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O BJETIVOS

SER UNA BASE PARA LA TOMA DE DECISIONES
EMCAMINADAS A LA OPTIMIZACION DE RECURSOS.

ESTRUCTURAR UN PRESUPUESTO FINANCIERO QUE SIRVA
COMO GUIA PARA TODAS LAS AREAS DE UNA EMPRESA
FABRICANTE DE URETANOS.



HIPOTESIS

LA IMPLANTACION ADECUADA DE LOS PRESUPUESTOS FINANCIEROS SON DE
SUMA IMPORTANCIA EN LOS PLANES FINANCIEROS YA QUE NOS INDICARA A LA
ADMINISTRACION DE LA EMPRESA COMO SERAN Y COMO HAN SIDO LOS
RECURSOS DE ESTA.



INTRODUCCION

La planificacién y control de utilidades , o actlvidad presupuestaria, es de
primordial importancia en todas las organizaciones. El presente trabajo tlene
como objfetivo principal dar a conocer la Importancia de planear y controlar

todas las actividades de una empresa.

Los presupuestos financleros que se muestran en el presente trabajo, se
dividen en tres capitulos; mismas Gue serén de utilidad como una consulta o

ayuda ya sea para el estudiante, o nivel gerencial .

En los negoclos, en el goblerno y en la mayoria de otras actlvidades de
grupo, se emplea en forma generalizada un sistema de Presupuestacion
Administrativa; denominada también Sistema da Planificacién y control ; el
dasempeno de las responsabliidades de los presupuestos estard a cargo de la
administracion.

En el primer capltulo; se muestran los conceptos b4sicos que se deben saber
para poder realizar dicha actividad, pero que es una base fundamental para
realizar esta actlvidad. Ademés se muestran [os o&fa:ivas y finvlidades que

persiguen los presupuestos.

Otro punto mostrado en estre primer capitulo es el comportamlento o actitud
los diferentes Individuos de una organizacién ante la actividad presupuestaria
¥ que influyen en forma directa al éxito o fracaso; y al cumplimlento o logro de

fos obJetivos primordiales de toda organizacién.



En el segundo capitulo se presenta el papel de los presupuestos en la
planeacion financlera; y que dependiendo de los controles y las acciones
correctivas que se pongan en mercha y en el momento necesario se mostraré

o se cumplirén los objetivos establecidos.

Tamblén se da una breve reseia fo que representa la actividad presupuestaria
en una empresa fabricante de Uretanos para la rama automotriz; que aunque
ya contaba con un programa, no se le da la impoartancie requerida o bien no
astan las bases blen cimentadas y sobre todo la concientizaciéon de la gente
ante esta actividades.,

En el aitimo capHtulo se muestra un caso que sucede dia con dla en esta
organizacién y que asi como se presenta aqui puede estar sucediendo en
cualquier otra. También se propone una guia o procedimientc para la
Implartacién o bien para la reestructuracién de lo ya establecido tomando lo
necesaria de esta y sobre todo que esta sera en funcién de cada tipo de

organizacién en donde se quiera implantar.



CAPITULO |

GENERALIDADES



1.

CAPITULO I
GENERALIDADES

1.1. Concepto de Presupuestos.
Uno de los factores limitantes para alcanzar los objetlvos de cualquler organismo,

es /a carencla de una ad da Icacién que genere la informacién necesarla

para reallzar la evaluacion del desarrollo de sus operaciones, ya que la utilidad de
la comunicaci6n , en terminos generales, es servir de instrumento necesario en la
Planeacién y direccién de las actividades y facilitar un método de Informar a las
partes Interasadas sobre lo que se esta llevando a8 cabo y como se esta
realizando, es declr, evaluar; a efecto de poder aplicar las medidas Blcorrectivas

necesarlas.
Ahora blen, el instrumento que porporciona previsiones y que dentro de sus
Propositos hace posible la estructuracién de un plan atraves del cual se cimiente

el control de las operaciones, es el PRESUPUESTO.

La aplicacién de un sistema presupuestal en los negoclos, se deriva de la practica

Guber I de estl, los gastos e Ingresos del estado.

Por eso tradiclonalmente, la palabra Presupuesto , implica la acepcién primaria , la
limitacién de un gasto . Asl vemos que en inglés se designa con el vocablo
presupuestc "BUDGET " que a su vez se deriva de la palabra Francesa

“"BOUGETTE " que significa bolsa.
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S§in embargo, el presupuesto es unicamente un proyecto, un plan elaborado

tomando como base las proyecci de acontecimiontos en el futuro, estimando
datos, que precisamente por ser estimados, estan sujetos a varfaciones y no son
exactos; por o tanto el éxito de ese plan se ve comprometido en su efectividad s/

no se dispone de datos actualizados acerca de su ejercicio real.

Una de las herrami mas ad das en la actualldad, para la medicién del

desarrollo y costo de los programas presupuestales, la tituye la contablilided
por ares de responsabilidad, la cual debe considerarse como la base fundamental
de la contabilidad administrativa y un factor importantisimo en el desenvolvimiento

futuro de la misma.

En efecto " un presupuesto por programas y realizaciones es aquel en que se
presenten los propositos y objetivos para los que se soliciian los fondos, los
costos de los programas propuestos pare alcanzar esos objetivos y los datos
cuantitativos que permitan medir las realizaciones y el trabajo conforme a cada

programa” 1

La definicion etimologica de la palabra presupuesto, proviene de las voces latinas
PRE que significa "antes de", o "delante de” y SUPUESTO que significa "formado”
"hecho”; por lo tanto la palabra PRESUPUESTO slgnifica "antes de o hecho” o

"defante de lo formado".

" El presupuesto os un proyecto detallado de los resultados de un programa oficial
de operaciones, basado en una eflcloncia razonable. Aungue el aicance de la
"eficlencia rezonable” es Indeterminedo y depende de [a interpretacion de la

politica directiva, debe precisarse que un proyecto no debe confundirse con un
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presupuesto, en tanto no provea la correcion de clertas situaciones para obtener

e/ ahorro de desperdiclos y costos excesivos ” 2.

El stro Cristobal del! Rio ptualiza al presup como " la estimaclén

programada, en forma si: fca, de las ndici da operaclén y de los

rosultados a obtener por un organismo, en un periodo determinado ”

El Autor Noel Padilla dice al respecto " es un plan Integrador y coordinador que se
expresa en términos financleros respecto a las operaclones y recursos que
forman parte de una emprasa para un periodo determinado, con el fin de lograr los

objetivos fijados por ia afta direccion "

Por todo lo anterior el presupussto lo podemos definir como una herremienta que
nos muestra un plan financlero que Indica a la administracién como deben ser y
como han sldo utllizados los recursos de fa empresa en un perlodo determinado.
El objetivo de estos ¢s, ser base en la toma de decisiones encaminadas a la
optimizacién de log recursos. Cabe mencionar que la exactitud del presupuesto

descansa en la exactitud del Pronostico de Ventas.

1.1.2. Objetivos y finalidad de los Presupuestos de una empresa,

La Planificacién y control Integral de utlidades, o actividad presupuestaria, sigue

slendo de principal importancia en casl todas las organizaciones. Para una plena

comprension del praceso de Planificacién y control da Utilidades, los estudiantes

y Gerentes de empresas i itan famillarizarse con todos /os aspectos de fas

pr dimientos técnicas y efectos de Ja actividad presupuestaria, E

lgualmente importante , es la comprensién del vasto contexto organizacional
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dentro del cual se preparan y utllizan los presupuestos, La solldez de este texto
radica en su Integrado enfoque a los téplcos presupuestarlos. Desde los detalles

de prep las osas cédulas que comprende un presupuesto maestro hasta

las stiones gerenciales fund. les que se ven afectadas por el proceso de

planificacién y control de utliidades.

Es de aceptacién general que en la ejecucion del presupuests I 30

tres objetivos primordialas:

* Conservar la intencién de los planes,

* Observar fa limitaciones financieras , y

* Mantener Flexibliidad en la efecucion.

El presente trabajo puede emplearse como manual de consulta para gerentes que,
en alguna forma, participen en el proceso presupuestario o sean afectados por e/

mismo.

En resumen , los objetivos que se persiguen con la Presupuestacién son los

Sigulentes:

a) Consideracion del futuro, para que los planes trazados, permitan la obtencion

de la utilidad méxima, de acuerdo con las condiclones que se presenten.

b) La coordinacion de todas las actividades, para abtener ege fin,

c) Asegurarla Liquidez Financiera de la Empresa.



-5.

d) Establecer un control para conocer sl los planes son llevados a cabo y sl no

implementar acciones correctivas para su buena realizacion.

1.1.3 Importancia de los Presupuestos en la P, jon.

La administracién de un negoclo, exige la pl; I6n , coordinacién y control de
sus operaciones.

PLANEACION

Que se va a hacer : Establecer objetivos antes de comenzar las actividades.

Con que se va a hacer: Contar con los factores de produccion que hagan factible
la obtenclon de los resultados planeados,

Como se va a hacer: Organlizacién : Agrupacién de actividades par funciones, por
responsabillidades al personal a cargo de ejlas. Departamentizacién,

Coordinacién: Desarrollar y mantener las dlversas actividades de cada
departamento equillbradamente, conslderando sus relaciones réclprocas. La
coordinacién de esfuerzos y recursos conduce a un objetivo comun, para fo cual

es necesario la direccién o coordinacién,

Control : Es Ila accién de vigliancia para que las operaciones sigan el curso

previsto, corrigiendo oportunamente las desvlaciones en que se hubiera incurrido.

"Planeacitn . Consiste en la determinacién del curso concreto de acclén que se

habra de segulr, filando los principfes que lo habran de presedir y orlentar , la

secuencla de operaciones las para 1o, y la fifaclén de tiempos,
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m 1A

unidades, etc la para su 1 . Compi liendo por fo mi. tres
etapas:
1.- Politicas: Principios para orientar la acclon.

FPpr)

2.- Procedimlentos: S la de operaci or .

3.- Programas: Fijacién de tlempos requeridos.
Comprende tamblen los * Presupuestos”, que son programas en que se precisan

- unldades, costos, etc., y diversos tipos de " pronasticos".3

"Las cinco funciones de la administracion constituyen el proceso administrativo

pues son ejercidadas en forma coincid y t al admi, una
empresa. El proceso administrativo se vale de enlaces y de la retroslimentacion.

Se ropresenta en ef (anexo 1) .4

1.1.4 Representacidn Gréfica de la Planificacién Contable de La Actividad

Presupuestaria.

Criterios de Formulacion.

**De Niveles altos hacia Niveles Bajos del Organigrama:

Las Idades organizacionales deberén desarrollarse dentro del limite de los

recursos disponibles, La alta gerencia establece Prioridades.

**De Niveles bajos hacia Niveles altos del Organigrama:

Atendlendo a ios objetivos organizacionales cada area de la empresa férmula su

presupuesto,



EL PROCESO ADMINISTRATIVO

/ RETROALIMENTACION

2.- Organizar

Jﬁ;}

ANEXO 1
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La aita gerencla se ocupa de obtener [os recursos necasarios resultantes del

Presupuesto Total,

Entendamos por organizacion al conjunto de elementos humanos con objetivos
comunes . La finalldad e importancia de las Organizaclones se claslficarén de
acuerdo a su objetivo;

- Serviclo

- Soclal

- Economico

Por lo anterior podemos definir al Desarrollo Organizaclional como:

" Es una Ll fonal, receptiva y adoptativa de largo alcance;

necesarlamente apoyada por la alta administracion; su aplicaclén esta dirigida
para canalizar, los efectos del camblo ( técnologicos, soclal, cultural entre otros },
se sustenta en las clenclas del comportamlento humano, modifica actitudes,
valores y creenclas, ( CULTURA LABORAL ) de los grupos organizacionales para
proplciar la EXCELENCIA.”

Entonces podriamos definlr como Estructura Qrganizacional;

La distribucién de las personas en diferentes lineas, entre las posiclones sociales

que influencian el papel de ellas en sus relaciones.

Ranson, Hinnings Y Greenwood, la conciben como:
" Un medio complefo de control que se produce y se recrea continuamente por ia
interaccitn pero que determina, al mismo tlempo, esa interaccion: Las estructuras

son constituidas y constitutivas .

El organigrama es una valiosa ayuda para cumplir las funciones de una

organizacion. Estructura la autoridad y las relaciones de responsabilidad, las
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ctividades y los canales de unicacién. La forma tradiclonal da describir la
structura de Jas ot izaclones es el organigrama. Mismo que proporciona una
Imagen de sus estructura.

En el anexo 2 podemos observar la Gréfica o representacion de LA
PLANIFICACION CONTABLE DE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA que nos

muestra al flufo y Ia relacion de los diferentes presupuestos para culminar en la

elaboracién de Estados financleros presup fos.

1.2. Impacto de los Presupuestos sobre el comportamlento de la Gente.

Relacionado con el problema de como fijar las exp tlvas presup las,
ex/ste la cuestién de como afecta a la gente la presién dal presupuesto. Ha habido
pruebas sustanciales que sugieren que los supervisores @ menudo suponen que
fos presupuestos pueden utillzarse como instrumentos efectivos de presién para
Incremetar la productividad . Lo que los supervisores suelen frecuentemente no
alcanzar a visualizar, sin embargo, son los efectos de tal presién presupuestal

sobre el comportamlento.

Un efecto es que los empleados, tal vez inconclentemente, procuran no excederse
en el eumplimiento del presupuesto con el fin de disminulr la probabllidad de que

el nivel de d peiio  presup do , en el fondo, sea fijjado aun mas afto,

Ademés los empleados con frecuencia reacclonan ante la presién , poniendose

nerviosos, mostrandose resentidos y picaces de Iq nuevo movimiento

que haga la administracién para incrementar la productividad disminuyendo al

méximo costos, evitando dasperdicios.



. PLANIFICACION CONTABLE DE LA EMPRESA FABRICANTE DE URETANOS.

( LA PLANIFICACION CONTABLE DE LA ACTIVIDAD DE LA EMPRESA )
-

( RESULTADO mssuwmm)
C masuvuz«sro;c VENTAS )

C mssumssm DE COSTOS Y GASTOS
PRESUPUES PRESUPUESTO mﬁsummo
DEWOD? DEQTOS DE m: bl
FABRICACION
OBRA R OPERACION cowms
‘ \AC - PRESUPUESTO mmcmno
y { ANEXOS )
{ BALANCE PROPORMA ) L\ E E )
A FLUJO DE CAJA, DE INVER
SIONES, Y ORIGEN Y UTi-
LIZACION DE RECURSOS

ANEXQ 2
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Otra reacclén de la gente es crear grupos informales, los cuales generalmente se

van desarrollando al ‘darse cuenta jos empleados de que otros siente la presién

presupuestarla ; es declr que se tratard en todo de imi. los
recursos evitando gastos Ir los, despllfarros que al final de cuentas se
traducen en perdias.

Por efemplo, si se pr un problema en la produccion del materlal "X" ; se

trata de buscar a un probable responsable de Ia falla, argumentando Ia

disminucién de gastos y diclendo que son los sin ver o analizar que las

adquisiciones se realizan o se deben reallzar con anticipacin y que son para un

determinado tiempo y cantidades ya estudiadas en su oportunidad,
De Jo anteric: podemos conclulr que se debe conclentizar a todos los Integrantes
de la organizacién de la Importancia que tlene la acclén presupuestaria , de la

optimizacién de los recursos de la empresa, que al final se traducird en

UTILIDADES para la organizaclén,

1.2.1 Acolchonamlento del Presupuesto - Un problema de comportamiento.

La participacién en el desarrolio de un Plan de utilidades o Actividad

Presupuestarie puede tener como resultado Ingenioso | por "acolch "

el Presup . A continuaclén se muestran algunas opinfones tipicas que ayudan

explicar por que existe el acolchonamlento en el presupuesto:
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1.- Las estimaclones del presupuesto de ventas estan subexpresadas “para
profegernos y clertamente no puede criticarse el que nos excedamos en este
rubro.

En este purnito cabe mencionar como ya se dijo anteriormente que la exactftud del
presupuesta descansa en la exactitud de! PRONOSTICO DE VENTAS.

2.- Sobreestimar los gastos “ para que asi tengamos mucho dinero y el gastar
menos de log presupuestado sea blen visto por la administracién”

Cada area o gerencia es responsable de [a veracidad de fos datos que se muestren
en su presupuesto ya que para poder aceptar primeramente el departamento
responsable del Presupuesto debe reallzar comparaciones entre /o que so ests
presupuestando y fos datos reales que se han venido presentando. Por fo cual se
recomlenda a Ios responsables de la elaboracion sean lo mas exactos de acuerdo
& la experlencia que se tenga, a la produccién estimada, @ los nuevos proyectos
por desarroflar de la organizacién y a los diversos factores que pudierén

presentarse en el transcurso del periodo presupuestado.

3.- Solicitar mas efectivo que el que se neceslta " con el fin de que no tengamos

que pedir mas y sl devofvemos algo, se veré blen”.

El acolchonamlento del presupuesto se conoce también como HOLGURA
PRESUPUESTAL .
Cyert y March definen la Holgura presupuestal = como la diferencia entre los

totales disponibles para la empresa y los r 38 n los para

mantener la coaliclon organizacional responsable poria holgura presupuestal " §
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Shiff y Lewin "descubrieron que los gerentes tlene la tendencia de consumir la

holgura presupuestal para Isfe asplraclones personales <en los afos
buenos>

y tienden a convertiria en utllidad en los < durante los afios malos> .6

La administracién divisional comumente crea la holgura presupuestal
subestimando los Ingresos brutos , incluyendo aumenros discrecionales en las

necesidades del personal , bleclendo presup de mercadeo y de ventas

con limies Internos sobre el cdinero que ha de gastarse , empleando costos

estandar que no reflefen mejoras en los procesos con los que ya se cuenta, e

Incluyendo en el presupuesto proyectos especlalas que pueden Ir desde un 20 a

un 256 % de los gastos de cperaclén presupuestados

La holgura presup ! es un fe ) que Se Introduce en un presupuesto,

porque este, por lo general es recortado al ser revisado en un nivel superior de la
administracion y, a su vez , los presupuestos se recortan porque han sido "

acoichonados .

En la administraci6n debe desarrollar métodos eficaces para reducir al minimo

estas tendenclas un tanto naturales a Ich los presup La solucilo

que se propone es la edi i6n presup I dirlgida a desarrollar actitudes
positivas hacla la planificacién y el control . La administracién tiene o debe hacer
Incaple en quae tanto la variaciones favorables como las desfavorables que se
deban a holguras en el presupuesto o a una mala planificacién deben ser

Identificadas y discutidas cop cada una de las personas responsables.
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Asl mismo cualquier problema que tuvise mayor trascendencia por una mala
planificacién deberan ser resaltados y quizas se tengan que tomar medidas mas

severas con los responsables de la elaboracién del presupuesto.

8! se presentan camblos adicionales al presupuesto , la administracién deberd
convencer a los diferentes escalafones de que dichos camblos serdn aprobados
en todo momento , sin Importar el presupuesto que originalmente se haya
aprobado, s! resultaran avidentes, suficlentes e Imperfosas las necesidades de la

empresa,

La falta de politicas definidas y el hecho de que la administracién en los niveles

superiores no dedi/que el tlempo necesario para evaluar tales sollcitudes

comunmete prevalecen cuando persiste el acolch iento presup l. Es decir
sino se cuentan con las politicas blen claras para todos y cada uno de los

integrantes de la empresa surgiran desviaclones que se veran reflefadas en la

actividad pr ia ¢ I do la incidencla del acolchonamlento y por

[2]

consigulente |a faita de interes de los niveles mas altos.

Un error que se puede observar relacionado con el punto anterior es la tendencia
de la administracién de los niveles inferiores a& aprobar, Imprudentemente ,
desemboisas cas/ al final del periodo presupuestal ya que la afta administracién
podra argumentar una mala planeacion y/o programacién de fos proyectos o de las

poslbles mejoras a la preduccion normal,

Los problemas de las holgura pueden resolverse diani la ed i6n

presupuestaria tinua, que Sse enfoque sobre las politicas de una

administracién bien informada , sobre ia flexibiiidad en ila Implantacién del
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programa de planeacién y control da las utilidades y sobre un programa de
administracién del comportamiento.



CAPITULO I

PRESUPUESTOS FINANCIEROS.
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CAPITULO I
PRESUPUESTOS FINANCIERQS

2.1 Importancia de los presupuestos financieros para la Toma de Decisiones.

La delegacién de la autorldad es una herramienta admi. va der ido
prestiglo , pero exige un habil manejo ya que es la clave para la eficaz

consecusién de los objetivos de una organizaclién. Med! ella es posible no

solo Identificar los ingresos, cosfos y gastos desde la fuente en donde se
originan sino que permite controlar y reducir los costos y gastos e [dentificar
estos conceptos con las personas responsables de Incurririos, proporclonando
asl informacién reelevante y oportuna para la toma de decisiones y para evaluar

la eficlencia operacional.

Esto Implica contar con una base de medicion efectiva y uniforme

Jerd Ina el pary <tand, etabloch

pr en presup os y as dos, que permita el

analisis de los costos y gastos reales,
Entre {as diversas herramientas auxiliares del presupuesto por programas, se
convierte en el centro unificador que reconcilla y da coherencia a todos aquellos

flujos Informativos necesarios para una adecuada aevaluacion.

Al existlr un subsl de Infor i6n que permita la mediclén y evaluacién de

informacién que permita la medicién y evaluacién de r itados, posibilitara el
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que se dispenga de un Instrumento para controar la eficacla con que se reallzan
los programas en la consecucién de objetivos . Este subsistema debera de

avanzar por etapas e ir mejorando gradualmente,

Se est/ma necesarla la informaclén que permite comparar, con fines de
evaluacién, las cifras presupuestadas con el ejerclcio real de las aslignaclones;
ya que la carencla de este subsistema o blen Ia adecuacién do la contabilidad
general, disminuye los efactos posiives que se pretendan lograr con la

Implantacién del presupuesto en la organizacién.

Considerando que la evaluaci6n debe ser simultanea con la ejecucién del
presupuesto para evitar el solo Juzgamlento a posteriorl que permita constar
unicamente lo que se ha reallzado y lo que se ha dejado de hacer, es necesario
conceder toda la Importancla que tiene el adecuado y actualizado registro por
programas , de las erogaclones, ya que este genera ia Informacién necesarla
con la oportunidad debida, pues su Importancia reside, en primer términoc , en
que la Imformacién posibilitara fa adopcion de medidas que puedan corregir
las desviaciones perjudiciales o evitandolas en la efecucién del presupuesto, o

hi

conveni a la mejor marcha de {a organizacion,

para provcear
sirviendo como elemento de julcio para decisiones , que mucheas veces pueden

ser de trascendental Importancia.

Uno de los méritos mas importantes de los presupuestos , es su utilidad para la
administracién en la aplicaclon de programas de desarrolio economico a largo

plazo Atraves de sus de sus funciones , proporclona un marco de programacién
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para la formulacién de planes detallados por cada Gerencia o area que deben

relacionarse con los objetivos y metas a largo plazo.

"El proceso de toma de decisionas entrana un compromiso o resolucién de hacer
, dejar de hacer, o adoptar o rechazar una actitud. Una sana toma de decisiones

requliere creatividad y confianza . Se ve cercada por el riesgo , la incertidumbre ,

la critica y la conjet: i6n daria.

Es importante comprender que no hacer nada al respecto a un asunto o a un

problema es, en si y por si , una decisién,"7.

2.1.2 Planeacién y Control de los Presupuestos.

El presupuesto representa el curso a seguir para hacer posibles los objetivos de
la organizacion; pero por sl solo , no evita las desviaciones de ese rumbo o
asegura la realizacién de las metas. El ejerciclo del control necesario para
conservar el rumbo trazado es una de las funclones Primarias de la Gerencia

General.

La oflcacla con la que una entidad es administrada se reconoce generalmente
como el factor individual mas importante en su éxito a largo plazo. El éxito de la

empresa se mide en términos del logro de sus metas de la entidad y de

impl tar las actividades para al esas metas medjante el empleo

eficiente de los recursos humanos.
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“Planificacién es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir en
futuro curso de acclon para lograrios .comprende;

a)establecer los objetivos de la empresa. )

b) desarrollar premisas acerca del medio amblente en el cual han de cumplirse,

c) Elegir un curso de acclén para alcanzar los objetives,

d) Iniclar las actividades necesaria para traducir los planes en acciones y

©) Repianoar sobre lea marcha para corregir deficienclas existentes. " 8

La planfficacién es la primera funci6n que se lleva a cabo de manera continua
porque el transcurso del iempo exige tanto la replanificacién como el desarrollio
de nuevos planes. La misma escencla de la administracién exiga decisiones del
mas elevado orden. Deben tomarse decisiones periodicas acerca do los futuros

cursos de acclén de la entidad y deben, asimismo, corregirse los pasados cursos

de acclén . La toma de decislones por la administracidn Implica un Importante

proceso de Direccién empressrial,

“Teorla de la Planificacién y ef Control.

1.- El destino futuro de !a empresa puede ser manipulado; por consigulente,
puede ser planificado y controlado por la administracion.

2.~ Los buenos Gerentes pueden hallar formas realiatas de logar los objetivos.

3.- La administracion puede manipular las variables controlables y planificar para

las variables no controlables.
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4.- Por lo tanto, la calldad de las dec/siones de planificacién por la administracién
determinan la competencia de esta.

Reacclones activas { a priori)

La administracién preve los futuros sucesos y pianea como enfrentarios.”4

2.1.3 Impor ia de la Plar jon financlera de fa Empress.

La planificacién periodica es la necesidad que impone al medio ambiente de que
Ia administracién planee, evalue y controle las operaciones dentro de periodos

secundarios relativamento cortos y conslistentes , como serlan los de un afto. Los

planes periodicos refle/an las restriccl del calendario que han sldo impuestas
por la costumbre. Los Gerentes, los duefios y otras partes Interesadas exigen
calendarios; de ellos , resultan planes periodicos de utilldades e Informes y

) I

de a deo una empresa.

Por lo tanto se acostumbra proparar planes e Informes de progreso por mes,
trimestrs, y ano. En armonla con estas restricciones de tiempo que impone el
medio amblente, ha evolucionado el concepto de Planificacion periodica, que
representa una convergencia del tlempo sobre Ilos planes de utllidades y

) ”

P oder itados reales.

El Plan Tactico o de corto plazo de utllidades y el Plan Estrategico o de largo

alcance de utilidades.

2.2. Breve Resefla de la Divisién o Programacién del Presupuesto Afio Modelo.
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Al leer este el titulo de aste punto del Indice surgird tal vez la interrogante del
porque esta divisién, O tal vez alguna de las partes del jurado, o de los lactores

del pr te trabajo, hab d Jo do sus labores en Ia Rama Automotriz;
pues blen si es asl, sabran a lo que se reflere aste punto sino a continuacion se

detalla.



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA
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EMPRESA FABRICANTE DE URERTANOS



CAPITULO 11t

LOS PRESUPUESTOS FINANCIEROS EN UNA EMPRESA FABRICANTE DE
URETANOS.

3.1 Historia de la empresa fabricante de uretanos

El desarrollo de Polluretanos Summa Woodbridge se inicio en 1388 como
una alternativa a la creclente demanda técnologica de la industria automotriz
naclonal, con el fin de colocar al Grupo Industrial Summa como un fabricante

de partes auto ices de categoria mundial, siendo inaugurada en 1988.

La empresa esta constituida con la mayorla de capital nacional por parte del
Grupo Summa 60% Yy el resto en convenio con Woodbridge Foam Corporation
con el 40%, que en el momento del {anzamiento de P.S.W. controlaba ef 5§2%
del mercado norteamericano (Estados Unidos Y Canada) de asientos de

uretanos moldeados automotrices.

En el grupo summa es el mayor fabricante de Interiores automotrices de
latinoamerica, contando con plantas de manufactura, una de herramentalas y
maquinaria y otra de Textlles, localizadas en Naucalpan , Cuautitién Izealll y

Toluca en México.
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Woodbridge Foam Corporation, cuanta con 16 plantas en Norteamerica, y

otras mas en Al la, d 1dose por ser la compania de mayor

't

crecimlento en su ramo en la década de 1979 a 1989,

El crecimiento de nuestra compaila. ha sldo sostenida y dente, ya que

{a produccion ha crecido desde que su fundacién en un 450% a la fecha.

La administraci6n actual ha hecho enfasis en la obtencién de la mejor calidad
al menor costo, proporcionando al mismo tiempo satisfacclén en el trabajo al
hacer participe de las mejoras al personal y aportar integracién naclonal a
nuestros cllentes finales, al traer a produccién en nuestra plenta plezas que

anterformente se fabricaban en Estados Unldos y Canada.

Los resuftados en Calidad han sido el reconocimlento de nuestros cllentes de
la industria automotriz terminal, como es el caso de los Premios de "Mestros
de Calldad” otorgado por el comportamiento de nuestro producto y la
eficiencia de nuestros sistemas de Administracién de Calidad en la planta,
obtaenidos durante fos anos modelo de 1992 y 1993, por NISSAN MEXICANA,

“{ull approval ~ otrogado por CHYSLER en 1989, blén el r imlento
de Laboratorio de Pruebas™ como confiable para la industria Automotriz. Asi

como ia autocertificacién en el Laboratorio dimensional para Chrysier.

3.1.2. 'Necesidades de la elaboraclén de Presupuestos Financleros de La

Empresa.
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Es sumamente importante considerar a la presupuestacién como un sistema,
porque esto implica una proceso continuo durante el aflo que es la clave para

buenos presupuestos en cualquier negoclo.

En la presupuestaclén implica clerta proyecclén principalmente en los

presupuestos de ventas, pero el proceso es basi nte de anélisls de

planeacién detallados, y no de predecir resultados futuros.

Se hace aparente que los requisitos para una operacién presupuestaria
satsifactoria no se limitan a técnicas contables, 8ino que sus bases son més
amplilas, y que los Gerentes prosperos son aguelios que mantienen tales
conslderaciones en mente, mlentras ejecutan los aspactos mas mecanicos del

proceso presupuestario.

La imp! 16n de los pl de la administracién , que se han desarrollado,

entrafla la funclén administrativa de conducir a los principales subordinados

hacla el logro de los objetivos y metas de la empresa.

Por consiguiente, la eficaz adminlistraclén en todos fos niveles exige , que los
objetivos, metas , las estrategias y las politicas de Ila empresa sean
comunicaddas a [fos subordinados y claramente comprendidog
comprendidos por éstos. El Liderazgo de la administracion presenta
diferentes facetas. Sin embargo un programa de presupuestacién puede

ayudar mucho al desempeito de esta funclén.
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Los planes se daben desarrollar con Ia plena convicclén, de Ia

administracién superlor de que servirdn o Incluso que se podrén rebasar.

3.1.3. Estructura Organizacional De La Empresa.

" Dado que la mayoria de las decislones empresarlales se miden se miden en
términos financleros , no es de sorprender que el administrador desempefie
una funcién clave en la operacién de la empresa.” 9

Las caracteristicas de fa empresa y el medio amblente en el que opera
(incluyendo las varibles controlables y las no controlables ) deben

Identificarse y evaluarse de modo que puedan tomarse las decisiones

pertinentes acerca de las caracteristl de !a pl {én y un control que

sea eficaz.

Se racomienda que debe haber una evaluaclén a le estructura organizacfonal

y de la asignacion de responsabllidades, directivas ,asl como la Implantacitn

de los cambios, que se consideren pr d para la planificaclén y el
control eficaz.

La empresa la cual es motlvo de andlisis como ya se mencioné se llama
Polluretanos, la cual presenta en su estructura organizaclonal las sigulentes
areas o Gerenclas :

** Gerencia de Servicios Técnicos

** Gerencia de Aseguramlento de Calldad

**Gerencia de Relaclones Industriales

**Gerencia Técnica

*~*Gerencia de Mantenimiento



**Gerencla de Materiales

**Gerencla de Control de Produccién

**Gerencla de Produccion,

De las cuales le reportan directamente al GERENTE DE PLANTA .

Y esta aitima y el departamento de contraloria le reportan al Gerente
General.

Como se puede observar en el anexo No 3; la estructura organizaclonal de la
empresa es muy extense, por fo cual todos y cada una de las gerenclas lo
reportardn al gerente de la planta quien a su vez como ya se mencioné

discutiré y/o consultaré las gufas de accién en tal o cual caso.

Por otra parte como parte intogrante de un Grupo las diferentes Gerencias
tienen estrocha rejacién con las Gerencias Corporativas y con las demés

empresas a su mismo nivel,

3.1.4 Funciones Requeridas de las Gerenclas de la Empresa para la

elaboracion del presupuesto.

Esta fase la comunicacién es la base importante a los niveles bajos y medios
de la organizacién, Se tendra que explicar los objetivos generales, las metas
y las estrategias, de la empresa. Asi como cualquler otra Instruccién que
pudiera emitir el Coorporativo cabe mencionar que se cuenta con un
departamento de comercializacién ; que se encarga directamente de negoclar
con las armadoras la posibllidad de producir uretanos para los nuevos

automoviles.
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El seffior G.A. Weisch y RW. Hifton Denominan a esta seccién del
presupuesto como " Declaracién de las premisas de planificacién o la

declaraci/én de las Direcctrices de planificacion *.

Estas instrucclones que emite la alta direccion (la coorporativa ),

comunicardn las bases escencilales de desarrollo para el afio modelo nuevo.

Desarrollarén el presupuesto ff) fera en for )s elaborados por el
responsable de la elaboracion del presupuesto ( analista de presupuestos );
mismos que serdn proporcionados en su oprtunidad con un instructivo y con
un disket; qu contendrd la informacién previamente gravada se deberé de
especificar la fecha de entrega de dicha informacion, ya Impresa en dos tantos

una para el anallsta y otro tanto para cada gerencia.

Se plde en este punto a los responsables de cada gerencla sean lo mas reales

en las cifras que sean plasmadas, ya que de el/os dependers en clerto grado

el exito o fr del presup > en su totalldad, o como se explico en el

capitulo | el acolchonamiento de estos no auguré una buena consecucion.

Otro factor que Infiuird en gran parte del desarrolios serd fa experiencla con la
que cuenten cada uno de los responsables del area; por otra parte; puede
haber comparaciones entre un aflo modelo y otro, ya que medlgnte oste

procedimiento se podrén dar cuenta de posibles errores o aclertos en pasados

presupuestos o simpl te do acuerdo a datos reales que se suscitarén en

el desarrolio de fos mismos.
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3.2. Funclones de Ja Contralorfa en la elaboraci6n, aceptacién, y consecucion

de los presupuestos para la produccién de los nuevos modelos Automotrices.

Aunque la empresa cuenta con Presupuestos financieros, estipulados por la
Administracion coorporativa y de la empresa ; cabe miencionar que no se

cuenta con un manual, o procedimlento que Indica los pasos a segulir en la

elaboraclon del presup o afo defo . Como ya se menciono que la
persona encargada de la elaboracién, control y consecucién es el ANALISTA
DE PRESUPUESTOS mismo que reporta al departamento de contraloria

directamente.

El presento trabajo tiene como objetivo primordial el poder contribulr como
una herramienta o blen una guia de alaboracién del mismo que sea accesible
a todas Ias areas relacionadas con su elaborabn y para una mejor tecnica de
presupuestacén. Ademés para cualquler otra persona que neceskte Implantar,
reestrusturar o blen unicamente consultar, para poder observar y/o poder

ealizar alguna comparacion que pueda beneficlarie de alguna forma.

La empresa como parte de un Grupo , depende no en su totalldad a un
Corporativo que lo encontramos en una zona estrateglca, en relacién a las

demds empresas que conforman el mismo. Denominada Zona Naucalpan

obviamente por su ubicacién y por trarse t te en una punto
Intermedio de las demé4s compafilas.
La responsabllidad en fa preparaclén de un presupuesto y en el contro! de

costos, gastos, etc, es una caracteristica Importante del sistema de control
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empresarial. Sefala la responsabllidad de los individuos sobre todos los
costos controlabies, e integra la informacién de los costos con fos controles
presupuestarios de la compafia. Se preparan Informes para todos los niveles
de administracién - Desde los supervisores de operacién y supervisores de
departamentos de servicio, hasta el presidente da la compafila. El sistema de

la Informacién estaré disefado de acuerdo a las Idades de produccilé

y control de las operaciones y costos de todos los niveles.

Es convenlente contar, como ya se mencioné antes; con una gula que nos
pueda encauzar hacia una buena planeaci6n, control, correccién de
sftuaciones que se presenten a lo largo de su elaboracién y su aprobacién
final por parte de la alta direccién.

Permitiendo asi una estabilldad ri ble en el funci lento del sist

presupuestal.

Lagula o Manual del Presupuesto Alo Modelo que se suglere es ef sigulente:
! . - Declaracién de los objetivos del programa de presupuestacion.

il . - Establecer los procedimientos que habrén de seguirse en el desarrolio
de los plresupuestos :

a) Instrucclones y formatos que se usarén.

b)Procedimiento para toma de decisiones sobre el mismo.

~Cada Gerencla tomaré sus propias decisiones en base a su experlencia,

~Gerencla Coorporativa ( "staf " )
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Mismo que se conforma por un comite de administraclén que evaluaré la
razonablildad del mismo, y podra dictaminar su aprobacion, modificacion, Asi
como sus comentarios al mismo.

lif . - Un calendario de planificacién y control que especifique las fechas de
Terminacién de cada parte del presupuesto, Con la previa autorizaclén de la

Administractén Coorporativa.

IV . - Instrucciones para la distribucién de cédulas que deberén ser

completadas por cada una de las gerencias de la empresa. Mismas que irn

pafidas de un Di: , estas después de concluir con el vaclado de la
informacién dserédn Impresas en dos tantos; uno para el analista y otro para

su propla consulta, Después de su autorizacion definitiva.

V.- Ya concluido el trabajo Gerenclal, el analista de presupuestos con toda
la Informacién; la consolidard en sus cedulas que se les denominard

"concentrados " . Como se podr4 observar hasta le momento no se ha

tocado el punto que es base fund. I de stro presupuesto, las t:

Los concentrados de gastos se conjuntarén mes a mes para poeder determinar
gastos anuales.

En el desarrolio iniclal del mismo, coordinara, auxiliard , a las diferentes
Gerenclas de la organizaclén para que cada una de estas realice el

presupuesto anual de los gastos que ataflen directamente a cada una de ellas.

Cada gerencia entregaré en el plazo establecido por la Contraloria el

tondrd

resupuesto con los formatos que el lista de presup os ue
p § q
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elaborar con anticipacién, para que asf se unlﬂquen_ y se estandarice la
informaci6 para proceder al sigulente punto.

VI . - El pronostico de ventas ser& proporcionado por la direcclén comerclal
Coorportativa; en este punto e departamento de costos; qulén fe reporta
directamente al Constador General se encargard de explosionar, es declr,
valuar, todas y cada una de las partes que se venderén en el transcurso del
aflo modelo , distribuyendolas de acuerdo a los dias laborables,
estableciendo, su costo de materiales; que se conforma de :

Matoria prima nacional.

Materia prima importada.

Consumo de Quimicos.

** Estos se detarminan en base al standar que fos quimicos determianan con
anticipacién; para que las valuaciones sean lo m4s exactas posibles.

Compras a intercompaiilas.

* compras de materias primas necesarias para la produccién del material pero

que provienen del mismo grupo empresas filiales.

Estos datos también serdn proporcionados al lista de pr e para

su gplicacion respectiva,

Vii.- Se determinaré al Importe de la mano de obra necesaria, se distribuira de
acuerdo a los dfas laborables; se les aumentard o se calcularan todas las
prestaciones que marca la ley; y las que se tiene por contrato colectivo de
trabajo. Se incluiran también las prestaciones a las que tengan derecho.

Estas cédulas se presentaran a revisién af igual que todos los gastos.
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Vil , - Ya conclulda la recoleccién o conjuncién de todos los gastos, costos,
ventas, otros gastus, y otros productos; se procederd a ia primera revisién
que estard a cargo del contralor y el contador General.

Vill. - Ep Ia revisién se analizarén todos y cada uno de las rubros; realizando
comparaciones de los gastos reales contra los del presupuesto que esta por

torminar; asi como los del afio modelo anterior, lizando varfaci H

comparando con el presupuesto anteriory el nuevo presupuesto,

Vill . = Ya autorizados Ios gastos por la primera revision se formulara el
estado de resultado mensual y acumulado, el estado de situacion financiers,

el estado de costos, determianado Ia utllidad pr

P da para el slg

afio models.

Cabe mencionar en este punto que se cuenta con una serle de programas que
ayudan al analista a formar una contabilidad con un clerre anual previo por
que como ya se menclono las operaclones iniciarén en el mes de septiembre y
conclulrdn en el mes de agosto del afio sigulente.

IX. - Ya con los estados financleros Presupuestados se elaborara un flujo de
caja anual que nos mostrard a grandes rasgos todos los ingresos, egresos,
obligaciones tales como Impuestos, pagos a proveedores, y posibles
inversiones de acuerdo a fos presupuestos y a la utllidad que se pueda o0 no

presentar en el transcursos del ait modelo.
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Posteriormente ya con estados financieros se presentarén al Gerente Generla
mismo que emitird un veredicto de acuerdo a los resultados que le sean

presentados.

Cabe mencionar que en la revisién que realiza tanto como la contraloria como
la Gerencla General , tendrén la facultad de poder cuestionar ha los gerentas
regponsables de la elaboracién de su presupuesto /as raxones, cgusas o

motivos que se tenga ante su presupuestacion.

Aqul se pueden destacar estos puntos a conslderar:
—Responsabilidad y procedimiento de efecuclé del presupuasto.
~Resultados reales o en baso a datos reales.

~Datos y varlaclones presupuostadas.,

—~Analisls de las varlaciones.(favorables o desfavorables)

Alrral,

~Forma, tenido y pr

—Posibles proysctes.
—Inversiones de activo fijo durante el pericdo del presupuesto.
—Posibles alternativas de maximizacion de recursos.

~—Mejoras al producto, asl como planes de reaccién.

X . = Presentaciébn de los presupuestos financieros a la  Direcclén
coorporativa,
se retoman los puntos anteriores, se ve la razonabilldad de las cifras

pr das, se pueden tomar decislones que sean utiles a la maximizacién

de racursos y al mejor aprovechamlento de utilldades, etc.
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Xl.- Procedimientos de seguimiento y replanificaci6n.

3.2.1 Caracteristicas del director de presupuestos.

Gleen A. Welchs y Ronald W. Hilton nos dan a conocer las caracteristicas

del Director de Presupuest Solo i emos alg de las que se

consideren de mayor importancia:

1) Suministrara supervisién técnica general sobre el programa presupuestal,

2) Supervisar la preparaci6n y modificacion del | de planificacién y

control , asl como de otros materlales relacionados, para su aprobaclén por el
principal efecutivo de la compania.

3) Sumini. lisls de los pasados y futuros costos, ingresos, et., segun

lo soliciten los gerentes que lo necesiten.

4) Traducir ciertas decisl de politica prellminar a su probable, o
alternativo, efecto financiero sobre las futuras operaciones,
§) Ayudar analizar e Interpretar las variaciones entre las metas reales y las

planificadas ( en base a una fa, lusl nte ).

6) LLevar a cabo diversos analisis estadisticos ( a solicitud del area
interesada)

que se relacionen con el programa de presupuestos.

7) Recibir planes tentativos que se le presenten y turnarios a los ejecutivos
aproplados para su revislon, aprobaclén, en su caso.

8) Organizar, coordinar y dirigir sesiones, conferenclas apropladas de

pacitacién relacionadas con ef presupuesto.



- 34 -

8) Reproducir y distribuir, conforme a las Instrucciones del efecutivo de mas

alta jerarquia .

3.2.2 Importancla del presupuesto Financlero para la toma de decisiones.

La toma de desiciones entrafa, un compromiso o rasolucié de hacer, dejar de

hacer algo, o de adoptar o rechazar una actitud,

Las obligaciones del administrador financiero difleren de las del contador en

que en este ultimo da més atencién a compllar y pr tar datos financleros .

P

El funci rio de fi valua los Informes del contador, produce datos

adiclonales y toma decislones basadas en analisis subsecuentes. Ei papel
del contador es suministrar datos congruentes y de facil Interpretacién
acerca de las operaciones de la empresa en el pasado, en el presante, y en el

futuro. El administrador financlero utiliza estos datos en la forma en que los

recibe, o despues de haber hecho clertos ajustes y modificaclones, como un

Insumo importante en el proceso de toma de decisiones financleras. Lo

anterior no implica que el contador nunce deba tomar decisiones financieras,

o que el admi ador fi lera P deba reunir informacién contable,
sino que el Interes primario de la contabliidad y el de las finanzas esta en las

funclones de Toma de declones.

En nuestro caso de acuerdo al parrafo anterior la contraloria no toma las
decisiones financleras &l final de un periodo determinado no por no contar
con la capacidad necesaria para la toma de decisiones; sino que por e/ simple

hecho de pertenecer a un grupo y depender de un grupo Industrial iimita en

ESTA TESIS NO OERE
SAR DE LA BIBLIGTECA
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clerta forma algunas funciones que en un empresa més chica pudiera realizar

el contadro.

Las decisiones se toman en base a los resultados generados en la planta y de

los estados financieros que emite la contraloria.

Por lo anterior las docisiones primordiales o funclonales se toman en el

Coorporativo ya que en la planta no se realizan funci como la de
Tesoreria, nl movimientos bancarios, nl mucho menos Inversiones en Casas

da Bolsa, Papel Comercial, etc.
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EL CICLO DE ADMINISTRACION FINANCIERA

ANEXO 3



CONCLUSIONES

Los presupuestos son la herramienta fundamental en la adecuada
administracién financiera de las organizaciones; la importancia de una
planeacién financiera convergen en establecer supuestos que permitan a

la empresa alcanzar sus objetivos,

Al establecer un manual o guia presupuestal para la implantacién de un
plan repercutira ver un cambio de actitudes en los recursos humanos de

las organizaciones.

Las politicas , planes o proyectos identifican objetivos economicos de las
empresas, delimitando areas de responsabilidad en ef contexto general de

las organizaciones.

Al existir politicas de planeacién financiera en las empresas, permitira a
estas identificar estrategias enfocadas a contingencias que pueden

ocurrir y alterar los planes o programas en su administracién financiera.

La concientizacion de la tecnica presupuestal entre los recursos humanos
de las empresas coadyudara a una adecuada planeacién tinanciera en las

empresas permitiendo ademas elevar su educacién presupuestal.

La cuantificacion de las variaciones presupuestales en los diferentes

programas de operacion financiera real de las empresas permitira
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identificar criterios a establecer en los diferentes proyectos financieros de

las organizaciones.

Los informes de los programas  presupuestales son documentos
interpretativos  que permiten a los ejecutivos responsables de las

empresas tomar decisiones relevantes sobre las politicas a seguir.
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