4. Investigación y Desarrollo 

5, Formula II Ingenier!a 

F) Aseguramiento de calidad 

1. Aseguramiento de Calidad Planta 

2. Aseguramiento de Calidad Proveedores 
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G} Dirección de Producción 

l. Almacén de Herramientas 

2. Costura y linea final estandard 

3. Maquinado de ensamble de pistones y cabezas 

4. coordinación de Producción 

H) Dirección de Nuevos Proyectos Mantenimiento 

l. Jefatura de Mantenimiento 

X) Dirección de Sistemas 

1. lider de proyectos 

Para llevar a cabo la identificación de gastos, asi como 

la acumulación de los mismos por áreas de responsabilidad, 

los departamentos son controlados por claves de 

codificación: 

Clave Concepto 

No. Oepto. 

1001 Dirección General 

1101 Finanzas 

1201 Recursos Humanos 

1301 Sistemas 
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1401 

1430 

1450 

1501 

1510 

1520 

1601 

1610 

1630 

1640 

1650 

1660 

1720 

1740 

1750 

1770 

Comercialización 

Ventas Vallejo 

Formula II 

Aseguramiento de calidad 

Aseguramiento de Calidad Proveedores 

Aseguramiento de calidad Planta 

Dirección Técnica 

Ingenieria del Producto 

Ingenier1a de Manufactura 

Investigación y Desarrollo 

Taller Mecánico Ingeniería 

Formula II Ingeniería 

Producción 

Mantenimiento 

compras 

Almacén de Materia Prima-Materiales 
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En esta organización los Departamentos Administrativos 

de Venta y de Fábrica, se dividen de la siguiente manera: 

Departamentos Administrativos 

1001 Dirección General 

1101 Finanzas 

1201 Recursos Humanos 

1301 sistemas 

Departamentos de Ventas 

1401 comercialización 

1430 Ventas Vallejo 

1450 Formula II 

1660 Formula II Ingeniería 

Departamentos de Fibrica 

1201 Recursos Humanos 

1501 Aseguramiento de Calidad 

1510 Aseguramiento de Calidad Proveedores 

1520 Aseguramiento de Calidad Planta 

1601 Dirección Técnica 

1610 Ingeniería del Producto 

1630 Ingeniería de Manufactura 

1640 Investigación y desarrollo 
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1650 Taller Mecánico Ingenieria 

1720 Producci6n 

1740 Nuevos Proyectos Mantenimiento 

1750 Compras 

1770 Alm;icén de Materia Prima materiales 

Es recomendable la elaboracion de un manual de 

Contabilida por Areas de Responsabilidad, con el objeto de 

presentar de manera escrita los procedimientos, normas y 

políticas a seguir para la formulación y ejecución de los 

Presupuestos, asl como la designación de responsables de 

cada área o nivel funcional. 

Definida la estructura de la organización por niveles 

de responsabilidad, procede la aplicación contable de costos 

y gastos a través de un catálogo de cuentas igualmente 

estructurado; que permita la separación e identificación de 

erogaciones, señalando a su vez a los responsables en la 

elaboración de los mismos. 
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mo l!.lt\C!ll Dl ~.Ai!lllA FRJlt\ 
0166 ill'MllilSPr 

ll10 l!.lt\C!llDilt\i!ll!Al'iUJI.\ 
0111 Cl.lmSALDtSS 

mo l!.lt\C!llD!!!Ai!lllAFRIJl.A 
0190 Sll!i!CIOllECIJIWJl 

mo l!.lt\C!llD!!!AmIAFRJlt\ 
OlOO !IOOl!l'l'lA.OOi!l!OS 

mo l!.lt\C!llCllt\mIAPR!JIA 
0103 !JIP!OLITAIALllS/R!lf. 

1770 AOOCil DX HAmIA FmA 
csco lll'OWAVl! 

ll10 Al1.lmD!lt\Tl!Rlll'!!l!A 
0103 Pil.l!AC!lll!SS!ll 

1770 IJJWll Di lt\IEllll PRl!!A 

~01 G!00.111.\!, P/mlll.'Clilll 
C61B Ri!lmCllll H!RR!l!IOOA.I 

mo !Umllll 
2700 lill\l!il.lfil'OD!iA81.JO 

1101 llLICiilll!S l!DlmiL\LlS 
mo PmlCC!lll 

mn Ull l 111WA 
1720 PilClllCC!lll 

2900 llll&!lT.llllBlllCAYl'P.S 
1720 PillllCCICI 

1800 Pll'liSUlCALIS 
mn PmroCI 
mo AWall DE l<\llm PRll<\ 

1200 FmCiOOP/r:ll!JIJl1l 
:no FlOOll.'Clilll 

llOO MIOOlCroS(i(ílJllCDS 
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CAIWX:O DE Clllll!!S DE G!Sl!JS, 

C1Jlll!A smmJllA Dfl'i'O, OlSC!Plll 

mo PllWlCClll 
1403 ~P/SCUIAR 

l7l0 PROOOCClll 
4IOO l!AlillUSAL1.VAR!llS 

l7l0 fRW.'CCJ(ll 
mo iE!'!CC.11.0Cf.1.IJOCSI'. 

1710 Pim'CCJ(ll 
4100 l!ATIRIALD! L\30RA\1l\UO 

l7l0 PROOCl'CJ(ll 

l406 Df3Clll1Jl'Cl'l'i.ISDEM.P. 

llll SIJ!llXllD!fAlli!CA 
0100 Suruni~ 

llCl ASW. CALIDAD 
1510 l.l!l;.CWDAll!iO\ll'll. 
15ll 19'.l. DB CALllllD l'W!A 
1601 Dlilltlllm!CA 
mo JIG, D!IF\l00t'Q1l 
1610 JIG, lll IWllTIL'ltil 
1140 IJVBS!,JD!SAJlJW,O 
mo llWlm:AllCOllG. 
1611 PlllllllJ.lllJJG. 
llll l'llOOOCCll!I 
mo !Mm1.J!llro 
1750 tan.IS 
1770 W!ACD t! !!.F. 

oioo Sll!IOOSCOllYID!liCL\Lts 
lOOl Dilll!CCICll GMRAL 
1601 DIRD:C!CllllJ:ll!CA 

0)00 TIEMPOErraA 
mi AS!l;.CAUDAD 
mo AS!G. C!JJIWl PJmE!D. 
1520 ASEG. lllc.11.fJADIW!A 
1601 DIRililll TIClllCA 
1610 JIC, D!L fll!IJOC'iU 
16)0 IJIC, Dil!!W!l.i:!llRA 
1640 ll'VIS!. l DlSA.lil!lll.O 
1650 TA!JlIIX!WlCOmi, 
1660 Ftml.\ll IJIG. 
mo P\lalXC](ll 

1740 IW!OOllIEH'OO 
1750 ClllPAAS 
mo IIlW:lll DE M.P. 

OICO SllEllllilWSPAPllúl, 

lll9 C\U!,Pif\',SOCL\L[IJ!. 
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CIJllJX:O lll Cli!Jl~ lll GAS!llS, 

---------
trnTA SU!CliEliTA D!Pro, C01CiPIO 

DUO GRl!IPIC!Cill!IUAL 
1001 DlJ1mD!IC!l!i.IL 
1501 ISIJ¡,CILIDIJ) 

1510 !Sll:.CALIDIDPllOY!ID. 
1520 AS!G. D!rJ.LIDADPWTA 
1601 nmx:crll !llli!CA 
1610 !ll.DBLPROOtcro 
1630 IJl,D!Wlll'AClW 
1640 llllSl.!DiSIJ!llllUD 
1650 l"AllllilllmCOJ:r;, 
ma llmlA ll IJG. 
mo PmXt!IJ!I 
1710 lOltillMl!l!ro 
1150 Oll'i.\S 
mo IJJl!l!ID!K.I. 

0140 VICACJllESllPl.l.lolXll 
1001 DJm:mlGllllii!IL 
1501 llll:.CILllllll 
1510 AS!l:.C!!Jll!lllJli'll!ll, 
1520 !.m:, 111 CALIDlll P!Al'IA 
1601 DDOO:lll T!Ol!CA 
1610 ll!O.DBLl'ROOa.'llJ 
lllO JE. llllllll!lt'llllll 
1610 IIl'!ST.l~ 
1650 'IA!Llll!ID.IICO!a;, 
1660 llDlL\ ll 111:. 
mo l!lDlCClll 
1110 llAfiiilllmtl 
1150 caiJ'il!.I 
mo !lJ)OJ DE !.P. 

0150 IRl!A V!CAC!OOL 
1001 Dlm:llJ!ICil!lAL 
1501 ASJG,C.\L!IJAll 
1510 l.,'l);,CALlll!l)Pl<O\llJ), 

1520 l@;, lllCA!Jll!llPW!A 
1601 DIIDl:ImlllllCA 
1610 IJG, DBL PmlCl1> 
mo rr;. lll-!CIW. 
!!ID llVES?.llliS!!IW.O 
lila !!Ulll llW.llOO IJI:, 
IE6C -1.IIIIJIG. 
1720 PlOOIOOOI 
1710 ll!rrElll!l!lí.U 
1750 tal'iAS 
1770 !!iw:!ID!K.f, 

0171 Clllli.!m5 
1001 Dwa:!llGOOl!AL 
1501 !Sll;.CALIDlll 
1510 ISIJ:,C!1JIJAl)IJli'll!ll, 
1m !Sll;.DECALID!DP!Al'IA 
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t\TALOC-0 DE llllll!S DE CASTOS, 

-------------------------------------------
CUMA SllllCll!l'l'.\ DEPi'lJ, Ctlll(!Pro 

1601 DBECCHI WJllC.\ 
161D IliG, DEL FROC~'ríll 
lllO IllG,D!,.AMlffAC11'1lA 
1610 M!ST. Y D!mROllD 
1650 TAi!.!.'! MlC.111100 lllG. 
1660 11>.qu n 11:. 
me FR<X:ICCIIJ!I 
174D IMl!H!lilrnl 
1750 OO!PlAS 
1770 IJl!.\ClllOEM.P. 

Dl80 P.OO'JG.IUIR.."f!RO 
1001 DIR!rCJOll GOOl!L 
1501 !S!G.rA!.JDAfl 
1110 ASID, CALIDA!l PRC\'ID, 
lSlD !S!G. Di CALillAD F!All1A 
1601 DlRlll:J(lll!llllCA 
1610 JIG. DlL fRWJCro 
1!30 JIG. DE l!m1ACIU.\ 
mo M!Sr. 1 C!SA!l.W.l.O 
16~0 IALI.!l l!!WICO 11:. 
mo fú!IMllLIIIJIG. 
mo rnDOCCIOS 
171D KA!ri'FJOOElfi(I 
1750 aJ!l'l!S 
1770 AOOCZll DE K.P. 

D200 PUJGiQS M!D KAYOil!S 
1501 !S!G.CAUD.ID 
1510 !&Xi. CAl.IWJPiO'im>. 
152D !S!G.DiCA1ID.IDl!AJ!ll 
1631 DWl'CJ(ll l!lll!CA 
161D !IG. Da!.FmCI'O 
lila Jl(;.OEl!!IUfl.C!I>.\ 
1610 llV!ST. 1 D!'.'>A.l10IlJJ 
1650 IAWJ! l!ll:MICOIXt:. 
1660 fú!IMllLIJI!l!l. 
mo rnDOCCIIJ!I 
1710 MA.mM'DIUJfitl 
!150 C(llfAAS 

1770 l.!Jl),CT)fDiM.P. 
OIOD ROOJm\ClO!l!S 21 157ATAL 

m1 DlR..'l'ClrM G!M~'IAL 
1501 l.Sll;,CALJi)!l) 
lSID !S!G.CAUD.IDPiVIEED. 
!Sil l.Sll;,DECAUllA!lPIAK!A 
1601 DIR.."ll:llJ!ITOOIJCA 
1610 INC.DRLFaooOC'll) 
lllO IIG.D!KAMt!FACroBA 
mo ffi'!S!.YD1SA.l10U.0 
1650 TAil!R llEC.IJIJCO IllG. 
1660 FCSl!UIJ.111~. 
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CAIM<~OOEC!llll!ASDEGA.iros. 

------------•H•••H••-------------------------
ct'DiiA Sl!:C'~MA C!l:U. rose~ 

1720 PROOCOC!lll 
i740 ll!l'llll!M!El:O 
!750 llllliiAS 
1110 !IJ!,\CDIOEM.P. 

O:kt.: Illlat.\VIT 
lllOl DI1!tt10llC~ElW. 
llCI AS!C.CALIC>J: 
1110 ASD;.CALIDIJlPl<OITiil. 
1520 ASEG.DiCALill!llFWUA 
1601 OIR!ll:lllllfl'.l!ICA 
1610 !IG, DEL l!a:lCTll 
ma llfG, DE JIJJUFAClt'llA 
me IJViS'l, YD!SARW'..!D 
1610 llWl! !!mlaJ IllG. 
1660 ftllrol.\Il!llG. 
1720 i'i!OOOCCIOll 
mo !AmNIXI00\1 
1750 llllliiAS 
mo AOOC!llD!M.F, 

0700 Pitll!Cloo.JS!R 
ICOI Diim:C.H!IG!ll!RAL 
1101 ASD;.CALllllJl 
1110 AS!G.CALllllJll'3Clll!ll. 
1120 ASD;.DECALIOIJlPLIM!A 
1601 Dlll!a:IOMT!CllICA 
1610 111:,DELl'i!OODCTQ 
mo DIG.DBKA!íUFACT\f:t.\ 
1140 ll'IEST. !D!S'.i<30Wl 
1650 !AU.!lll!BCll!aJIJIG. 
1660 ftJDllJAI!~. 

1720 Pi!ll:CCC!Cll 
me lt\ITD'!M!DiiU 
!750 llllliiAS 
1770 !LQ('IJIDEM.P. 

mo G!o"'l'JSD!FABRIC.\ 
DIOO CALlCAD 'roi'AL 

1201 Rm.CIOOS IlltliSiiUAlli 
0114 SACiKIPJi:lJl 

1720 FlOC!OCI'll 
0161 om15C!oY 

1710 F;lOOIJOC!ctl 
Cl!C CAPACI!ACID!ll!IJOCACIO¡ 

1201 WCIC«ESllCltSiRIA!!S 
0600 JaroJ)J,D~Tr 

me IllG.CEI,FJIOOC-ci'O 
1750 (\llPR.\S 
me AtVJiCf.11 DB KAimA Pm.A 

06!3 Jaro,J)J,CtlCill\PLIMTA 
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CAflJJX;ODEf.1lllllASDECASl'll'!, 

------------------
CllillrA 511BCC'MA D!PIU. CO!lC!Pro 

12el R!!ACICISS llDUSTRW!S 
e1ee 11.\!UUAUS PW. LDIPlllA 

1201 RE!l.Cllll!S llOOsmLILIS 
0100 Ir.ro. D~ !DIP1CIO 

17411 !t.AKIT.NI!UEJfro 
09Ce S~~¡¡oo Y FL\HZAS 

l2el R:!.ACIC*ES IMDt:S7~1.ALF.S 
1000 llllUl!.1105 

me M.OOEllL'!IOO\l 
1200 ll.\!.YGAS1\lSDfülSOS 

1501 AS!G. CAU!l.ID 
me AS!G, CALl1'!l ?RO\'IJll, 
llle AS!G.D!CAl.lllADFWTA 
l6el DIRDl:!Cll!!XlllCA 
me IIG. D!Lfi«X:UCTQ 
1630 IllG, DE,JJCTAm'RA 
me Pm:Q:IOll 
me NJ"i'EJWOO'O 
me C!llliAS 
1710 AOOrol Dn.¡, 

14CO COOI'ASYSUSCRIKHMfF.S 
Bal ASF;i,CALil)A!) 

1700 G'roSD!VIJJ!HACIC«ALP.S 
lllC AS!G. CAU!lAD ~ID. 
lllO AS!C. C! CAIJllAD PW'iA 
1601 DIRDl:J'11m:llCA 
1610 IlfG, CEI rnccc:u 
me COORAS 

l710 C!(l'j, VIAJ!' AL Eml.IJERO 
1601 DIRDl:la!!!XlllCA 
me DIG. CK!.FROOt:CTQ 
16]0 llG, DEll!ll~!l.'llllA 
¡¡ro P!l!llC<Cla! 
me Jru'i!llIXIn"!O 
1750 am\S 

la® SlUOOS DE VIGIJ.lllCT.I 
12el l!!IACllll!SllOOS'liUALES 

1900 lllProS.!D!i,ES'LITALfl 
1201 l!!IACllll!S llillUm!A!lS 

lDOO IOUm; 1 iBVISTASCIJIEI 
lWl R!!J.CICIESIXWSTRIAI.!S 

21ee JllPlm, Pi!OO. lW.UO 
me FROOl!CCIOll 

llOO S!iV!ClOSVAIJOS 
1501 ASEC.CAU!lAD 
lllO W.CAU!lAlllllalllll, 
llle AS!:, D!CAU!lADIWLI 
1601 DillJ:Cla!!!XllCA 
mo llll, D!L llmlCro 
mo llll. [)!JO.UAC!W 
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CA!Mrol DE l1l!JTAS Df G!Sro.>. 

-------
CD!A7A S~lílTA D1Pl1l. Ol!iCEPro 

mo mx:a:J(ll 
me K\l'l!Yl11Illl'l1l 
1150 amlS 
1110 !!1Jllllllt:!.P. 

lJOO PASIJ!S Y Cln'!. MSrolITT 
1501 AS!l:,CAL!D.llJ 
1510 ASll:, CALlDIJl IR(Y;!!D. 
lllO ASll:. DE CAUD!Dl'IMTA 
1601 DIR!CCial'fiCllCA 
mo IJ;, DiL Plml!:TO 
mo IE. D! WlllACWAA 
mo l'i<IJOCCIO!I 
1110 11WJUOOOOU 
1150 CIJIPJ<AS 
17i0 ALJl.ACElfDE!U. 

llCO D!l'Jl!lS 
llOI i!LJ.CTCIES lliWSiRIA!JS 

25(0 DVAS1.SCO!IID°1001'S 
1720 rn<n'CC!Cll 

mo OOKlllEIIllUSYll.1!RIC, 
1610 IXC. na anicrn 
1150 (l)l"1J,S 

mo AOOCEll Di M,f, 
JOCO !1liBLBS!ll'Sll1.Sll!!WS 

1501 AS!1;.CALlll1Jl 
1601 DOOJXIC!I m:llCA 

ll:lJ i'IDl!lS 
1201 RZZACIOV:.S!!im5i'ill!lS 

4510 !JOO¡; D PUl!OI CRtlCO 
mo limOCCIO!I 

me Cl!lS.DEl~UDISAilOCLO 
llOO K\mlillS PRO!. y ll!lm 

1640 Ir'/.!OESAll.'lOWl 
14CO Cltl'1S!SllSOllt!OlilS 

1610 llV.!D!SABBillID 
1700 Clm DE vu.l! JllCl(ll, 

1610 DV. !D!SARlllWl 
1m Gl1lS DfVWli U IJ?, 

mo llV.!D!SA.'IRO!lJJ 
2100 Sill'lCJDS\'Al!JllS 

IEID llV.!DiS.llllil!JJl 
1100 PASl.'!S!GlUSDli!ISP, 

1640 !IV.ID~ 
l!OO OJl!losr. r l.llllilC!!"tES 

1610 IJV, 1 D!SA.~'lllUD 
JOCO llllilll.!S r E1;rus l'lOOilS 

1640 llV,!D!SAlllWll 
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CATll.OCOOEll'lllll..IDEGA.lros. 

-------------------·-·-·-···--
Cll!l1! SIJOCL'Th1A C?Pro. tmCEPro 

JUD lllS10DEl!llERL\i'lllJIA 
3133 ,!IOOA i'llillA 

1120 PlOOl:CCJCll 

lll6 COS'ilJADIC.FEítSXCO\l?J.'¡U 
0161 AYl'CADllll!IDA 

1720 FROOllXION 
me MPXOODITO 
1150 COORAS 
1710 AIJ!AC!ll Di 11\!E.'!L\ Fll".A 

0162 l'!WD!D&>POOA 
IDO! DlR!CCitlGEHERAI. 
1501 i.m;.C!Llll.\!l 
151D >.S!C.CA!.lllADBOVWl, 
1523 !Sll;.OEC!LIDIDPUllTA 
1601 DIR!CCHll MICA 
1610 lJG,DiLPiOOOC'ro 
1630 Jlj.DB!tUIJ1'ACít:AA 
1610 lllV!S'f, !D!S.WOU.O 
1650 TALL!RKECAllCOING, 
1640 nmL\Il[H;;, 
1120 lmlCCICll 
1740 llllmllll!>.U 
1750 lll!Pl.\S 
1710 IJJIAClllJEK.P. 

Cl6l 1t11WDEAf-
1001 nrnccr~ GZ!inAL 
1501 ASEG.CA!.IIl.l.D 
mo A.lffi. CAllll.\!ll'llO\lD. 
ISlO AS!G. Di CALIDAD FL\lfrA 
1601 OIRlll:ICllllllUCA 
1610 JllG, Dfil. FROCl:CTO 
1630 IJG, DE l!lllTAC!t'l 
1640 JMST, !Dll.5ARllll!.O 
1650 TAU.m 1.D:AllaJ :OO. 
1660 l!e!llLlllIJIG. 
1120 PiOOllX!Oi 
me !!lllllIJ!IOOO 
1750 COORAS 
1770 AIXAC!XDElU. 

0190 SllMCIO DE CCl'D<l! 
1001 Dlli!CCJCll GOORAL 
1501 i.m;.CALIDAD 
1510 A.l!;.C!L!DADFJl(lo!!lJ, 
1520 ISJl:, DE C!LIDID PWl!A 
1601 DlllECCJCll!lCXICA 
1610 lJG, DiL FROOOC'ro 
16JC is;, Di!IAHUPACl1ll!A 
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CAIAIJX;OOEt'l1lll!SOEG!Sl1l5. 

-·-------·-·--·-------------
CllOOA SGBClll'!ii'A DiPl\J. Cll!!:!Plll 

1610 1msr, 1 DllSA.'!!WD 
ma !Alllli !rolICll IJG. 
ma !lll!OLIIllJG. 
1120 FRllJOCCIOll 
1140 MAmlll!l!lr.O 
17;-0 lnlFiAS 
1770 llJWlllOlM,P, 

c~co OClllO DE AtfrOOVIL 
1001 Dlw:IQI GMRA!. 
UOI DIR!mCllllllllCA 

JU! Altl!l111.DSP!].1Callll'.lll 
arna !J<!lt'l!JlS PW. CCMEIXR 

1201 RilJ.Cl(ll1SJI005"U.\l.tS 

ms 1.\llllL\ILlDEIJ!Pl.llliE 
0100 !!.\!llWJ.D!EllPAl!ll 

11711 IJJWlJ OC i'.\!!I!A PR1X1 

JISó CllS1!l Di \1A n.ms 
3100 PLmS lOCAl!S 

1430 iill"J.'lVAU.&JO 

im G'roSC!TKroil'j';\C!Oli 
OICO KAiUUAI.ES 

mo OJIPlAS 
02CO fllllOAARIOS 03 OOOOACill 

175-0 CQ!fJ.\S 
OJCO FimSD?OOl'.m>JCL\ 

mo lUIFilAS 
1100 ll!O!!!lm\IXl!!Sl!IRE.'!00 
llOO CA11JSCB!llllWl:!Oll 

JSOO GASlllS Dll'll1A 
0600 Jm'O.E\lllll'OlllAHS?. 

1401 COIERCIJJ.l!ACllllf 
1450 lllll!CL\11 
166n llll\ll.\llll!> .. 11l!IA 

0900 SIG!IJSYYIJ,IDS 
1101 FIJ!IAIS 

12C<I IL\f, Y ltt'OO. DlWRSoS 
1401 amcrALIL\Cltll 
mo rtillll!J.Il 
1660 !lll!OLllIIl!>!llIERIA 

HCO COO!!S!SlSCi!PCJO!l!S 
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C.\111.00l DE allll!A.I DI CA.ll\lS. 

-------
CU!llTA SllBCU!l'LI D!PIU. <naPro 

HOI Cll!!RC!ALll.\CllJI 
mo G!OS Di VIAJE i!l!O!IALES 

1401 Ol!!BCI!LI!ICllJI 
1450 nmu.11 
1660 PC!lllJI.\ ll IICOO!lL\ 

1110 G!OSD!Vl/JEALDT. 
1491 COOllCIALl!IC!IJI 
1450 ílllJ!llUll 
1160 ~ll!JGE!IERL\ 

mo G'!OO.D!VIAJ!~ 
1401 COORcrlliZACICI 

"~º S!RVJCIOS >kUOS 
l!Ol Cll!!RClALl!ICllJI 
1450 Fa!KllL\ll 
1660 l'tm!All~!ll! 

lJOO PASIJFSIG!OSD!OOMS?. 
HOl COOllCIALl!ACill 

2900 OJ!llllSTIBr.lS ! LDBiJC.\Io'liS 
1401 a:l!RcrALI!.l.CI(I 
1m Fa!KllL\IT 
1660 POO.m\l!llG!Jl!IRIA 

l!OO CU!ll™I~ 
HOI Ol!!BCI!LI!ACllJI 

lllll S!JllXISDlVOOJ.S 
orno SUILOOSwt= 

1401 Ol!ERCJALJ!AC!Ol 
1450 PIR'['l.\JI 

0400 ROOlli!RACIO!!S 21 !ST!!Al 
1401 Ol!!BCI!Lil.\CllJI 
1450 íaoo!LAll 

JSOJ lllBl.!Clil!!l 
l210 Pl.llLJC.C!llilELGl..'llAlllll1 

HOI Ol!!BCI!LI!ACIIJI 
mo PL]!JC.\CIO"ESESPECL\l!S 

1401 CWOCL\ll!ICllJI 
lllO l!\T.l'l!llX:IOS!Lr.lll!l!!L 

1401 o:fü3CIAUZACJ(lf 
mo ,Ar.PROll.G.ISR.\r.llll 

HOl OJlECWJOOC* 
1400 fO!llTOO!CATAIAGOS 

1401 Ol!!BCI!LI!ACllll 
1500 G!S'roSDE ElfOSICJO!! 

1401 C!!!!i!C!ALl!ICJll 
l!OO AJUM:IOSCll!ElCI!lES 

1401 ~IJI 
1100 C!Bi!iLPlO 
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CA!!U:COD!llDTASDEC!St!I!, 

--··--··-· 
Cli!ITA SllllCliE1'1! CEP'ffi. CQIC!Plll 

1401 !llillCllLllACICI 
l!OO Altt!CI A CU!Vll.I 

1450 l'lll!Ut.\11 
lllD Glll!. P!l!L!C. 11ml.111 

1450 l'lll!Ut.\11 
4120 Pl111.JCl:SP.FIJll!JUll 

1450 ~11 
mo 11.\lllUALl'l<IX.lllOOIL\ll 

1450 ~11 

l'.Ol GIQS,Pil'/S!l:.\TAS, 
0110 lll!TIPIOOCl!XIJAL 

140l <lll!lCJALJUClO!/ 
1450 f<m!.111 

OJCO VACACIOlliS 
1m IXllllRCIAUL\ClCI 
u~ lllOOll.\il 

0150 FllU vw.crw.i. 
1401 OllllCJALIUCJO!/ 
1450 ft11!1ll!ll 

0110 CllmL AL lllSS 
UCl Cll!!ll:WJl),clCI 
mo !\lll!tAil 

0110 l'BOO DI Art!G. ro¡¡ RrnRO 
1401 OllllClAJJ!.\Clllll 
mo falllll.lil 

0200 ru.1 c:oo lffil, l!A!Ci!S 
llOI amctl.UU.CUI 
1450 Jt1<JW.Il 

0500 moom 
1401 CCll!ilCJALl!.\ClOll 
1450 !f!!!llLIII 

0700 IWS!ACI00".1 SAA 
1401 Clll!RCLl!lZACltlf 
mo ltWlltLI il 

3516 COSlllAD!C.l'llS.11'!15. 
0161 A~ Oll!lDA Y TmS!a<IE 

1401 ~UCIOll 
mo nmun 

om D!SPF.ISA 
1401 CCllllruUIJ.tlOW 
mo 11ll!.1il.\il 

om MiOO DI AJmlQ 
1401 IXllllRCIAUIACICI 
1450 IUllll.\Il 
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El catálogo de cuentas anterior está diseñado de tal 

forma, que al contabilizar los gastos y costos a través de 

sus cuentas y departamentos correspondientes, las 

erogaciones se seccionan y son facilrnente identificables por 

área funcional. 

3.3. AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 

En el inciso anterior, hemos expuesto la estructura 

organizacional que requiere la contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, una estructura en la que se puedan 

identificar los niveles y áreas funcionales y diseñada de 

tal manera que permita la fluidez de comunicación y el 

adecuado desempeño de las actividades. 

El requisito indispensable es la asignación de 

responsables de área, los cuales responderán directamente 

del buen funcionamiento de su área de control. 

Estas personas serán elegidas por el Director General, 

considerando que serán los que tomarán las decisiones como 

si el mismo lo hiciera, por tal motivo se les debe conferir 

la autoridad necesaria para el buen desempeño de sus 

funciones y el cumplimiento de sus responsabilidades. El 

grado de responsabilidad requiere igual grado de autoridad. 

95 



Sin embargo, la autoridad no solamente debe ser 

impuesta, debe ganarse a través del respeto de los 

subordinados, lo cual se logra demostrando tener capacidad 

intelectual, capacidad de mando asl como capacidad de 

liderazgo. 

La Dirección General debe tener especial cuidado en la 

elección de sus representantes ya que a pesar de delegar 

autoridad sigue siendo el mismo el encargado de toda la 

organización, por tal razón tiene que asegurarse que estas 

personas sean lo suficientemente capaces para asumir las 

responsabilidades que se les hün asignado. 

De igual forma, el segundo y tercero nivel delegar.\n 

autoridad y compartirán responsabilidades. De esta manera 

observamos que la delegación de funciones y de autoridad son 

aspectos de suma importancia ya que en gran medida de ellos 

depende el exito o fracaso de toda la organización. 

La descripción y alcance de autoridad y responsabilidad 

deberá ser comunicada en forma escrita por el Director 

General a cada una de las personas involucradas: Directores, 

Gerentes y Jefes de Departamento. 

Este documento expresará las funciones, 

responsabilidades y el grado de autoridad conferido a cada 

individuo, líder de área. 
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AMORTIGUADORES, S.A. lleva a cabo lo anterior a través 

de un Manual de Organización, con la siguiente estructura: 

1) DIRECTOR GENERAL 

A) Es responsable, ante el consejo de Administración de la 

totalidad de las operaciones de la empresa y sus resultados. 

B) Tiene autoridad completa para decidir, aprobar o 

rechazar cualquier medida que se refiera a la actividad de 

la compañia. 

C) Reporta al Consejo de Administración 

2) DIRECTOR COMERCIAL 

A) Por delegación expresa del Director General, es 

responsable ante éste del desarrollo, control y resultados 

de todas las actividades de opera e i6n de ventas de la 

empresa y sus sucursales. 

B) Reporta al Director General 

3) DIRECCION DE FINANZAS 

A} Por delegación expresa del Director General, es 

responsable ante éste de todas las actividades, control y 

resultados referentes a Contabilidad y Finanzas de la 

empresa 

97 



B) Reporta al Director General 

4) DIRECTOR DE MATERIALES 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste de todas las actividades, control y 

resultados referentes a compras, recepción y custodia de 

materiales, partes, equipos y servicios que la empresa le 

encomiende. 

B) Reporta al Director General 

5) DIRECCION TECNICA 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados de operación de planta, relativos a ingenieria de 

producto, ingeniería de manufactura, manufactura propiamente 

dicha y control de calidad de materias primas, parte y 

producto 

B) Reporta al Director General 
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6) DIRECCION DE PRODUCCION 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados referentes a: Programación y Control de la 

Producción y manufactura. 

B) Reporta al Director General 

7) DIRECCION DE CON'rROL DE CALIDAD 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados relacionados con el control de calidad de 

materias primas, proceso y producto terminado de la empresa. 

B) Reporta al Director General 

8) DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

A) Por delegación expresa del Director General 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados referentes a la contratación de personal, 

administración de sueldos y salarios, contratación 

colectiva, prestaciones y a las relaciones humanas dentro de 

la empresa. 

B) Reporta al Director General 
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9) DIRECCION DE SISTEMAS 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados referentes a procesamiento de datos, elaboración 

de programas, mantenimiento y abastecimiento de equipo de 

cómputo, emisión de reportes y coordinación de la red de 

sistemas. 

B) Reporta al Director General 

10) DIRECCION DE NUEVOS PROYECTOS - MANTENIMIENTO 

A) Por delegación expresa del Director General es 

responsable ante éste, de todas las actividades, control y 

resultados referentes instalación y mantenimiento de 

edificios, maquinaria, equipo y servicios en condiciones de 

operación seguras, confiables y eficientes. 

Todos los Directores de área tienen autoridad completa 

en su dirección y en cualquier otra dirección de la empresa, 

dentro de los limites de los procedimientos y de las 

instrucciones temporales o permanentes impartidas por el 

Director General, para el desalojo de responsabilidades que 

les han sido expresamente delegadas. 
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3.4. OBJETIVOS INSTITUCIONALES Y DEPARTAMENTALES 

El mercado actual exige la existencia de organizaciones 

con perspectivas de nuevos retos, razón por la cual uno de 

los principales centros de atención es el adecuado 

cumplimiento de los objetivos. Esto ayudará a superar las 

metas y encontrar oportunidades de crecimiento y desarrollo. 

Una alternativa que algunas empresas están utilizando y 

con muy buenos resultados, es el control Presupuestal, el 

cual constituye la medición de la eficiencia a través de los 

objetivos trazados. 

Los objetivos de ln orqanlzación son la base de la 

elaboración de los presupuestos. Estos d~terminan las 

acciones y las diferentes alternativas para el logro de los 

fines buscados por la organización. 

Sin embargo, para asegurar el funcionamiento de los 

presupuestos, es necesario que la organización c5tablezca 

claramente y en forma escrita los fines que pretende, con la 

intención de que cada miembro lider de área conozca y 

comparta con sus subordinados el alcance de las perspectivas 

propuestas y manifiestas por la Dirección y contribuya a 

estas mediante su participación activa en el logro de los 

objetivos departamentales. 
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AMORTIGUADORES S.A., llevando a cabo la disposición que 

se ha mencionado, establece como OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

de la organización los siguientes: 

A) Impulsar el desarrollo de la empresa mediante la 

obtención de un rendimiento justo y adecuado sobre la 

inversión, como fruto de gestiones de alto grado de 

eficacia 

B) Mantener un estrecho contacto con sus clientes, a fin de 

satisfacer oportunamente sus necesidades y apoyarlos para el 

mejor logro de sus propósitos. 

C) cultivar las relaciones con los individuos, con las 

empresas y con los organismos públicos y privados, dentro de 

las más altas normas de la ética. 

D) Contribuir al bienestar económico y social del pala, por 

medio de lu eficiente fabricación y distribución de los 

productos y servicios que ofrece. 

E} Proporcionar a su personal la oportunidad de progreso 

económico y establecer las condiciones necesarias para 

favorecer su realización integral como seres humanos. 

F) Promover un clima laboral que se caracterice por el 

respeto a la persona humana y a la dignidad del trabajo; por 
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la comunicación positiva y abierta en todos sentidos; por 

el reconocimiento a los logros individuales y de equipo; por 

el estimulo a la creatividad y a la productividad y por la 

igualdad en las oportunidades de progreso. 

G) Desarrollar con sus proveedores una sana y permanente 

relación, basada en el conocimiento de los mutuos interéses 

y en la aceptación de la importante participación que tienen 

para el logro de nuestros objetivos. 

H) Capacidad ética profesional y conciencia c1vica de las 

personas que la integran. La alta calidad de su producto y 

una permanente búsqueda de la productividad y el servicio. 

Para alcanzar el éxito en el logro de las metas 

señaladas en forma general por la institución, es necesario 

asignar objetivos por área funcional, para que en su 

conjunto y en forma armónica colaboren a la eficiencia 

global de la organización. 

DIRECCION GENERAL -

Objetivos: 

A) Planeación, organización, integración, dirección y 

control, coordinación y guia de todas las acciones de la 

empresa, para conseguir la conservación de los objetivos a 
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corto, mediano y largo plazo requeridos para dar 

satisfacción a los interéses legitimas de todos los factores 

involucrados en el negocio. 

B) Relaciones Externas. Planeaci6n, ejecución y 

coordinación de relaciones de representantes de la empresa 

con todos o algunos elementos externos, con el fin de 

obtener aceptación externa de la conducta y objetivos de la 

empresa. 

Planear, recomendar y aprobar la emisión de información 

que deberá ser identificada con la empresa o sus 

actividades. 

C) Revisión, arreglo, preparación y distribución rle datos y 

hechos para terceros interesados financieramente, que les 

den informes del estado de la empresa y sus actividades y 

planes. 

D) Coordinar la participación de la empresa en 

organizaciones intermedian, legales, comerciales, 

industriales, profesionales o técnicas. 

E) Desarrollo y mantenimiento de reglas interiores 

efectivas, creando y promoviendo armenia entre personal y 

empresa. 
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DIRECCION COMERCIAL 

Objetivos: 

A) Dirigir y/o motivar un creciente flujo 

los clientes. 

hacia 

B) Investigación de Mercados. Recolección, registro y 

análisis de hechos relacionados con la transferencia y venta 

de productos. 

C) Análisis de mercados. Medición y evaluación del tamaño 

y caracterlsticas de los mercados de Equipo Original, 

servicios, mercado de rcpu~t:>tos y exportación tanto de 

Equipo original como de repuesto. 

D) Anális de Distribución. Obtención de datos para la 

formulación de pollticas de formulación y de los planes 

respectivos. 

E) Promoción de Ventas. Complementación y control del 

contacto personal de ventas con la publicidad, para mayor 

e.fectividad en la comunicación. 

F) Planeación de Ventas. Planeaclón para la 

comercializaci6n, a fin de tener los productos adecuados en 

el lugar, cantidad, precio, especificación y tiempo 

adecuados. 
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G) Políticas de Venta. Desarrollo de cursos de acción y 

normas generales de actitud en las relaciones empresa­

cliente y los métodos consiguientes de ventas. 

H) Pronósticos de Ventas, Preparación de programas de 

venta estimados con la documentación que los fundamenta, asl 

como los presupuestos correspondientes de gastos para un 

periódo futuro determinado. 

I) Fijación de precios y cotizaciones. Determinación del 

precio y condiciones del mismo para las distintas ventas que 

se presenten. 

J) Proqramación de Produce ión. Pre~arnción de proqramas, 

para cumplir con los compromisos de venta de la empresa, al 

costo de f~bricación y posición autorizada por la Dirección 

General. 

DIRECCION DE FINANZAS 

objetivos: 

A) Planeación, dir-ección y medición de los resultados de las 

operaciones monetarias de la empresa. 

B} Finanzas. Obtención de fondos adecuaUos para la 

operación al mínimo costo; inversión de excedentes con la 

máxima ventaja y mantenimiento ele una buena reputación de 
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pagos para la empresa. 

C) Planeación Financiera. Predicción y pronóstico de la 

necesidad de obtención o de inversión de fondos y planeación 

de los métodos más ventajosos. 

D) Planeación Fiscal. Planeación y gestión de las 

obligaciones fiscales de la empresa. 

E) Relaciones Financieras. Mantenimiento de las relaciones 

adecuadas con acreedores presentes y potenciales, 

proveedores, instituciones financieras y 

inversionistas en relación con asuntos 

bancarias, 

monetarios, 

incluyendo la obtención y el control de los fondos recibidos 

o invertidos. 

F) Seguros. Obtención y mantenimiento de protección 

financiera adecuada contra los riesgos a que está expuesta 

la empresa. 

G) contabilidad de costos. Registro de costos incurridos 

en relación con el trabajo realizada. 

H) control Presupuesta!. Participación en la planeaci6n y 

control de las operaciones, mediante la medición de 

ingresos, costos y utilidades. Organización de la 

información financiera y contable para su utilización en la 

toma de decisiones, en su comunicación y en la medición de 
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resultados contra los planes. 

I) Auditoria Interna. Asegurar la exactitud de la 

aplicación de métodos y sistemas de control de los registros 

contables. 

J) crédito y cobranzas. control del riesgo por créditos 

concedidos a terceros y conversión oportuna a efectivo de 

derechos de la empresa a cargo de terceros por ventas, 

cargos, créditos fiscales, etc. 

H) Custodia de fondos. 

in9r~ti08 y ~gresca. 

Control del manejo fisico de 

I) control. Mantenimiento de registros y preparación de 

reportes e informes para la medición de los resultados de la 

empresa, dando datos suficientes para la toma de decisiones 

presentes y futuras del negocio, asi como para el 

cumplimiento de las disposiciones legales y fiscales a las 

que está sujeta la empresa. 

DIRECCION.DE MATERIALES 

Objetivos: 

A) Obtener en el tiempo requerido, la cantidad y calidad de 

materia prima, partes, suministros, servicios y equipos 

necesarios para operar la compañia, al costo minimo de 
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posesión, promoviendo fuentes confiables de abastecimiento y 

estudiando nuevos costos de materiales substitutos. 

B) Investigación de Compras. Análisis de tendencias de 

mercado, utilización de materiales, métodos de compra y 

similares. Recomendación para mejores prácticas de compra. 

C) Obtención de materiales. Proporcionar, cuando se 

requiera, todos los materiales, directos o indirectos, 

requeridos para completar una orden. 

D) control de Inventarios. Establecimiento mediante 

autorización, de los bienes a almacenar, en qué cantidades y 

dónde, llevando cuenta y orden de los mismos y manteniendo 

los niveles requeridos para la operación del negocio. 

E) compras. Negociación con proveedores para la obtención 

de los suministros o servicios necesarios, de la calidad 

requerida, en la cantidad deseada, en el tiempo necesario y 

al costo rnlnimo. 

F) Almacén de r.1aterias primas. Protección y custodia, 

recepción y entrega, contra documentación aprobada , de los 

bienes que se les autorice a mantener en el almacén. 

DIRECCION TECNICA 

Objetivos: 
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A) Motivar la aplicación de procesos, operaciones y 

técnicas de la ciencia y tecnolog1a para crear productos, y 

servicios que puedan generar un beneficio para la empresa. 

Desarrollar los medios más económicos para la producción y 

asegurar la calidad de la misma, desarrollar los planes de 

trabajo más convenientes y económicos para la fabricación de 

productos autorizados; coordinar el personal necesario, asi 

como los recursos necesarios; asi como producir y entregar 

los productos autorizados. 

DIRECCION DE PRODUCCION 

Objetivos: 

A) Coordinar el personal necesario y los recursos, a fin de 

producir y entregar a quien corresponda los productos 

autorizados, mediante cambio de forma, composición o 

combinación de materiales, partes y sus ensambles. Emisión 

y promoción de cumplimiento de los pasos de producción, 

planeados para mano de obra, materiales, instalaciones, y 

todo lo necesario para completar las manufacturüs, de tal 

manera que éstas esten disponibles cuando y donde sean 

necesarias. 

B) Comunicar a todas las áreas afectadas de los programas de 

fabricación y del desempeño y capacidad esperada, mediante 
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la recolección, puesta al d1a y distribución, control de 

instructivos, especificaciones necesarias requeridas para 

desempefiar los trabajos, iniciación de las operaciones 

productivas mediante emisión de ordenes, de acuerdo a los 

programas establecidos. 

DIRECCION DE CONTROL DE CALIDAD 

Objetivos: 

A) Establecimiento de limites aceptables de variación en las 

características de los productos e informar sobre cómo se 

est~ manteniendo el producto dentro de dichos limites. 

B) Establecimiento de nuevas formas o modificación de éstas 

existentes para evitar o por lo menos limitar la producción 

de partes y/o productos inaceptables. 

C) Exactitud de los instrumentos utilizados en las 

operaciones de la empresa; especialmente en actividades de 

control. 

O) Llevar a cabo medidas y análisis de control de calidad, 

rechazando productos, evitando el paso de manufacturas de 

baja calidad y de procesos mal llevados, notificando a todos 

los afectados. 

E) Investigar y reportar sobre la responsabilidad en la 
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fabricación de productos reclamados como mal fabricados por 

clientes insatisfechos y tomar medidas para corregir 

operaciones encontradas, actuando en forma substancial. 

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 

Objetivos: 

A) Desarrollo del personal existente a su máximo potencial 

B) Desarrollo y administración de políticas y programas para 

proveer una estructura de organización eficiente, con 

empleados calificados, con trato justo, oportunidades de 

progreso, satisfacción en su puesto y seguridad adecuada en 

su trabajo. 

C) Asegurar que los empleados reciban el entrenamiento y la 

información nccesar ia para que desempeñen su puesto con 

efectividad. 

O) Localización del personal presente en los puestos que 

utilicen en forma óptima sus potenciales. 

E) Garantizar que los obreros y empleados son remunerados 

justa y equitativamente. 

F) Asignación oficial de la definición de tareas, funciones 

y responsabilidad a cada puesto y sus valores relativos. 
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G) Proveer incentivos monetarios adicionales a la 

remuneración básica, para promover iniciativa y excelencia; 

prestaciones. 

H) Determinación objetiva del grado de desempelio de cada 

empleado, en relación a su puesto. 

DIRECCJON DE SISTEMAS 

Objetivos: 

A) Elaboración de métodos y sistemas afectivos de manejo de 

la documentación necesaria para el control de las 

operaciones de la empresa y para facilitar su operación. 

B) Recomendación de equipos y procesos que permitan la 

aplicación de métodos de procesamiento de datos y de 

almacenamiento de información para los fines administrativos 

que se decidan. operación y mantenimiento de los sistemas 

de operación. 

DIRECCION DE NUEVOS PROYECTOS-MANTENIMIENTO 

Objetivos: 

A) Mantenimiento de registro de especificaciones, catálogos 

y localización de toda clase de maquinaria y equipo. 
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B) Instalación y mantenimiento de edificios, maquinaria, 

equipo y servicios en condiciones de operación seguras, 

confiables y eficientes. 
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CAPITULO 

DISTRIBUCION DE AREAS A PRESUPUESTAR 

4.1 GRAFICA DE LA SECUENCIA CRONOLOGICA DE ACTIVIDADES EN 
LA ELABORJ\CION DE PRESUPUESTOS 

La formulación de los presupuestos se lleva a cabo 

mediante programas, es decir una secuencia cronológica en la 

que se plasman las acciones, las fechas máximas permitidas 

para el desarrollo de la mismas y los individuos 

participantes en su diseño y ejecución. 

El objetivo de seguir un programa de actividades, 

responde a la necesidad de que los presupuestos se presenten 

en forma oportuna, de tal manera que el periodo contable y 

el periodo presupuesta! inicien en forma paralela, lo que 

permitirá controlar los rubros y obtener información 

contable real para llevar a cabo el proceso de detectar 

variaciones y aplicar medidas de corrección en el momento 

justo en que se presenten. 

AMORTIGUADORES, S.A. cumpliendo con lo mencionado, ha 

establecido un lapso máximo de cuatro meses para el estudio, 

elaboración, aprobación y vigencia del periodo presupuesta!. 

Para visualizar este proceso, continuación 

presentamos la gráfica de la secuencia cronológica de 

actividades en la formulación del control Presupuesta!. 
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GRAFICA DE LA SECUENCIA CRONOLOGICA 
DE ACTIVIDADES EN LA ELABORACION 

DEL CONTROL PRESUPUESTAl 
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4.2 PRESUPUESTOS DE GASTOS POR DEPARTAMENTO 

Los directivos deben proyectar el control de 

erogaciones para mantener ni veles razonables de gastos, en 

beneficio de los objetivos de la organización, sin embargo 

no solo estarán enfocados a la disminución de estos, sino 

al mejor aprovechamiento y manejo de los recursos con los 

que se cuenta. 

El planear y controlar los gastos debera considerarse 

como un proceso flexible, que permita evaluar el equilibrio 

entre las erogaciones y los beneficios derivados de ésta. 

Muchas veces es necesario asignar suficientes recursos a 

actividades que son esenciales para el logro de las metas 

deseadas. 

Existen empresas que contraen sus gastos drasticamente 

logrando con esto una disminución temporal de gastos que a 

largo plazo ocasionará conflictos y desequilibrio, en la 

organización. 

El control de gastos dentro de una organización se 

logra mediante la asignación de presupuestos por áreas de 

responsabilidad. 

AMORTIGUADORES, S.A. realiza su control presupuesta! a 

través de presupuestos por departamento, los cuales se 
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elaboran con cifras históricas del ejercicio inmediato 

anterior, sometidos a los planes pollticas y objetivos 

planteados por el Consejo de Administración, considerando 

además el comportamiento de los rubros del Estado de 

resultados, el alcance del presupuesto en el periodo pasado 

y nuevas perspectivas para la organización. 

La magnitud de los fondos asignados a los gastos de 

cada departamento son debidamente analizados tanto por los 

responsables de área, como por el director de presupuesto, 

con el objeto de que su destino sea realmente justificado. 

La base de formulación del presupuesto para el 

ejercicio 1992, que será aplicada en el caso práctico que 

presentaremos en el siguiente capitulo, considera los 

siguientes rubros: 

Materia Prima 
Mano de Obra Directa 
Costo Variable de Fábrica 
Costo Variable de Distribución 
Gastos Fijos de Fábrica 
Sueldos Fijos de Fábrica 
Mano de Obra Indirecta 
sueldos Fijos de Operación 
Gastos de Venta 
Gastos de Administración 
Gastos de Investigación 
Cuota corporativa 
Gastos no deducibles 
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En las páginas posteriores, presentaremos las cédulas 

de presupuestos de cada uno de los departamentos que 

conforman la organi~ación, asi como el detalle de las 

cuentas de gastos que se controlarán para efectos del 

Control Presupuesta! y el análisis de variaciones. 

PRESUPUESTO DIRECCION GENERAL 

Considera rubros del Estado de Resultados tales como: 

sueldos fijos de fábrica, sueldos fijos de operación, gastos 

de administración y cuota corporativa. 

como parte de los sueldos fijos de fábrica tenemos el 

pago de remuneraciones y prestaciones al personal ejecutivo 

que labora en planta y que reporta directamente al Director 

General: 

Dirección de Aseguramiento de Calidad 
Dirección Técnica 
Dirección de Producción 
Dirección de Mantenimiento 
Dirección de Materiales 

Integran los sueldos fijos de operación, las 

remuneraciones y prestaciones al personal directivo que 

tiene a su cargo los Departamentos que realizan las 

funciones administrativas y de ventas: 

Dirección de Finanzas 
Dirección de Recursos Humanos 
Dirección de Sistemas 
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Dirección Comercial 

La cuenta de gastos de Administración en este 

Departamento esta conformada por todos aquellos desembolsos 

originados por las actividades de la Dirección General. 

Se presupuesta en forma mensual la cuota corporativa, 

que AMORTIGUADORES, S.A. paga a Grupo 11 CX 11 por concepto de 

servicios administrativos. 

PRESUPUESTO FINANZAS 

En este presupuesto se controlan partidas del Estado de 

Resultados como son: gastos fijos de fábrica, sueldos fijos 

de operación, gastos de administración y gastos no 

deducibles 

Forman el presupuesto de la cuenta de gastos fijos de 

fábrica los seguros correspondientes a la protección de la 

maquinaria, edificio, equipo de transporte, y otros activos 

fijos 

Los Sueldos fijos de operación, corresponden al control 

de las remuneraciones y prestaciones que erogan los 

departamentos que reportan a la Dirección de Finanzas: 

Costos y Presupuestos 
Crédito y Cobranzas 
Tesorerla 
contabilidad e Impuestos 
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Los gastos de administración, son los desembolsos 

necesarios para el adecuado desempeño de actividades del 

personal de estos departamentos. 

Existe la cuenta de gastos no deducibles, petra el 

control de gastos que no reunan los requisitos fiscales 

marcados por la ley. 

PRESUPUESTO RECURSOS HUMANOS 

Afecta rubros de resultados: mano de obra directa, 

costo variable de fábrica, gastos fijos de fábrica, sueldos 

fijos de operación, gastos de administración y gastos no 

deducibles. 

La integración de Mano de Obra Directa en este 

presupuesto, esta determinada por las medicinas del servicio 

médico y por las becas otorgadas al personal sindicalizado. 

Determina el costo variable de fábrica las erogaciones 

por concepto de compra de material de seguridad para 

visitantes y clientes, 

señalamientos, etc.) 

(gafas, carga de extintores, 

Gastos fijos de fábrica, en este rubro intervienen los 

sueldos de vigilancia, impuestos y derechos estatales, 

articules para comedor, mantenimiento de equipo de oficina 

planta, materiales de limpieza, eventos de fin de 
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año_, folletos, revistas (boletln) ,deportes, capacitación 

planta y calidad total. 

Lo5 sueldos fijos de operación, corresponden al control 

de las remuneraciones y prestaciones que erogan los 

departamentos que reportan la Dirección de Recursos 

Humanos: 

Relaciones Industriales 
Servicios Generales y Capacitación 
Selección y comunicación 
Higiene y Seguridad Industrial 

Estos Departamentos auxilian a la Dirección de Area 

para el cuidado y control del presupuesto asignado 

Son considerados gastos de Administración para este 

departamento todos aquellos desembolsos requeridos para la 

adecuada realización de sus funciones, teniendo como 

excepción el presupuesto de papelería, teléfonos y correos, 

los cuales a pesar de formar parte de este presupuesto, son 

gastos originados por todos los departamentos de la 

organización (servicios generales). 

PRESUPUESTO SISTEMAS 

Tiene asignados como presupuesto sueldos fijos de 

operación, gastos de administración y gastos no deducibles. 
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PRESUPUESTO COMERCIAL 

Para el logro de un control presupuesta! eficiente, 

este departamento se ha dividido en tres secciones: 

A) Presupuesto Promoción y Publicidad (Comercialización) 
C) Presupuesto Ventas Vallejo 
B} Presupuesto Formula II 

A) PRESUPUESTO PROMOCION Y PUBLICIDAD (COMERCIALIZACION) 

sus cuentas forman parte del Estado de Resultados en 

los rubros de costo variable de distribución, sueldos fijos 

de operación, gastos de venta y gastos no deducibles. 

Dentro del costo variable de distribución se controlan 

las comisiones sobre ventas (comisionistas}. 

Los sueldos fijos de operación controlados por este 

departamento correspondan al pago de remuneraciones y 

prestaciones del personal que presta sus servicios dentro de 

El rubro de gastos de venta está compuesto por los 

gastos de'rivados de las actividades propias de las ventas, 

asl como de las funciones de promoción y publicidad. 

B) PRESUPUESTO VENTAS VALLEJO 

Impacta principalmente el costo Variable de 
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Distribución, ya que todos sus gastos tanto de sueldos, 

prestaciones y otros, son registrados dentro de este rubro. 

C) PRESUPUESTO FORMULA II 

Presenta el mismo tratamiento que el Presupuesto de 

Promoción y Publicidad, a excepción del costo variable de 

distribución y los gastos no deducibles que no tienen 

asignados fondos. 

PRESUPUESTO ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

Esta dividido en tres secciones: 

A) Aseguramiento de Calidad 
B) Aseguramiento de Calidad Proveedores 
C) Aseguramiento de calidad Planta 

Las tres secciones forman parte del Estado de 

Resultados en los gastos fijos de fábrica, sueldos fijos de 

fábrica y gastos no deducibles. A excepción del Departamento 

de aseguramiento de calidad planta que en su presupuesto 

también afecta el costo variable de fábrica. 

Los gastos fijos de fábrica al igual que los sueldos 

fijos de fábrica son asignados a estos departamentos por 

realizar sus funciones directamente en planta. 
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PRESUPUESTO DIRECCION TECNICA 

Este ha sido dividido en seis departamentos. 

A) Dirección técnica 
B) Ingenieria del Producto 
C) Ingeniería de Manufactura 
D) Taller. Mecánico e Ingeniería 
E) Investigación y Desarrollo 
F) Fórmula II Ingenierla 

Los departamentos de la Dirección Técnica, Ingeniería 

del Producto, Ingeniería de Manufactura, y Taller Mecánico 

Ingenierla, se manifiestan en el Estado de Resultados en el 

rubro de gastos de fábrica, sueldos fijos de fábrica, y 

gastos no deducibles. 

Por lo que respecta al Departamento de Investigación y 

Desarrollo, su tratamiento para sueldos, prestaciones y 

gastos no deducibles es el mismo, unicamente cambia en la 

aplicación de gastas, los cuales se concentran en el rubro 

de Investigación y Desarrollo. 

Por último, el Departamento Fórmula II Ingenier1a se 

diferenciq del anterior en la aplicación de sus erogaciones, 

ya que estas se acumulan en el rubro de gastos de venta. 

Cabe mencionar, que este departamento funge dentro de la 

planta, sin embargo, todas sus operaciones son enfocadas en 

pruebas técnicas de amortiguadores Fórmula II. 
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

Es considerado el más importante en cuanto a su monto 

en pesos, y en relación a su trascendencia en el proceso 

productivo debido a que en este departamento se ~ontrolan la 

mano de obra directa, el costo variable de fabricación y la 

materia prima (costo de ventas), as! como los materiales 

auxiliares varios para la producción como son: 

Ropa y equipo de trabajo 
Luz y tuerza 
Productos de cromo 
Productos quimicos 
Productos para soldar 
Materiales auxiliares: 

abrasivas, 
etc. 

Fletes locales 

herramentales, ruedas 

su concentración en el Estado de Resultados se da en el 

rubro de materia prima, mano de obra directa, costo variable 

de fábrica, gastos fijos de fábrica y sueldos fijos de 

fábrica. 

PRESUPUESTO MANTENIMIENTO 

Forma parte del Estado de Resultados en partidas como: 

costo variable de fábrica, gastos fijos de fábrica, sueldos 

fijos de fábrica y gastos no deducibles. 

Destaca en el costo variable de fábrica la subcuenta de 
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refacciones y mantenimiento a la maquinaria, siendo estos 

aspectos importantes que hay que cuidar para evitar 

contratiempos en la producción. 

Otra de las funciones de este departamento y que encaja 

en los gastos fijos de fábrica son las correspondientes al 

mantenimiento del edificio y el mantenimiento a las 

instalaciones eléctricas, cuestiones importantes, debido a 

que ayudan a mantener la imagen de la organización ante 

clientes, proveedores, empleados, etc. 

PRESUPUESTO DE MATERIALES 

Se ha dividido en dos secciones: 

A) Presupuesto de Compras 
B) Presupuesto de Materiales 

A) PRESUPUESTO DE COMPRAS 

Reune sus gastos en el Estado de Resultados en los 

rubros de costo de materia prima, gastos fijos de fábrica y 

sueldos fijos de fábrica. 

Es relevante en este departamento la cuenta de Gastos 

de Importación de materia prima. Esta cuenta acumula las 

erogaciones hechas en la importación de materia prima, 

honorarios de importación, e impuestos aduanales y fletes. 
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B) PRESUPUESTO DE MATERIALES (ALMACEN DE MATERIA PRIMA) 

El conjunto de gastos de este departamento, que forman 

parte integrante del Estado de Resultados son: costo 

variable de fábrica, costo variable de distribución, gastos 

fijos de fábrica, sueldos fijos de fábrica y la mano de obra 

indirecta. 

130 



l
J
l
 



¡¡ 
~l ! 

;,¡ 
¡¡ ~1 

r.J 
,,¡ 

~ü 
i 

~I 
~ 

ff " 
;¡¡ 

~ ~' 
1 

i 
¡¡¡ 

~
,
 

1 

1
3

2
 



1
3

3
 



1
3

4
 



fil ~ ¡'l-· 
~ 

¡¡~ ~ 
t!H

 
g

!'j 
~ 

g
~
 ~ 

fil t'l 

ill 

1
J
5

 



1
3

G
 



1
3

7
 



1
3

8
 



1
3

9
 



1
4

0
 



1
4

1
 



1
4

2
 



1
4

3
 



1
4

4
 



!E ¡'.] 
l'.J ~i 
~
~
 1 

1l!'l 
8
~
 

ti 

~ ~ 

1
4

5
 



1
4

6
 



~ 
" 

DEP!llfll!IElll'O i!o. 1501 

PliFSUPUESro OPEPlmO DE COSl'OS y Gl\Sro; 1992 
(HILES DE fESOS) 

l\S¡¡;UfAK!ElllO DE W1llAII 

1 1 ' 1· i 1 i 1 : 1 ' ' CTA Slll! CTA COllCEPt\J ENE. ITB. ~;]. JIBR. !!AY. : JU!I. , JUL. 1 !GO. !EP : OC'!' 1111 DIC Í ro!AL '· 

!·:;;; l:;~=:;·~::=~;:-=··· = .. ;;~ = .. :;·
1 

.... :;J···;;;· ==:;J=·:;;·l= .. ;;/=·::(···;;;r·:;~.= .. 68;- --:·¡~-;:~! 1-;;;;-;-SERV!C!CG -~--- ---;·i----;1----;;-\-----;¡----;;;- ----;-!-- '17 l--;;-¡--;;;T--~-1-;-;- ---;+--;:;-1 

-------------- ____ 1_·------1----1------1-----'-------:----¡-·-- --·---:¡--- -:------
~-~_:_:USCRr~~-:--- --~~=-l----~•----~-!---~_¡ ____ ~¡ ___ _:_11_:::_¡ __ º ¡ ____ :':_ : _____ _:_,·_::'._ --º 1--~~I 
¡-==~~~-'.~~-~~~~- -~-1----~~:_1 ___ ~-l--~-1-----~-1---=~- --~/ _ __:::_¡__ ___ :-:-~ ---~l--~¡ _ _:610 ' 

¡-'.::: ::::--~:~:v::~;;'~~l~;-i--·-;;;-!~~~-1-----;r-;~-¡--~;;+- 11'. i--=~-l--i- 1----;¡-;-J 51: :---;;~¡ 
/-;;;;;;--~~~~ liElllPL> ----;-[----;-!--;;~:·-----;-)---;;~)---º 1----;)-;;~1----~!--;-¡--o ¡-;-!--;;;;;· 

------¡--·-----.------1------¡·------r--¡·------i-------:·-----·1--··---:-----¡-----¡-------. 
1 !OlAL l,~7 : l,li3 1 4,664 ¡ 1,049 1,693: 1,504 1,7391 5,380 1 l,¡¡5 J 1,571 , 1,704 1 !,264 1 25,30¡ ; 



1
4

8
 



1
4

9
 





~
 

0
0

 

' 
~ 

11 
s:;H 

~ 1~1*1¡¡1~I"1 
¡;: "' 

~1 
ia 1mI"1º1~I"1 

¡¡¡ .: 
,. ~ ~ 

~ 1"' / ;¡ 1o1~1;¡1 
;§ 
.,; 

" ª" ~ 16! 1"I"1~1" 1 i;'i 
e~ 

"' 
! ~ ~ 

~ /" / "I 
º 1!1 ;i ¡ f'l 

\ 
.: 

' 
' 

!1!11 
¡ 

i il ! 1 
" 

~ 
~ 

¡ 
11 

§ 
~ I"' 

l!l 
~ 

j i 
~ 

~ ¡ 
Ol 

l!l 
1 

~ 
~ 

~ 
e~ 

;:! 
u 

~ 

~" 
8 

" 
~ 

~ 
o 

" 

" 
¡:¡ 

!!! 
" 

e~ 
g 

~ 
g g i! 

1 ii 
' 

1
5

1
 



1
5

2
 



1
5

3
 



1
5

4
 



1
5

5
 



1
5

6
 



¡¡¡ ~ ~ 
~ 

!!l 
i 

l'l 
!!l 

"' 1 
"' " ffi á "' 

1
5

7
 



i:i ~ 
:<_j 

~! 
m

 
1' 

¡'¡¡ 
N

I 
<S 

,, ¡¡ ~1 ;¡ 
~ li 

~ 

;¡¡ 
1 11 

:i. u ~¡ 
~ 

1 ' 
~I 

11 
i 

' 
¡ 

l'I 
!! 

1 1
5

8
 



1
5

9
 



1
6

0
 



1
6

1
 



1
6

2
 



1
6

3
 



1
6

4
 



1
6

5
 



1
6

6
 



1
6

7
 



1
6

8
 



1
6

9
 



1
7

0
 



1
7

1
 



1
7

2
 



1
7

3
 



1
7

4
 



1
7

5
 



CAPITULO 

CABO PRACTICO 

En el transcurso del presente trabajo se han expuesto 

los conceptos teóricos básicos del control Presupuesta!, la 

interrelación de este con la contabilidad por Areas de 

Responsabilidad, así como las características propias de la 

organización a la que estamos enfocando nuestro estudio. 

Toda esta información servirá de soporte y guia para 

desarrollar el caso práctico, en el cual demostraremos que 

el Control Presupuesta! es una herramienta auxiliar de la 

Administración, para analizar en forma periódica el 

cumplimiento de los objetivos, detectando desviaciones y 

fomentando la adecuada toma de decisiones en el momento 

oportuno. Lo cual llevará a la organización al logro de las 

metas que se haya trazado. 

En primer lugar, daremos a conocer las perspectivas 

a alcanzar para el ejercicio 1992, de acuerdo a los planes, 

pol1ticas y objetivos establecidos por el Consejo de 

Administración, dictaminados por el Director de Finanzas, 

que funge como Director de Presupuesto. 
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De acuerdo a cifras arrojadas en el ejercicio 1991 y 

Tomando como referencia la base de presupuesto presentada 

en el capitulo 4, se integro el Estado de Resultados para el 

periodo presupuesta! 1992, en el cual se proyectó obtener 

una utilidad en operación, antes de impuestos de $ 25,863.82 

millones de pesos. 

Hacemos incapié que los rubros que intervienen para 

este caso práctico son unicamente aquellos en los que se 

tiene un control presupuesta! dentro de la organización y 

que son atribuibles a las personas responsables de cada 

área, estamos considerando que conceptos tales como 

depreciaciones y actualizaciones monetarias y cambiarías, 

as1 como gastos establecidos por ley, no están siendo 

considerados. 
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Rf.\1.1991 

91,238.40 

39,324.70 
8,617.20 
4,108.90 
4,25UO 

14 1928.BO 

2,326.50 
6,436.10 

725.J 

25,440,90 

3,720.00 
1,764.70 
1,H6.50 

226.00 
1,129.60 
(135.00) 

17,279.10 

AllDmGUAOORES, S.A. 
F.ST!OOD!RESULTIJJOS 
(KIUJJN'.SDEPESOSJ 

PRESUTIJES!Ql992 

110,Qn.90 

45,364.0l 
7,508.68 
4,999.10 
6,260.96 

45,915.15 

l,J00.22 
6,671.01 

650.aa 

35,293.04 

4,072.H 
3,167.JB 
1,m.as 

249.00 
810.00 

(143.17) 

25,661.82 

CONC!:Pro 

VEllTAS!iITAS 

KATERlASPRIKAS 
1;.~o DE CEPA DIRECTA 
Clh'"WVARIA!llEDEFABRICAC!ON 
cosrov>..qI>JlLEJCOIS1R.IBUCIOS 

CO~'TIUBUCICN 19.l!GINAL 

GA..<roSFIJOSD&FAIRIGA 
SU!WlSFIJOSDEFAIRICA 
l!AKODEOSR.\IHD!RECT.I 

11r!LID>DBRUTA 

Sl!UDOS iIJOS D~ CfüJ.CICll 
C..l.S'i\'.lSCEVDiTA 
@sros D! >.DKISISTR.~CIOY 
GASroS DE l\1'EST!GACICH 
C1l<l1ACCi<PCRATIVA 
G.1.S1'0SNODEDUC!SLE 

!.'rlLIO>DOEOPERACICK 



Como resultados del ejercicio 1992, se obtuvo la 

siguiente relación de saldos, la cual expresa el saldo del 

mes y el acumulado del ejercicio (Diciembre 1992): 
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ll!JJ.CIOll DE S!IDlS AL JI DE DIC!OORE 92 
(K!Lf.'lDEPESOS} 

--------------- ------
C!A 5-<: D!l'ro. COllC!Plll S!IlXll!KSAJmRIOll SAI.OODELl!S SAIDJ!.CTll\L 

3200 VlllTASKETAS 92,230,000.00 7,570,000.00 99,800,000.00 

lllO Clll!IS!OKESSOOREl'OOA 2,174 109D.EO 180,96J.OO 1,m,osuo 
0100 COOS!OKES 2,174,09MO 180,962,00 2,155,052.60 

1101 COORCL\LI!ACIOH 2,174,090.60 uo,m.oo 2,JSS,052.60 

!IOI !WiODEOllAADIH!CTA J,579,182.26 296,079.U l,875,261.74 
0090 SIJEWlSOllRER<JS 2,901,m.u 268,224.26 l,175,958,7' 

1720 PllOOOCCIOll 2,901,m.o 268,224.26 J,175,968.74 
0091 COIPl'.!SAC!OKES roim<oL 7l¡73D.e9 11,858.04 Bl,5aa.Sl 

1720 Pl!l!Xtlilll 71,730.89 11,858.04 Bl,588.93 
0300 Tll!ro !Jm OOl!ml 599,706.Ba 15,997.18 615,704.06 

1720 Pl!l!XtHll 599,706.U 15,997.18 615,704.06 

JI02 <Xlmll]!CJO!i!LK.O.D. 2,991,882.63 10,468.62 1,m,m.2s 
0110 Gi.\!IF.!liUALOiRlllOS 359,040.00 12,640.00 m,6so.oo 

1720 PROOOCCIOI 159,040.00 32,640.00 m,6ao.oo 
ouo VICACIOO.SOBR1llOS 117,044.29 10,613.00 127,657.29 

1720 PROOl!."C!OM 117,044.29 10,613.00 127,657.29 
0150 Fi!llAVAC.lllliEROS 224,992.85 20,JU.OO 245,335.!5 

17'0 PROOOCC!CH m,m.ss 20,m.oo HS,335.85 
0161 AYWA DE 'IR.l..llsroRi? 47,306.H 4,476.12 51,782.51 

1720 PROOOCCIOH 47,306.U t,476.12 51,782.53 
0162 DPSPl'.!SAOOl!!RCS 89,600,SO B,877.00 9B,m.so 

1720 P1iOOOCCIOH 89,60S.75 s,m.oo U,485.75 
016l l'OllOOOEIHO!ROOOREROS 177,501,09 16,038.17 tn,539.26 

1720 i'ROOOCClilll 177,501.09 16,038.17 193,539.26 
0166 RIPIGOS!SP! 218,912.54 Sl,038.73 299,951.27 

1720 PROOIJCC!illl m,m.st 81,038.73 299,951.27 
0167 DIVOOJS 16,439.0J 1,920.IB 18,359.21 

1)20 PRODOCC!OM 16,419.0l 1,920.18 1B,J59.2l 
0171 twl'AS AL 005 976,m.oo 88 1767.00 1,065,204.00 

1720 PROOIJCC!OM 976,rn.oo aa,161.00 1,065,204,00 
017Z llllllC!HAS 14,850.00 1,634.]Q 16,m,lB 

1201 REIACIOO.SlllilUSíRIAIJ'.S 14,BSO.DO 1,634.38 16,4U.J8 
0173 AGOA 59,087.96 6,423.27 65,511.23 

1720 PROOIJCC!OM 59,087,96 6,m.21 65,511.ll 
0174 Wlll 28,452.60 1.m.60 30,645.20 

1720 PlllXIOCC!OH 28,452.60 l,Ul.60 lll,6'45.20 
0190 aJ!IDl!I 266,681.0 ll,809.77 289,491.19 

1720 PROOIJCC!OH 266,681.U 22,809.71 289,49!.!9 
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REl.ICIOll DE SAIJXlS AL JI DE DICllJIBRE 92 
(ll!U:SDEPESOSI 

·--·--------------
crA s-c DEPl'O. COllCEPro SAUXlM!S OOElUOR SAIJXlDELM!S SAUXl/.t'lll.\L 

0400 l!ProESTA!AL21S/JUJ!. ll!,519.76 29,C65.SO 167,585.56 
1720 PIOOOCC!Oll ll!,519.76 291065.BO 167,SB5.56 

0100 lllOllAVlf 171,664.57 15,60.60 187,308.17 
1720 l'iOOOCCIOM 17l,664.S7 15,6-13.60 187,JOB.17 

0700 l'R!.ITACIC>FSSAR 6!,325.45 6,181.00 74,506.46 
1720 PIOOOCCIOll U,325,46 6,181.00 74,506.46 

0900 Bl:CASD~'lEROO 17,027.18 801.00 17,8l2.18 
1201 Rll.ICIO!IFSl!llJ!Jl'OOALFS 17,027.18 801.00 11,m.1a 

3103 11.\!0 DEOSRA l!DIR!l:'rA 5a4,718.l7 52,SJQ.71 637,309.08 
0091 OJ!P!llSACIOMFSC!l!'!ROL 7,36!.ll 170.98 7,839.11 

1770 IL'!AC!l!DEltl!IJUAi'Riltl 71368.U 470.98 71839.U 
OIDa SUEUXlSOBR!RúS Jl6,90J.U 27,JH.43 m,m.os 

1770 AWC!ll DE lt\!IJUA i'Riltl Jl6,qo].62 31,w.n m,m.os 
0110 CRA?ll.IJiilALOOR!R1JS H,%0.00 1,360.00 16,lZO.OO 

1770 AllAC!llDEltlf!RIAPRJJ!A 14,960.00 1,360.00 16,320.00 
0110 VAC!.CIOMFS 4,862,00 m.oo 5,304.00 

1770 !llt\C!l!DElt\!!lllAPRJJ!A 4,m.oo m.oo 5,104.00 
0150 l'Rllt\VAC!tlOll\L g,m.oo 818.00 10,176.00 

1770 !llt\C!JiDEltlf!RIAPRJJ!A g,m.oo 818.00 10,176.00 
0161 !YllDAD!lmSl'<li1!E 5,3l3.6! 151,14 5,785.12 

1770 AllAC!llD!ltl!!Rl.!PRJJ!A s,m.6a 111.11 5,785.12 
0162 'IALESD!DFSP!JISA l0116t.OO 921.00 11,088,CO 

1770 AIJl.!ClllDE!\f!R!Ai'llltl 10,161.00 m.oo 11,oaa.oo 
016l POllOODEAHC!RO 18,095.00 1,592.63 19,687.6] 

1770 AllAC!llD!ltl!El!IAPRJJ!A 18,095.00 1,592.61 U,687.63 
0166 REl'AroSJSl'r u,m.to 8,672.17 20,017.87 

1770 IL'!AC!ll DEl!.\!El!IA i'RJ!\ 11,HS.40 B,672,47 2G1017.B7 
0171 croris AL Il!SS lJ,561.00 1,2JJ.OO H,796,00 

1770 AllAC!llD!ILl!!l>JAl'Rlltl ll,563.00 l,2Jl.OO 141796.00 
0190 S!R'/JCIO DE COOOOR s2,m.aa l,ISi.Sl 56,786.71 

1770 AllAC!llDEltl!El!IAl'RJlt\ 521127.88 4,458.Bl 56,786.71 
OJOO Tllll!POE>Th\.OOBEROO 85,250.00 1,559.40 86,809.40 

1770 AUl!C!i!DEltl!El!IAfitllt\ 85,lSO.DO 1,59!.40 86,819.40 
0400 l!ProFS!A!AL2l5/R!l!. 6,075,96 1,05C.W 7,130.16 

1770 IL'!AC!l!DEltlf!RJAPRlltl 6,075.96 1,011.20 7,130.16 
0500 lllfOILIVl! 21,149.70 1,527.33 22,677.0l 

1770 AllACEHD!ltll!lUAPRlltl 21,10.70 1¡527.3) 22,677.03 
0700 l'RE.l!ACJOJIFSSAR 8,052.00 592.00 a,m.oo 

1770 AllAC!llDEILl!El!IAPRJJ!A 8,052.00 592,00 s,m.oo 

]101 G'lllS.Ylt\!.P/IROOOCC!Oll 4,m,m.76 404 1256.GO 4,877,204.76 
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REL\ClOllDiSAlOOS!LlIDEDIC!fl!BRE91 
IKILESD!Pt:SOSI 

----------------------------------------------------------••••H•••·--------
CTA s-c OfP'i'O. lllHCEP'i'O SAI1lO ~~ >JrrOllOR S!JJJOD1LII!S SAl.00 Arn1AL 

064D R!POSICIOllHERR.\lll)T!S Jl,951.41 l,On.94 36,0l~.J~ 

1120 FROOUCCIOH 32,951.41 l,07B.94 36,DlD.JS 
2100 ROPAYl)JUJPOD!R\l.\JO J75,66J,Jl 22,9BO.Bl m,m.s1 

1201 REL\CIOHES !HDUS'l!UALES 7,919.61 2,69].H 10,6Jl.Oa 
1720 FRDJUCCIOll 161,rn.12 20,m.H 383,011.46 

2800 W1 y f'llERZA 9t8,m.n 91,132.91 l,009,57°'66 
mo PROOOCCIOll 918,4]7,77 91,132.91 l,009,570.68 

2900 l'OllBUST.YUIBRIC!.IWl 238,541.SS 21,m.H 262,02B.29 
mo PROOOCCIOll 218,541.!5 23,455.44 262,0lB.29 

]800 l'LETESLOCAl.ES JSD,951.BC 21,112.Jl m,m.11 
mo P!IOOUCCIOll m,000.00 17,728.00 24!,728.00 
1770 AlllCE!I DE l!\\'ERL\FR!l\ 119,951.84 5,384.ll 125,JJ6.!7 

4200 PROOOC'roSP/CRO!llOO 39,270,00 l,640.UO 42,910.00 
mo PROOUCC!OH 39,270.00 l,640.CO 42,910.00 

4300 PROllOC'roS QUil!ICOS JJJ,664.61 15,119.37 352,784.06 
17W FROOllCCICH J37,H4.69 15,ll9.l7 l52,784.C6 

4!00 PROOUCIUS P/SOIDA.~ 439,617.67 H,765.29 474rH2.95 
mo FROOUCCION m,m.n H,765.29 m,1s2,95 

4500 KII!IALES!UX.Vt'UOS i,100,000.oa 122,76).iii l,222,761.70 
1720 PR©XCIOH 1,100,000.00 122,763.70 1,222,761.70 

4!00 Rt:l'ACC.YACCES.!!IOOST. 599,29t.27 57,7ll,5J 657,0le.BO 
mo l!OO!Jill!IOOU m,m.21 57,724.Sl 657,018.60 

4900 l!\n:t!IAL O! I.\BORAllJR!O 40,555.55 6,451.68 47,007.21 
1510 !Stx:,CAL!D!]P!.OOA 63,730.15 6,4s1.ea 70,lSl.Sl 

JU! Sll!UXISDEFABRICA 3,451,e6B,60 299,JJC.CS J,752,19UB 
OIDO SllllDOS OOL!AOOS 2,454,865.42 m,661.11 2,6i8,SJJ,ll 

1501 !Stx:,CALID.\ll 136,618.ll 12,724.14 10,162.U 
!510 !Stx:.CAL!DAD1RO'IUD. J,m.u 3,426.06 7,249.U 
1520 !Stx:.D!CALIDADP!.lll!A 247,601.58 l0,l67.5l m,m.12 
1601 D!R!CCIOHTECHICA 22,904.75 2,126.52 25,0J!.27 
!610 IHG.Dfil.PRooo:ro 249,471.75 22,918.SS 272,H0.63 
tilo !liC.DEl!\RU!'ACTllRA 290,!0J.OO 22,983.54 m,os6.5t 
!640 IHl'EST.YDESABROILO 43,17].17 4,016.H 47,1!9.61 
!650 !AWRK!CA!i!OO !IiG. iao,m.u 16,913.89 197,195.l! 
mo l'OW.\ ll !NG. 2s,2oa.n 2,m.n 27,936.11 
1720 PROOUCC!OH m,m.n H,6l7,JB m,762.55 
17l0 l!\liltll!Mllllm 509,209.25 49,111.12 558,)20.37 
1750 COORAS m,ooa.oo 26,W.98 309,431.98 
1770 All!AC!llDEM.P. 61,ll5.2S 5,270.44 66,405.69 

0200 SllllDOS COh1lOENC!Al!S 1,012,H0.00 92,DMO l,IOt,577.En 
1001 DIR!CC!OHGEHERAL 825,H0,00 75,040.00 900,480.00 
1601 DIR!CC!OiTECH!CA 187,000.00 17,097.H 204,097.60 

182 



REUCJrll ~[ ~M'X'~ ~I !I Jf JICID!Jlli[ l? 
{N!WDEP!"!li) 

·-••••••••••••••••••O•••••••••••••••••••••••-•••••••••••••••••••-·•••••••• ··----·-------·---·----------------
n s-<: DIY.ll. ffiK!l':I) SA:ro KFS .fü~TO~ SAIOO DE: K?5 SAU:O ACí'.;A~ 

ccc "."1::00 ~r:t\ ItC 1 ~1.19 li,524.71 179,G87.96 
1501 l_EfC.O.!DU o.oo il.O~ o.iro 
me .IS~C. CAL!t>r P1'i·;~. i,?IUf 1,294.~E 9,SC4.46 
:;¡e ISEC. DE CA!.:rw F:A\JA :c,sta.~; 2, 5!0.~C 'l,109,Jl 
1m CIRECCIC*:tClllCA e.ca o.oc o.ce 
1613 111:. la.1'Cillti\l o.oo 0.03 o.oo 
me JNG.D~~AC'dAA e.ce e.ce c.co 
mo lll\T.1!.YOl:IA!l<CWl IJ.00 :J.Oil o.oo 
l!lt TA!..:B !ITC>JIICO ING. JC,E56.7J 7,CSR.Cl 11111u4 
1m rcrnu 11 IHC. o.n::i o.oo :J.Oil 
me nocra:m1 es,m.u 5,t9C.12 91,626.9) 
170 ~1'llllll!IOOO O.Oíl 3.0:1 o.oo 
17)() COOAAS l,!15.(! 1,m.10 1,910.1a 
1770 l.IJW:llOEM.P. 20,055.0( 1,166.65 21,221.72 

OlCC SU!IJXlSTR!JSPAFlOY. (175,CCC.CO} (15,CCC.CO} (210,0CC.CO} 

llll G'iOS, füV. SOCW. fü, i,m,m.u ieo.~E7 .02 1,92l,t.9U5 
ouc ammw.íllAXt!At 40!:1,724.CO J&,SSUO m,m.co 

IMl DIDll:Ull GIIDAL H,S5l.O:J S,623.00 m,476.oil 
lSCl ASEC.CA!.IDAD 1s,m.co 1,401.CO 16,m.co 
1510 1.51:;.C!L!!lADi'iO\TIJl. 4,lSa.oa l7Uil 4,516.0il 
lllO ASEG.tSCALIIJ.l.DFIJJfi'A H,m.co t,m.co 26,4%.CC 
lm Oil<ll.'CICHllXlllC! 22,m.oo 2,0H.OJ 24,588.00 
1610 IltG.tü.FlKtt:CiO za,m.co 1,IEl.CO l0,7H.CC 
16l0 lllO. DE !'JitTAl'!Ul\ 17,576.0:J ),416.00 40,912.0il 
lm Ilri~Si'. Y DSSA.it!IJU.O 1,829.CO 4)9,CO s,m.co 
1653 fALUli.ll.tt.AJIIOlIKú. 20,m.oo l,S91.0' 22,69U:J 
UEC FOi'fü.\ ll IllG. l,m.co m.co l,516.CO 
mo 1'CJro:ICH 4S,m.Oil 4,447.0:J 5l,36Uil 
mo ll}JfiEXOOOC'U H,7!2.CO s.m.cc E?,m.co 
1750 CC!!?Rl.S J2,203.il:J 2,928.0J ::,U&.03 
1770 AL'.AC!X DE !U. f:,710.CC 610.CC ~,lle .ca 

0140 \'ACACICHt:51J!?W)" 1u,m.oo IO,lll.Ol 121,428.0il 
ICU CB!a:I¡¡jG!HOC 26 1026.CO 2,JH.CO n,m.co 
m1 ASDl. C\LDA.'.l 4,m.o:> m.01 ~ ,~20.03 
!SIC AS::G.C>.LltACF~~W. 1,m.cr, ICUG 1,248.CC 
mo !m. ~ECIJ.ElAl'll.11! 6,666.03 6)6.3) 7,272.00 
HCl DI;co:J¡¡jl!CllCA 6,259.CC 569.CC E,m.co 
16U UI~. )[L ?liOJl.tro 1,m.~o 70].0~ 8,436.0il 
l!lO ING. C? !Q.Jll:~.~c:t'?J. IC,107.CO 9)1.CO 11,m.co 
161G llITTST. Y lf11>!CllJl 1,323,:JO llD.Ol l,H0.00 
165C ':AU.UMEO.JIICtllHG. s.n9.co 519.CC E,m.co 
166a ftl;.'1.1.\IIIHC. 860.ll:J so.no 960.ll:J 
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1<11.\Cl()ll DE SAIJICS AL JI DE OIC!ll'JllJ 91 
¡x:us DEPESOO) 

------·----------------------------------------------------------------·--------------------------------
C'rA s-c DEP;u. CQICEF'.U SAiroMLS l'i7EiU03 S>.!PJCEt IES SAUXl v:r..x. 

me Pi!OOCCCl(KI lJ 142C,CC 11220.CO H,E4C.CC 
1140 Jl)..KTDIOODm 16,940.0J 1,m.01 18,UD.33 
175<l C®l!S i!,Dl.C~ m.ce 9,m.cc 
1773 ALl'ACDIDf!!.?. 1,m.00 167,DD 2,JH.33 

CIS<l FRlllAVACACIOll),¡ IB5,526.CO 16,m.oo 2C21191.CC 
1001 Ollil.'ClrJIGD<fllAl 4J,l7J.G:I 1,m.o:i 47,l16.DO 
lS<ll AS!G.t'.11.lll!C 7,DIUO m.oo 7,691.0D 
lita ASro. CALIOAJ ~cn.D. l,IJOl,OD m.oo 2,1176.00 
1120 AStG. CE C>~ICAIJ f:Ah'i'A 11,llC.Cil 1.m.co u,120.co 
1601 Dllil.'Cle<j l!Ollc.l ID,4H.03 ~!U3 n,m.a:i 
lilD IMG. D!!. f.:iocrcro 12,rn.co 1,171.CC 14,052.CO 
16]0 m. ~[ Jl.IJfl.TACTl'H 11,182.DO 1, ~62.Dl 18,7H.3J 
16'0 IMi'ESi. Y ll!SA.l~L!.O 2,211.cc m.co 1,m.cc 
1650 IALLll!J!ECAHICCIKG. 9,515.03 565.DO 10,m.:io 
!EEO FOi!ruL\lllliG. 1,474.CO 114.CC l,!O!.CD 
1120 ?tCl!t'tlC~ 22,m.~:i 2,JJl.J3 2c,m.o~ 

1140 !!AEEKOOEN:o 2s,m.cc 2,~6.CC J0,792.CD 
1710 II'l.?PJ.I 14,729.33 l,ll9.GO 16,~68.00 

1770 At!IJ!oM Dl M.P. J,C69.CC 279.CO l,H8.CO 
0171 ntm rus m,oso.:xi 16,2!0.00 m,160.00 

1001 DB1CC!(ll G!ISAl. n,m.cc s1m.cc 101,m.oa 
1501 A.S:Ci,UJ.JDA!J 15,ISO.OJ 1,m.00 16,563.03 
1110 AS~G. CA!.ICJ.ll W.Wl. 4,m.co m.cc ;,m.co 
1110 A.."C;. m; CALI11AJ PLOO.\ 21,m.oo 2,112.~3 26,064.0J 
!!DI Dl!ECC!(KIT'.Olc.l 22,HO.CO 2,m.co 24,00.CC 
1610 IllG. Dll mlll'C!O 27,710.00 2,m.00 1:11m.oo 
1610 11!1;. CR JfJ.H\JFAC'i\1>. 16,960.CC 3,160.C~ 40,l2C.CIJ 
1610 m1:1r.YDESAARCILC 4,752.00 m.1a s,m.ao 
165<l 7A:l1.11"CAll!a!!NO. tc,uo.cc 1,m.~c :U1l2C.CO 
1660 !1lt%\lllMG. J,168.0:I m.oo l,m.oo 
1720 F300l:CCl(KI 48 111UO •.m.oo 51,08.CC 
mo 1mD!ll!IOOO 60,723.0J 5,523.00 66,m.oo 
l75<l Cll!IRAS Jl,68C.CC 2,oao.co 34 1'60.DO 
1770 !L'!.IClll DE M.P. 6,600.03 6011.!IO 7,200.0:1 

DllD P. OO'IG.POORIT~ 279,356.CC 2s,m.co m,m.co 
IDDI Dllil.'Cl(llGlllllt\L 65,307.00 ~,m.oo 11,m.oo 
IS<ll AS~G. CALIDl.D 10,626.00 m.co 11,m.cc 
1110 ISm. CillD!DPRC\lIJ, 2,660.00 160.00 1,m.ao 
1120 ISlG.Dlc.ll.ICADf!)J{[A 16 1nc.cc 1,520,CO 18 1240.CC 
1601 JIRIJXIClln:cMlc.l 15,708,00 11428.DJ 17,ll6.00 
1610 lllG.DnPROOUC'i\'.l 19,m.co 1,161.CD 21,168.CO 
1610 IR:i. DE)l'JJ\:TACID.A 25,872.0J 2,m.00 2s,m.oo 
1610 111\"'tS!. ID™.~10lLC 1,m.co 102.co l,624.CC 
1610 fAI.lffi!ID:AlfICOt~. u,m.oo 1,m.00 IS,6H.OJ 
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m.ll:IOllDESILOO.l!L31DED!Clil'lliI12 
IMILISDEP!SOS) 

------------------------------------------------------------------ ··-----------·------------
e;, 1-( c:pro, COlC!l'.1l SAIDJKESJ..!itO:IOR s>.rOODil.K!S SA'..OOAC'LtAL 

16!0 fo.'l'!\':.llll!IG. 2122i.CC m.cc 2,rn.cc 
172!1 'iCM-CIOI Jl,691,0~ J,061.0:J 36,756.00 
me ~-1.lí.EMLl!Elf.Q 42,SIJUC 1,m.cc 46,lea.CC 
1m rt:rn.AS 22,176.0!l 2,016.3~ 24,192.03 
1710 A:...VJl!l DE !!.P. 4,E20.CQ uc.cc 5,UO.CG 

01!.11 11Jj Gro.l !'l1l llll<l'IS ~2,311.49 4,m.1s J6,639.27 
15-01 .me. CALID>D l,S07.CO lCC.71 1,707.'8 
15UI ASD;.C!LJll.\D1'!tl1Ill. 754.60 ICD.31 854.ll 
me AS:.G. C! CAIJ:t'JD FLOOA l,192.59 451. 7~ 1,m.1; 
1601 Drull:IOll!rol!CA t,102.n 153.5'l l,25Ml 
me IllG.D'!!.Pm'c:t> 2,m.12 351.ll 2,m.u 
163!1 lllO.DEY}Jllifl.Cll"R.I 2,612.12 )51.37 2,963.0 
me mm.YciSl.'llIQUD 154.!C IC0.39 854.99 
mo l!Jlllll'1J:All1001lG. 205.81 JOl.11 506.9! 
me 1M1J.lll!IG. S!C.41 5-0.lC 6)0,67 
1120 111COCtt!Oll s,m.21 702.74 5,9Ui.97 
1110 llAIIUlJ(l;Ir.O 21625.!7 l,154.5.C 9,780.]7 
1150 ('C!!i'W J,H6.27 501.95 1,298.21 
1170 >J.V).Cfll D? !(,p, 11102.n l5-0.S9 1,253.Sl 

0400 llll!l11lm!OlllS 2l ¡:¡¡A!!L 125,lSUl 28,551.0S 151,934.66 
lCCl DIRP.l'CI!l( G!ll!W. 2C,ll9.CO 7,H9.15 27¡738.15 
lS!ll ASIXl.CAUDA!> 5,646.5: 1,039.H 6¡665.6~ 
lSIC AS$, OJ.IDAD faQ";EED. 1,659.52 WJ.12 l,939.61 
ll1D ASD:. DECALB.l.l ñMTA 9,578.61 1,652.!3 u,m.n 
l!Ol DI!l!O:IOI ~oCll!C! 1,m.ss 1,m.12 8,8ll.E1 
lllO IM~.DEL~ 10,623.]8 i,m.56 12,526.H 
me lMG. C!MAm"Arn?.A U,690.56: 2,Sl0.C8 15,22U4 
l!ID IJl'ITBT. Y :>1:SAF.F.CU.O 1,212.06 315.lD 1,5J7.l6 
165-0 !!LLERl!!CAlllCOING. 5,219.25 1,(CC.58 6,619.Bl 
l66D Fa00.1.\lllM'. 0.00 e.ce e.oc 
me fROCl!ctllll 16,01.49 l,293.62 19,726.11 
mo 1.lllDUIIllJIID 21,m.10 4,156.56 25,160.26 
115-0 lWAAI 10,m.ss 2,U!,64 12,46C.19 
1710 A!lJC!JDE!.P. 1,m,40 m.so l,60l.ZO 

ese e moom llB,665.ll 14,509.24 lSl,111.15 
1001 DJIJl.'Cllll Goom s,m.ss 1,105.91 7,MIJ.50 
l5-0l ASffi.C!LJI:ID 7,226.62 m.96 7,919.18 
l51C ASffi, CAL!ll.lllPRCllD. 2,nt9.66 206.83 2,226.0 
lSlC AS~. t!CAl.IllADPIAlfiA U,654.18 112l6.C6 ll,890.2~ 
l60l Orull:Jtlllllll!CA 5,968.96 561.81 6,516.80 
me n.t, D!!. P!n11lt0 12,614.28 1,219.14 n,m.u 
1630 ING.D!l'niTACfilA IJ,012.23 1,m.4& 14,244.66 
l64C tmsr. TDESAR.l:lU.0 2.374.79 m.u 2,m.u 
mo !Alllll i'.!WlCO JNG. 9,8~6.20 974.67 10,780.S7 
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illl.CICllDES!J.OOS!LJIDED!Clll'ME12 
il!llfSDEl'ESOS} 

----------.. ·------------------------------------------------------------------
CiA s-c C!Pl\l. coscrrro SA!OOK1'Jk'll1'l0i SA!OOCELK~ SAllX},l.Cii)A!, 

1'60 PO!l.1!'!.lll!llG. i50.lJ 16\.81 l,Ol5.2C 
172D PRCm.'ICll 608.21 2,066.02 2,m.21 
174D ltiJmrnKmr.o 20 1412.H 2,95UC ;1,100.29 
mo CCMi'l.\S 29,m.cq l,fü.;~ ll,351.Cl 
1710 W!ACE11tlll!.f. 15,264.lll m.:ic 15,SB1.57 

0103 i'll'S11.CIClll.loAR H,HJ.O 6,mJ5 11,m.n 
lDDl Dru.ttl!.11GEll!AAL 5,981.25 l, lCS.~O 7,CU.H 
llDl /OD;,CAIJD!ll 3,002.0l m.oa 3,llUl 
1510 ASEC,WJD.WFilO'IED. OC9.19 Bl.f~ m.n 
lllJ /01);, DECALIJ!J ?UJJI :i,m.20 m.~J s,m.23 
1601 tlRECCHlli!CJIO. 4,UU6 412.0C 4,'11 .. 6 
1610 I~.DEL?i.COCClll 5,462.66 552.00 6,0lU6 
1610 IMC.DllOJUFACíUlA 1,121.1' :iu.co 6,m.n 
l6lD 11\l'S!,!DESARRGl!.O m.78 !1.DO 1 13~8.H 
1650 T!l.L!!lKlC!JIOO!llG. 3,985,}Q m.11 4,19}.2) 
1660 IID\'!.11111'0. m.oo 66.DD 07.00 
1120 fmCCJ(lj B,915,69 il!.CO 9,1)].69 
me IMllJIOOIJl11l 12,0U.84 l,JS6,00 11,2H.84 
1150 Cll<!ilAS 6,29a.9ó rn.co 6,m.% 
1170 !!Jt4C111DE1..P. 1,267.53 121.DO 1,m.so 

lila G!S!OSDE!!BRICA 1,H0,065.64 U7,BOU~ 1,m,s10.:4 
DIOO CALI!ll:lrom. D.00 D.00 0.03 

1201 R!IACI!:r:.S IIOOSBllliS O.CD o.ce O.M 
OlH Kl.CllllJJm' 2,503.03 100.)3 2,,03.03 

mo llf,Cl;CCUll 7,YJll.Cll ICC.OD l,ítD.CD 
01&1 JITTllCICll 5,225.03 m.oo S1513,33 

!1lC ncct:CCJ(lj s,m.cc m.cc 5,m.co 
mo 001.C!ll.CICllYllXt!CICll lll,137.07 16,Bl5.!4 m,m.4t 

12DI Rru.ttOllESIJIOOSilLl,!!S m,m.01 l&,m.H iu,m.u 
0603 lITTO !)J, D lliW?CiTE 37,512.25 295.02 )7,SGl.27 

!!ID UG, DEL FilOCCt"iO 61CCO,CO e.ce 6,cco.co 
1750 CCl!i'R.\.I 8,909.08 &l.B2 81917.90 
1110 !L'OOJ lIB KA!ERll FilLKA 12,EOJ.17 216.lD 22,829.)7 

mo lfiW, w. oncm f!Xll'A 9,012.el JlD.CO 9,152.Bl 
llDI R!IJ.CJ(ljBJ/llllJSli!L\1!.I 9,Cl2.Bl 120.co 9,m.n 

ll7Cil MAT?J!A!.~S PARA UJIFlELJ.. 11 11ll.H s,1cu2 22,m.ts 
llOI Rol.IC!OllESillCCSTil!Al!S 11,lll.ll 5,1C9.&2 n,m.1s 

0803 !m), DE IDIFICID m,m.sJ lS,m.01 3111652.90 
114D !fJ.M'mOOEltí'O 476,4'9.83 l),15),C7 511,652.90 

CIJO .:EttiROS Y n~J11J.1 94,10.H 131JS0.42 1°',129.76 
1201 REUCI"ES lllt:[Si1IA!.PS 9~ 1H9.34 lC,Ji0.42 1C4,129.76 

!DlD BCltCIARIOS 12,003.0ll ~.000.03 !6,030.03 

186 



R!llCllll DEl!lOOS IL JI DED!Cll>ll<E 92 
(lllLISD!P!SOSJ 

--------------------------------------------------------
C!A s-<: t!Pro. t'O!iCEP;'l SAIDlllESAml!O!! 5,l;llOD!Llr:S SAIDllClllAL 

1710 lOJfi!llIXIOOO ll,CCC.CD ~.ceo.ca 16,00C,CO 
1m ~.AT. Y GASTOS !H\U.SCS 98,76~.25 u,m.&• uo,979.n 

15':1 ASfG.CAélt.lt •,m.a1 1,csc.c~ 7,992.Bl 
:s10 ~!G. CA~IC>JI BO\'E.C. 4,98U1 CCG 4,~84.Bl 
lllC ASEG. C! CUJruD PW'iA 12,919.SC m.91 11,915.0 
1601 DOO:Cllll !ll'111CA 4,751.05 e.no 4,751.08 
1610 IJIG. t~PRCttcro s,m.ca m.cc 5,984.CB 
16JO lKG.JE!AXUFJJ:ttP.A 1,122.67 m.u 1,;n.s3 
172t raoct'CCIC!I l4,2S4.17 e.ca H,ll\,17 
1710 1.llll1lll~lilml ;,m.os 4M3 5,m.3a 
l710 etm.\S 7,4i].67 1,099.CC a,582.67 
\770 AIJW:ElDEK.P. 26,1'6.ll 8,271.~C 34,997.91 

mn tt(Jl/,.IYS1JSGlfCllllES l,ECl.CO e.ce i,m.co 
1531 ~U:. CW.DAit 1,605.00 e.ca 1,605.03 

17CC c;OODBVIAJRIACIOO.!.!S 50,Y.8.CO 4,442.25 55,nl0.25 
1510 ~ffi.CALIDA!l~Ull. 6,m.oo m.Bl 6,805.81 
1120 ASEG.t!C>.!JIJADfIJ.Ji'A 1,920.CO º·º' l,9a0.Cll 
160) DOO:C!Oll !u:'ll!CA 15,00G.03 2,m.6~ 17,BU.63 
1610 lllG.DELFROCrcro 10,CCMC ll6.59 10,116.5~ 
l75'l COOiAS l7,lt5.CO l 1C90.25 18,195.25 

me G'XIS. VWK AL !!i'!l.WERO 791SU.Bl o.ce 791Sll.8l 
1601 DwrcJOll !ll'111CA 20,735.92 3.!ll 20113S.9Z 
1610 IIG.D!LPROOtC'iU 1,m.n e.ce 7,C61.1l 
!6JC :~t:. Dt ltt\1J!>Ci".'AA 16,199.75 o.co l61n9.75 
11l0 rmm11< 14,518.33 e.ce 14,SJB.ll 
1710 11)..lfi!li!ftln--;Q 141m.n o.co :;,m.n 
175') COO;tlS s,m.is o.ce 5,!la.2S 

mo S!llllXlSD1'1GllAICIA H215rT.!l n.m.50 lS9,785.Jl 
1201 R!f.JCiílf'eSJllI:cSilUALES m,m.s1 271187.50 359 1185.H 

llll !Jl.?roS. ! D!ll. iJ;TA!AU:l U14JB.OJ o.oa B,4JB.!l!l 
1201 RWCl~ESDlllGSTRIAUS 19,m.cc e.ce 191U8.CC 

2033 ltilll~ 1 Rl\UIAS CIJl.ll 15,033.03 a.oo 15,003.00 
llel lliIAC1(1115IECmIILES 15,C00.60 e.ce is.oco.co 

2100 !l!Prol. ?ROO. !EAWO (6,JlB.OD) 61J23.00 e.oc 
1720 fROOtCCl(ll (6,ll8.0CJ 6,l28.CO o.ce 

1100 S!ll\'ICIOSVAIIOS 101,715.75 111235.EO m,021.1s 
15':1 ¡,sa;, ClllCAll 995.50 !O.CD l,C55.50 
l5JO AJ!l:.CILUl-1'.llRM!:!l. 9.037.17 o.oo ~,007.17 
1110 ASEC.DECA:.IllAJlF!)J'j'A 9,S1l.17 440.0C 1C12U.17 
1601 DOO:C!Cll !ll'111CA 11,878.17 1,400.!!0 13,278.11 
1610 IVC.D:tF!!OCtCi1J 41751.CS 350.CO 5,lCl.CB 
1610 Ill~. DE XAKUl'Aen'B m.oo O.DO 514.DO 
17l0 FROCICCilll 32,072.Jl 2,695.SO 14,968,ll 
1740 1.llll1llll!IOOO s,m.oa o.n s,m.oa 
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i!JJ.ClOllDES!!JlCS!LJ!OED!CllJIJIRE!l 
(!!1.lliDEPl:SOS} 

·------------------------------------------------------------
C1A s-c D!l'ro. CllllC!P;U SAIOO M?:S 1Jl'i'FJUO~ SA!llODEL 111.S SAUXlAC'll!AJ. 

1750 amAs 10,m.os 1,714.80 12,405.88 
1710 AlJl/oC!l DE M.P. 16,0]6.17 4,375.00 20,m.11 

mo Pi'S>JES Y Ci?OS. TFJ~S?O!il! 21,m.ss 7!6.!l 22,21].57 
1501 l.lffi,fill!lAD o.no O,OD 0.03 
1510 ASEG.CALl!lADBlll!ED. l,961.al O.Cll l,961.81 
lllG ASFi;, DR CALlDIJl fl.\!1A l,972.81 62.Co 4,0JUJ 
m1 DIR!CC!(ll T!O'ICA e.ce o.ce O.CD 
1610 llG.OELl'iOOOCro D.OD o.oo O.DO 
l!lO IllG. Di !'J.RUPACíl.'11. 117.42 36.JS 213.77 
1723 Pl<OOO:l!ICll 0.03 O.DO o.oo 
1740 l!Alfrlll0011fi0 11188.CO o.eo l,lea.00 
mo COORAS l,~6U3 l2B.6! l,892.H 
1770 AOO.all D~ K.P, a,m.so HO.CC s,m.so 

noo llIDJ1!m JJ,000,00 m.10 30,359.50 
1201 RRIJCICllES!IDlS!llIAllS 10,oco.co 159.50 JO,ll!.50 

¡5t-0 ili'l.l!S ca;m!l)Oi!!S 32,072.33 O.CD 12,072.ll 
mo 11\aX.1ttl(ll 12,on.n O.CD 12,072.)) 

2900 =rIHILl Y ll'llRIC. 64,tn.75 1,975.76 66,119.:1 
1610 IJ:j, ~n. FROOl!Ci\) s,m.ca 6!,l! 6,007.26 
mo amAS 10,m.os 698.!2 111,796.00 
1710 Aimlll Di M.P. n,m.ss 1,2CB.66 49,ll6.24 

mo 1ml./ll 1 OO!lU'S IJlW.I 5,)00,QD O.DD 5,J00.00 
1501 ASFi;.CALM l,SCtl.00 o.ce 1,BCO.CO 
1601 OIRIXl:IOllIDlOCA l,S00.00 D.Ol l,503.03 

l!OO E\°0000 82,SOO,Oíl 6,000.0~ 81,IOl.OO 
1231 WCIClf.Sl~JAI..FS 82,500.30 6,000.0l sa,soo.oo 

4110 !JKIXlSDfU!roPCllll!O B,Ba.67 4,(9I,99 11,13°'66 
lm ?lr..:ro:ICH 8,638.67 4,m.;; B,ll:l.66 

1m GIOS. DE m.YOf.lm<OlLO 229,25J.S7 4,110.21 m,m,gs 
1200 llAilllllI.S l'l<O!, Y llll!M 1%,129.08 4,350.29 m,m.J1 

1,6!0 IXV.YCES>J!ROW> m,129.oa 4,l:.C.29 lG0,471.17 
1400 COO!AS!Slro!Klll!FS 1,150.83 C.CO 1,750.il 

me IJIV.YD!S.IRRO!.LO 1,750.83 o.co 1,750.83 
1100 crosnEVl!Jl:MAClCll. 1,782.00 3.0J 1,182.3:1 

1640 !11'1.!DESA.'!i!OU.O l,lil.CO o.ce 1,m.co 
1710 mi.IOEVllJE!LEXT. 21,%6.0S G.Ol 21,966.08 

164e UIV. Y DESA.'\10ll0 21,m.ca o.co 21,966.CI 
mo SlllVIC!CSVARIOO 2,711.50 O.OD 2,711.50 

1640 IWV.YDESA.lt.WL!.O 2,111.so o.co 2,7ll.50 
mn PAS!Jl'SYGroSO!l!JIS?. l!l.!1.1 o.oo 5!4.00 

1640 UV. Y CESAIUO!.LO 511,00 o.eo 5!!.CO 
2!30 =· iLl'llRICIJru 2,379.00 º·ºº 2,07UO 
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¡Jll.CICll DE S!lllOS AL ll DE D!Clll!lllE 92 
(RlllllDEP!SOS) 

··-··--------------------------------------------
C'lA S< D!Y.1>. tul'CEPlll S!!OOK<SOOill!Oi S!!OOD!LK<S 5Afl)OAC111\L 

1610 IJV, Y DES.tt':¡QU.0 2,019.00 11.co 2,019.CO 
JODO l!llllllll l t.IStm KllWS 1,m.11 O.DO i 1m.11 

1610 !IV.ID!SAA'l1lt:O l,W.17 o.co i.m.11 

mo llJSTI)lll!JIMOOAOOYJ. 32 1547,JO:t.OO J,101,m.oo H,6481555,00 
0100 Ul!R!AIBIJl.I 32,54.7 1100,CO 3,tai,m.oo 1s,m,ss;,oo 

mo PlúllUl:!Cll 12,547,J00.00 J,101,m.oo !5,649,555.00 

im C(l;l\)IJJ!C.P!JS!~'fl!AIO 901,m.s1 94,325.86 996,279.41 
0161 A!llD,\ DE tmllA 9,352.70 281.60 9,m.Jo 

1120 11•1:t.ll:m1 5,H6.SO o.oo 5,346.50 
1710 v.mmI!!.'i\1 1,m,95 19'1.IO l,U1.35 
1750 llll'&IS m.n 95.lQ 161.11 
1170 !!»m DE l!.\l!IlA ?Rl1IA 261.91 o.oo 261.91 

0161 VAL!SDill!SIPJI!>\ 186,901.10 26,CU,10 lll,985.20 
10:11 Dlilll:ICll G!m.\L ll,970.03 2,170.00 26,G-IO.OO 
ISO! IS!G,CALIT.\ll 14,267.to 1,291.CO 15,564,CO 
1110 !Slll. CAL!DA!l i'llll\Ull. 3,931.00 m.oa 4,2~.o~ 
lllO J.S?J:i.D!CAUDADP[JJf'¡',\ n,m.co 2,m.00 25,524.00 
1601 Dlilll:lCll!lmCA 12,001.00 1,091.00 q,on.oo 
1610 IJG.D!Lraoot'crO :is,nuo l,lH.CO n,m.co 
liJO IJG, DE1.ULTA..1'1U.\ 25,6!'M3 2,m.00 28,Ul.03 
1610 lmsr. l DllS.ll!lJUD 4,620.CO m.co s,oto.oo 
l610 T!llll!l!rAIJCO!"'. u,m.oo 1,511.03 U,fü.OJ 
mo f(!!O.'L\!ITIG. J,ll'l.t!l m.cc l,120.C1l 
1120 PiOJOO:!Oll 19,810.10 3,619.13 u,m.20 
1140 l'JJitlrIXIElfro 57,J2U!l 51ill.CO 62,lll.CC 
1750 COl!ll.15 H,513,03 l,683.03 32,196.0~ 
ir.o A!XAC'JIC~U. 610SC.OO 110.co f,6110.CC 

Ol6J loo: JE IJru;) Jl6,U6.!J3 J21m.so HH,7E6.U 
1001 DtmlflGtllil'J.. 27/1CC,CC 2,7al.65 10,m.&; 
1501 AS!J),CAJ.!D!l 17,921.20 t,m.20 n,550.40 
1510 AS!G. mlll!ll fROO:D, 4,8'9.29 m.J9 s,m.u 
1120 W. DE CALIO!J Pl>Jll> 29,125,55 2,647.18 ll,77J.16 
l!Cl DJJ!CCllllEClllCA 11,1%.61 1,389.51 16,586.12 
161G !J:, DD.?M!ll~lt t3,m.n 2,940.32 ll,7U.Sl 
16JO lJIG, D! mt:fAt'i"JRA a,m.a2 2.878.61 l1,U6.49 
l~O 1!11:1T.IOIS.!llCLLO 5,2B6.5l 122.11 S,808.66 
!ISO l!!/.BRl!ECOOCOlllG, 2l,l78.79 1,855.90 2l,lll.69 
1660 -'Lll!IJG. 1,161.70 m.61 2,216.31 
1120 Pil!XCC!Cll n,m.c6 4,502.B6 49,816.92 
1710 l!!ll!JIIKIIJro 65,SSl.92 6,345.15 72,227.G7 
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R!UCICR DE 5.\1.JCS 1.1. JI JE a1cmm ;¡ 
{llll!SDEP!SOS) 

-------H---------------------·---·•••••••••oo•••••••o-•••oooOOOoooo-•-•o••••-OO•o-OOoOOO•oooOOooo••ooOOO•O 

C'IA 5-t cEP;u, ~U\·::ti:o IAIDl K;5 A.\7!110!! SAIOOD'.1K:S SAXO IC!":>~ 

1750 C<1'R.!S H,m.n l,360.\6 11,m.19 
1713 fü.IClll l[ ~.?. fi 19l7.H 685.16 7,612.25 

me s::~VIClO r.~ t:!\ll::r.o~ 111,711.EC H,69U6 111,(16.46 
1031 J!Rll'CICH '.t!llFJL 2,J!l2.2: 764. 7~ ),3H.Gt 
llO! mc.CAr.It.ix 51J0.94 m.;;¿ 5,Hl.16 
1510 l.;[1;, CAllJAJi'RC\lD, J,168.H m.69 J,UW 
!SlO AS!G.DSCA'.ICICFl.\lr.A 1',119.6C l,11U1 IS,B0.11 
16Jl O!Rll'ClCHl!CKIC! 5,!1:6.11 m.~, s,m.u 
1!10 IHG.C1LBOClC:U 11,m.~~ 9C9.tC 11,114.11 
\610 !HG. J[l.llltT!Cll1'A l311H,63 1m.5a ll,~Jt26 
l!IO 1111.-:SI'. y m.mo'.10 2,52Ua 249.69 2,m.n 
1650 !illlll1.1W!l'CIKO. ll,m.n 184.75 1 .~6s.ni 
1660 fORIWL\IIIKG. 651.92 tn.)5 !10.11 
mo PRO:lm:lCll 2a,m.1s 1,593.51 22,m.sa 
1140 !OJITEJIOOOOU ll,m.c5 l,014.ll 14,155.IB 
1150 l'CKPltlS 12,918.59 1,m.n H,m.57 
1110 AOO.CEH D! X.P. s,m.sc l9l.l! 5,601.18 

0633 BC110 DE ~L'f'Cl!C'¡1l 1s1,m.03 11,910.00 m,m.o3 
lCCl DI!ECClotlGEJB.l!. 94,S67.CG 11,m.cc 111,m.oc 
1601 m1mcKtT01ICA 62,U6.03 5,726.~) 68,112.03 

144! AAT!C'JLOS ?WiC'CKF.OOli 6,2J6,75 m.oa 6,JJ:.75 
c~cc A.~CL'":..OSFA.:U.CC~EWl 6,tcE.75 m.cc E17C;.75 

rn1 .~ill.CIOM!S l~t~ST.:UA~:.s 6,m.1~ m.cc ~ 1 7Cl.75 

1455 !Alll<IAIL'! DE 17.1!(t1 l,558,058.33 m,126.06 1,112,m.n 
CIOO !UTERIALCENAl}.;E l,55i,O;¡,ll 151,llE.C6 l,m.m.19 

1110 IJJAC!ll OE l;m<JAPRD'.\ 1,:53,058.JJ m,126.06 1,112.m.19 

J456 l'0.>,00[\1! ílI!LI 907,081,)] 84,039-47 m,m.sa 
m3 ru:ru tOC.llJ! m,oa~.1' 84,.'.'l~l. 47 911,129.53 

wc Y:lfiAS \"lli:JO 9C1,Cij,lJ 81,CJ9.47 991,llUC 

m2 GICSJEIK?:l<IAC!CK 4,ll4,,6Ul n,m.61 ~.201,m.H 
CICO KAT!rtlA!.5 2,m,m.tc (Ol,1'6.ll) 2,9C4,8i9.&9 

1153 <llM?l!!S 2,%9,625.00 {H,7~6.m 2,9J4,8H.6~ 
ClCO llOK®.:uos DE OO~iACIUI 1u4 1m.aa 1r.,¿9u2 m,m.;c 

mo CCJ!?l!J 104,778,88 13,BlS.62 11:1611.:J 
ClCC F:::ESDENo:rIA.NClA 226,C65.7J li,179.1C m,m.n 

!15\ l'CMB.\S m,m.n ;a,m.~r. ¡55,C45,41 
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m.AC!C!I J[ JAI.XS .lJ. .H JE 3l~!Dmll 12 
u1:1rs :iE ?ESO;!l 

••••••••••----------·•••••••OO••••OOoo-••••H•••••••••••••••••-•••-•oo•o•OO••••••-•••••OO-oo•oO•OOoo••-•••-

C:>. S-<: CEPro. CO!iCtn'I 3.1!.COMFS.i:,w;oi SA'..OODfi..KFS SAllXl AC:'::.11 

llCO ,1..llOl:lcrmR:S ~.m.'iOO m,m.cc 1a,l8b,00 m,ESC.OC 
123J ~'"!"'"'.! Jr CT?:.l"llC!r:N 18,m.ii 11,C6S.62 H,t6i.62 

353() :AS!JSllEIUl! 7Jl,fü,'j'.¡ ll,!67.!I BG!,112,Bl 
J633 :mO.El;ll?OIR..IJl.i?. 61,6U.03 1,161.16 65,604.16 

llCl OOBCIALI!J.CIM 54,W.CO 6!1.96 54,aoJ.96 
1m itt.1!1.Ull 1,530.03 l ,~03.20 10,m.20 
I6tc FOOn"!J. 11 lllG~IE.ll.U o.ce e.ce o.ce 

om SC'.i1.111JS Y ff1JIUS ~9,182.17 3,367.13 64,5;3.13 
1101 PINAllAZS sq 1m.11 5,167.13 H,54!.lO 

11)3 l'.\l,YGTC.l.Ol\ll'3CS ll,534.92 5,299.65 37,10).77 
llOI CCfCEaCTAl.llACl!ll 9,5CJ.C8 2,800.CC 12,303.08 
llSO fll<P.\1),11 19,0:ll.Sl l,498.SS 22,JOD.68 
me FIJ?i!t'L\11 lllGEKI!".~IA 2,SIJO.tO e.ce 2,sco.co 

mo tum.s T .ruail?CllAUS 41252.42 1,003.33 S,252.42 
HCI ~IALlUClOO •,m.u 1,CCUC 5,252.42 

1700 CltSO!llAJE!!Cl~lliS 97,165.04 22,929.68 120,m.12 
1'01 ll!ITTCIALIZACIC* 0,194.67 8,C08.l5 51,2CU2 
mo itt.>t1J.ll ll,062.12 D,198.88 57,261.03 
me ro.t'IOl!lllmJ!:lL\ 9,908,2S 1,722.45 11,630.70 

1710 G'IOOD!'ll,1.Jr:ALm. 2l,7S7.i5 o.e.o 21,757.25 
llOl C!lli'!CIALl1M:ll* 21,757.25 o.ce 23,757.2) 
1m rai!lUll o.oc 0.03 o.ca 
16&0 tO:"N'..A 11 IllGEMl~~I>. e.e~ e.ce o.ce 

ma tn:S.JE'il.IJE?f.Cl(Ct\Jilli 22l17U.~:J 13,276.62 m,019,12 
m1 ~ZAClet 120,742.50 13,276.62 134,019.12 

2233 SllMCIOO mues 10,4n6.67 8,176.43 78,58l.G7 
UOl CCfG:ICIA!.IUCictl 43,194.17 2,C5U2 ~s,m.1g 

14511 ro<t!ll.I ¡¡ 27,212.53 6,125.78 J),))8.28 
me ?~IIIHG:.llmll>. o.en MO o.ce 

2!JO ?!.l!.'ISYGTC.IDEffi/JS1. l,32l.U m.~6 3,135.88 
llOl <ll!!JCIALIZICIM 1,Cll.42 111.46 J,m.as 

29:13 t'OliIBU.mBU:SYU"l!Rlc.oolS ~9,668.67 6,JH.~4 56,nJ.21 
HCI roGCL\Ll!ACIM l~,1E9.5d 1,m.2c O,lSl.78 
11;0 !C<.'lU!l 9,m.39 l,962.JI 12,86U2 
lHC FOlVL:A 11 IJCElmRU n.co o.ce e.oc 

JIOJ t'l.1111.\SlllCCllrn!l.lll rn,m.33 13,033.3J m 1030.03 
HCl roE1m:11.1cm1 uo,ccc.cc 10,CCC.CC i2c,cco.co 

j501 s~:ros e: l.'.~\"7>.S m,rn.s-J jC,m.ll l9l,Sli0.8l 
me srnros m~E>.OOS JC7,m.76 27,918.16 ns,m.92 

1101 CC!'IlCI>J.IZACICH 7aC,trn.S6 z:,82!.16 109,9H.12 
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l!L\CIC11 DE SAUXil AL JI DE D!C!ll'JIRE 92 
(lllU.'lDiPr.c5} 

---------·-·---------------------------------.--------------------------------.. -----
et\ s-c C!Plll. C!lleil':U SA!IXI KlS l\iERIOi SA!JX>Dt'..M!S S!!OO ¡,c:m. 

lllC flJ;ooJ'..\ll 21,'88.90 1,089.90 25,011.BC 
O!JO 1ID:t1au.c1cm 11 rmm ll,847.52 2,426.17 u,m.r.1 

1401 Olf!RC1>.:.m.cm1 11,224.62 l,119.CQ n,m.12 
mD Ftll.l'lUll 622.93 167.!1 Jl0.D7 

llOl ?.]UC!il/J 1,941,507.ll l!!S,958.74 2,058,466.37 
mo ?ltlUC.G.1.BRIIlGl...~YJrn m,H6.67 {25,413.00) m,751.67 

l!Ol ctrnt!AL!7JC!l11 2'19,IH.67 (25,~U.CO) 2Cl 115J.67 
mo ?l]llO!CICMLSES?El:IALLS 92,m.~o 4,333.33 ~6.m.;o 

1'01 caITTCIALllACION 92,m.so i,ccc.cc %,lil.IC 
mo 1.\!,?f.tKOCl<l!ALC!ERia. 275,033.G3 52,707.17 m,m.21 

lCOl CCl!~1CL\Ll!AC!<l! m,oco.oo 52,707.27 l27,7C7.27 
me MAT.Pn.GAS?.AYC:l 21E,156,2S (7,(C-0.CO) us,m.25 

llOl IXl!liCL\Ll1AC1l11 216,156.25 11,100.co¡ ns,956.z; 
l403 l1llll'r'..SICA1!1J.GCJ m,m.J1 18,172.Jl m.o~6.06 

llCl =u.tlW:!OM 320,Bll.ll 1a,m.11 m,OC6.C6 
l\00 t:'J.S;'QS DE m-OSICIOS !-0,0%.j) t:.C!! ~.qC,Fi.\1 

l!Ol COOltlALIW:lal tn,0)6.)) o.ce 60,05'.ll 
1600 llllllClCS ro!m:!MJ.l H,U7.17 6,303.00 85,187.17 

14&1 O'let!AUOOCM 79,187.17 ,,cco.co 85,187.17 
l!OO C!JIRJ!Ll'ro 14,050.33 o.oo H,0~3.03 

1401 Cl!!BCL\LJW:Hil H,CI0.00 o.oc lC,OIQ.CO 
l!OO Allllt!C11ACL11Jl1S 97,m.11 U, 71J.ó~ m,m.a1 

l~SO f0ill1Il),l! 97,l8l.17 ll,71J.69 m,m.e6 
mo i;ros. rmiLtC. rol!fM 1: m,10.l1 l6 1Sl2.C1l i:9t,;:.S.ll 

ma ?Oil111lJ,ll m,10.n 16,812.00 m,sss.n 
mo ?l]LlC LS?, !1!1.'!l'l). U m1sts.n 12,078.10 t%,m.21 

1450 1atml ll m,s.tS.17 li,Ci3.l0 J%,m.21 
mo ~.\IOOAL PllCM. IWlllU ll B&,m.42 20,388.3~ 106,m.n 

lCIO f~Ull t6,202.42 20,cu.co lCE,nC.41 

1504 GTOO. PREV SCC. \i.l.S. 144,SM.H U,500.17 151,064.51 
OllO rnu.nnacu11AMUAt l6,Cl6.CO l,216.~ 391 312.CC 

llOl Oli'M!ALIZl<IC11 JJ,550.03 J,oso.no 3&,6~.03 
1450 ~'l).l! 2,u~.cc m.co 2,712.CO 

0110 \'AC.l.t!CllFS 9,m.o~ 8!MO 10,788.03 
lCOl Cl!r.IIC!ALIZ.IC!Oll 9,lt7.t0 8)7.CC rn,m.co 
1410 l'Ci.l!tUll 682.00 62.00 m.oo 

0150 FllL'Q VAC.\C!OMAL 1E,47UO 1,(98.CO 11,m.oo 
!COI tlm<:!ALI!!CICll 1s,m.~ l,l9:.:i:i 16 1743.GO 
!CIC Fororn.\ll 1,m.co 103.CC 1,236.CO 

0170 CIJ1TALAL11.'iS 1s,m.oo J,222.03 38,66UO 
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WJ.CJCR DE SALOC3 AL Jl J[ 1JCJE!M.E ~2 
IH!SDE!'!lOS) 

--.. ·-·-----·----·-···----·-······-----·-····-··---------------·---------------------
C::A H Dl'P'1l. ('l}l;Cíl'il) SA:.OOM~mrit:oa s.1!00 DiL "!S SAUXJAC'it!AL 

14CI COOi!CUllZACIOll 11,CCO.CC 1,CCC.CO l6,CCC.CO 
t&:l fW!l.Ull 2,m.00 212.0J 2,664.M 

cm FRIDD!Ar.IG. f'ffilmRO i4,CC5.CC 21m.cc 27,CtC.C~ 

Hlll a:J!llitl!.llZACICll 2l 1lOa.DO 2,100.00 25,20UJ 
¡¡;o Ymlt:.\11 1,705.CC 155.CC l,BEO.CC 

0200 F!>..~ GiOO ftEC. M.~10~:S 1,947.19 5'1.96 4,449.15 
HCI CllE~IA!.IZACIL'tl 1,166.72 451.76 l,818,(8 
1450 ftl.lfüll 580.41 53.23 6Ja.67 

Cl!C IWFOKAHi ll,629.94 1,188.21 12,SIB.15 
140! CIJIF3\:!Al.'.7AC!O'i ~c.m.12 l,CEJ.O 11,515.5) 
mr, íll!"!Wc.111 1,177.BJ 124.80 1,702.61 

J7CJ Plif.5T>.::IMS SAR 6,m.21 650.0:l 6,m.21 
14111 Ol(!.~IAl.IlJ.Cil:tl s,au.n m.cc 6,04.U 
tm ílml.All m.~o 53.0~ m.o:i 

1146 Clb"IOA1!C.P!RS.\1'JAS, 55,136.76 6,27l.18 si,m.94 
0161 All'!l.\CC11J.IY!l<All1'li!E 5,167.50 IJl,10 s1m.1a 

HOl llli!JCIAIJ!ACJl»il 4,ll6,7l 116.CC 4,192.7) 
145' )l)l!fJl.lll 85'.85 95.20 m.c5 

0162 DtsfElls.\ IR,557.CO I,5•1.11 20,150.U 
1m ccmCJl!I!ACICll 16,467.:10 1,174.ll 11,an.u 
mn fCMU ll 2,C90.CO m.cc 2,309.CC 

om ft'OJDE Wli.O 1:,ssua 2,751.40 18,JJ7.U 
Hlll t'003CW.l!ACJ(f lJ,2CC,llO 2,481.73 !5,!81.ll 
1450 ílml.11! 2,JSUO 211.67 2,625.57 

me SOOCIOtEw.r:IXB 1s,asa.u l,fü.47 17,ill.65 
1401 aim.t!ALIZACICH l4 14JG,93 l,171.12 15,600.0l 
145' f4mL\ ¡¡ i,m.n !lB.lS 1,EOS.6l 

!550 cro.DEVElii.1.SDISrmoc10~ 756,!51.72 52il~6.5l SC9,200.25 

ºº'º Cl'l!ilX!l 24,700,)S 2,m.H 27,316.72 
mo V!JITAS VAUIJO 24.700.~8 2,615.H J7,l16,72 

OICC s¡;rux¡; m,m.11 !D,461,14 m,m,9; 
1430 V!Vi'!.SVA111.JO m,m.n J0,469.!4 ll2,E9J.!5 

ene VAC.1Cll»il1S 9,lal.CO 851.CC 10,236.CO 
14!0 VlllTA.ltA!lIDO 9,m.oo 851.03 10,m.oo 

me PRIXA\'ACACloo.L 15,642,0ll i,m.oo 17,CU.CC 
14!0 VIJ!A.IVAUJ.lO 15,642.00 1,422.00 17,064.03 

ClIC llll!IIICM:Jtf!S 34,221,CO l,lll.CC n,m.co 
mo \llllSV!.ll.&JO Jt,221.00 l,lll.~ J7,m.oo 

om Allll,\D!IXl!m\ 171.CC e.ce 175.CC 
1413 V!JITA.IV!.llLJO 171.CO O.CD 111.00 
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Rll.\CICllDES.\LDOS!LllDEDIClll'lli!!l 
(KILES DE PPSOS) 

---------------------------------------. 
C!A 5-( DEPrO. COllCEPro 5.IUXl K!S OO!RI01 SA!IX>D!!.MFS SA'.JX)l.t'lt.\L 

Cl62 DESP!IS.\ 22,SJJ.8! 111suc 31,Ul.88 
l1JO VEl.-US Vill1JO l8,5ll.l5 l,151.00 11,682.25 

cm PLllOOD!AOOt'IRO 11,m.22 3,928.71 U,EC9.93 
!430 \'E!iii\SVALI!JO 11,m.22 l,928.71 4l,Et9.91 

0171 ctO!AS!LlllSS ll,660.CC 3,CiC.tO 16,nc.co 
1430 l'OOASl'!ll&JO lJ,660.00 J,060.00 !6,72U:I 

0180 FRROO Di IJmC.FQR RfflRO 23,562.00 2,m.co 251704.CO 
1430 l'OOASV!IWO 23,562.00 2,142.00 2s,m.o:i 

0100 Ft>.llGroS!mlICOSl'.AYOR!S 6,191.(6 !03.51 7,M4.93 
1430 \1l!IASV!IWO 6,789.75 90], ~2 1,m.21 

0300 Tiü!Rl EII'RA 14,553,M o.ce 14,5SJ.C9 
mo l'llil!SV!IWO 14,553.03 :i.o:i 14,SSl,09 

0400 t'Pi'O. 21 SjRc~~!>\CICllES 9,410.58 2,lC4.ta 11,714.76 
mo YDIYASVAl.1.f.J'O 9,Uo.~g 2,308.18 ll,71B.76 

º~º moom 16,641.56 1,749.75 ta,398.ll 
1430 VIJIAS VIUIJO 16,648.56 1,749.75 18,398.Jl 

C!CO XAll'Itl. ~rron~TPJJISP. 19,%6.98 2,02(,5! 11,991.56 
mo l'lllTASVAIWO 19,966.98 2,024.58 21,m.56 

0700 Fi!ESiACIQf'i'..SS>a 6,707.25 718.00 1,m.2s 
mo V~1?iSVlli?JO 6,707.25 m.co 7,425.25 

1000 SEGCROS 48,152.55 4,419.CO 52,591.55 
mo ID"i~\'Al!.P.JO 4!,152.55 ~,4lUO 52,591.55 

12CO MATEiUAL~S Y G'iUS.DimSOS 9,427.94 ll.72 9,4ED.ii 
UJO \lJl/.s •MWO 9,427.94 32.72 9,~63.66 

llOO TI!lfllfOS Y Oll':l!OS 16,CCO.CO o.ce 16,cto.co 
UJO llJIASV!IWO 16,00(}.03 o.oo 1'1000.03 

1500 FAP!IlRIA Y tmilS D! ESC. 6,7lJ.26 e.ca 6,73J.26 
1430 \lJIASV!IWO 6,733.26 o.oo 6,7ll.26 

11CO Gi'OO. D! IDJ! MACJa!AES a.oo c.oo o.co 
mo V0015 V!IWO O.DO o.oo a.ca 

2100 SIIVICIOSVAAIOS 48,628.95 (11,111.iO) J7,m.J6 
mo l'llil!SV!IWO 0,626.96 (U,411.60) J7,Wl.l6 

2300 PASl.l!SYG.\S!OSDEllAIS?. O.DO 2i.9) 26.90 
!\JO V!llTASl'IJl&JO o.ca 26.90 26.90 

2100 UllllU!IZA 11,000.00 O.DO l!,000.DO 
1430 llll!AS VIUIJO n,ono.oo o.oc 18,000.00 

2900 llJlllUSllBLES!LIJBRIC.m!S 9,941.Jl !IB,19 10,1~.10 
1430 \'OOASV!IWO 9,9U.Jl 819.79 10,761.10 

lOJ) = !WNil\inS 15,936.00 0,0J 35,91&.0) 
mo l'llil/.sV!IWO JS,936.00 o.ca 1s,m.oo 

3600 CAS10S DEAlll!ImACIO.'I 1,051,892.l! 99,164.)6 1,150,056.54 
0114 !!11lAPQll!.Cil!IOOO 200.00 o.oc 200.00 
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RIL\CIOll DE 5!IJIOS AL ll DE DICIEllBR! 12 
(MILES DE P!Sm) 

·--------------------· ···--··-----------
CTA s-c DEl'lll. COllCEl'iO SAUIOKESAlll'ERIOR SAUIODELKES SAUIOACn!AL 

1201 REl.ICIIJIES!llllSruALES 20D.DD O.DO 200.00 
0230 tlJIACIT. Y EDOCACIOI ADMO!f, 25,190.00 o.oo 25,190.00 

1201 RIL\CIO!IF.SillOOSllUALES 25,190.00 o.oo 25,190.00 
0600 llOO'!O.EQUIPOlllJ.'5P, 11,UO.ll 156.17 12,296.48 

1001 DillO:lO!IGllllR!I. 2,m.01 328.45 21520,48 
1101 F!Llnl.S 5,809.29 !.O! 5,818.l& 
1201 RIL\CICllESl!IOOSll!IALES l,8)9.00 118.63 3,957.61 

0630 llOO'!O.EQUIPOO!OF!Cllil. 11,627.00 2,170.00 13,797.00 
1201 REl.IC2CllF.SrnliJSl1UALES 11,627.00 2,110.00 13,797.00 

0900 StmOS Y Flllil>.I 16,W.40 1,417.11 17,892.ll 
1201 Rn>.CI<»IESIMOUSTil.~ 11 1106.U !ll.13 12,279.54 
1750 COl!i'R.15 21610.lO lll,30 2,847.60 
1770 AWC!llDEllA!l'RIAPRIJIA 2.527,69 lll.28 2,76t.97 

1000 OOIOIWUOS m,256.71 20,494.85 m,751.56 
1101 FlllA.•!AS 198,000,00 u,ooo.co 216,000,CO 
1201 REl.IC!OllF.Sllllllh"1RIALF.S ll,U6.71 1,894.85 JS,OU.56 
!JO! SISTlll.\S 11,110.00 600.00 11,710,00 

1200 llATERIALF.S!Cl'OO.DI'llRSOS 92,596.39 3,931.70 96,Sll.09 
1001 DWl:C!Cil Gfl!El!L 5,473.01 m.9o 51968.91 
1101 FILlnAS 28,763.U o.oo 28,763.U 
1201 RELICIIJIESIJOOSllUALES ll,697.99 1,151.27 U,849.26 
1701 SISTEKl.I U,662.25 2,281.51 461949.78 

1220 C!IACITACIOll SISl!lru 3,000.00 o.oo 1,000.00 
1301 SISTEKl.I l,OC0.00 o.oo 1,000.00 

mo TEUl TELD::.'fEI.l'F.Y COllRroS 253,121.U 26,8fi9.02 279,990.16 
1201 R!IACIOHF.S TIID!!S'YRI>.LFS 253,121.1! 26,m.02 279,990.16 

1400 twrAS ! SUSCRIPCIOl!F.S 15,218.15 m.5o 15,465.75 
1001 DillO:IOMGOORAL 05B.25 o.oo 668.21 
1101 FllllliZAS 5,350.00 O.DO 5,3SO.OO 
1201 RIL\CIDllESlliDOSTiJALES 8,500.00 o.oo 8,500,00 
!JO! SISTlll.\S 700.00 m.10 942,IO 

1500 PAPEL!RIA!l.Rl,D!ESCRIT. 1871453.U 12,m.co 2001028.BC 
1201 RELICICllES~ 187,451.44 12,575.40 200,028.84 

3700 Gllll.DEVI/JlllCIO!ALF.S 25,590.00 6,794.13 32,lBt.Bl 
1001 DWl:CICI GFJElAL 10,520.00 1,470.30 11,990.lO 
1101 FlllAli!AS 5,550.00 861.15 6,Ul.45 
1201 RILICICilF.S DOOsrn.ll.l:S 9,520.00 o.oo 9,520,0D 
!JO! SISTOOS O.DO C,463.0B ~,m.oa 

1710 GiOS.D! VI>.JE AL EX'm>JLJERO 12,5!5.92 l,599.74 16,185.66 
1001 DillO:IONGOORAL 12,585,92 3,599.74 16,185.66 
1101 l'llAll!AS o.oo o.oo o.oo 
1201 IXl.ICllJIESlliDOS'll11ALES o.oo o.oo o.oo 

2200 Sll!VICIOS VARIOS 85,885.02 ll,iiB.41 99,283.4] 
1001 Drucc!Oi GllllR!I. 5,421.65 1,241.63 6,661.28 
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EIUCICH 1! SAl.005 AL ?1 OE DlCill!lliE !l 
{mF.S j[ ?tsll) 

-------------·-······--------·-- ••••••H••••-••·---------··•H•-••O•OOO••oo••OOO••ooooOO•OO•••OOOo•••••o•OoO 

C!A s-c C~HO. co,·mxi s.ao M~s A.\'it~:o~ S>lOO CE:. MB 5A!OOAC":.'I·_ 

1101 ;IllAJIZAS 1,on.1; 277.72 l,l/1.47 
1231 W.\CICll!3 lll'.lt.mlALf3 ~ 1 m.11 615.0~ ~,9P.l3 

lJCI SJS!E.'{}.S ::,cF,J! 11,m.c~ 'i,:;1.;c 
lJCO FAS.U:.SYG:OSC!3A.\'SI. :S1i;MJ l,7C6.!0 í~ 1fLtj 

JnCI DlaiCCI"1G!ll'1\; 581.JS )7.16 61UI 
1101 ílK.\llZAS D,736.68 1,m.21 11,rn.;? 
1201 RE!.ACIOHES IRDUS'IiHA:.ES 1,975.115 ll9.ll 211H.JS 
llOl SISTIJIAS 65i.75 m.co m.n 

2no tllmilS?IBLJ:l Y WBR!C!Sll'S ll,776. 117 l,159.0 l4,115.4S 
JOOl noon:ICH crm!l 2,6&2.59 268.51 2,m.w 
llOl Fll!JIZAS 6,rn.n \48,24 7,079.53 
110) i:."lACIOS::SI!illtSi]:A:..t.s 4,m.co .. ~t.71 4,925.?l 

JOOO IX!!!mos i,237.53 50.00 1,m.so 
llOI FlllAllZl..I 1,m.so ~o.o~ 1,287.53 

l!OO lf~'EBW f JJ500 IID'Clff.3 l,OS7.15 o.oo l,097.15 
1001 Dil!ll:CICIGOOl<Al o.oo o.oo o.oo 
llCl 1111!.llZAS m.IO o.ce m.IO 
J10l REUCIOVES I~tsraL~.:.S ~OU5 o.co \Cl.!5 
lJOl SlSiOOS e.ce o.co O.CD 

40iJO i!ClirJJO'!Vitl l,OJ7,f5 O.CD l,OJ1.E5 
1201 REI.\C!Oil'..SlllOCS'i1l!ALES J,Ol7.E5 e.ce l,CJ7,65 

4!00 IDJ!J);!A l,lJ2.M o.oo l,2l2.GJ 
1201 RW.CIOOS Illtl'SiiUALES 11232.CO o.ce t,m.co 

mo S!RFIROSA n,m.:io j,t5if.7l 12,m.a 
llCl R:..>.crar:s IllttS'iR.l>.!..:s 29,5'7.50 J,259,75 32,ifü.25 

im Sl11XS kJMOOSIRJ,,."'JCN 1,m,~a1.~g m,367.o l,'l6l,~74.i3 

OlCC Sli"....OOSCOIITROL 735,C9C.4C 66,918.BC BC2,CC9.l0 
1001 DIRJ:CCIOllGOOl<Al n,l9t.O 4,493.(3 5l,sa4.83 
1101 llllAJIZAS 321,816.CO 29,256,]6 l51,072.l6 
1201 EIUCICllLS Illlto"IiJALLI 261,n3,3J 24,293.20 m,160.2J 
llOl SISITJ!!S 96,acc.cc 8,891.U !C5,691.U 

0100 S1lllOO$ CúHF!DlliCTALLI m,7SO.Ol 90,250.0<l 1,m,000.03 
!COI DIR!CCIOHG!ffiA!. 992,750.CC 90,25MO 1,C8J,CCMC 

0(00 OOlll.f.ilA!AL 11 i/ID.. 66,m.18 11,898.60 7S,~65.H 

!COI DlliCCJO!IGEll2!W. 40,Sla.79 6,m.u cE,m.o 
1101 fillAll11..1 12.m.n 2,!43.!6 H,m.28 
1201 REIACitlfESI!relS;m~ES 8,Cé5.26 t,cn.1c IC1C98.l6 
1301 SISIOOS 5,~34.22 1,129.Sij 7,053.72 

]SJ5 ®IAQJRPOAATIVA 77J,3JO.l>J 7J,jJ'.I.~~ m,:l03.0J 
0002 iirl!CJC.lCCIDl~ 770,033.0J n,,JJ.~3 m.o~o.n3 
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R!!ACICN ;¡ i/J.Xl .11 ll DE JICIOOIE 92 
{KaE~E?E..~! 

-·---------·-···-------··----- oooooooooOooOooooooOoOOO-oo••••OO-OOoooOOOHO••••-•o-OOOOO••oo 

C:A s-c r.'.F:u. mscEP:U si.:JXJ 1;s Al'T!RI!fl SAIJXlDELll!S SAlOO >.C:H.!. 

fül crna:1w c;,;;ii;, 77C,COO.CC "IO,COO.CO 840,COO.Oll 

~~n COSIOPFr..iCCllJ..IJ!<K. 1,087,W.45 7S,;JU) t,w,,m.ao 
Cltll l?.A7t?Ie>.cte«Axt!A!. oom.r.os 242,Hi.SG 11,719.CO 2iío,m.so 

IOGI Jillt~la!Glllll<.\L 160,551,50 10,m.oo 170,UMO 
lltl FIJIA!l.!S 34,1'1.CO 1,m.co 3B,C64.Cll 
1201 RIU.clCRf~ tl!XStliIAUS Ja,I!l.DJ 1,745.0J 32,913.03 
IJCI \Js;;Jl.15 16,1?VO 1,515.CC Ia,lCO.CO 

014J IACACIClll:l OOWOCS 6&,5~U3 4,S&J.Ol 71,J69.03 
ICOI cmccrw= H,C55.CO 2,m.co ~6,877.CO 
l!JI nv.ims 9,570.03 m.~o 13,m.OJ 
1201 !W'.ACIOOESUtUs:RlAUS a.m.~o 711,CO 910)6.CO 
1101 SJS!IJIJS 4,59UO ua.oo 5,015.00 

Cl50 F:U!'.AVACACUltAL uc,au.50 8,1115.00 m,m.50 
1m DI>llXIlllGlllDl\L Jl,419.50 4,703.03 78,122.50 
1101 FOOJZAS 15,95C,llO l,4so.ca 17,400.CO 
ll'Jl WJ.CIOO:S OIJl.'STRIAU.S u,m.01 1,m.00 13¡063.00 
IJCI Sl!i'iOOS 7,667.CC m.cc 2,364.CO 

OIJl coori.s 1J. rus m,m.nn 17,US.03 255,937.0J 
ICOI DOOCCIWG!J!lAL is1,m.co IC,ll!.CO 168 1C67.CC 
1101 rooms H,320,00 l,123.33 37,443.0J 
1201 R..'Ll.Cla!!S lllCliS:JIASS l!,1CD.CC 1,m.cc l2,4CUO 
llll SISIL'J.S 16,!oa.:m t,m.03 18,0QJ,OJ 

C2CO FU.JI GiQS, JreDlOOS ~J..YQ:l3 n,11t.61 l,756.t4 H,m.~1 
1m JI>llXICllCTm.\L 4. ~27 .~6 632,)3 ;,m.01 
IIGI rnwus 4,121.12 552.15 (,m.n 
1m i!I.ICICllS IJJt.."nllJLS l,OlU6 m.~6 1,m.n 
llDI SISIOO.S 1,i:.cuo 2C0.78 l17Q9.98 

o:JJ JMFCllA\1! 55,717.66 4,831.51 63,519.37 
!COI Cl:IECCIC*G!llru!. 2c,m.c6 11m.1a 21,611.14 
llOI rIJWl!JJ 16,057.28 l,tn.ii9 11,657.17 
1201 a~IACICll~S IllCL'Sililli.F.S ll, tc2.E~ l,JCG.16 t(,m.10 
llJl SISIDJJ 6,334.H Sll.28 6,alS.2J 

me Bll!O GASiOS t~ A:Cll:Oí'Il 127,HO.CO 21,10.CO m,m.co 
rnn DIIID.'ClCllGDU:AAL W,HUJ 21,Ul.~3 3'!,25J.JJ 

C7CC FlES:AC!ClES S.!.~ H,m,96 2,m.cc 16,099.96 
1m JIFJC':lCN ~llHJIJ. 15,Hl.50 1,IRJJ U,416.~~ 
llCI FI!ll:NZAS 6,m.,s m.to 1,~0.15 
:m ruciosts rn:::s:i:ms 5,177,75 591.CO 6,170.75 
llOI S!S'i'E''J..S 2,lit.2t lC6.CO l,1ll.26 

jE:;'. m"!'AFi\G.1.LJ.A:~::ros ~;1 ,·m .2s ?1,m.r.c ·::·:5,m.ts 
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RILAC!OHD!S!lllOS!LllD!D!Clll!!lRi91 
(IULESDEPESOS) 

·------------------·--------------------------· 
c:rA s-c D!PlO. COHC!i'!O SA!llOl!ES Al'!IJUOR 9JIXIDELMES SA!llOlol:llJIL 

l610 R!JiTASFABRICAlli!llllllLES 827,747.25 77,lSO,OO 905,127.25 
1770 AJJllCIJIDEllA!ERIAPRillA m,m.25 17,lBO,OO 905,127.25 

3616 cosro ADIClOKAL PERS ADll.'.l.~. m,m.og lS,811.91 l6l,IS6.02 
0161 AYUDA DE COOllA Y TILIXS!llf1!E 985.05 91.20 1,0B0.25 

1001 DIR!CC!llli GOORIL o.oo o.oo o.oo 
1101 FINAllZAS m.01 95.20 1,080.25 
1201 RILACIOOS IJDIJS!RllLES o.oo o.oo o.oo 
IlOl SIST!l!AS O.DO o.oo O.DO 

0162 DESPIJISA 97,791.75 8,676.00 106,457,7S 
1001 D!RltC!ONGEll!RIL 35,519.00 2,200.00 37,719.CO 
1101 FINAll!AS 281679.75 2,m.00 ll,SU.75 
1201 Rl!J.CIONESillDUS!R!ILES 22,m.oo 2,511.00 25,)80.00 
IlOl SIST!l!AS 10,714.00 1,101.00 11,815,00 

0161 FOllDODEAHOAAOOOLEAOOS lH,355.40 11,052.67 HS,408,07 
1001 DlR!J:CIOHGE!IJllL 51,637.07 1,m.10 ss,m.u 
1101 FINAll!AS l7,20!l.21 l,611.Sl 40,812.02 
1201 WCIOMES IlillUS7RIAIJ.5 JO,BSJ.69 2,m.11 JJ,782.82 
1301 SlST!XIS H,H4.H 1,155.]] 15,549.77 

0166 AY11IlA ESCOLAR Fl.~lLlAH 2,604.00 o.oo 2,604.00 
1201 RILAClOHESiliDllS'lRLILES 2,604.00 o.oo 2,604.00 

0180 PRlllA DE AIITIGU!ll!D POR RETIRO 45,828.94 12,297.00 58,035,94 
1001 DlRECClONG!Ii!lllL IG,6Ba.1G 7,083.00 17,171.10 
llOl PlllA~!AS 15,HS.57 2,184.00 17,659.57 
1201 REL\CIOllP.Slk"DU5T'i!IAU.S 10,268.91 1,890.00 12,lSS.94 
1101 Slsmt!S 9,396.H 1,050.00 10,116.ll 

0190 SERVlClODECOl!!lJOR 45,828.94 l,781.05 0,610.00 
1001 DlR!CClCNGE!IJllL 10,688.10 781.71 11,472.85 
1101 fINAll!AS 15,475.57 l,U4.65 a,no.22 
1201 RILACllllit:SlllDll51'RL\l.ES 10,268.9t l,034.14 11,lOl,lB 
1301 SlSTllllS 9,396.34 517.22 9,913,56 

1917 G.\SroSNODtlXIClBLES 15,659.00 ll,121.75 58,780.75 
0100 G.\SroSDEFIIIIC.FABRlCA ll,998.52 1,923.51 15,922.0l 

1101 AS!l:,CILl!l!D J,720.00 150.0l 4,170.01 
1110 ASEG.CIL!Il!DPRO\t!ll. o.oo 201.00 201.00 
1520 ASEG.D!CILID!DPLl.~A 3,500.00 221.00 l,724.00 
1601 DlR!CtlO!i!!ClllC/. 772.52 o.oo 772.12 
1610 ING.D!LPROOOC'ro 516.00 ¡5,00 581.00 
1630 ING. DE IWru!lot'füRA 200.00 189.10 119,50 
1610 !MIT. Y DF.SA.IROUJl 0.00 o.oo o.oo 
1650 TALLERllECA!llCO!liG. o.oo o.oc c.oo 
1720 PRCOOCC!llll o.oo o.oo o.ca 
1710 KAl'!llillUlh"l'O 2,150.00 m.oo 2,m.00 
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RIW!ICI DE SM.)CS U ll 'Jf lICIO'.BRE 92 
!M:US DE ?l:o"OS} 

····-.. -·---····-----------······----------------·-··--------------·----------------------··········---------
e;¡ s-<: tFFJI. COK:¡::O SA1DJMESn1ERi0.t SMOOC!: MES SA:l:OAl'.":".'.AL 

PiC <:001.IS 111co.cr m.cc l,612.CO 
\11) AIAA111 )E~.?. t,aon.oo 23.~~ 1,123.33 

c:ico =~c:rr11<:.m1J1. 4,650.CC ~.HUI ll,ill.11 
13~1 '.lHICClCK t00m. l,l50.3J 1:2.!:I l,'°2J3 
lltl fUWIZAS t,scc.c~ l,718.'.t 5,228.SE 
l!Ol IIL\t!Cffi !Wllll!!I.S l,!Ol.al 1,m.1~ J,50.H 
IJCl S!s;!X.\S e.ce 2,m.16 2,m.16 

om QS1tSDE11111:.\1!S. 27,010.48 l,OJ0.13 10,04Q.6l 
1'Cl C<IBCI>'.l!ACllJI 21,m.2:. 2,148.78 25,lU.O 
;~;¡¡ VOO>S\'A::.~G l,~20.00 m.11 t,'42.15 
!~~ [0'00.'"V.1! i,151.21 m.cc 2,m.21 
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De los datos extraidos de la relación de saldos y de 

las cifras presupuestadas por dP.partamento se obtiene la 

cédula del control presupuestal. Con el objeto de ilustrarla 

hemos tomado como muestra tres departamentos considerados 

como los más representativos para efectos de control. 

1201 Recursos Humanos 

1401 Comercialización 

1720 Producción 

200 



IJIOR1'IGW..ttiES, S.A. 
CD!iTiOLimtlPU!STM. 

(JUI!S n! FESCS) 

IES:DICID! ll!FmAml'J: 12Dl ""°""'"""" H!I!.~: ll CJCID!W 1992 
·-·----·--------------· 

li.l llllllJWl 
1lt.lt """'1llSttl YARlAClal Cllll!A """"' RfJ1 m.mtm VAAIM:ICll -------------------
24 1UQ 24,m " S'Jr:ros 00!!).:c3 m,u.o m,iSV (<" 

--·------------
ll,250 H,m " 1""L m,lfO 2!1,!!IO 6,51D 

1!,lGJ 11,m "' Fi!STACJOO'.S m,m m,m (J,lUl 111 -------------
U,102 17,nl "' """' 191,157 m,m (9,161) {I) 

1,·rn l,~2 "' " mmn K!DICIXAS u,m 12,110 1,m ,. 
lll:i 1,m {1111 {JO) HOlOl:O IL<t!SOOR!ltOO 11,Ul 12,951 1,m " --------·-- ··-··--------· 2,m 2,m "' - H,ll1 2s,m 9,00 " 

l,UJ 2,m ~· ll immo MftillL U! S!IDID. U,Ul 21,m 111,m¡ {171 
·--·----------

2,01 2,llt "' ¡¡ - ID,Ul 21,rn {IJ,9U) 1171 

' J,750 (J,ml {100) momo Cll!DW""il o 15,GGO (15,C.lO) {lO~J 
16,BU u,~o 1,m " momo CAflaf.Y CU:, FWTA 10,m t~,cn~ {UI 1•1 

"' lll {Slll 1611 moom 1M'ltl.D;l.CflC.PW'TA 9,m 10,000 {Ull l•I 
5,ua 7,Sll {l,UlJ ll21 moma IAl'WAIJSP>J.AUXP. U,!U 11,!00 (l,151} IZI 

21,IU u,m 11.n11 !111 JIZ\lllOQ surumvmJJ.S:IA m,m m,m 11.~11 llJ 

' i,m {l,llll 11001 mouoa tmoS. J OEilCDi l'.Sl. n,m 19,118 a ' ' i,m u,mJ {lQQI H?OlOGG lll!L'TOS r 1n. r.un 15,0GO 15,5!i0 11~1 {I) 
J~ 2,~o (l,IU} 1111 moma Ollllll'!S l0,160 JO,Cl:O '" J 

'·"' '·"' {"71 1101 momo IVIJlOS n,~o 80,000 '·"" " 
55,7'2 n,m (U1lU) 1111 """' m,m m,m 112,m¡ 111 

"' "' (106) 11'1 lCllllJJ !iT.::E~ 6, 7~2 6,nI i"I 111 

"' '" {lOll 1111 rotlL 6,70.l 6,m {UI lll 

' !JJ (ill) {JOOI l600DUJ c.m.m.1moc.~1. 2s,m lO,M~ 15,19!1 l5l 

"' "' (JJa) IJJI ]6000600 wrro.~ TIW5il. l,959 4,921 {fü) 1201 
2,170 "' 1,m 161 l6W~l0 lllft!l,1.Q,crIC.!tllll, n,m 10,00!I J,197 JI 
t,m 2,m l<~I (40} l6otl1Ct'n """"'" 15,0U Jl,801 l,2la 10 
1,J51 '" '~ " momo 11'. f Gf{IS D!VWlS H,!O 10,09S 4,7S4 " 2&,!M n,m 1,m l! 16001100 ma, roo. t OJBlS m,no m,m 11,m 1 

o m lllll {1001 J600UOO CWlAS f 5USCiIPCl!l!.S !,~N :o,m 11.~11 1111 
12,m 18,5U (S,!ml {lll 16®1500 FAHI.!lUAt>.Rf.fSC, ZOIJ,02' m,m {9,mJ 141 

a m ¡m¡ {1001 l6001700 !i':'l'.lS. füJE X!CIOO!ts 9,52D 11,sa u,m) llll 
115 2,675 (1,C60) llll mmco SMICIOS '/ARIOS l,'17 J0,161 (26,lU) 1111 
m n5 (mJ 1111 mo2101 1'1SIJtS1ctus.TIAISP. l,lll 11m (5,)]1) {lll 

"' l,JlO {!!JI {!!I moma tmUSTraW ? wwc. t,m u,m 19,ml {'11 
o ' o o 1~001100 mL!S t DSEil. Mm.t5 "' o "' • o r,m u.mi (IOOJ UOOfülO Rl'1l!U!l!l1U l,OJI 16,0U u1,cnl} {111 



ll!S:D!Clll!BRI DEF!.R'!IJUllro:l201 

Mt.5 
PRESUPUES:ll VIRI!C!Ofi 

>JIORTJGUAOORES,S.A. 
COll!RnLPRESIJPllESlAL 

ll!lLESDEF!SOSJ 

llJJ!A:llDIC!El!BR!l992 

----------------------------------------------------------·------· 
2,0ll 12,0ll) 11001 l6001100 EllJLG;L\ 11212 25,000 (2l,76BI 1951 

l,l~O 21813 1:7 ll l6Mlt00 SERIAFROSA 32,857 321396 m 1 
.----·-------.-------------------·-------- ---------------------------------

0,'16 60,058 ~ rnt 8221 .;3¡ ro!AL m,m 684,870 ( 45, 5~~ ~ 171 

1,742 7ll 1,031 145 391'0500 (;1Sro5FUIC.Afll(!(, l,SU B,m (4,9701 158) ------------------ -------------------------
1,742 711 11031 145 ro1AL l,542 B,512 (4,9701 (58) 

-··--··-·--------------------- --------------------
1541181 176,741 (ll,9661 1121 GR>.~ ro1AL 1,940,006 2,0401739 1100,mJ 111 



UOSCTIG!.'~rs.s • .1.. 
CO!!mOCPUSUPUESTAJ. 

[~!U:S D! FtsOS) 

JilS: DICIOOU DEPARTo\.KOO!J:HOl ctGtULlil.clCJ nau.: U DICll:Km 1911 ------·--··-------·-----·-·--------------------
"' "''"""' R&\L ra&ñ.itsro ','.IJ!A:::x ' =· cai:!Y.'J ¡fil ?i\!:Sllñ.'!!:tl n.mtH:!I -----------··-------------------------------·----------

lO,lU u,m {t,ml {ll) SlJEIJXIS OOIDOOS m,m ln,m (j,6n) {l) ---------------· 
lO,m 11,m (4,614) {ll) "1!'1 m,m ns,m [l,611) 111 

u,m l5,m (7.~0l {JO) Pi?SUCia.tssunoos 200,316 m,uo {0,524) {ll) 

11,0li 2s,m 11.~01 '"' "'"' 100,115 m,m m,sn¡ '"' m,m 190,CCO 19,0lll 111 lllOOlOJ COOSIOO:S SCfil 'm. 1,m,on 2,ll1,'>C~ l!,051 

m,m 190,000 (!,Gll] {11 "1!'1 2,m,m 2,m.~o ll,051 

'" s,m (t,mi '"' l~OO wrm. EQ,tvJSP, 51,!0I St,OU (t,260) {JJ 
2,SGO !U 1,m 205 1scm.10 ur. t c."roS Dii'il!SOS n,m 10,m 1,916 " 1,000 Ul so lll l!iOOHC-0 CW.AS 1 S!SCRJPCICl!S 5,252 t,6l9 !ll ll 
a.a~a s,m 2,m " nootm G'roS.VIJJ!IACIOOJ.!'.S 11,m Sl,7U (U,50) 1211 

' 2,299 t2,m1 (lCOl 15~1710 li'TOO. VLIJI Em>JJERO ll,757 is,m (2,UO) IBI 
ll,Jn 21,m {l,O!l) {JI) l50017n cros.WJJ~ lH,019 240,810 (6,791) lll 
2,051 t,m ''·"'' {111 rnomo SIIYICIOSV.WOS is,m s1,m 11,m¡ (ll) 
lll "' '"'' '"' mmoo f.l.WtSYGmi,tR.l.L'7. l,116 5,lll [1,ot7) ll!I 

J,JU 1,m i'"' {lll ]5002900 CCJGCSTIBl!SIUiBRIC. n,m tl,l&5 1m1 111 
10,000 10,0'~º ' o 1~omo C!J!l?.l.S:J.lSPillES 120,0\lO llD,OM ' ' ' 111 11111 11001 lS~OJ200 m!lS y [IS. mia!ES ' t,ll5 (1,)15) (IOO) 

u,m ss,m (U,nDI {ll) "1!'1 m,m 610,105 ¡)1,m1 l•I 

(25,Ul) 15,m (!a,110) (1721 1smm PC!.w.Rlll-Q.:i'Jí1'1'Eli ~i.m ti:J,m (lH,m) 101 
4,000 e,m f4,m) {51) l50ll22a Pli"9L!C.ltCIWStsPl't:. 95,m 100,m l<,lll) i<I 

52,707 21,m 24,nt !I l50llll0 !!.U.fl\ÍlliX.Q!.UEI. m1101 m,190 6,5l7 1 
{l,100) 22,!50 (l0,050) lllll JSOlll20 UT,l't\'.RX.WRY!l!R m,g~ m,m jll,6691 1111 
u,m 36,910 {11,717) {11) lSOlHOO f'OW.'roS!C.lttu.ro:JS nt,CO& m,m (n,ll7) {11) .. ' ' o l50ll500 GroS.OElli'OSICIOll 60,055 65,516 {S,U~) {I) 
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l\NALIBIB DE VARIACIONES 

POR DEPARTAMENTO 

Haciendo referencia al principio de las excepciones y a 

la política de la empresa de considerar como variaciones 

desfavorables aquellas que sean mayores a $ 4 I QQQ I QQQ t 

presentamos el siguiente análisis mensual y acumulado del 

mes de diciembre de 1992. 

DEPARTAMENTO 

RELACIONES ZNDUSTRI~Lrs. 

MES: DICIEMBRE 1992 

cuenta Presupuesta!. 3420-0230-1201 

Capacitación y Educación Planta 4,315,ooo.oo 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de cursos a empleados de planta 

sobre El Control estadlstico del proceso, Reducción de 

contaminantes en plantas productivas.y funcionamiento de 

Células de Producción.con un costo de 

Variación Acumulada de la cuenta 

16,815,000.00. 

No relevante 

Variación Departamental acumulada contra presupuesto 

acumulado.de un 5% favorable. 
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DEPARTAMENTO 

COKERCIALIZACION. 

MES: DICIEMBRE 1992 

Cuenta Presupuestal. 3503-3310-1401 

Material Promocional AMORTIGUADORES, S.A. 

24,219,000.00 

OBSERVACIONES 

$ 

Variación por concepto de compra de destapadores, 

llaveros, plumas, playeras, chamarras, hieleras, sombrillas, 

y gorras, con un costo total de $ 52,707,000.00 

Variación Acumulada de la cuenta 

ACUMULADO: 

cuenta Presupuestal. 

AMORTIGUADORES PRO 

OBSERVACIONES 

3503-3800-1401 

No relevante 

$ 14,050,0QO.OO 

Variación acumulada por concepto de renovación de la 

marca AMORTIGUADORES PRO, que no fue considerada para 

presupuesto 

Variación Departamental acumulada contra presupuesto 

acumulado.de un 8% favorable. 
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DEPARTl\MENTO 

PRODUCCION 

MES: DICIEMBRE 1992 

Cuenta Presupuestal. 3411-0300-1720 

Tiempo Extra empleados 5,190,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación mensual por concepto de tiempo extra a 

supervisores. 

Cuenta Presupuesta! 

Prestaciones Sueldos 

OBSERVACIONES 

4,564,00.00 

Variación por concepto de pago de vacaciones y prima 

vacacional retroactiva al personal de producción. 

Variación acumulada 

Cuenta Presupuesta! 

Prestaciones M. o. Directa 

OBSERVACIONES 

No relevante 

$ 41,448,000.00 

Variación por concepto de repago del impuesto por 

producto del trabajo, al personal sindicalizado. 

Variación acumulada No relevante 
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Cuenta Presupuesta 1 J 4 04 -27 00-17 20 

Ropa y equipo de Trabajo 5,537,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de compra de guantes de lona, 

fajas de seguridad, sorderas, zapatos industriales, etc, 

cuenta Presupuestal 3404-4500-1720 

Materiales auxiliares varios 

OBSERVACIONES 

$ 22,764,000.00 

Variación por concepto de compra para stock de 

herramentales como: buriles, piedras de esmeril, insertos, 

boquillas, as1 como la adquisición de ruedas de corcho y 

barras de aluminio 

Variación acumulada No relevante 

cuenta Presupuesta! 3420-4 510-1720 

Anodos de Plomo para Cromo 

OBSERVACIONES 

4,491,000.00 

Variación por concepto de compra adicional de barras de 

plomo para la elaboración de los anodos. 

Variación acumulada 

VARIACIONES ACUMULADAS 

cuenta Presupuesta! 

No relevante 

3411-0300-1720 
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Tiempo extra empleados 

OBSERVACIONES 

$ 93,627",000.00 

Var iaci6n por concepto de no haber presupuestado el 

tiempo extra de los supervisores, 

Cuenta Presupuestal 3404-2700-1720 

Ropa y Equipo de Trabajo $ 198,910,000.00 

OBSERVACIONES 

Variación por concepto de no haber presupuestado la 

ropa y equipo de trabajo que se utilizarla en el desfile del 

lo. De mayo. 

cuenta Presupuesta! 

Tiempo extra obreros 

OBSERVACIONES 

3401-0300-1720 

$ 264,370,000.00 

Variación por concepto de no haber presupuestado 

correctamente el tiempo extra de la producción. 

Variación Departamental acumulada contra presupuesto 

acumulado.de un 11% favorable. 

Este mismo análisis se lleva a cabo en forma mensual y 

acumulada con cada uno de los departamentos integrantes de 

la organización, siguiendo la misma tendencia en cuanto a la 

detección y estudio de variaciones y desviaciones. 
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!l\Olll!GllAOCnS, S.A. 
FSIADOD!Rl'.SUL!AllOS 

DEL !ERO DE DIRO AL JI DE OICIOORE 1912 
(llI!.LOHtlDE PESOS) 

lll'.\Ll!ll m:stJPUESrol992 RFJJ.1!91 l VAiUAClllll COOC!l'ro ----·--·---------------------------------------.. --------------------·-
91,m,¡a 110,047.90 99,SGQ,§j ¡;,)¡ VOO!SNCTA5 

39,321.10 45,364.C:l 39,816.Jl (12.l) '!!ERIAS FRI~\S 
B,611.20 1,:::.08 7,21&.62 (J,9) ~-'-~O DE Olll<A DIRECTA 
4,108.90 4,999.10 1,111.20 12.11 CCS'ro vml!LE OE FABRICACillll 
4,25UO 6,260.96 5,867.57 (6.J) COSlúVARllllLEDEDIS11UBOClllN 

34,m.so 45,915.15 u,m.1a (8.6) COJ.'lRIBOClllllMAAGIHAL 

2,326,IO 3,300.22 2,m.10 (lJ.1) G!S!OSFIJOSDEFABRICA 
61436.10 61m.01 6,569.77 (O.O) SUEU:OSFIJOSDEFABRICA 

121,J 610.SS 6J1.Jl (2.1) ,.JJIODEOllRAlhnIREC!A 

21,110.90 35 1293,04 ll,815.52 (9.S) U11l101] !R11TA 

1,no.ao 1,012.46 4,tn6.2B O.! SUELOOSFIJOSDEDP!llWO!! 
1,764.70 J,161.JS 2,866.~8 (9.5) G!SlOSD!VEllfA 
1,396.10 I,l!J.81 1,150.0& (1.1) G!SiOSOEIJ!!Il!ISTR!CIC!I 

226.00 219.00 lll.60 (6.6) G!S!OSO!INVJSTl(;ICJO!I 
1,129.60 m.co 8!0.00 o.o coorACCRPORATJVA 
(lll.00) (lll.41) (58.18) (19.0) G!SlOSiODlllOCIBLE 

11,m.10 25,B6l.B2 22,688.78 (ll.l) U!lt!DADDECF!::<ACION 



En la lámina anterior, presentamos el presupuesto base 

de 1992 y el real obtenido de acuerdo a cifras extraidas de 

la relación de saldos al cierre de Diciembre de 1992. 

Como resultado de la comparación entre ambos, 

encontramos variaciones en los diferentes rubros del Estado 

de Resultados. Como se puede observar los porcentajes de la 

desviación indica que los presupuestos no rebasaron los 

limites establecidos. 

En el primer rubro encontramos que las ventas netas no 

alcanzaron el objetivo establecido en el presupuesto, esta 

circunstancia influye en las demás partidas, para ejercer un 

estricto control, cuidado • y vigilancia minuciosa de las 

mismas. 

Como anexo al estado financiero, proporcionamos la 

integración de las cuentas contables que lo componen. 
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l\JIJRTIGU!OO!IES, S.A. 
lliTEGRACIOll DE SAIOOS DICID!Blll: 1992 

EST!OO DE !IESllL!!OCG 
(MILES DEP!:S(l;) 

SIUJX) SAlJXl 
DESCRIPCIOO C1JEJl!A DESCBJPCION KllGUAL ACUllUL!OO 

- -------------------------------------

K!OO OBllA INDIRECTA 3403 ll!llJ OllllA INDIR!r!A 52,530.71 637,309.08 

Sl!EL!Xll FIJOOOl'ER!C. 3501 SllDJXllDEl'ENTA 30,344.33 393,800.83 
3504 GISTOO PRE'/ .SOCIAL l'Eh'!A 13,500.17 158,064.51 
3546 COOTO l\DIC.PEP5.VlllT!S 6,273.18 61,409.94 
3501 SllDJXllOEl\D!!Jll. 169,067.40 1,963,574.98 
3608 COOlU PREV.SOCIAL AlliJN. 18,514.35 1,166,232.BO 
3&46 COOlU l\DIC.PE&IOh'AL AllilN. 35,811.93 363,196.02 

----- -------
TOTAL 333,511.36 4,106,279.08 

GASTC6DEVEK!'A 3500 GISTOO DE VENTA 14,467.64 808,112.89 
3503 PUBL!CIDl\D 108,958.74 2,058,456.07 

--------- ------
TOl!L 183,426.58 2,866,578.96 

GASTC6DE!Dlllll. 3600 GASTC6DEAOOI. 98,164.36 1,150,0;6.54 

GASTC6 DE IHVEST. 3424 GTOO. lhw:s!. Y CESARIOL!D 4,350.29 232,603.96 

COO'lA aJllPOR!T!VI 3605 COOTA aJllPORATIV! 10,000.00 840,000.00 

GASTC600DEOOC!BLES 3917 GASTC6 llJ DEDOCIBLES IJ,121.75 58,7Bll.75 



COllCLOS:IOlll!S 

Las organizaciones necesitan de medidas de control que les 

ayuden a alcanzar en forma continua los objetivos a corto y 

mediano plazo y que consecuentemente a lo anterior, les permita 

lograr las metas finales, las que una vez logradas se buscará 

superarlas. Este proceso de constante mejora, es lo que da el 

éxito a las organizaciones. 

Para lograr este desarrollo se requiere una supervisión 

estricta de las funciones y de sus actividades colaterales. 

Uno de esos instrumentos de control es el Control 

Presupuesta!, al cual hemos dedicado este trabajo, exponiendo 

los conceptos teóricos y prácticos que lo fundamentan y a 

través de los cuales se puede establecer su importancia en el 

aspecto institucional. 

A pesar de ofrecer estas ventajas, son contadas las 

entidades que lo aplican, debido a que es una disciplina joven 

en México, que solicita ser estudiada y difundida de tal forma, 

que pueda ser probada su autenticidad y eficiencia. 

Este es el propósitos de nuestra investigación, dar a 

conocer las ventajas, aplicaciones, principios, funcionamiento 

y limitaciones de la misma. 
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