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1.- INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones realizan planes de accion a través del presupuesto,
con el proposito de planear, coordinar y controlar las operaciones; asi como para la

toma de decisiones.

En nuestro entorno social y econdmico existen varias empresas que no cuentan con
una metodologia para la elaboracion y control del presupuesto, es por ellc que decidi
investigar esta situacion porgue considero que puede aportar algo a nuestro pais. Esle
caso ayudard a establecer una metodologia que servird para la automatizacion de la
informacién presupuestal, mediante el acortamiento de tiempos en el procesamiento
de datos y la obtencién de informacion veraz y oportuna, todo esto con el proposito

planear y controlar las operaciones en la organizacion.

Para efectos del desarrolic del presente caso, la empresa es conocida bajo el
nombre del Viajecito, S.A. de C.V., la cua! esta organizada por los negocios Maritimo,
Terrestre, Portuario y Areas Administrativas y de Finanzas como son: Administracion,
Planeacion y Finanzas, Sistemas, Juridico y Recursos Humanos. Este caso muestra a
una empresa real que no cuenta con una metodologia y un sistema automatizado para
la elaboracién del presupuesto; y como consecuencia no se tiene un control de las
operaciones presupuestadas. En el presente caso se desarrolla una metodologia, que
permite controlar cada uno de los procesos a seguir en la elaboracién del presupuesto

y de su control.

Se analizo la utilizacion de un software llamado Pillar, el cual cumple con los
requisitos necesarios para la elaboracion detallada del presupuesto de la empresa, y
este a la vez genera reportes comparatives de informacién real del afio en curso y
hasta 5 afos atrds para ser comparados con el presupuesto, determinando asi las
variaciones en importe y porcentaje de los diferentes periodos de comparacién;

trayendo como resultado el analisis del origen de las variaciones para poder prevenir
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ylo corregir las desviaciones que se presente y en su caso hacer propuestas de

mejora en la empresa. Para ejercer el control presupuestal, el presupuesto se hara
con el sistema de contabilidad (S.A_P.) en el cual se registra cada pago u operacion
real; si el pago esta fuera de presupuesto el sistema no lo aceptara y se tendra que
mandar a un comité de autorizacion para que lo libere. Cabe sefialar que dentro de las
politicas del presupuesto de la empresa, se establece que para las partidas propias de
la operacién, estas se podran exceder del presupuesto total asignado a cada una de
ellas hasta por $25,000.-; y en caso de que esta partida rebase el limite, S.A.P.
automaticamente enviara la informacion a través de! médulo de autorizacion (work
flow) al personal facultado para autorizar el pago (comité de autorizacion), quienes
decidiran si 1o liberan o no, y en caso de que lo liberen tomaran la decision de asignar

recursos de otra partida o justificar el importe ante la Diraccidn.

Para la implantacion de! sistema fue necesario realizar un levantamiento de
informacion para conocer las necesidades de cada negocio, y asi construir los
modelos de cada negocio, utilizando la herramienta de presupuestos Pillar, para
satisfacer los requerimientos de informacion de la empresa. Ademas de probar que el
software diera los resultados esperados fue indispensable capacitar a cada
participante para su eficiente utilizacion; cabe mencionar que durante el proceso de
capacitacion se observo resistencia al cambio per parte del personal, esto debido a
gue durante muchos afios no se ha contado con un control del presupueslo, ademas
por la falta de conocimientos de manejo de equipo de cémputo y paqueteria; sin
embargo, después de una intensa capacitacién en el manejo de! equipo y el software
se consiguit que el personal lo aceptara, comprendiendo los beneficios que trae a la
empresa y al personal mismo como son: reduccion de tiempos de elaboracion del
presupuesto, informacion oportuna, confiable y controlable, deteccion oportuna de
errores, conocer la situacion de la empresa en el drea econdmica y operativa para la
toma de decisiones, optimizacidon de recursos, utilizacién de tecnologia de punta,

delimitar responsabilidades y evaluacion del rendimiento en base a resultados.
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Es importante sefialar que durante la implantacion del control presupuestal en la

empresa se redefinid la delegacion de responsabilidades de las personas involucradas

en la elaboracion y control del mismo.

En este método de invesligacion se utilizd como marco referencial a "Osvaldo A.
Mocciario, con su obra Presupuesto Integrado, de ediciones Macchi”, ya que este
autor considera que “es necesario seguir una metodologia para poder sistematizar las
operaciones y ejercer el control presupuestal de la empresa, empezando con el
analisis del contexto economico, fijar politicas y objetivos, distribucion de un programa
de trabajo y de premisas macroeconomicas, determinar el presupuesto en moneda
fija, analizar, modificar y aprobar el presupuesto por el area y la direccian, distribuir y
poner en marcha el presupuesto y controlarlo”.
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2.- PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL CASO, IDENTIFICADO EL PROBLEMA
GENERAL Y EN SU CASO EL PROBLEMA ESPECIFICO A SOLUCIONAR

2.1 Planteamiento del Problema

La organizacién nacion en el afio de 1955 comao una necesidad de transporte al trafico
internacional, contando esta con la participacion en el capital de la iniciativa privada y
del gobierno, siendo una empresa paraestatal, la cual fue creciendo a través del
tiempo convirtiéndose en un monopolio. Para los afios de los 80's los resultados de la
operacién arrgjaban grandes perdidas, por lo que se llegd a la conclusién que era
necesario inyectar capital a la organizacion para que esta pudiera sobrevivir, y la (nica
forma de obtenerlo era sacarla a la venta, por lo que se tomo la decision de vender la
participacion del gobierno a empresarios mexicanos.

Para el afio de 1989 la compaiiia contd con capital 100% de la iniciativa privada,
conformado asi, una comparia familiar, asignando los cargos mas importantes a los
familiares.

Con la privatizacion, la organizacién se dividid en dos partes, una dencminada
Negocio Maritimo, y que esta no tiene empleados solamente barcos, maquinaria y
equipo, y por otra parte Servicios del Personal, que es donde eslan trabajando todos
los empleados, Por las necesidades de la compariia en el afio de 1989 se creo una
nueva estructura (ver anexo 1), cuyo propdsito era la expansion de la organizacion
para figurar dentro de las empresas mas importantes del ramo, logrando asi, ser la
organizacion mas importante de América Latina en el servicio naviero, formando un
grupo de 122 empresas, ofreciendo servicios de transporte multimodal, contande con
diversas oficinas en diferentes paises y con una planta de 3,000 empleados. Cabe
destacar que esta compariia genera aproximadamente 65,000 operaciones mensuales
en sus diferentes servicios que presta.

En el afc de 1994 las operaciones del corporativo se incrementaran 17% el
equivalente a 136 billones de pesos, este crecimiento fue histdrico para el grupo. Las
ventas se incrementaron a 698 millones de pesos incrementandose en una 47% con
respecto a 1993. Durante 1994, ei grupo implemento nuevos proyectos como servicios
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integrales de linea, la consoclidacion de una nueva empresa para prestar servicios de

transportacién en e norte de europa, ademas la asociacion con la empresa APL para
cubrir e! transporte en el pacifico.

En 1994-1995, la compaiiia fue afectada por la situacion econémica del pais, como
consecuencia de la devaluacion, esta compafiia registré pérdidas de 36 millones de
pesos, por lo que establecio una provisién de 54.3 millones de pesos para afrontar las
perdidas que se tuvieron por ia inestabilidad en el mercado.

En 19894, la compaiiia inicic un intenso plan de consolidacion, in

crementando la productividad y reduciendo los gastos administrativos, la comparia
esta continuando con la implementacion de un plan de competitividad a nivel
internacional.

La compafiia ha logrado sobrevivir a los diferentes cambos que se le han presentado;
$in embargo cabe sefalar que el personal con que cuenta la compariia es conocedor
del negocio y esto ha favorecido a la compadia para funcionar sin utilizar técnicas
administrativas que otras empresas utilizan 6 planear y controlar sus operaciones.

L a delegacion de responsabiiidades recae en la direccién de cada negocio, por lo gue
para los niveles inferiores no existe el compromisc de velar por los intereses de la
compaiiia, ni de responsabilizarse por las operaciones a su cargo.

Durante la existencia de la compariia el presupuesto lo ha realizado cada direccion
baséndose en las operaciones que se obtuvieron en el periodo que se esta
gjerciendo, el presupuesto se realiza de acuerdo a la experiencia que se tiene
principalmente en 1a cperacion; asi mismo basandose en proyectos 6 simplemente la
direccion asigna un porcentaje de crecimiento anual. Por otra parte cuando la
empresa requiere realizar alguna inversion se consulta a los expertos de la operacién
y si ellos consideran que es viable se invierte.

Consultando a los responsables de elaborar el presupuesto, respondieron que ellos
consideran que no es importante planear 'as operaciones, ya que se elabora el
presupuesto para cumplir con un requisito y no para planear y controlar las
operaciones de la compariia.

La Direccion de Administracion es la encargada de controfar las operaciones
contables y financieras de la companlia, delegando sus funciones a través de la
contraloria de cada negocio, quien a su vez se encarga de realizar las operaciones
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contables-fmancneras ademas de centrahzar |a informacién del presupuesto de cada

compafia. Para realizar los registros de las operaciones contables utilizan el sistema
AS/400 y como resultado obtienen electronicamente los estados financieros, para
después imprimirlos y entregarlos al area de consolidacion y esta area los captura en
excel y obtiene Ia informacion consolidada del grupo.

La elaboracién del presupuesto se realiza una vez al afio entre el mes de diciembre y
enero. El departamento de presupuestos elabora por compariia un archivo en excel
que conliene los estados financieros y sus anexos con la informacion real del periodo
anexando ofra columna vacia, donde cada contralor asienta las cifras de! presupuesto
que le ha entregado la operacion; posteriormente cada contralor consolida la
informacion de cada comparia a nivel cuentas de mayor en un archivo de excel
obteniendo e! presupuesto por negocio, y después lo envia por mail al departamento
de presupuestos, para que en excel se consolide la informacién de cada negocio y se
preparen los estados financieros presupuestados del grupo y presentarlos a la
Direccion para su aprobacién. La aprobacion del presupuesto se obtiene hasta el
segundo semestre del afo en que se esta ejerciendo el presupuesto.

La informacion de presupuesto se obtiene a nivel global, es decir a nivel agrupacion
de estados financieros, por lo que no se liene manera de realizar un comparativo de la
informacion real contra la de presupuestos. Una vez concluido el presupuesto se
archiva y no se le da seguimiento.

Como se menciona, el presupuesto se realiza en excel, por lo que el area de sistemas
no ha realizado ningun proyecto que se encargue de implementar alguna metodologia
y/o sistema para elaborar el presupuesto. Por ofra parte el personal de oficinas
foraneas no cuenta con equipo de computo y por consiguiente no tiene conocimiento
de la utilizacion de los mismos.

El area de desarrollo organizacional no ha elaborado manuales de operacién, nj
tampoco con descripciones de puestos, (nicamente cuentan con politicas especificas

de cada &rea, las cuales no han sido actualizadas.
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2.2 Diagnéstico

En los cinco Ultimos afios la compafiia ha viste truncado su crecimiento, esto es
debido a que no existe una administracion adecuada de los recursos; ademas de que
la compaiiia se encuentra atrasada en la automatizacion de sus operaciones y en la
utilizacién de tecnologia de vanguardia.

Por la falta de una metodologia y automatizacion de las operaciones, no se han
empleado eficientemente los recursos y esto se ve reflejade en los resultados de las
operaciones como en los elevados costos y gastos de la compafia, en las inversiones
que se realizan como el desarrollo de algun proyecto, el area de finanzas tiene que
hacerse llegar de recursos por medio de préstamos a un alto costo.

Los resultados de la compariia muestran que no se realizan una adecuada planeacién
y control de operaciones, y esto no ha permitido desarrollar estrategias competitivas,
ni tampoco tomar decisiones acertadas.

Los instrumentos gue utiliza 'a compafiia para elaborar el presupuesto no son
adecuados, ni agiles, esto es debido a que la compaiia elabora su presupuesto en
excel, cuando esta realiza aproximadamente un volumen de 65,000 operaciones
mensuales; por lo anterior, el presupuesto no se elabora en forma detallada, asi como
tampoco se realiza el analisis cormrespondiente de la informacion.

Como se menciona, la compafiia no cuenta con una metodologia y un sistema que le
permita elaborar y controlar el presupuesto. Por otro lado la Direccién no se ha
sensibilizado de que la compafiia esta quedando obsoleta en la utilizacion de
tecnologia de punta.

Por las limitaciones que tiene el presupuesto elaborado, no permite la correcta
signacion de recursos a operaciones futuras, asi como tampoco sirve como medida de
control de los costos y gastos. Otro de los problemas que se enfrenta compafiia es la
falta de inversion en equipos de computo v la capacitacion de los empleados para su
utilizacion; esto genera atraso en la informacion, pérdida del contro! de informacion,

altos costos de operacidn; desaprovechamiento de la capacidad de! factor humano,
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Para resolver el problema propongo:

1.

Realizar una adecuada planeacion y control de las operaciones a través de la
utilizacion de una metodologia y un sistema automatizado, que permita que la
informaciéon sea 4gil, oportuna y confiable para la toma de decisiones. La
adecuada elaboracion y control del presupuesto permitira que 1a direccién cuente
con lodos los elementos necesarios para tomar decisiones como el realizar
inversiones acertadas; asi mismo en el momento que se requiera investigar alguna
variacién de la informacién real contra 1a de presupuesto, se tendra el detalle de la
informacidn hasta llegar al origen de la variacion.

Invertir en equipo de cdmputo y capacitar al personal para utilizarlo, asignar las
responsabilidades correspondientes y realizar una reingenieria en los procesos de

la compainiia.

Con |la adecuada planeacién y control de las operaciones de la compaiita se logrard

gue la compafiia tenga un crecimiento sélido que le garantice su permanencia en e

mercado.

Nota: La empresa cuenta con un atraso en el area de sistemas de aproximadamente

de 10 afios.

Cabe sefalar que para resolver este caso se aplico la metodologia que se describe en
la publicacién de "Case Study Research. Design and Methods. de: Robert K. Yin.
Applied Social Research Methods Series Volimenes (se encuentra descrita en la
pagina 52 de este titulo)".
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2.3 Situacion deseada.
2.3.1 Elaboracion y Control del Presupuesto

Es vital que la organizacién tenga un sistema presupuestal computarizado, dada la
complegjidad que implica administrar, integrar y controlar sus operaciones en forma
eficiente. Asimismo, el sistema presupuestal a implantar deberd considerar la
necesidad de cada negocio y ademas su integracion a nivel corporativo, y asi lograr
gue el presupuesto sea un instrumento de contro! y de toma de decisiones.

2.3.2 Planeacioén para la elaboracion del Presupuesto

“Osvaldo A. Mocciare en su obra el Presupuesto Integrado nos dice que se deben

seguir los siguientes pasos™

- Tener una estructura organizacional definida.

- Determinar el tamano de la entidad dentro de su entorno industrial,

- Determinar los objetivos y metas del grupo.

- Determinar los planes a corto y largo plazo, por negocio y grupo.

- Determinar un calendario de actividades, determinando los responsables, areas de
apoyo y los involucrados en el presupuesto, asi como de asignacién de recursos
(anexo 8).

- Determinacion de premisas rmacroeconomicas.

- Determinacidn de asignacién de recursos (anexo 9).
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- Determinacion de asignacion de responsabilidades (anexo 10).

- Envié de archivos a los usuarios de cada negocio para que capturen la informacion

de acuerdo a las necesidades y planes de cada negocio.

- Apoyo por parte de la coordinacion de presupuestos a los usuarios para la

elaboracion del presupuesto.
- Recepcidon de informacion por cada negocio para consolidarla.

- Revision de las operaciones de cada negocio para proseguir a los ajustes a la

informacion.

- Convocar a juntas con los Directores de cada negocio para la revision del

presupuesto y posteriormente para aprobacion de las cifras presupuestadas.

- Una vez aprobade el presupuesto enviarlo a las diferentes areas para que estas

tengan su presupuesto aprobado y lo empiecen a ejercer.

- Después de aprobado el presupuesto, la informacion se transmitird electrénicamente
del software Pillar a S.A.P. y de ahi se integra la infermacién de presupuesto en el
S.AP., el mismo sistema controlara que las operaciones gque se soliciten en la
realidad estén presupuestadas y si estas no tuvieran presupuesto, el sistema enviara
automaticamente a cada direccion la solicitud de autorizacion, esto es con e! proposito
de que se pueda tomar presupuesto de ofra partida o someter a autorizacion la
operacion a través del comité de administracién correspondiente (Direccidén General,

Direccién de Operaciones, Direccion de Administracién y Finanzas).
- Vigilar que no se disparen las variaciones y buscar la justificacion de la informacion.

- Delimitar controles
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2.3.3 Coordinacion del sistema Presupuestario

Es necesario que en la comparia exista la funcion de coordinar las actividades de!
presupuesto por cada negocio comprendiendo esto desde su elaboracion hasta el
gjercer el contral presupuestal. Cabe sefialar que el presupuesto es responsabilidad
de la direccién que lo elabora y aprueba; asi como de las areas administrativas que se

encargan de vigilar su cumplimiento.

La planeacion del presupuesto se debe realizar con la colaboracién de los usuarios,
mediante la coordinacién de cada etapa del presupuesto. El coordinador es el que
concentra la informacion de los diferentes niveles y se encarga de salisfacer los
requerimientos de informacidn que son solicitados por los usuarios y accionistas.
También se encarga de detectar las variaciones y pedir la justificacion al responsable
de la informacion, o de lo contrario delimitar a cada area la responsabilidad que le
corresponda, asi misme de sugerir las acciones que se deben tomar.
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2.4 Los Instrumentos de Anélisis.

2.4.1 Preguntas del problema (cuestionamientos y supuestos de respuesta)

- ¢ Cual es !a causa del problema?

La empresa realiza su presupuesto en hojas de calculo a nivel cuenta, el
presupuesto se realiza como un requisito y no para planear y controlar las
operaciones. La complgjidad de la empresa propicia que no se realice un analisis a
fondo de las operaciones de los negocios, no existe apoyo de la direccion para
implantar e! control presupuestal en la organizacion, Para contar con informacién
verdz y oportuna para la toma de decisiones, es necesario establecer una
metodologia que pueda sistematizar las operaciones y obtener la informacion en

forma automatica, asi como el control del presupuesto.

- ¢, Cémo y Porque esta empresa no cuenta con el Contro! Presupuestal?

De acuerdo a los antecedentes de la empresa nunca se ha establecido un control
presupuestal en la empresa, debido a que no existe apoyo por parte de la direccion. El
personal considera al presupuesto como un trabajo innecesario y adicional a sus
actividades. El presupuesto se ha realizado por cada uno de los conceptos que
integran los estados financieros, pero nunca se presupuestd el detalle de las

operaciones de cada negocio.

- ¢, Qué provoco que no se tenga Control Presupuestal?
La falta de apoyo y de sensibilizacion por parte de la direccion de la empresa, la
falta de una metodologia en la elaboracion y control del presupuesto, y la falta de

automatizacion de las operaciones de la empresa.

1, ¢Cudles son las consecuencias de no utilizar al presupuesto para la toma de
decisiones?
En muchas ocasiones las decisiones que se tomen pueden ser errdneas, las
inversiones que se hagan resultan riesgosas; ademas de que no se liene una

correcta planeacion de los recursos de la empresa.
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- ¢ Cuales son las consecuencias que trae la faita de Control Presupuestal?

No contar con un presupuesto detallado que permita identificar las partidas, si se
realiza algiin comparativo de informacion real vs. Presupuesto, no se pueden analizar
las desviaciones de la informacién real; por lo tanto no se podra deslindar
responsabilidades de las desviaciones; asi mismo no se podran tomar decisiones

preventivas yf/o correctivas para beneficio de la empresa.

- ¢ Quienes son los responsables del Problema?

La direccion general y las direcciones de negocio de la empresa son quienes no se
han preocupado por controlar las operaciones de la empresa mediante la utilizacion de
una metodologia en la elaboracidn del presupuesto, asi como por la aulomatizacion
de las operaciones para posteriormente determinar las desviaciones y poder ejercer el

contro! presupuestal.

- ¢ Qué acciones incrementaron el problema?
La falta de automatizacidn de las operaciones que ocasicnan la falta de control de la
informacidn, esta automatizaciéon es necesaria debido al volumen y complejidad de las

operaciones de la empresa.

- ¢El cambio a la metodologia actual le da valor agregado a la empresa?

La empresa al establecer una metodologia para la implantacién de un sistema para
la elaboracién y control del presupuesto. E! valor agregado que recibird sera la
sensibilizacion y capacitacion del personal de la empresa, el controlar las operaciones
y asi contar con parametros solidos para: planear sus actividades, tomar decisiones

futuras, prevenir posibles eventualidades y controlar sus operaciones reales.
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2.4.2 Unidades de Andlisis

La organizacidn se divide en negocio Maritimo, Otros del Maritimo, Negocio

Puertos, Negocio Terrestre y Empresas de Servicios.
Para este caso Unicamente estudiaremos el Negocio Puertos y Negocio Terrestre.

Para nuestro estudio estamos hablando de un caso Gnico con varias unidades de
andlisis (el caso Unico es de una empresa naviera y las (nidades de analisis se

conforman de cada negocio Maritlimo, Terrestre, Portunario y Empresas de Servicio)

El negocio Puertos esta integrado por diferentes areas como son:
Proyectos, terminales, agenciamientos nacionales y extranjeros, mercadotecnia,
operacion portuaria en el golfo del pais, operacidn portuaria en el pacifico como es
Manzanillo, terminales de cruceros, administracion portuaria integral, asi como
operadoras maritimas pequefias como (Altmaria, Ensenada, Guerrera). como se

muestra en anexo 1.

E! negocio Terrestre esta integrado por diferentes areas como son Servicios
especiales en las terminales, almacenaje de liquidos, operaciones Laredo-MEX
(ferroviaria), servicio terrestre de autotransporte de mercanclas, como se muestra en

el anexo 2.
2.4.3 Recoleccion de datos

Los datos obtenidos para la investigacion fueron analizados y se determinaron lo
elementos que servirian para interpretar toda la informacién que pueda definir el

problema.

Debido al tamafio y complejidad de la empresa tinicamente se analizaron dos
negocios (negocio Porturario y negocio Terrestre), ya que es de donde se pudo tener

acceso a la informacién. Cabe sefalar que se pidié ayuda a algunas personas que
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tienen acceso a la informacién, pero la mayor parte de la informacién se tuvo por

acceso directo.

Fuentes y formas de recoleccién de informacion:

Fuentes

1.

T

Memorandums

Mails (correo electronico)

Minutas

Archivos de windows

Manuales del software

Documentos escritos

Reportes de datos {de |la operacidén y
estados financieros reales y de

presupuesto}

Técnicas de recoleccion

Entrevistas
Juntas establecidas con las

direcciones de la operacion

10. Consultas técnicas con los

proveedores del software

Cabe sefialar que se estableci6 la relacion o cruce de informacion proporcionada por

otras perspnas, posteriormente se depurd esta informacion y se estructurd el

problema.
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2.5 El método empleado.
2.5.1 Metodologia utilizada.

Para |a elaboracion del caso se consiguié la metodologia citada en este texto (el
detalle se encuentra en ¢l marco tedrico) “Case Study Research. Design and Methods.
De Robert K. Yin. Applied Social Research Methods Series Volimenes”.

1.- Se buscd un caso de estudio, en el que se luviera acceso a la informacion de la
organizacion, para poderlo integrar y sugerir soluciones. El tema se eligié por ser un
proyecto importante para el corporativo.

2.- Se eligié el tema de Control Presupuestal aplicando la tearia y buscando la
informacion en la bibliografia con informacién relacionada al tema, se consultd
informacion de revistas, libros, internet, mails, archivos, memoréndums, cartas y se
tuvieron entrevistas con personas involucradas en la operacién, etc., de esta forma se
integro el marco tedrico/referencial.

3.- Se analizd el total de la informacidn y se realizd el protocolo.

4.- De esta informacion tedrica se sustrajo el aprendizaje para combinarse con la

practica, y poder integrar un caso a nive! posigradeo.

5.- Se proporcionaron los antecedentes, las metas y objetivos que busca la empresa,

asi como algunos datos relevantes gue puedan mostrar el problema en estudio.
6.- Se hizo una redaccidn del caso.
7.- Seintegro la informacion y se siguié una metodologia.

8.- Se desarrollaron preguntas de investigacion para posteriormente darles solucion.
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9.- Se desarrolld una estructura de anélisis tomando como herramienta el marco

tedrico.
10.- Se realizd un plan de accion.

11 .- Se dan soluciones y recomendaciones.
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2.6 Justificacion del caso.

2.6.1 Justificacion

Conveniencia personal.- Decidi plantear un caso de investigacion porque considero
que mediante el estudio de una situacion real puedo aportar algo a nuestro pais, ya
que en nuestro entorno social y econdmico existen varias empresas que no cuentan

con una metedologia para la elaboracién y control del presupuesto.

Uno de los renglones prioritarios que preocupa a la administracion en los tiempos
acluales, es la planeacion de las operaciones futuras junto con la carrera por alcanzar
una superacion tecnoldgica y con elia, la creacion y desarrolle industrial y calidad de
los productos y asi asegurar un nivel competitivo ante las demas naciones. México
requiere una especial atencién en la planeacién de sus actividades para el crecimiento

econdémico y social del pais.

Conveniencia para la empresa.- El corporativo el Viajecito, S.A. de CV,, al
establecer una metodologia para lograr la automatizacion de su informacion
presupuestal tiene como propésito obtener grandes beneficios como: acortar tiempos
en el proceso de la informacion y evitar la pérdida de! control de la informacion, asi
como obtener informacion veraz y oportuna creando una estructura para delimitar
responsabilidades y de esta manera poder planear y controlar las operaciones en

forma eficiente,

Utilidad Social.- Las empresas del ramo pueden tomar como modelo de aplicacion la
metodologia aplicada en este caso para la elaboracion y control del presupuesto,
mediante el procesamiento automatico de la informacion, de tal modo que podran

acortar tiempos y obtener la informacién veraz y oportuna para la toma de decisiones.

Implicaciones practicas.- esta metodologia ayuda a planear las operaciones de la

empresa, a seguir una secuencia en la elaboracion del presupuesio y a ejercer el
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control sobre el presupuesto, mediante la automatizacion de la informacién, para

acortar tiempos en el procesamiento de la informacién y realizar menos esfuerzos.

Utilidad metodoldgica.- Dar una secuencia cronoldgica a cada etapa del proceso de
elaboracién del presupuesto, optimizar y controlar la informacion; asi como ejercer en

forma eficiente el control presupuestal.

Utilidad en la empresa.- Es necesario establecer estandares de control de la
operaciones y de las actividades financieras dentro de la organizacion para realizar
planes futuros y establecer los medios para conseguir los objetivos de |a organizacidn.
Es muy imporiante sensibilizar al personal para que participe en la elaboracién y
control del presupuesto, y asi evaluar los resultados de cada negocio, y del personal

responsable del cumplimiento del presupuesto.
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3.- MARCO TEORICO

3.1 EL PRESUPUESTO Y LA IMPORTANCIA DEL CONTROL PRESUPUESTAL

3.1.1 ;Qué se entiende por Presupuesto y por Control Presupuestal?
Por la importancia que representa para el caso de estudio, a continuacion se hace

mencidn a los siguientes autores:

Cristébal del Rio en su obra “El Presupuesto” nos dice:

PRESUPUESTO Etimologicamente |PRE Antes de o delante de
SUPONER |Facio Hacer
SUPUESTO |Fictus Hecho,
formado
HECHO Factum

El presupuesto significa antes de lo hecho

EL PRESUPUESTO.- Son cifras y estados con los que se desarrollan numéricamente
y objetivamente los planes de accion de una entidad es como una contabilizacion a
futuro,

- Es la técnica de planeacion y predeterminacion de cifras sobre bases estadisticas y
apreciaciones de hechos y fenomenos aleatorios.

- Es la estimacion programada en forma sistematica, de las condiciones de operacidn
y de los resultados a obtener por un organismo, en un periodo determinado,

- Es un conjunto de pronésticos referentes a un periodo precisado.

CONTROL PRESUPUESTAL.- Es la técnica auxiliar de la administracion que a través

de presupuestos, prondsticos y planes de accién intervienen directamente en la
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planeacién, ccordinacién y control de las transacciones que tienen efectos

econdémicos para la entidad con el objeto de establecer responsabilidades.

El control presupuestal consiste basicamente en la comparacién de las cifras
presupuestadas con las reales, atendiendo, prioritariamente por el principio de
excepcion, a los desvios negatives de mayor importancia, Pueden intervenir en él
algunas cifras adicionales tanto histdricas como presupuestadas, con el propdsito de
brindar &1 analisis mas clare de !a realidad.

Las comparaciones en el presupuesto operativo se realizan con:

a) El presupuesto original anual, o sea el plan basico decisional.

b) El presupuesto ajustado, realizado en periodos predeterminados (semestre,
trimestre, etc..) y desarrollado con elementos de juicio més recientes

c} El presupuesto ajustado en periodos no preestablecidos, para el caso de
actualizaciones que son productos de cambios imprevistos de significacién en las

paulas o premisas presupuestarias.

Las comparaciones permiten establecer si los desvios o variaciones estan o no bajo
control o estan sujetos a decisiones propias de la gestion, Esto implica determinar si
son atribuibles a las responsabilidad de los sectores involucrados y el grado factible
de previsién o pronodstico que existia al momento de la presupuestacion.

Los controles y comparaciones alcanzan un mayor detalle a medida que se va

descendiendo en la escala organizacional.

Para el presente caso se hace referencia a los diversos autores por la importancia que
representa en su contenido del texto. Cabe destacar que la elaboracién y control del
presupuesto requiere una integracion vertical y horizontal de los recursos de la
empresa y que debe servir de herramienta a la direccién para planear y controlar sus

operaciones; asi como para la toma de decisiones.

24




implementacion del Control Presupuestal en Forma Si: ica en ta Compaiiia el Vigiecito, $.A. de C.V.
La |ntegracu§n vertical actua en el sentido de la informacién del organigrama de la

empresa.

La integracién horizontal actda en el sentido operativo.

Para la elaboracion y control del presupuesto se debe seguir una metodologia que
nos ayude a considerar cada uno de los puntos (identificacién de necesidades,
eleccion de un software, desarrollo de actividades) en la implantacion del sistema y

que nos lleva al logro de los objetivos fijados.

Segun Mocciaro Osvaldo A. en su obra “Presupuesto Integrado” nos dice:

“El presupuesto es un plan de acciones de la empresa con la extension normal de un
afo, para posteriormente ser desintegrade en subperiodos mensuales, esto es
necesario para la posterior etapa del control presupuestal. Esta etapa comprende la
comparacion entre el presupuesto y su gjecucion (reales), el anslisis de los desvios y
la comunicacién a los responsables mediante informes y, por Ultimo, ta adopcién de

medidas correctivas”.

Ackoff, R.L (1972) en su obra “Un concepto de Planeamiento de empresa” nos dice:
“El planeamiento es proyectar un futuro deseado y los medios efeclivos para

conseguirlo. La planeacién es un proceso de toma de decisiones. La toma de

decisiones no siempre equivale a la planeacion. La planeacion es alge que hacemos

antes de efectuar una accién o sea una toma de decisiones anticipada. La planeacién

siempre es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto de

decisiones interdependientes, o sea un sistema de decisiones”.

JONIO PLANDIOQUX en su obra “el Presupuesto” nos dice que el control presupuestal

Heva aparejado, durante el periodo que se considera:

- "Por una parte, el examen del conjunto de las operaciones de toda clase

representadas en cifras (canlidades, volimenes, peso, valores, tiempos)™.

- “Por otra parte, el analisis minuciosos de las condiciones de explotacién y de los

diversos factores que han podido influenciar la marcha de la empresa”.
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¥ en consecuencia;

- “El cotejo sistemalico, en periodos fijos (generalmente el mes) del conjunto de cifras
reales {productos y desembolsos) registrados por la contabilidad en todos los
aspectos de la gestion con las previsiones de ingresos y de costos correspondientes”;
- “La investigacion de las causas de todas las desviaciones constantes entre los
resultados obtenidos y las previsiones; |a desviacién de valor puede ser la resultante

de las desviaciones en cantidad, volumen, peso, mano de obra”.

Esto implica:

- Un control permanente, riguroso, metédico, que exige una estrecha colaboracion
entre lo técnico, lo comercial, lo contable, fo financiero, y coordina los esfuerzos
necesarios para la ejecucion del plan establecido:

- La organizacién cientifica y racional del trabajo.

3.1.2 Antecedentes del Presupuesto

Dentro de las obras mas importantes que contienen los antecedentes del

presupuesto destacan:

C.P. Victor Paniagua Bravo, en su abra *Sistema de Control Presupuestal”, nos dice:

“El presupuesto nace desde que exisle la humanidad, ya que el hombre hacia sus
proyecciones en el pasado, ¥ nace como una necesidad de prever y controlar las
actividades de una entidad: es un proceso |6gico y normal del desarrollo econémico

en general"”.

“Se tiene como antecedente a los egipcios al realizar estimaciones para pronosticar
los resultados de tas cosechas de trigo, para prever los afos de escasez, asi mismo
ios Romanos estimaban las posibilidades de pago de los pueblos conquistados para

exigirles los tributos”.

26



Implemeniacién de! Conirol Presupuestal en Forma Sistémica en la Compartia ef Vigjecito, 5.A. de C.V.
“Informalmente los presupuestos nacieron en Inglaterra en el sigle XVI, para que

después de 2 siglos obtuvieran mas formalidad con el canciller ejecutivo ministro de
Finanzas, quien tenia que informar al parlamento mediante un reporte anuat de los
gastos de! afio anterior, estimacidn de erogaciones del periodo siguiente, un programa
de impuestos con que cubrian los gastos, asi como recomendaciones para su
aplicacion; en 1820, Francia empezé a utilizar el sistema de presupuestos y por
consiguiente otros paises europeos; en 1821, se implanta en USA por primera vez el
presupuesto. El presupuesto alcanza su madurez con la publicacion de! libro de
Mckinsey (Control Presupuestal). En 1821, se implanta en USA un presupuesto
rudimentario. Después de la primera guerra mundial se aprecia la importancia del
control de gastos por medio del presupuesto. En 1925, la iniciativa privada comienza a
observar que el presupuesto se puede utilizar para controfar mejor sus gastos de
acuerdo al crecimiento economico y se aprueba la ley del presupuesto Nacional, y se
establece come un instrumento de la Administracion oficial. En 1930, en Ginebra
Suiza, se estructuran los principios presupuestales. En 1931, en México, se implanta
la técnica presupuestal con empresas de la industria automolriz, en 1948, nace el
presupuesto por programas, en la postguerra, la administracion por areas de
responsabilidad da lugar a la contabilidad y presupuesto por areas de responsabilidad,
En 1961, se elabora un sistema de planeacion por programas y presupuesto, En 1964,

nace el presupuesto Base cero”.

3.1.3 Principales caracteristicas

Para sefalar las caracteristicas del presupuestc se consultaron los siguientes

documentos:

C.P. Victor Panigua Bravo, en su obra “Sistema de Control Presupuestal”, nos dice:
Caracteristicas del Presupuesto’.- “El presupuesto como inherente a su naluraleza,
debe ser flexible porque se basa en acontecimientos futuros de realizacion

prondsticable, pero incierta, sujeta a condiciones como variaciones en volumenes,
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cambios de métodos operativos, de politicas internas y externas, etc., la flexibilidad

constituye un requisito de conveniencia y una gran ventaja a la vez, en oposicién a la
flexibilidad que podria representar una barrera infranqueable para el adecuado
desarrollo de la entidad, sus bases deben ser fehacientes; las cifras presupuesiadas
deben fundamentarse en estudics, investigaciones y conclusiones logicas y las metas
fijladas deben ser alcanzadas; deben ser especificos, concretos y objetivos, su
peridiocidad debe ser uniforme y en forma general constituyen uno de los mejores

recursos de control para el hombre de negocios”.

“El Presupuesto base cero consisten en identificar y evaluar detalladamente todas
las actividades alternativas y costos, necesarios para realizar los planes, es un
proceso operalivo de planeamiento y presupuestacion, orienlado a que cada gerente
analice la relacidn costo-beneficio de las actividades en que se descompone su

funcion”.

“El presupuesto base cero es un proceso de planeacion, operacidn vy
presupuestacion que demanda la justificacion individual de todas las partidas a incluir
en el presupuesto, vale decir, se parte de cero. En consecuencia, exige de que cada
uno de los responsables de la justificacion del porque de su inclusion en los gastos
presupuestados, ademas de la forma en que seria factible realizar el trabajo del modo
mas eficiente. Este enfoque requiere que todas las aclividades estén documentadas
en paguetes de decision, que se analice sistematicamente y se clasifiguen conforme a
su importancia. Ademas es un proceso de gestion, de planeacion de operaciones y de
andlisis que concluye con la preparacion de un presupuestoc al estilo tradicional,
haciendo especial hicapié en incrementar la productividad de la organizacion en su

conjunto”,

“El Presupuesto debe estar en funcién a las caracteristicas de la empresa, su
implantacion requiere del estudio minucioso, sobre bases cientificas, debe partir de un
plan, es necesario coordinar y controlar todas las funciones, requiere operar dentro de

un mecanismo contable, Para que sean facilmente comprobables, su presentacién
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debe ir de acuerdo a normas contables y econdmicas, no dejar oportunidad a las

malas interpretaciones, elaborar el presupuesto en condiciones de ser alcanzables™.

“El presupuesto se caracteriza en particular se caracteriza por la cuantificacion y su
mayor nivel analitico, estando dirigidos a la medicién y justificacién de los desvios con

relacién a la operatoria real de la empresa a través del control presupuestario”.

Caracteristicas del Control Presupuestal.- “Es una técnica que (por naturaleza)
enfoca sus métodos y procedimientos a la obtencion de lo utilitario, a diferencia de la
ciencia que pretende la certeza o la verdad, desde el punto de vista de sus bases y
recursos debe considerarse como un sistema, sus objetivos deben estar claramente
definidos, debe constituir un medio de planeacion, coordinacion, medicion y control de
las transacciones de la entidad y su eficiencia, establece en forma integral como un
todo armonico y se refiere estrictamente al conjunto de presupuestos que contribuyan
al logro de los objetivos de la entidad, y debe ser costeable, sus objetivos deben estar

claramente definidos”.

3.1.4 Clasificacién y tipos del Presupuesto

Para conocer la clasificacién y tipos de presupuesto destacan los siguientes autores;

Cristébal del Rio en su obra “El Presupuesto”, nos dice:

“El Presupuesto se clasifica por”:

Por su contenido a) Principales
b) Auxiliares
Por su forma a) Flexibles
b) Fijos
Por su duracién a) A corto plazo
b) A largo plazo
Por la técnica de valuacién a) Estimados
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b) Estandar

Por su reflejo en Estados Financieros

a) De Posicion Fipanciera

b) De Resultados

¢) De Costos

Por fo que pretende

a) De promocion

b) De aplicacién

c) De fusién

d) Por areas y  niveles de

responsabilidad

e) Por programas

f) Base cero

De  trabgjo {prevision,

formulacion)

planeacion,

a) Prevision

b) Planeacion

¢) Formulacibn c¢.1) Presupuestos
Parciales
c.2) Presupuestos

Previos

d} Aprobacion de! presupuesto

&) Presupuesto definitivo

f} Presupuesto maestro o tipo

Por su finalidad que persigue

a) Pablicas

Tipos de Presupuestos:

b) Privados

Para conocer los tipos de presupuesto destacan los siguientes autores:
Cristobal de Rio en su obra “El Presupuesto”, editorial ECASA, segunda edicién,

Meéxico 1988.

E! Presupuesto Fijo (constantes, regulados o semifijos).- “Nos indica que debe

permanecer estalicos en su monto y periodo y se subdividen en:
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1. Constantes fijos.- Es e! que se efectia necesariamente, haya o no produccion

o venlas como son: depreciacion, amortizacion en linea recla, impuestos
prediales, fianzas, sueldos, etc.

2. Regulados o semifijos.- Es e! que se efectda bajo contro! directivo, de acuerdo
a las politicas de produccion o ventas, como son publicidad, propaganda,
honorarics, gratificaciones, sueldos de funcionarios y personas de oficinas,

seguros y fianzas, reparacion y mantenimiento, etc.”..

El Presupuesto Flexible.- “Deben revisarse y adaptarse a los cambios en la
organizacién, resulta de la consideracion anticipada de las variables que pudieran
existir en los ingresos y en las ventas, porque trae consigo cambios en gastos y en
produccion. La aplicacion puede ser directa o inmediata, en caso de que la situacion
prevista cambie las variaciones se presentan dentro del cuerpo del presupuesto; en
forma de cuotas o en forma escalonada fijando % sobre las bases determinadas; el
método de % varia en relacion a los costos respecto al volumen, partiendo de que los

gastos son fijos 0 semifijos y los costos son variables”.

Presupuesto Publico.- “Trabajan conforme a la idea de control de gastos, ya que
realizan en primer lugar la estimacioén de gastos de las necesidades ptblicas para
después planear como aplicarlo (estima gastos necesarios, y determina la forma de

cubrirlos)”.

Presupuesto Privado.- “Primero estiman sus ingreso para sobre la base determinar
su distribucién (Estiman ingresos, predeterminan su distribucion y aplicacién para

obtener las utilidades)”.
* La diferencia es la finalidad que persiguen. La empresa privada persigue las
utiidades mientras que las publicas no, ya que buscan la satisfaccion de las

necesidades publicas para lograr estabilidad piblica”.

Stanley y Fisher en su obra “Economia” nos dice:

3




Implementacién del Conlrot Presupuestal en Forma Sistémica en fa Compaiia el Vigjecita, SA de GV,
Presupuesto de Capital.- “La funcion basica de la administracién de una empresa y

que es crucial para el bienestar de la misma, es un adecuado financiamiento,
presupuesto y administracién del capital. Son los procedimientos de planeacion de los
gastos sobre los activos cuyos rendimientos se espera que se extienda mas de un

anag”.

3.1.5 El presupuesto y el proceso administrativo

Dentro de los autores que mencicnan e! presupuesto y el proceso administrativo
destacan;
Cristdbal del Rio en su obra “Técnica Presupuestal” y nos dice:

El presupuesto esta en cada una de las etapas del proceso administrativo y se

puede considerar que estos son los objetivos que persigue.

Proceso Administrativo.- “Ordena en ferma adecuada las diversas aclividades y

funciones que efectia una empresa y son™

- Prevision.- “Disponer de lo conveniente para atender a tiempo !as necesidades, es

tener anticipadamente 1o necesario para su elaboracién y ejecucion”.

- Planeacion.- “Es el camino a seguir con unificacién y sistematizacion de las
actividades por medic de los cuales se persigue alcanzar los objetivos de la
organizacion. Es un plan que se anticipa a las operaciones, la veracidad de la
informacién obtenida dependerd de la informacion estadistica que se tenga en el

momento de realizar la estimacion”.
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El presupuesto planifica, unifica y sistematiza las posibles acciones.

- Organizacién.- “Estructura técnica de las relaciones entre ias funcienes, niveles y
actividades de los elementos materiales y humanos de una entidad para lograr la
eficiencia de los planes y objetivos. Las divisiones precisaran las necesidades
especificas y de acuerdo a los departamentos funcionales que tengan daran lugar a

un presupuesto”.

“Partiendo de la estructura de la organizacion, cada area responsable definira su
presupuesto mediante el andlisis de sus operaciones y la definicion de sus
necesidades, esto podra influir para realizar adecuaciones en las funciones de la

organizacién”,

- Coordinacién o Integracion.- “Es el desarrollo y mantenimiento armoniose de las
actividades-de una entidad; el presupuesto evita situaciones de desequilibrio, entre
diferentes secciones que integran la organizacion, el presupuesto tiene por objetivo la

union y coordinacion de todas, y cada una de las secciones”.

- Direccidn.- “Funcién ejeculiva para guardar o conducir e inspeccionar, 0 supervisar
a los subordinados de acuerdo a lo planteado, el presupuesto sirve para la toma de
decisiones, administracién por excepciones, politicas a seguir, visién conjunta, el
objetivo del presupuesto es que ayuda a tener un auxilio correcto y con buenas bases

para conducir y guiar a los subordinados”.

- Control.- “Es ver si los planes y objetivos se estan cumpliendo, es la comparacién
de las cifras presupuestadas y las reales para llegar a las variaciones para
posteriormente analizarlas; el presupuesto persigue la comparacion a tiempo entre lo
presupuestado y los resultados obtenidos, para analizar sus diferencias y por

consiguiente hacer correcciones”.
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OSVALDO A. MOCCIARO en su obra “Presupuesto Integrado”, nos dice que “los
buenos presupuestos desempefian una funcion en la administracion de una empresa
gue resulta mas comprensible cuando se le relaciona con los fundamenios de la

administracion”.

El proceso administrativo posee elementos sustanciales que concretan

sintéticamente en tres funciones basicas. como son™

a) "La pltaneaciéon: A través de &l mismo se toman decisiones sobre lo que debe

realizarse, tanto en el corto como en el largo plazo™.

b} "Ejecucién: Se obtienen y organizan los recursos indispensables para lograr cumplir

con €l plan y al mismo tiempo se canalizan las actividades con esa finalidad”.

¢} Control: se utilizan mecanismos técnicos de observacion e informacion, que
proveen de datos el analisis, y trata adecuadamente toda variacion o desviacion que

surja con respecto al plan”.
3.1.6 El papel de Ia planeacién en el control presupuestal

Osvaldo A. Mocciaro, en su obra “Presupuesto Integrado” nos dice:

“La planeacion empresarial constituye una de las funciones administrativas mas
importantes. Los planes de cada departamento comprende la consecucion de los
objetivos de la empresa, en funcion de los recursos previstos y de sus propias metas y

programas’”.

ACKOFF en su obra “Un Concepto de Planeamiento de Empresa”, “nos dice que el
planeamiento es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo.
L2 necesidad de planear las organizaciones es tan obvia y tan grande, que es dificil
encontrar alguien que no esté de acuerdo con ella; pero es aun mas dificil procurar
que tal planeacion sea Util, porque es una de las actividades intelectuales mas arduas

y complejas que confronta el hombre. La planeacidon es un proceso de toma de
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dec&smnes pero es igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a

la planeacion. La planeacion es algo que hacemos antes de efectuar la accion, o sea,
una toma de decisiones anticipada. La planeacion es un proceso ya que el conjunto
de decisiones necesarias no puede subdividirse en subconjuntes independientes,
ademas el conjunto de decisiones son demasiado grandes como para manejarse

todas al mismo tiempo”.

La planeacion se divide en a) Estratégica
b) Tactica

“L.a planeacion estralégica se refiere al conjunto de decisiones fundamentales para
el desarrollo  futuro de la empresa proyectandose hacia el largo plazo,

correspondiendo sus decisiones a la alta direccion”.

“La planeacion tactica debe conformarse dentro del marco de referencia del
estratégico y abarca el corto plazo, administrando los medios a través de los que

habran de procurarse los objetivos especificos”.

El presupuesto es un plan de accion de la empresa, “el que ha sido previamente
aprobado por el maximo organismo de decision y con un grado de detalles que abarca
hasta ef nivel de departamento o centro de costos, para lo cual se han asignado las
respectivas responsabilidades en el cumplimiento de las metas a corto y large plazo,
su extension abarca normalmente un afio, pudiendo o no coincidir con el ejercicio
social, el presupuesto cubre en algunas ocasiones dos afios, manteniendo una
estrecha correlacion con el presupuesto a largo plazo. Es importante sefalar que en

México el presupuesto generalmente abarca un anRo”.
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3.1.7 Relacion entre Ia planeacion estratégica y el presupuesto

Para el estudio de la relacion de la planeacion estratégica y el presupuesio se

consultaron los siguientes textos:

M.E. Porter, en su obra “Estrategia Competitiva” nos dice:
“La planeacion estratégica es el conjunto de decisiones para el desarrollo futuro { a
largo plazo} de la empresa, la responsabilidad de las decisiones descarga en la

direccién”.

“La planeacion estratégica se enfoca en el contexto por la que se formula la

estrategia competitiva, segun el autor nos dice™

Fucrzas y Oportunidades ¥
debilidades de la amenaras del
empresa sector industrial
—_ i
Factores infernog T : Faclores ¢xternos
de laemgresa | E‘sualegm de lacmpresa
Competitiva

WVaiores Lxpeclalivay
personales de focialed & largo
directivos plaze

Los puntos fuertes y débiles conforman su posicién frente a la competencia,
comprendiendo recursos financieros, posicion tecnoldgica, identificacion de marcas,
elc. Los valores propios de la organizacion son las motivaciones y necesidades de los
directivos clave y de los ofros funcionarios que deben implantar !a estrategia elegida.
Combinando los valcres con las fuerzas debilidades con los valores, se determinan los

limites internos de la empresa con relacion a la estralegia competitiva”.
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“Los limites externos se determinan por el sector industrial (competencia).

Expectativas de la sociedad (politicas gubernamentales, intereses sociales,
costumbres, etc.).".

“Para la elaboracién dei presupuesto se deben considerar varios factores externos e
internos realizando estudios de mercado, condiciones de! pais, entorno social, valores
de la empresa, objetivos a seguir. Toda esta informacion la debe recabar y analizar e}
drea asignada” (Planeacion Financiera), para proporcionar a la organizacién

elementos necesarios para la elaboracion del plan o presupuesto”.

Henry Mintzberg y James Quinn en su obra “El Proceso Estratégico” nos dicen:

“La planeacidn estratégica segun Mintzberg, es el campo de la administracién que nos
indica un patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y a la vez, establece {a secuencia coherente de las acciones a realizar.
Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base
tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como anticipar los
posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de l0s oponentes

inteligentes”.

“Dentro del nivel mas amplio de la estrategia competitiva, la consideracion de los
cuatro factores clave que determinan los limites para lograr el buen éxito de una

empresa’.

“En cuanto a los limites externos vienen determinados por su sector y el entorno, y
las amenazas y oportunidades del sector conforman la definicion de su ambiente
competitivo, comprendiendo riesgos y beneficios potenciales. La sociedad de la
sociedad transmite efectos sobre ta empresa tales como politica gubernamental,
intereses sociales, costumbres, etc.. Deben considerarse los cuatro faclores
previamente al desarrollo del conjunto de objetivos y politicas que sean factibles de

ser llevados en la practica’.
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“Las estrategias son guias para la accibn o como los resultados de un

comportamiento decisorio real. Segin Mintzberg y Quinn en organizaciones
complejas, es dificil encontrar un planteamiento a priori de una estrategia total gque sea
realmente seguida al pie de la letra. Suele ocurrir que Ia existencia de una estrategia
sea percibida con claridad por un observador objetivo externo y no sea evidente para
los ejecutivos gue toman las decisiones importantes. Por tanto, es indispensable
referirse y tener en cuenta el patron aparente de las metas operativas, politicas y
programas principales de la empresa para ver cual es su verdadera esirategia. Una
estrategia es el plan que integra las principales metas y politicas de una organizacién,
y, a la vez, establece la secuencia coherentes de las acciones a realizar. Una
estrategia adecuadamente formulada, ayuda a poner en orden las funciones y asignar
recursos, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas”,

ACKOFF en su obra “Un Concepto de Planeacion de Empresa”, nes dice que “existe
una planificacion llamada interacliva que se orienta hacia 1a obtencion de un control
sobre el futurg, ya que este depende tanto de lo que se haga entre hoy y el mafiana
comoe de lo que le pase al mafana, este tipo de planificacién consiste en disefiar un
futuro deseable y seleccionar o crear formas de lograrlo hasla donde sea posible.

Para este autor existen 3 principios que son™:

1.- “Principio participativo.- El beneficio mas importante de la planificacidn no se deriva

del uso de su producto, el plan, sino de la participacion en su elaboracion”.

2.- “Principio de continuidad.- Los planes se basan en supuestos tratados como
verdaderos. Debe trabajarse permanentemente sobre el mantenimientc ¢ cambio de
los supuestos mas importantes. La adaptacidn debe ser un proceso continuo para
asegurar |a efectividad del plan”.

3.- "Principio holistico (globalizador o totalizador).- abarca el principio de coordinacion

y el de integracion. El de coordinacion estipula que todas las partes de una

organizacion al mismo nivel deben planificarse en forma simuitinea e
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lnterdependlentes E! principio de integracién postula que la planificacion realizada en

forma independiente en cualquier nivel de la organizacién no puede ser efectiva”.

Para Ackoff “existen cinco fases de la planificacion interactiva que interrelacionan
entre si, las cuales se enumeran a continuacion”:
1.-*Formulacién de la problematica.- se determinan los problemas y oportunidades

que se le presentan a la organizacion”.

2.- “Planificacion de fines.- Se determina lo que se quiere por medio de un disefio
idealizado del sistema que se planifica. Se extraen metas, objetivos e ideales (se

identifican las brechas)".

3.- *Planificacion de medios.- Se establece lo que debe hacerse para cubrir las
brechas. Se deben seleccionar acciones, practicas, proyeclos, programas y politicas

apropiadas”.

4.- "Planificacién de recursos.- Determinan tipos de recursos y la cantidad que se
necesita de cada uno para los medios elegidos, cudndo y como se adquiriran o

generaran”,

5.- “Puesta en practica y control.- Implica determinar quién va a hacer qué, cuando se
hara, y como asegurarse de que estas designaciones y programas se lleven a cabo,

como se espera y ¢como produzean los efectos deseados en el desempefio”.

“La relacidn enlre planteamiento estratégico y presupuesto puede variar en las
empresas, desde una relacidon muy estrecha hasta un total independencia entre ellos,

a punto que puede no encontrarse ninguna referencia en uno con respecto a otro”,

“El planteamiento estratégico apunta a brindar a la mas alta autoridad de la empresa
una definicion basica de la proyeccion del negocio, incluyendo la formalizacién de las
expectativas futuras y e! cumplimiento de las metas para alcanzar los objetivos

planeados”.
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Para Ackoff “e! presupuesto es el plan de accién de la empresa, e! que ha sido
previamente aprobado por el maximo organismo de decisitn y con un grado de detalle
que abarca hasta el nivel de departamento o centro de costos, para lo cual se ha
asignado las respectivas responsabilidades en el cumplimiento de la metas a corto ¥

largo plazo, normaimente abarca un afio”.

3.1.8 Requisitos para un buen Presupuesto

Dentro de los autores que mencionan los requisitos para un buen presupuesto

destacan los siguientes:

Willians, Alan H., en su obra “Finanzas Publicas y Politicas Presupuestaria”, que nos
dice:
*Al estar aplicando un buen presupuesto se debe obtener eficiencia y seguridad

para conducir a la entidad”.

“Se debe tener un conocimiento amplio de la empresa, ya que el presupuesto va
ligado al tipo de empresa, sus objetivos dependen de cada organizacion, necesidades
contenido y forma, ya que en cada enlidad varia de una a otra. El presupuesto se

basa en que cada transaccion esta intimamente relacionada entre s1”.

“Exposicion del plan o politica.- Los directivos deberan tener bien claros los objetivos
que busca el presupuesto poniéndolos en manuales e instructivos para uniformar el
trabajo y coordinar las funciones de las personas que prepararan el presupuesto, asi
como su ejecucion, del mismo modo deberan definir las responsabilidades y limites de
autoridad de cada uno de ellos; asi como la informacion dentro de los manuales, las
formas especificas a utilizarse con instructivos sobre su manejo y contenido, y toda la

informacion conveniente para cubrir las necesidades de la empresa”.
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- “Coordinacion para |a ejecucién del plan & politica.- El Director de presupuestos debe

actuar como coordinador de los departamentos que intervienen en la ejecucion, asi
como de la sincronizacidn de sus diferentes actividades mediante un calendario de
actividades para que cada departamento tenga informacidn disponible en el tiempo
requerido”.

“La informacion obtenida debera centralizarse en el Director de presupuesto, para
que el presupuesto sea su responsabilidad, los funcionarios de cada departamento
proporcionaran la informacion y estudios necesarios para elaborar el presupuesto, es
por ello que se necesita conocer de cada participante del presupuesto el campo de
accion, la autoridad, la responsabilidad y la jerarquia”.

- "Fijacion del periodo presupuestal.- Se debe determinar un periode que opere dentro
de los factores de estabilidad o inestabilidad de las operacicnes de la empresa, el
periodo del proceso productivo, las tendencias del mercado, ventas de temporada,

elc.”.

*Es aconsejable no establecer el periodo del presupuesto largo en forma rigurosa ya
que puede variar constantemente segun sea la rentabilidad o inestabilidad de las
operaciones, la practica mas aceptable podria ser la de estimar las operaciones de la
empresa en periodos de un afio dividido en trimestres, que a su vez son divididos en
meses, para presupuestar mas a futurp se deben considerar las experiencias

anteriores para lograr el establecimiento del presupuesto”.

“Direccidn y Vigilancia.- Una vez elaborado el plan de cada uno de los
departamentos, cada area recibira la delegacion de autoridad para elaborar su propio
presupuesto con las instrucciones o recomendaciones fijas que ayudara a los jefes a
poner en practica dichos planes; para vigilar el plan se haré un estudio minuciose de
las diferencias que surjan de la comparacion de los datos reales con los
predeterminados, para posteriormente revisar periédicamente las estimaciones y de

ser necesario modificarlas en funcion a los resultados”.
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“Para lograr un buen sistema se requiere de un trabajo continug y minucioso,

estudio de las circunstancias que pudieran medificarlo, que la persona que se encarga
de el presupuesto tenga conocimientos y tiempo necesario para vigilar su
cumplimiente y los posibles cambios. Solo asi el presupuesto podra ser un

instrumento de control para 1a administracién”,

- “Apoyo Directivo.- Es importanle su respaldo y voluntad, para ejecutarlo es
indispensable para su buena realizacién y desarrolio lo cual da al presupuesto un uso
no solamente informativo, sino que lo convierte en un plan de accién operativo; asl

como de patrén de medida con lo ejecutado”.

El Presupuesto debe tener:

Gonzéilo Martner en su obra *Planificacion y Presupuesto por Programas™ nos dice
gue el presupuesto debe tener;
1.- “Conocimiento de la entidad, pues es la base para hacer el presupuesto con

adecuacion”.

2.- “Una planificacion general previa, que integra a future la determinacion de politicas

y objetivos generales a gran nivel”,

3.- “La formacion de programas, detallados yfo analiticos que conviertan los objetivos

generales en planes de operacion”.

4.- “La cuantificaciéon en términos monetarios en unidades de valor reconocido de los

planes operativos”.
5.- “La verificacion es la realizacion de que los planes presupuestados se cumplan o

se superen, pero en todo caso con un analisis de las variaciones o desviaciones,

conocimiento de sus causas, y su posibles reclificaciones o ajustes a tiempo”.
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3.2 IMPORTANCIA DE LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA AUTOMATIZADO EN
EL CONTROL PRESUPUESTAL

3.2.1 Importancia de seguir una metodologia

Cabe mencionar que es muy importante el seguimiento de una metodologia ya que
se pueden cometer varios errores como son perderse en cada uno de los procesos a
seguir, no presentar informacion veraz y oportuna, faita de control en las operaciones,
falta de asignacion de responsabilidades al personal indicado, etc..

Osvaldo Mocciario, en su obra “Presupuesto Integrado”, nos dice:
El presupuesto requiere para su puesta en marcha de una metodologia o conjunto

de condiciones necesarias como son:

1.- “La direccidbn tiene que involucrarse en el sistema, comprometiéndose con la
concepcion general del planteamiento, con una clara comprension de su metedologla

y especialmente en prestar apoyo”.

2.- 'Tener una estructura organizativa con clara determinacion de las

responsabilidades”.

3.- "Es imprescindible proceder a un exdmen minucioso y completo de las

caracteristicas de la empresa, asi como del medio en que se desenvuelve”.

4 - “Conocimiento del sistema por todos los sectores que intervienen, comprendiendo”™:
a) Objetivos y metas
b) Responsabilidades asignadas a cada nivel

c} Formas de funcionamiento
d) Caracteristicas del control de los desvios.
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5.- "Slstemas de contabilidad con asignaciones de responsabilidades y un plan de

Cuentas que en los mas altos niveles, se igualan con el del sistema presupuestario,

una rigurosa puesta al dia de los registros”.

6.- “Determinacidn de los horizontes temporales en las diversas formas de

planificacion, actualizacidn y control™.

7.- “Fijacion de la instrumentacidon del manejo de los valores monetarios para las
etapas de planificacidon y control, particularmente cuandoe se actia en contextos

inflacionarios”.

Este autor nos sefala que la informacién es un proceso de retroalimentacion en la
elaboracion y control del presupuesto en el que actuara la gestion operativa sobre los
objetivos mismos.

El Instituto Per Gli Studi Economici Edic Organizzativi (1.5.E.0.) de Miladn en su cbra

“Las modernas técnicas de control de gestién” nos dice:

“La integracién del sistema de control presupuestal implica la coordinacidn de todos
los sectores de la empresa, (operativos, administrativos, financieros, etc.), el
presupueslo debe ser participativo, ya que e! sistema debe influir en todos los niveles
ya sea para asignar responsabilidades para evaluar el rendimiento de los miembros de
la organizacién, considera 3 aspectos principales de la Direccién, Programacion,
Coordinacion y Contrgl™.

James L. Peirce, “Articulo de la edicion 32 de Harvard Business Review”, nos dice:
“La Metodologia para la implantacion del presupuesto y control presupuestaric
deberd™;

1.- “Establecer el sistema presupuestal en todos los niveles jerarquicos de la empresa.
Utilizarlo como medic para establecer estandares de rendimiento, de medir resultados

y de guiar a la gerencia hacia metas satisfactorias”.
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2.- “Insertar el presupuesto firmemente en una base de planeacion de la compaiiia. El
presupuesto no es el plan; es solamente la declaracion del plan en el lenguaje de

cifras”,

3.- "Establecer el significado del control, y entonces poner en practica, requiriendo que
el encargado de cada departamento elabore su propio presupuesto. Para

responsabilizarse por el rendimiento planeado”

4.- “Establecer una estructura de organizacion bien definida. Cada deparlamento debe
tener un responsable, investido de autoridad proporcicnal a sus responsabilidades’.

5.- “Tener un buen sistema conlable imbuido de sentido comun, asl como
explicaciones completas, sencillas y rapidas sobre el contenido de las partidas”.

6.- “En el campo de control de costos, utilizar el presupuesto como una herramienta
que sera colocada en manos de sus superiores, no como una amenaza, se
recomienda disefiar un programa de capacitacion. La reduccion de costos tiene que
ser colocada sobre |a base de un esfuerzo mutuo hacia un objetive con comin, siendo

una medida esencial en 1a practica presupuestaria’.

7.- "Asegurar la participacion activa de |la gerencia. El programa presupuestario no

puede lograr el éxito de otra forma, dependiendo esto de su status en la organizacion™.

OSVALDO A. MOCCIARC en su obra "Presupuesto Integrado”, nos dice que la
metodologia a sequir en el proceso de elaboracidn del presupuesto es un anilisis

paso a paso como s& menciona a continuacion:
a} "En caso de realizar planteamiento estralégico y/o presupuesto a largo plazo, el

presupuesto debe ubicarse en el marco de referencia dado por esas herramientas de

gestién”.
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b) “El presupuesto es un proceso de decision al igual que las decisiones intesmitentes,

de a una por vez, que la gerencia adopta cuando decide iniciar alguna innovacion”.

¢) “La presupuestacion periodica es un proceso iterativo en el que las estimaciones se
generan por movimientos, recorriendo los sucesivos niveles, pasando por toda la
organizacion hasta la cOpula decisional. Las proyecciones se elaboran y luego se

someten al nivel inmediate superior y después retornan para su revision o para

agregarles informacion de apeyo para posteriormente que sean aprobadas”.

Segin Osval AMocciaro, la métodologia puede seguir una series de alternativas y
establecer etapas en la elaboracién del presupuesto como se mencionan a
continuacion:

1.- *Analisis del contexto econdmico (cOmo afectara a la empresa)”.

2.- "Fijacion de la politica y objetivos: tomando como referencia el marco econdmico

del paso anterior”.

3.- “Preparacidn y distribucién del cronograma {ordenamiento secuencial de las tareas

especificas de elaboracion)”.
4.- “Determinacion de pautas macroecondmicas o generales de la economia”.

5.-"En funcidn del paso anterior: fijacién de pautas microeconomicas o particulares de

la empresa”..

6.- “Pre-presupuesto tentativo: en moneda fija y emitiendo esencialmente un cuadro

de resuitados global de todo el periodo presupuestario”.

7.- “Analisis, modificaciones y aprobacidn de pre-presupuesto anterior™
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8.- “Presupuesto definitivo (primera etapa). en moneda corriente y aplicando las

pautas definidas en pasos anteriores, entre las cuales se encuentra la tasa de

inflacion que permitird elaborar este presupuesto en moneda corriente”.

9.- “Estudios, modificacion y aprobacion del presupuesto definitivo (primera etapa). En
particular con autorizacidn de cada una de las inversiones que supere un monto

previamente definido”.
10.- “Elaboracion final del presupuesto (seqgunda etapa)”.

11.- “Presentacion final y aprobacion por Direccidn. Incluye la fijacidn de obietivos

adicionales no incluides en el presupuesto”.

12.- "Distribucidn y puesta en marcha por los sectores responsables”,

3.2.2 Establecimiento de un sistema de control presupuestal

Un eficiente sistema de control presupuestario implica la coordinacion de todos los
sectores de la empresa, tanto en la elaboracidon de proyecciones, como en su
posterior control sobre la gestion operativa, La ¢oordinacion es fundamental si se tiene

en cuenta que el planteamiento es esencialmente una funcién participativa.

El sistema presupuestario habra de influir a todos los niveles; en consecuencia, es
algo que no puede dejarse exclusivamente a la arbitrariedad del presidente o al

conservadurismo de un gerente financiero.

La coordinacion del sistema presupuestario puede ser razonada a través de la
consecucion del equilibrio dinamico de la empresa, para lo que se requiere una
estrecha conexidn entre programacion y control, entre las decisiones y Ia

comprobacion de la ejecucion de las operaciones planificadas.
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EL INSTITUTO PERGL| STUDI ECONCOMICI DE QORGANIZZATIVI (1.S.E.0.) de
Milan, define el sistema presupuestaric como “La coordinacién de las actividades
empresariales mediante la disposicién previa de un plan integrado por la totalidad de
la empresa, que sierve de punto de parlida para el calculo de los estandares o
modelos de medida de las operaciones. En esta definicion se hallan claramente
incluidos tres aspectos principales de la direccién: programacion, coordinacion y

control”,

“Para establecer un sistema de control presupuestario se tienen que resolver
trdmites, operaciones, problemas y considerar ciertos factores.

Reglas basicas para la formulacion de presupuestos:

“El Instituto Pergli Studi Economici de Organizzativi (1.5.E.Q) establece las siguientes
reglas”

1.- "Determinar o estimar la magnitud de la entidad dentro de la rama industrial o
comercial a la que pertenece, con el objeto de situarla dentro del marco general de los

negocios”.
2.- “Estudiar el crecimiento intermo anual o periddico de la entidad, en comparacion
con otros negocios de la rama a que pertence, a través de cuadros comparativos,

graficas, porcentajes, atc.”.

3.- "Investigar y determinar las desviaciones o diferencias entre la situacion de la

entidad y las condiciones generales de los negocios™.
4.- “Formular cada uno de los presupuestos con el analisis adecuado”.

5.- “Prever métodos de verificacion automatica, global, periddica y oportuna®.
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6.- “Establecer estandares de eficiencia y metas a lograr parciales y totales en todos

los sectores donde aplique”.

7.- "Determinar situaciones controlables y no controlables™.

8.- “Determinar los factores econdmicos en el contexto nacional e internacional como
son: posicion en el mercado, competencia, politicas gubernamentales, inflacién,

devaluacion, intereses sociales, costumbres, etfc.”.

9.- “Determinar los factores internos en la organizacidn como son: liquidez, capacidad
de instalacion, capacidad de trabajo, ventas de la empresa, recursos financieros,

posicién tecnolégica, etc.”.

Los factores y elementos a considerar

- “"Los factores econtmicos- financieros pueden estudiarse a la luz de su origen
externo o interno, y los elementos constituyen el material basico de consulta para la
planeacion y preparacidn de los presupuestos”.

Factores Externos:

a) "Estabilidad politica, econémica y monetaria en general, asi como la inflacion y sus
efectos en los precios, la devaluacion y el poder adquisitivo de la moneda”.

b) “La competencia nacional y del exterior, su naturaleza y del exterior, su naturaleza

e importancia™.
¢) "La demanda y potencialidad del mercado y, relacionado con ello, los intereses

sociales, la preferencia del consumidor, la saturacion del mercado y el ciclo
econdmico de la entidad”.
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d} “El prestigio de la entidad y de sus ejecutivos en particular dentro del ambito
general de l0s negocios”.

e) “La calidad del producte y su aceptacion en el mercado”.

Factores Internos, estos van unidos a la planeacion y preparacion de los

presupuestos
a) "Condiciones econbmicas y financieras especificas de 1a entidad”.
b} “El rendimiento de la inversion”.
c¢) “Liquidez”.
d) “Las pdoliticas financieras, administrativas y contables en vigor en cuanto a precies,
ventas, créditos, pagos, etc.”.
e) “Posicion tecnoldgica de la empresa”.
f} “El sistema de control interno de |a entidad”.
g) “Capacidad de instalacion y de trabajo”.
h) “El personal y fa supervision”.
Elementos.- “Son cierta documentacion que son fuentes de datos, estan en funcién

directa de la entidad, sus recursos son técnicas administrativas y humanos, e! tipo de

presupuesto y sus objetivos”.
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Los siguientes puntos deben considerarse con cierta flexibilidad:

1.- “Normalmente el proceso de control presupuestal se inicia con platicas y juntas con

ejecutivos de la entidad, inspecciones, investigaciones y analisis”.

2.- "Debe llevarse al cabo un estudio de los estados financieros y presupuestos de

periodos contables anteriores cuando ast lo requiera el caso”.

3.- “Formular los estudios estadisticos internos y externos que se consideren
pertinentes”.

4.- “Estudiar y verificar los planes de accion y prondsticos previstos”.

5.- “Estudiar el manual de operacién de la entidad lo cual implica entre ctras cosas el
examen de las graficas de organizacion y los flujogramas importantes, asi como la
revision del sistema contable, del catalogo de cuentas y su instructivo™.

6.- “Estudio del catélogo en forma administrativa-contable”.

7.- “Examen de las actas de asambleas de accciones sesiones del consejo de

administracion y de comités internos”.

8.- “Estudio del régimen legal, el cual inciuira el fiscal a que este sujeta la empresa,
asi como el examen, de las diferentes declaraciones de impuestos”.

9.- "Examen de contratos importantes que afectan la situacion financiera, el resultado

de operacion y en general, el desarrollo de las transacciones de la entidad”.
Estos elementos tienen como fin el tener conocimiento de la entidad y sus

necesidades para que el presupuesto desarrolle adecuadamente su labor de

planeaciodn y preparacion de los mismo.
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Técnicas Auxiliares a utilizar.

Salvador Macias, Alberto Paz y Javier Valores, en su obra “Ediciones Contables y
Administrativas” nos dicen:

“Para obtener un resultado optimo en la pianeacidn y funcionamiente del sistema de
contro! presupuestal debe considerarse como requisito “sine-quanon” |a utilizacion de

los siguientes recursos técnicos basicos”:

a) Costos estandar marginales.

b} Contabilidad por centros de responsabilidad.

c) métode de camino critico.

d} Administracién por objetivos.

e) Sistema del equilibrio (utilizacidn integra! del punto de equilibric).
f) Sistema de medidores.

“E! presupuesto son las cartas de navegacion de la empresa que sefiala lo que debe
hacerse para lograr las utifidades maximas posibles, comparando 10 que se ha hecho
con lo que debe hacerse, ya que podemos corregir oportunamente nuestra desviacién
e incidentalmente conocer el origen de la misma para evitarla en lo futuro y sefialar las

responsabilidades necesarias”.

*La técnica presupuestal permite adaptarias a cualquier tipo de empresa y que las
previsiones contenidas en eflos resultan normalmente ciertas con un margen de error”.

“E! presupuesto debe contar con un sistema integrado al quehacer operacional de la
empresa. El presupuesto debe tener una integracion vertical y al mismo tiempo una

horizontal”.

"La integracion vertical actla en el sentido de la conformacion del organigrama de la

empresa tomando en cuenta el aspecto jerarguico”,
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“La integracion horizontal se da en el senhdo operativo, al mismo tiempo que

siguiendo una secuencia temporal, se van incorporando sucesivamente: el proceso
prospectivo de elaboracion del presupuesto, los registros de la contabilidad que
reflejan la realidad operativa y, por ultimo, el contro! presupuestario”.

“En tanto e! presupuesto esté estructurado conforme a la organizacion funcional de
la empresa y de acuerdo al plan de cuentas general de la misma, el proceso de
control presupuestal podra ser realizado de manera directa mediante fa simple
confrontacidn entre las cifras presupuestadas y las cifras reales”.

3.2.3 Funcionalidad de un sistema de control presupuestal
Osvaldo A. Mocciaro, en su obra "Presupuesto Integrado” nos dice que:

“Para analizar la funcicnalidad de un sistema de control presupuestal partiremos de
la Direccidn Superior mediante la fijacidn de los objetivos, los que son traducidos
formalmente en el presupuesto operativo, normalmente con una extension anual™

“La formalizacion de los cbjetivos en el presupuesto puede conducirse mediante el
andlisis de dos componentes con caracteristicas diferentes en el proceso de

glaboracidn de |a informacion™

a).- “Componente fisico.- estad referido a los aspectos que se relacionan con los

volumenes o unidades fisicas”.

b).- “Componente monetario y criterio de evaluacion™.
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3.2.4 Analisis de las herramijentas a utilizar para automatizar la elaboracién del

Presupuesto.

En una empresa de gran tamafio es necesario utiliza algin software que permita la
automatizacion de la informacion que se maneja; asi mismo es importante evaluar las
herramientas que existen en el mercado y que podrian adaptarse a las necesidades

que demanda la empresa.

Las herramientas que se ulilizan son los paguetes computacionales que diferentes
proveedores pueden ofrecer para satisfacer las diferentes necesidades que se tengan
en cada empresa. Las empresas necesitan realizar diferentes procesos para oblener
informacidn, del mismo modo necesitan presentar la informacion en las formas que se
le requiera y al nivel de detalle que se necesite, ya sea para la presentacion de

informacidn interna como externa.

Existen una serie de software que ofrece diferentes utilerias gue podrian cubrir las
necesidades de la empresas, algunas de estas son: Excel, Fox, Pillar, SAP.,

Spiderman y Olap (analisis multidimencicnal) etc..

Es conveniente (por no decir obligatorio) que el presupuestador se auxilie de la
utilizacion de procesamiento electrénico de datos, basicamente para eliminar el
problema de volumen de calculos y: sobre todo, para aplicar integralmente la filosofia
del presupuesto flexible, asi como para la simulacién de la informacion, tomando en
consideracion las variables del caso y todas las opciones que potencialmente pudieran

eslar en juego.

En el presupuesto es necesario la obtencién de informacidn comparativa con
ejercicios anteriores y asi poder medir los resultados del ejercicio actual, y de ese
modo saber el crecimiento que se ha tenido en diferentes periédos. Con el propésito

de tormar decisiones pertinentes.
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Existen dos formas basicas para la automatizacion de un sistema de control

presupuestal como son;

1.- Por medio de paquetes informaticos, los cuales requieren del desarrolio de una
programacion de software que satisfaga las necesidades especificas del sistema de
control presupuestal de la empresa, utilizando al efecto una red para el manejo de
informacién, mediante equipo macro, midi, mini o micro. Estos pagquetes pueden
adquirirse faciimente en el mercado y sus caracteristicas y costo, dependen
basicamente de la marca y capacidad . De imputarles alguna desventaja; podria ser

su costo.

2.- Hoja de calculo, electronica, Este es otro de los recursos basicos de auxilio de ia
automatizacion al sistema de control presupuestal. sus dos grandes ventajas son su
flexibiidad y bajo costo, asi como la posibilidad de utilizar un equipo micro
(computadora personal).

En la utilizacidn de una hoja de calculo, se recomienda:

Incluir en fa computadora un archivo que contenga, el objetivo de la aplicacién, asi

como el correspondiente flujograma (la descripcion de la hoja de calculo).

- Unir |las fuentes de datos utilizado (discos, expedientes, archivos, etc.).

- Explicar las formulas que asi lo requieran.

- Incluir dentro de !os datos almacenados el formato del o los reportes que genere el

sistema.
- Preveer que el sistema pueda revelar cualquier particularidad del programa que

pudiera representar alguna dificultad (sobre todo para una persona que lo utilice por

primera vez).
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- Preparar un manual sencillo y practico, que incluya a lo anterior.

- Identificar la version que se esta utilizando.

- Enlistar los nombre vy localizacion del personal responsable.

Es indudable que automatizar el aspecto mecanico del sistema de contro!

presupuestal, es ventajoso.

Para elaborar y controlar el presupuesto en una empresa de gran tamafo es
necesario la ulilizacion de un softwares que permita procesar y controlar la
informacién, para ello se realizd la bisqueda de softwar's que pudieran satisfacer las
necesidades de informacion de la empresa, y por su importancia, se obtuvo fa

siguiente informacion del software S.A.P.

Consultando informacion editada por la misma empresa S.A.P., se obtuvo la siguiente
informacion:

Sistema S.A.P.- "Es un software de aplicacion de negocios que integra las funciones
principales de un modo discreto vy eficiente, este sistema esta altamente integrado y
provee actualizaciones inmediatas, "tiempo real’, actualiza la informacion critica de
lodas las &reas funcionales de la organizacidn de tal manera que la organizacion
funciona comeo un solo ente. Con S.A.P., un empleado del adrea de control de costos
puede conocer un cambio en &l precio de manera inmediata o el departamento de
recursos humanos puede recibir hasta en el mismo momento las necesidades de
reclutamiento del area de manufactura, es multimoneda y multilenguaje, esta disefiado
para soportar las operaciones globales de las empresas, contiene varios médulos los

cuales cada uno maneja procesos y aplicaciones especificas de negocio”.
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“Los méduloes principales incluyen”:

* Contabilidad Financiera FI (contabilidad general, cuentas por cobrar, cuentas por

pagar, impuestos, informacion Financiera y presupuesto).

® Costos CO {contabilidad en centros de costos, contabilidad en proyectos,
planeacién de gastos e ingresos y costeo de productos).

¢ Ventas y Distribucion SD (Administracion de ordenes, cotizaciones, precios,

administracion de créditos, entregas y facturacion).

¢ Administraciéon de Materiales MM (recepcion, movimientos de inventario,
administracién de inventario, abastecimiento, evaluacidn de proveedores vy
verificacion de factura).

® Planeacion de la produccién PP {pronésticos, programa maestro de produccién,

planeacion de requerimientos de materiales).

SOYINTAS Y
I RIEUEION
\ \ /
rej

*S.A.P. puede operar una corporacién entera. Los datos de la corporacion o la
informacién estd organizada en el sistema en los que es conocido como el modelo

organizacional o jerarquia”.

“El modelo organizacional de S.A.P.".

o Define la estructura organizacional y legal de la corporacién desde diferentes
puntos de vista (ejemplc contabilidad financiera, administracién de materiales,
venlas y distribucién).

¢ Incluye unidades organizacionales flexibles para crear una estructura corporativa
entendible.

e Conecta diferentes areas de aplicacion en el sistema para crear una estructura

corporativa integrada.
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Las diferentes unidades organizacionales de! modelo organizacional incluyen entre

otras, el cliente o mandante, la companiia, la planta y almacén:
* E|cliente o0 mandante.
¢ Es uma agrupacion loégica de unidades legales, organizacionales,
geograficas, de negocios y/o administrativas.
* Esla unidad de mayor jerarquia.
® |acompafhia.
¢ Una unidad legal independiente dentro de un cliente que tiene
requerimientos financieros.
* La unidad organizacional principal en la contabilidad financiera.
® Laplanta.
¢ Unidad operacional relacionada con un centro de produccién y planeacién o
una comhinacion de locaciones con almacenes.
¢ Representa la unidad organizacional para la administracién de materiales.
e El almacén,

e FEl total de todas las unidades de almacenamiento de una planta que se
administran en conjunto.
Puede ser una bodega, almacén, o una ubicacion especifica en una planta.

“En S.AP., en el modulo de contabilidad financiera F!, existe un apartado para
presupuestos, el cual se utilizard para ser alimentado mediante la implantacién del
presupuesto autorizado, que vendrd del software Pillar. Una vez cargado el
presupuesto en S.A.P., se podra ejercer el presupuesto; asl como controlar cada una

de las partidas”.

El siguiente diagrama muestra el modelo organizacional en S.A.P. para la empresa
El Viajecito, S.A. de CV.,, una compafia naviera de gran tamaifo gue proporciona
servicio de transporte integral de carga entre México y el mundo; dicho diagrama sirve
de base para poder definir dentro de S.A.P. el detalle de la estructura organizacional

de la empresa.
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Unidades Organizaclonales S.A.P. El Vlajecito, S.A. da C.V.
Cliente El Viajecito, 3.A. de C.V.
Compafila Marltimo, Terrestre, Porduario
(La planta Para Terrestre: Lar-Mex, Tract, Espserv y Tercla
Almacén Para la planta da Tract: Tracto camiones.

Durante la entrada de datos en el sistema S.A.P., se deberdn especificar los datos
organizacionales como el cliente o mandante, compaiiia, planta, etc..

S.AP. utiliza datos maestros para organizar y almacenar la informacién. Los datos
maestros estan relacionados con 1a informacién que forma la base para todos los

procesos del sistema. Algunos tipos de datos maestros incluyen:

Clientes.

Materiales.

¢ Proveedores.

Cuentas de mayor.

Los datos maestros proveen una plataforma comin de daios para la administracion de
materiales, contabilidad financiera, ventas y distribucion.

En S.AP. las funciones estan conectadas a través de una base de datos central,
eliminando la redundancia. Esto también asegura la consistencia e integridad de los
datos. Toda la informacion capturada en e! sistema S.A.P. es almacenada en una
base de datos central, y esta automaticamente disponible para procesos y analisis

subsecuentes.
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3.25 Ventajas y desventajas en la utilizaciéon de un sistema de Control

Presupuestal

El uso de un sistema presupuestario posee una serie de ventajas como son:

1.- Desde un principio se consideran los objetivos y las politicas basicas de la

empresa.
2.- Desde un principio se cuenta con una estructura organizacional que funciona
realmente; vale decir, con una asignacién de responsabilidades claramente

establecida para cada una de las funciones.

3.- Permite que todos los sectores coordinen sus actividades para una planificacion

armonica de la empresa en su conjunto,

4.- Cuenta con un sistema contable adecuadamente estructurado y con informacion

permanenie actualizada.

5.- Promueve la eliminacion de la incertidumbre entre los niveles mas bajos de

direccion, respecto de as politicas basicas de la empresa.

6.- Facilita el uso de criterios y de la direccion por objetivos, conjuntamente con la

administracion por excepcion.

7.- Permite optimizar la eficiencia en el uso de materiales, mano de obra y bienes de

capital.

8.- Impulsa al constante autoanalisis de los diversos sectores de la compania.

9.- Mide el grado de cumplimiento respecto de las metas establecidas.

60




. Implementacion del Conlrol Presupuestal ent Forma Sistémica en la Compaiia el Vigjecite, S:A de .V
10.- Permite que los ejecutivos se liberen de gran cantidad de problemas habituales,

mediante la instrumentacion de politicas preestablecidas y claras relaciones

jerarquicas, brindandoles mayor tiempo para las tareas de planificacion y creatividad.

11.- Manejar la informacién en una aplicacién especifica disefiada para andlisis

multidimensional orientada al usuario.

12.- Permite la planeacién de las operaciones y su control; asi como la toma de
decisiones.

Cuando el presupuesto se trabaja bajo un esquema manual y opta par utilizar
un sistema presupuestario se tienen una serie de desventajas como son:

1.- El costo de implantacion es muy aito.

2.- E peribdo de implantacion y prueba es largo.

3.- El mantenimiento y actualizacion es costoso.

4.- Se necesita disefiar, paramefrizar (construccidn de operaciones légicas-

matematicas), liberacion y capacitacién al usuario.

5.- Para trabajar en determinado software se necesita gran cantidad de memoria para

que funcicne adecuadamente.
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3.3 METODOLOGIA DEL CASO DE ESTUDIO

3.3.1 Metodologia del Caso de Estudio (Yin) (Robert K. Yin, Case study

research. Design and Methods. Applied social research methods.

“Al realizar una investigacion se debe cuidar que la informacion plasmada no sea de

baja calidad, ya que esta investigacion sera considerada como una fuente formal de

informacion. Para el desarrollo de 1a teoria de un caso de estudio es indispensable

contar con suficiente heliografia, que estard formada de la recopilacion de datos

relacionados al tema de investigacidon para después utilizar estrategias de analisis de

datos”,

*Existen cinco componentes de las necesidades designadas al investigador™

o w N =

. Preguntas

. Proposiciones

. Unidades de Analisis

. Lbgicas conectadas a los datos de las proposiciones
. El criterio para interpretar los descubrimientos,

“El desarrollo de la teoria toma tiempo y puede ser dificil. El desarrollo de un buen
estado de la teoria, vy solo un (exploracién) estudio dara probables resultados.
Como deberia explorarse un caso de estudio y como deberia predecirse por un
estado acerca de a) que se esta explorando, b} el proposito de la exploracion, ¢) el
criterio por lo cual se explora y como deberia ser afortunadamente juzgado. En ofra
situacion, la apropiada teoria tal vez estaria descrita, asi mismo es importante
enfocar al caso hacia publicaciones semejantes como a) el propésito de escribir un
esfuerzo, b) el llenado realista de rangos de tépicos, este poder esta considerado
una completa descripcion de que esta estudiando, y c) los probables tdpiccos, estos

seran la esencia de la descripcion”.
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En general, se lienen que vencer algunas barreras del desarrollo de la teoria, para

probar y preparar un caso de estudio, haciendo cosas semejantes como revisando la
literatura relatada que nos gustaria estudiar, es importante e! discutir algunos topicos

con colegas o maestros, y preguntarse a si mismo el desafio de las preguntas”.

Yin nos dice gue en un caso de esludio existen dos tipos de generalizaciones:

1. “Generalizacién analitica.- Esta comprende el apropiado desarrollo tedrico, es solo
el nivel de generacion de los resultados del caso de estudio que ocurrird, la
generalizacién analitica tienen que estar contrastado con ofro camino que es la
generacion de los resultados”.

2. "Generalizacion de los resultados o Estatica.- Es una inferencia hecha acerca de la
gente en base a la recoleccion empirica simple, este método de generalizacion es
cominmente conocido porque investiga, el investigador tiene acceso a leer
férmulas para determinar la confiabilidad con el cual se generalizan y pueden
hacerse dependientes principalmente sobre el tamafio y la variacion interna del

universo, s el mas comun y completo”,

“Para contar con una investigacion completa es necesario”;

s Un buen caso de estudio de investigacion debera hacer el esfuerzo para desarrollar
una estructura.

¢ La materia de estudio es explicativo-descriptivo simple. Es importante hacer uso de
una buena tecria.

s Criterio para juzgar la calidad de! disefio de investigacion. Es importante considerar
la construccion de la validéz, realizar una validacion interna como externa, la

informacion debe tener integridad y formalidad”.
“Un requisito para continuar un caso de estudio ya analizado por un primer
investigador es la documentacién de procedimientos seguidos por el primer

investigador del caso”.

“El camino general para acercarse a la realidad de! problema es hacer muchos

pasos como sea posibles, asi como operaciones posibles y la investigacion de la
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conducta es ver si alguien estuvo caminando y observando por encima de tu

hombra”.

“El formal escenario para disefiar un caso de estudio ocurre durante la recopilacion

de datos y el andlisis o la composicion de frases de investigacion”,

*¥in nos dice que las caracteristicas de un caso particular son”;

Un estudio de case Unico 5 similar a un experimento Unico.

Se utiliza cuando se trata de un caso critico en la formulacion de una teoria bien
formulada.

Puede ser usado para determinar si las propuestas de la teoria son correctas.

Se usa también cuando se trata de un caso extremo o Unico por lo que es muy
importante documentarlo.

Requieren de una investigacién cuidadosa para minimizar una mala interpretacion y

maximizar el acceso a la evidencia.

Tipos de casos particulares:
“Casos que utilizan respuestas Holisticas.- Se utilizan cuando la teoria relevante
que subyace en el caso particular es en si misma de naturaleza holistica”.
“Casos que ulilizan unidades de analisis incrustadas.- Se utilizan cuando el analisis

puede identificar sub-unidades l0gicas”.

*Caracteristicas de casos multiples”:

Se utiliza cuando el estudio puede contener mas de un caso Unico.

Puede darse una repeticién literal {resultados similares).

Puede darse una repeticion tedrica (resultados contrarios por razones predecibles).
Un pase importante en este procedimiento es la replica {es un rico marco tedrico).
El marco define las condiciones probables de ser encontrado {replica literal).

El marco define las condiciones cuando no es probable que sea encontrado {replica
tedrica).

En todos los casos el reporte debe indicar el grado de respuesta logica.

¢ Cuantos casos son necesarios?,
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“En un caso de estudio, un protocolo es para la recoleccion de datos de un caso
simple y no es la intencidn de abarcar todo el proyecto, el protocolo puede indicar la
informacion adicional (anexos) al reporte del caso, en resumen las salidas y el reporte

del caso deberian ser parte del protocolo”.

*¥in nos dice que los procedimientos de campo del protocolo deberan enfatizar las

mayores tareas dentro de |la recoleccion de la informacidn, incluyendo”™

s Acceso a organizaciones clave o entrevistados

+ Contar con fuentes suficientes mientras se esta en el campo {incluir 1apices, papel,
clips, y estar en un lugar sin ruido para realizar notas en privado).

» Desarrollar un procedimiento en caso de necesitar ayuda o guia de colegas
investigadores de otros casos de estudio.

» Realizar un claro horario para la etapa de recoleccion de informacién que se

esperan sea cumplido de acuerdo a periodos especificos de tiempo.

“Las preguntas son recordatorios de cual es el objeto de la investigacion, ademas es
el principal propdsito para mantener la linea bajo fa cual el investigador debera
proceder. Es importante considerar que cada pregunta debera ser acompafiada por
una lista probable de fuentes que sean evidencias. Estas fuentes deberan incluir

entrevistas individuales, documentos y observaciones”,

“Las preguntas dentro del protocolo del estudio de casos deberan reflejar el objetivo
criginal dentro del disefic inicial, pero solo aquellas que cumplan las necesidades del
primer nivel de estudio, los siguiente niveles son importantes cuando el caso es parte
de un caso multiple, porque ellos poseen diferentes niveles de preguntas, solo las
primeras dos que cubran el caso sencillo”.

« Nivel 1; Preguntas realizadas a entrevistados especificos.

« Nivel 2: Preguntas realizadas del caso individual {(estas preguntas son del protocolo
del estudio de casos).

« Nivel 3: Preguntas hechas durante la bdsqueda de casos mdltiples.

» Nivel 4: Preguntas hechas durante un estudio completo.
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» Nivel 5. Preguntas abiertas acerca de recomendaciones de politicas y

conclusiones, de acuerdo a la linea de estudio del caso.

Caso Piloto

“Yin nos dice que la preparacion final de la recopilacion de la informacion es &l
comporiamientc de un caso piloto, éste deberd ser escogido por varias razones
relacionadas con la seleccién final de casos en el disefo de! caso. Por ejemplo, la
informacion deberad ser un piicto usual adecuado y accesible, o geograficamente
deberd ser conveniente, o puede contemplar un mento inusual de informacion y

documentos”.

“El caso piloto ayuda a los investigadores a redefinir sus planes de recopilacion de la
informacion con respecto al contenido de la informacién y los procedimientos a seguir.
Es importante mencionar que el caso piloto no es un pre-estudio o examen del caso.
El caso deberd ser utilizado en un aspecto formal, ayudando al investigador a
desarrallar mejores preguntas, en esencia es un ensayo cuya finalidad es viabilidad de

que sea el prototipo a utilizar”.

“El caso piloto ademas es muy importante razdon por la que es muy utilizado en la
investigacion de la informacion para cualquiera de los casos actuales. Por esta razon,
varios subsisternas son discutibles, ya que dependen de la naturaleza de la cuenta y

la de los reportes de varios casos piloto”.

“La recopilacion de informacion se puede realizar de multiples formas como son”;
» Documentacion.
« Registros.
e Entrevistas.
« Observacién directa.
« Observacidn participativa.

« Emplec de tecnologia.
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Para anallzar las evidencias del estudio de casos es especialmente dificil porque las

estrategias y técnicas no han sido bien definidas en el pasado. Nunca cada
investigacidn comenzaria con una estrategia analitica general estableciendo
prioridades para analizar el porque. El andlisis de datos consiste en examinar,
categorizar, tabular y otra forma de combinar la evidencia, para dirigifa a las

proposiciones iniciales del estudio.

Construccion del reporte del caso de estudio,

“Yin nos dice que el reporte de un caso de estudio puede ser oral o escrito.
Independientemente de la forma, necesitan seguirse pasos similares en el proceso de
construccion: Identificar la audiencia para el reporte, desarrollar la estructura, asi
como sequir clertos procedimientos { el reporte debe ser revisado por personas

informadas quienes hayan sido el objeto del caso de estudio)".

‘La fase de realizacion de! reporte es una de las mas dificiles de llevar a cabo
cuando se hace el estudio de un caso. La mejor recomendacion es construir porciones
de! caso y seguir esbozando las piezas del reporte, en lugar de esperar hasta el final
del proceso de andlisis de datos. Existen diversas estructuras que pueden ser
utilizadas para elaborar el reporte; analitico-lineal, comparativo, cronolégico, tebrico-

cosntructivo, de interrupceién y estructuras sin secuencias™.

Requisitos que debe tener un caso de estudio
“Yin nos dice que un caso va mas aila de los procedimientos metodologicos, usar un

protocolo para el caso, mantener una cadena de evidencias, establecer una base de

datos, etc.™

+ El caso debe ser significativo, para que sea ejemplar debe ser inusual y de interés
publico; asi come que los resultados obtenidos sean racionalmente importantes, ya
sea términos tedricos ¢ en politicos o en términas practicos o ambos.

» E!caso de estudic debe ser compieto.

« Debe considerar perspectivas alternativas.

+ Debe mostrar evidencias suficientes.
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* Debe ser compuesto de forma atractiva.

Pasos importantes para redactar un caso de estudio:

“Segun Yin nos mencicna los siguientes”:

1. Se debe definir los principios tedricos que se puedan aplicar.

2. Convertir los principios tedricos en objetivos.

3. llustrar los principios tedricos para desarrollar habilidades.

4. Desarrollar los sintomas (malerial basico para la construccion del caso (generacion
de evidencias)).

5. Redactar €1 caso.

6. Verificar el caso escrito respecto a los objetivos.,

7. Desarrollo de preguntas.

8. Desarrollo y preparacion de una estructura de andlisis considerando las
herramientas y técnicas a utilizar.

9. Someter el caso a prueba..
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4.- MARCO REFERENCIAL

4.1 Antecedentes de la empresa

El Vigjecito, S.A. de C.V. nacid en los afios 1955, se fundd con un grupo de
empresarios mexicanos junto con la participacién de! gobierno, siendo estad una
empresa paraestatal, en el afo de 1989 se vendid la participacion del gobierno a
empresarios mexicanos siendo estd una empresa con capital 100% de la iniciativa
privada mexicana. Esta empresa nacid como una necesidad de transporte de las
empresas al trafico internacional, ofreciendo seguridad en el traslado, oportunidad en

la llegada, disminucion de mermas, asi como la reduccion de los costos de fletes.

Con motivo de la privatizacion, la empresa empezé el proceso de expansion donde
se crearon diversas empresas formando un grupe de 122 empresas, estas prestan
servicios de transporte Maritimo, Terrestre, Ferroviario y Operacion, y Servicios en

Puertos abarcando algunas partes turisticas en nuestro pais.

Después de 35 afios (1990), se fundé el corporativo de esta empresa, con el fin de
concentrar las actividades administrativas del grupo, y de esta manera se ha logrado
integrar la empresa mas importante del ramo en América Latina. La empresa cuenta
con 3000 empleados tanto en territorio nacional como exiranjera y con diversas
oficinas en diferentes paises, esta empresa cuenta con un capital inicial de
106,411,000 dolares y un capital actual de 123,649,000 ddlares.

Esta empresa es una de las mas importantes del! pais del ramo del transporte
integral, esto es debido a la diversidad de servicios que ofrece a diferentes partes del
planeta. Cabe mencionar que esta empresa cuenta con una red de agentes en mas de
cuarenta paises, incluyendo oficinas propias, en las ciudades de Londres, Tokio, Las

Angeles y Houston. El grupo cuenta con catorce oficinas propias en el interior del pais
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y en los principales puertos nacionales, la oficina matriz esta ubicada en la ciudad de

México,

En 1958, a tres afos de su fundacion la empresa no solo se habia consolidado sino
que entraba ya en un proceso de diversificacion gracias a las crecientes demandas
del mercado Internacional, logrando asl alcanzar un desarrollo constante que le ha

permitido estar dentro de las 30 navieras mas grandes del mundo.

Entorno Social.- La empresa ha contribuido en la importacién y exportacion de
preductos en nuestro pais, promoviendo asi el comercio, dando un servicio de primera
para con ello abordar otros mercados a nivel internacional; esta empresa es
reconccida a nivel mundial ocupando el lugar numero 25; ademas de que ha

contribuido en generar 3000 fuentes de trabajo en México,

El Viajecito, S.A. de C.V. ha venido ampliando sus esquemas de organizacién en
respuesta al notable incremento del comercio exterior creando asi una red de
empresas especializadas en las diversas areas de transporte internacional, hasta
convertirse en el grupo méas importante del pais en sistemas de transporte integral de

carga, entre México y los principales paises del Mundo.

La gran diversidad de servicios en transporte de carga y las diferentes rutas que
recorre, han hecho que esta empresa no tenga competencia a nivel nacional; sin
embargo la empresa actualmente esta pasando por una crisis econdmica; esto es
debido a la mala planeacion de sus operaciones, a la mala administracion de sus
bienes y por consiguiente a la toma de decisiones erroneas. En 1999, la empresa
vendié el 49% de sus acciones a una empresa extranjera para lograr mantenerse en

el mercado.

La elaboracién y control del presupuesto debe seguir una metodologia para gue sea
funcional. Cabe sefialar que en esta empresa no se cuenta cen dicho instrumento, al
parecer el implantar un control presupuestal no es importante ya que no se cuenta con

una cultura presupuestal y de control.
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Dentro de la empresa El Viajecito, S.A. de C.V., existe una estructura cambiante que
va de acuerdo a las necesidades de la organizacion. Se tienen politicas y objetivos
establecidos, pero no se han deslindado responsabilidades en la ejecucion del
presupuesto, asi como una metodologia a seguir para la elaboracion y control del
mismo. Es necesario controlar las operaciones desde los niveles superiores y llegar
hasta la operacién para poder hacer planes a futuro empleando los recursos de la

empresa.
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4.2 Estructura Organizacional

La empresa ha sufrido diferentes restructuraciones durante su existencia, estas han
surgido por las constantes exigencias de los clientes; asi como para lograr
mantenerse en el mercado.

En la actualidad se cuenta con una organizacion dividida por negocios y esta

integrada como a continuacion se menciona:

-Presidencia Ejecutiva.

-Direccion General.

-Direccion de Negocio Maritimo.

-Direccion de Negocio Terrestre.

-Direccidon de Negocio Puertos.

_Direccion Corporativa de Administracion.
-Direccién de Planeacion y Finanzas.
Direccion de Lagistica Corporativa y Sistemas.
-Direccion Juridica.

-Direccion de Recursos Humanos.

De esta estructura se derivan direcciones que se mencionan en el anexo 1,2,3

{Estructura de centros de costos).
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4.3 Objetivos de la organizacién

Objetivos generales de la empresa:
- Posicionamiento de imagen de la empresa en el ambito de desarrollo de la economia
nacional, como la empresa lider en transporte con presencia, prestigio y

reconacimiento internacional.

- Consolidacion de las operaciones de crecimiento y desarrollo de la empresa, con

base en |a cultura y misién de la misma (objetivo general).

- Esto es mediante el cumplimiento del presupuesto anual que contiene metas
especificas alcanzables y que servird de base para la evaluacion del desempefio de

quien dirige la empresa.

- Implementacidn de la funcion de planeacion estrategica para el siguiente siglo.

- Implantar una cultura corporativa orientada principalmente a servir a los clientes en

cualquier tipo de transporte (operacién multimodal), mediante el trabajo en equipo.

Objetivos del Presupuesto de 1a empresa:

1. Realizar una planeacion de las operaciones futuras del negocio, mediante la
aplicacién de una metodologia.

2. Implementacidon de una herramienta que sirva para calcular el presupuesto
mediante la automatizacion de las operaciones al nivel de delalle que se
necesite.

3. Establecer un control de las operaciones de la empresa mediante el
presupuesto

4. Obtener informacién suficiente para tomar decisiones
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4.4 Estrategias de la empresa

Estrategia Global
Uno de los retos mas importantes de la modernizacion administrativa para poder
responder a las presiones de la competencia en los mercados es la automatizacion de

los procesos produciivos de la empresa.

Toda organizacidon productiva que quiere sobrevivir y prosperar €n un mundc global,
debe tener clara su estrategia de uso de la técnologia, de servicio a cliente, de
competencia en precios y de crear una cultura organizacional para ofrecer un mejor

servicio con calidad.

Una cultura es producliva cuando ofrece reconocimiento al talento humano, el
trabajo en equipo, sustentado en el esfuerzo individual. La empresa debe reaccionar
ante los cambios del mercado donde se desenvuelve, una de las funciones de las
empresas grandes es detectar a tiempo aguellas anomalias que se presentan para
realizar acciones preventivas, ya que debido a que nuestro sistema econémico es

cambiante es necesario estar a la espectativa de cambio para sobrevivir.

Estrategia de la Empresa
La empresa realiza un gran esfuerzo por mantenerse competitiva, respaldandose en

tecnologia y telecomunicaciones de alto nivel.

La empresa crece y se diversifica para ofrecer multiples posibilidades de servicio

que en el momento adecuado se convierten en una gran oportunidad de negocio.

{a empresa lucha por conseguir un posicionamiento de imagen de la empresa en el
ambito de desarrolio de la economia nacional, como la empresa lider de transporte
con presencia, prestigio y reconocimiento internacional, sustentada en una cultura
corporativa de servicio al cliente y operacion multimodal. Asi mismo consolida sus

operaciones en base a la visién y mision del grupo.
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La empresa realiza un gran esfuerzo para poder tener unas finanzas sanas a traves

de la implantacién de ta planeacion y control de sus operaciones.
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4.5 Deteccion de las necesidades de cada negocio

Cada negocio cuenta con diferentes empresas que realiza operaciones distintas; por
lo tanto cada una tiene sus propias necesidades. Cabe sefialar que algunas empresas
no cuentan con un sistema de costos donde puedan determinar los costos de
operacion reales; por consiguiente no se cuenta con los elementos necesarios para
comparar la informacion real detallada con el presupuesto detallado de las

operaciones de cada empresa.

E! Negocio Terrestre cuenta con empresas como Tract, Lar-Mex, Espserv,

Tercia:

Tract.- Es una empresa dedicada al traslado terrestre de mercancias en diferentes
puntos de la republica sus rutas van desde la Ciudad. de México hasta Laredo Texas,
y existen proyectos que se realizan en el sureste de pais. La Utilidad de |la empresa se
mide por ruta ya que se cobra por cada Km recorrido, de ahi se derivan los costos
variables directos { van en funcidn a los ingresos), estos son casetas, diesel, llantas,
mantenimiento de camicnes, sueldo de operadores y otros. También tienen costos

fijos y gastos de administracién para que pueda operar. (anexo 4).

Lar-Mex.- Es una empresa dedicada al traslado de mercancias por ferrocarril que va
desde Laredo Texas hasta Canada, en esta empresa se esta trabajando con un socio
(USA), el servicio que proporcionan se esta midiendo por contenedores llenos
trasladados por el ferrocarril, hasta el momento se ha trabajado con ingresos que se

determinan por ruta, costos fijos y gastos de administracion.

Espeserv.- Son servicios en las terminales y servicios de inspeccion y reparacion de

contenedores los cuales se dividen como se indican a continuacion:
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- Servicios en las terminales.- Es la recepcion, entrega, administracion,

consolidacion y lavado de autos en diferentes puntos como son Aguascalientes,
Cuernavaca, D.F., Hermosillo, Puebla, Tlaxcala, Ramos Arizpe, Veracruz, Guadalajara
y Querétaro. Sus ingresos principalmente vienen de terceros y se determinan por
localidad, hasta el momente Gnicamente se determinan costos Fijos en las
operaciones y gastos de administracién, esto es debido a que no se ha llevado a cabo
un andlisis de sus operaciones para determinar las bases de calculo de los costos
variables.

- Servicios de inspeccion y reparacion de Contenedores.- Esta empresa realiza
servicios de reparacion a los contenedores, almacenaje de contenedores, trincados,
aseguramiento e intermodal, teniendo sus operaciones en Altamira, Manzanillo,
Veracruz, Pantaco y Cuernavaca. Sus ingresos que obtiene son de terceros y algunos
servicios del mismo grupo como es el Maritimo, los ingresos se delerminan por
localidad, la empresa determina costos variables directos como son energia electrica,
arrastre, agua, mantenimiento y reparacion, y materiales diversos; estos costos estan
en funcidn de sus ingresos, costos fijos y gastos de administracion.

Tercia.- Esta empresa almacena liquidos en Altamira, Coatzacoalcos, Veracruz y
Manzanillo, sus operaciones son con terceros, los ingresos se determinan por
localidad y solamente determina costos fijos y gastos de administracion, esto es
debido a que no se ha llevado a cabo un analisis de sus operaciones para determinar

las bases de calculo de los costos variables.

El Negocio Puertos cuenta con empresas como Aexna, Goloper, Portman,
Cructer, Navad y Portad:

Aexna.- Es una empresa dedicada a proporcionar servicios de documentacion,
tramites de aduana, servicios de lancha, inspecciones, suministro de combustible,
agua, cabotaje, alimentacidn, y todos aquellos servicios menores que necesite un

barco o su tripulacion, la atencién puede ser a clientes terceros o de la compaiiia, esto
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abarca buques de carga o de pasaje {cruceros). Se cuenta con oficinas en territorio

nacional como son: Acapulco, Cabo San Lucas, Cd. del Carmen, Coalzacoalcos,
Ensenada, Guaymas, Lazaro Cardenas, Manzanillo, Mazatlan, D.F., Progreso, Puerto
Vallarta, Salina Cruz, Tampico y Veracruz, en el exiranjero en Colombia, Ecuador,
Chile, Costa Rica, Maracaibo, Caracas y Perl, Sus ingresos se determinan por 108
servicios ya mencionados y por puerto, ademas (nicamente se determinan costos fijos
y gastos de administracion, esto es debido a que no se ha llevado a cabo un analisis

de sus operaciones para determinar las bases de calculo de los costos variables.

Goloper.- Es una empresa que se dedica a prestar servicios de gruas y maniobras
de carga y descarga con los barcos que importan o exportan mercancias en el puerto
de Veracruz, los barcos pueden ser propics o de un tercerc se obtiene ingresos con
lerceros o afiliadas y por manicbra realizada, se determinan costos variables directos,

fijos y gastos de administracion.

Portman.- Esta empresa al igual que la anterior presta servicios de gruas y
maniobras de carga y descarga con barcos que importan y exportan mercancias en el
puerto de manzanillo, los barcos pueden ser propios o de un tercero; cabe sefialar que
esta compafia es una fuente de ingresos muy fuerte para este grupo, sus ingresos
son con terceros o afiliadas y por maniobra realizada, hasta el momento solamente se
tienen determinados costos fijos y gastos de administracion, esto es debido a que no
se ha llevado a cabo un analisis de sus operaciones para determinar las bases de

calculo de los costos variables.

Cructer.- Esta empresa se dedica a dar alencion al barco y a su tripulacion, la
alencion es de cruceros y sus terminales existen en Acapulco y Cozumel, sus
ingresos fuertes empiezan en las épocas de verano donde llegan una buena cantidad
de turistas a nuestro pais, sus ingresos son con terceros y por oficina, solamenle se
tienen detlerminados costos fijos y gastos de administracidn, esto es debido a que no
se ha llevado a cabo un analisis de sus operaciones para determinar las bases de

calculo de los costos variables.
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Navad.- Esta empresa se dedica a administrar; es decir es una empresa de

servicios que contiene la némina de la gente que trabaja en los puertos, asi mismo
absorbe gran cantidad de los gastos administrativos que la empresa desembolsa,
posteriormente sus gastos son cobrados a las diferentes empresas del grupo que son
a quien le presta sus servicios, algunos de los gastos se prorratean entre los
diferentes centros de costos en base a porcentajes, sus ingresos provienen de cada

oficina que le preste sus servicios.

Portad.- Esla empresa al igual que ta anterior presta servicios a las empresas de! \
grupo, absorbiendo gran parie de estos costos que después son cobrados a la
empresa correspondiente, a diferencia de la anterior esta empresa absorbe los costos
de las operaciones de los puertos, sus ingresas provienen de las empresas del grupo

alas que le preste servicio.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIRLIOTRCA
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5.- METODOLOGIA SEGUIDA PARA SOLUCIONAR EL CASO

5.1 Objetivos de ia investigacién
OBJETIVOS:

El presente caso tiene por objeto el servir de modelo para ayudar a resolver

problemas similares en las empresas (implantacién y control presupuestal).

Cabe mencionar que para ejercer el control presupuestal es necesario:
- La Implantacidon del Control Presupuestal a traves de la autormatizacion del
presupuesto, mediante una metodologia a seguir.
- Detectar las dificultades para la implantacion del Presupuesto en forma automatica.
- Analizar el impacto que sufrira la empresa al implantar el Contro! Presupuestal.
- Dar soluciones a las necesidades de informacion y control de cada negocio de la
empresa.
- Informar veraz oportunamente a los ejecutivos de la empresa.
- Implantacién por negocic del nuevo sistema de presupuestos en sus principales
localidades para que su elaboracion se haga de manera distribuida.
- Implantacién de Rolling Forescast trimestral

- Controlar el presupuesto por cada negocic.

Dentro de la investigacion es impartante esfablecer lineamientos para la ejecucion de

las aclividades como son:

1.- Analizar el contexto econdmico,

2.- Fijar politicas y objetivos.

3.- Distribucion de un programa de trabajo.

4 - Distribucion de premisas macroeconomicas.
5.- Determinar el presupuesto en moneda fija.

6.- Analizar, modificar y aprobar el presupuesto.
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7.- Meter a aprobacion ef presupuesto por la Direccion.

8.- Distribucion y puesta en marcha del presupuesto.

9.- Determinar las partidas, controlables y no controlables del presupuesto.
10.- Controlar el presupuesto.
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5.2 Plan de trabajo para la implementacidn del Control Presupuestal en forma

automatizada.

Para empezar el proyecto de implantacion del presupuesto y de su control en forma
automatica, fue necesario realizar un plan de trabajo detallado que contempla 1as
actividades a realizar y el iempo estimado que se llevara concluirlas. (ver anexo 8),

las actividades mas relevantes son las siguientes:
1. Implantacion de la automatizacion del presupuesto.

2. Coordinacion del sistema presupuestario.

3. Planeacion para la elaboracion del presupuesto y de su control.
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5.3 Implantacion de la automatizacion del presupuesto

Para empezar a construir cada unc de 1os modelos, se tuvieron reuniones con cada |
uno de los direclores y gente involucrada en las operaciones de cada negocio, estas
personas definieron sus operaciones y proporcionaron la infermacion necesaria para
obtener los resuitados esperados, por ejemplo obtener informacion por oficina,
localidad, ruta, etc.; del mismo modo al nivel de detalle que se necesita obtener
informacién para analizarla {anexo 5). Una vez definidas las necesidades de cada
negocio el &rea de presupuestos procedid a disefiar la informacién mediante
operaciones l6gica-matematicas como son unidades, horas de mano de obra, tarifas,

prorratecs, etc. {estas se realizaron dentro del software Pillar).

Una vez obtenidos los requerimientos de la informacion se elaboré un documento de

diserio, el cual se detalla a continuacion;
Definicion de la aplicacion.

1.- Descripcidn .- Sistema Integral de presupuestos,

2.- Objetivos de fa aplicacion:

- Qperativo.- Implantar un sistema que permita la determinacion de cifras mensuales y
acumuladas abarcando un periodo de doce meses, y permitiendo el analisis de

ingresos y costos por oficina, localidad o ruta, segiin sea el caso.

- Financiero.- Elaboracion de Estado de resultados, Balance general y Flujo de
efectivo por:

- Servicio,

- Subeconselidado por negocio.

- Consolidado general.
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Asi mismo la generacién de reportes por oficina, la integracion de los gastos de

administracion, el presupuesto de inversiones, productos financieros, diferencia
cambiaria, préstamos y gaslos financieros, elaboracidon mensual de reportes

comparativos contra la informacion real y su analisis.

- Objetivo general.- Elaboracion de modelos de simulacion, determinacion de
presupuestos ajustados, lograr la automatizacion con los sistemas externos,

automatizar el proceso de consolidacion en los diferentes niveles.

Los sistemas operativos o plataformas en los que estan eiaborados los sistemas

son:

- AS400 En Contabilidad general y Sueldos y Salarios.- Es un sistema de
contahilidad general mediante la captura directa de las operaciones contables se
obtendra informacioén a nivel Estado de Resultados, para de ahl sacar la consolidacién

de la informacion.

- Oracle/PC  Determinacion de Ingresos.- Es un sistema que almacena informacion
real y que puede sacar combinaciones de datos mediante la programacién {se utiliza

para sacar ingresos especialmente en la combinacion de diferentes puertos).

- Acces/Fox Pre-procesamiento de informacian relativa al presupuesto de Ingresos y
Costos.- Procedimiento de informacion de una base de datos detallando Ila
informacion de ingresos y asi como el desgloce o célculo de los costos, esta

informacion se utiliza a nivel prototipo.

Para la presentacion de la informacion a accionista o las autoridades se uliliza

pagueteria de windows como:
- Excel- Manejo general de informacidon para el area de presupuestos.- esta

informacion es mediante una hoja de calculo, sirve para presentar la informacion con

los minimos requerimientos.
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Las fechas que se consideran para la implantacion del modelo se difieren en como

s0n:

- Etapa inicial:

- Determinacion de Ingresos-Costo (30 dias).- es la parametrizacién {construccion de
operaciones) o disefio de los modelos para realizar las operaciones logicas-
matematicas de los ingresos y costos, ya que los costos se mueven en funcion a los
ingresos, de acuerde a lo solicitado es decir, se realizan los calculos u gperaciones
que se necesitan para automatizar la informacion

- Estados financieros y gastos de administracion (30 dias).- Es la parameirizacion
(construccién de operaciones logicas-matematicas) o disefio de los estados
financieros y gastos de administracion, en cuanto a los gastos se realizan calculos
para obtener los resultados; En cuanto a los estados financieros presupuestados, el
estado de resultados el sistema lo genera automaticamente y sélo se tuvieron que
agrupar las cuentas, respecto cuanto al balance y flujo de efectivo es necesario
disefiarlos.

- Modelos de consolidacion del grupo (15 dias).- Se disefié un modelo que sumo la
informacién de tal modo para que pueda sumar la informacién de diferentes empresas
y eliming las operaciones intercompariias.

- Pruebas y cambios (30 dias).- En esta etapa se detectaron fallas y se efectuaron

las correcciones.,

Una vez establecidos los dias para la implantacion det modelo, se asigno el equipo de

trabajo que participd en el proyectc y para este caso es el siguiente:

El personal asignado al proyecto es:
- Lider de proyecto.
- 1 Consultor.
- 1 persona de presupuestos.
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Disefio de 1a Aplicacion {Pillar).

Una vez definidas las necesidades y el nivel de detalle que se queria obtener se
procedid a determinar la informacion que fué introducida @ la base de datos del

modelo.
Datos generales:

- Ano fiscal: comprende de enero a diciembre.
- Escala: en la introduccion de la informacion y generacion de reportes son en ddlares.

Identificadores que se tienen.

- Catalogo de cuentas y para que rubros se utilizan (ingresos, egresos, activo, pasivo

y capital).

- Centros de Costos y Centros de Ingresos.- estos son los mismos; puesto que por
cada ingreso que lenemos devengamos un costo. Estos son las oficinas, localidades 6

rutas segun el negocio.

- Servicio.- esto es con el fin de identificar fa operacidn que se tiene con alguna

afiliada y proceder a las eliminaciones.

- Catalogo de companias.- Identificar la informacion en el consolidado a que compaiiia

pertenece la informacion,
- Las jerarquias son todas aquellas que nos sirven para poder tener diferentes vistas

de la informacion y restringir calculos (por ejemplo poner los servicios refrigerados,

carga general, producto, etc.),
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En el modelo se pueden utilizar hasta 9 dimensiones (es una serie de catalogos que

contiene informacién propia del negocio) donde podremos utilizarlas para poder
identificar fa informacion y poder realizar los calculos necesarios. Es necesario
configurar estas dimensiones para que pueda efectuar los cambios; es decir indicarle

a que cuentas debe de aplicarse (ingresos, egresos, activos, pasivos y capital).

Globales.- Esta ayuda a centralizar la informacion que contiene la base de datos para
construir fineas del presupuestos que posteriormente son calculadas, Existen tambien
las globales definidas en las cuales se pueden realizar calculos como son
multiplicacion o division. En las globales le podemos decir que nos traiga informacion
con caracteristicas que contiene la base de datos, ( por ejemplo que traiga
informacion con la localidad Veracruz para la compafita 1 y que contenga las cuentas
90008 {Unidades de recepcion de autos), del mismo modo podemos decirle que nos
lea la informacion para las tarifas de recepcion de autos en Veracruz para la compania
1)}. Las glebales se les da una clave de procesc con un nombre corto y se le definen

los identificadores involucrados.

Template.- Es una plantilla que proporciona el software, y que tienen la funcionalidad
de una férmula, la cual que se repite en base a una razon légica-matematica que el
usuario 'a define y que como resultado modifica los registros ya sea de ingresos,

costos 0 gastos entre otros.

De esta forma podemos indicarle todos los calculos para las cuentas de resultados,

de balance vy de flujo de efectivo.

Listados o Reportes.- En el modulo Financial Statement es la parte donde se generan
reportes de informacion de acuerdo a las necesidades de cada usuario, como son los
estados financieros presupuestados y compartivos de la informacién; asi como

reportes de datos de ingresos y costos
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MODULOS Y PROCESOS QUE COMPONEN EL PRESUPUESTO

1.-MEMOS: Es lz parte donde podemos poner informacion relevante de! modelo,
es decir podemos intercambiar informacidon entre usuario y coordinador

(administrador) de la informacion de presupuestos (administrador).

2.-FINANCIAL STATEMENT: Es la parte donde podemos consultar el Estado de
Resultados Proforma, Balance General Proforma, y Flujo de Efectivo Proforma para el
negocio, existen Estados de Resultados Porforma por Localidad, ruta, oficina, cuenta,
etc., estos se pueden ser generados por el coordinador de presupuestc o por el

usuario y van a ser hechos de acuerdo alas necesidades definidas por cada negocio.

3.-ASSETS: Es la parte donde podemos generar reportes para poder introducir la
informacion a los activos para posteriormente aparecer dentro del balance proforma;
cabe sefialar que la informacidn que llega al balance proforma se extrae del estado de
resultados proforma mediante la construccion de globales y templates que asignan el

resultado al balance proforma.

4.-LIABILITIES & EQUITY: Aplica el mismo procedirmiento del paso 3 con excepcion

que esta informacion es para pasivos proforma y capital proforma.

5-REVENUES: Es la parte donde podemos calcular los ingresos y generar reportes

de Ingresos proforma, Productos Financieros proforma y Otros Ingresos proforma.

6.-EXPENSES: Aplica e mismo procedimiento descrito en el paso 5 con excepcion
que estad informacion es para Costos proforma, Gastos de Administracién proforma,
Gastos Financieros proforma, QOtros Gastos proforma, Impuestos proforma vy

Minoritario proforma.
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7.-GLOBALES: Es para definir célculos que realiza el sistema para obtener la

informacién en forma automatica en el modelo.

8.-CONFIGURATION: Es la parte del modelo que se utiliza para definir los parametros

generales de calculo del modelo como son monedas, tipos de cambio, etc..

9.-DIMENSIONS: Es una serie de catatogos que contienen la informacién propia de!

negocio.

10.- USER: Es la parte donde se deiine quien pueden accesar a la informacion y a
gque moddulos deben tener acceso. El coordinador o administrador definird el acceso
que debe tener cada usuario por medio de un password. Es importante sefialar gque
para administrar la informacion se utiliza llaves de acceso; es decir cada usuario liene
definido las cuentas, centros de ingresos, centros de costos y gastos que tiene acceso
para capturar o consultar datos, esto es porque el software distribuye el trabajo por
medio de un coordinador (administrador) y varios usuarios. Esto es con el propdsito de
no duplicar las funciones y asignar responsabilidades,
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A continuacion se muestra la pantalla inicial del software Pillar, con los diferentes
modulos y procesos

=| File Edit Llnedtem  Spread  Yiew

{2y Globaks
I-e;-?l Confgranon
?ﬂ Dimengiors

g Usens
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DIMENSIONES O IDENTIFICADORES DEFINIDOS Y SU USO EN EL MODELO DE
PRESUPUESTOS

Account

Es el catalogo de cuentas que van de acuerdo a las necesidades del negocio su
estructura es siguiente:

Las cuentas que empiezen con 1 pertenecen a activos.

Las cuentas que empiezen con 2 pertenecen a pasivos.

Las cuentas que empiezen con 3 pertenecen a Capital.

{as cuentas que empiezen con 4 pertenecen a Ingresos.

Las cuentas que empiezen con 5 pertenecen a Costos,

Las cuentas que empiezen con 6 pertenecen a Gastos de Administracion.

Las cuentas que empiezen con 7 pertenecen a Productos y Gastos Financieros.

Las cuentas que empiezen con B pertenecen a Otros Ingresos y Gastos.

Las cuentas que empiezen con S pertenecen a Cuentas puente que posteriormente

seran utilizadas para realizar calculos.

Cost Center

Es un catalogo para agrupar los Egresos de las operaciones por el negocio, ademas
se tiene un Centro de Costos general que es el APC y se utiliza para Activos, Pasivos

y Capital.

Revenue Center (Product}

Es un catélogo para agrupar los Ingresos de las operaciones por negocio, ademas se
tiene un Centro de Ingresos general que es el APC y se utiliza para Actives y Capital.

Service.

Es un catdlogo que sirve para delimitar si las operaciones se afectaron con un tercero

o con alguna compania del grupo.
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Customer

Es un catalogo gue nos indica en forma detallada con quien se tienen las

transacciones.

Route

Define en que ruta se efectud el ingreso o egreso.
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ESPECIFICACIONES DE LA INFORMACION DEL MODELO DE TRACT:
Presupuesto.

Descripcion de tipos de ingresos {por ejemplo).
Ingresos.-Dentro de este negocio existen varias Rutas o Proyectos, en los cuales se
define un presupueslo para cada uno de ellos, se definieron Ingresos para Afiliadas vy

Terceros, los Ingresos se dan de la siguiente forma:

- Ingresos con Terceros.- Es la tarifa que se cobra por km recorrido en una ruta, esta
tarifa es para rutas cargadas o vacias, asi mismo los proyectos se cobran por km
recorridos, por lo tanto se necesita saber el nimero de kms que contiene una ruta y el
numero de viajes que se realizan en un mes, para que en base a las proyecciones de
crecimiento que se tienen, hacer las estimaciones para el presupuesto del periodo.

El precio por km lo determina el tipo de producto, asi mismo el segmento juega un

papel muy importante ya que nos va a indicar si la carga es internacional, Nacional,
Dedicados, Logistica, Refrigerada, Especializada o pertenece a otros, por ejemplo.
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A continuacion se muestra un cuadro donde se clasifica cada tipo de ingreso, el drea

de caplura y la cuenta asignada; asi como el identificador definido por el software

Pillar.
TRACT Area de Captura: Modulo de  Ingresos
Ingreso por Ruta 3os, TRACT:Kms por ruta 3o0s. {Revenues)
Kms por ruta 3os. Cuenta: 9000001
TRACT Area de Captura: Mbodulo de Ingresos
Ingreso por Ruta 3os. TRACT: Ingreso por Ruta 3os. (Revenues)
Carga x ruta 3os.
Cuenta: 9000002
TRACT Area de Caplura: Modulo de  Ingresos
Ingreso por Ruta 3os. TRACT: Ingreso por Ruta yi{Revenues)
Precio por km por producto | proyectos 3os.
Jos. Cuenta:9000004
TRACT TRACT Médulo  de  Ingresos
Ingreso por proyecto 3os.  |km por producto 3os. {Revenues)
km por proyecto 30s. Cuenta: 9000006
TRACT TRACT Médulo de  Ingresos
Ingreso por proyecto Afil km por producto Afil (Revenues)
km por proyecto Afil Cuenta:9000016
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Cuenta:9000014
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Area de Captura: Modulo de Ingresos
Ingreso por Ruta Afil. TRACT:Kms por ruta Afil (Revenues)
Kms por ruta Afil Cuenta:9000011
TRACT rea de Captura: Médulo de Ingresos
Ingreso por Ruta Afil TRACT: Ingreso por Ruta Afil {Revenues)
Carga x ruta Afil

Cuenta:9000012
TRACT rea de Captura: Modulo de Ingresos
Ingreso por Ruta y proyecto ] TRACT: Ingreso por Ruta y](Revenues)
Precio por km por producto| proyecta Afil
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Los conceptos de Produclos Financieros y Otros Ingresos son capturados

directamente en el modulo de Reveriues.

Costo.- En este negocic abarca Costo Fijos y Variables.

- Los Costos Fijos se capturan directamente en general para el negocio y se asignan a

una cuenta en especifico y al Centro de Costos.

- Los Costos Variables.- Estos costos dependen de los kms que se recorren ya sea
por ruta o por proyecto, y son todos aquellos desembolsos que estan ligados
directamente con la operacion principal del negocio, por lo tanto Pillar calcula los kms
que Se recorren en un mes por una ruta o proyecto y los multiplica por la tarifa de los

costos dentro de ese mismo periodo.

Gastos de Administracion Directos.- Son capturados en el médulo de Expenses
directamente por cada uno de los conceptos en su respectiva cuenta, del mismo modo
a su Centro de Costos. cabe sefialar que los Gastos de Administracion Corporativos y

Asignados vienen direclamente de otro modelo.

Para los conceptos de Otros Gastos, Impuestos y Minoritario son capturados de forma

directa en el modulo de expenses.
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REPORTES

Los reportes muestran el contenido de ia base de datos, asi como los resultados de
los calculos de! presupuesto y los reportes que resultan de la elaboracion del
presupuesto, como son reportes de ingresos, costos, gastos y estados Financieros.
Uno de los repories que se generan automaticamente en Pillar es el estado de
resultados que al generarse muestra las cuentas con la informacion de presupuestos

calculadas, y agrupadas segun el criteric tomado por la compaiiia.

A diferencia del eslado de resultados proforma el balance proforma se construye
cuenta por cuenlta, es decir, se capturan los saldos iniciales del presupuesto, ya sea
los saldos acumulados o no acumulados, del mismo modo se hacen los calculos
mediante globales para qgue las templates lean la informacion del estado de resultados

proforma y la asigne a cuentas de balance proforma en [a moneda que se requiera.

USUARIOS

El nimero de usuarios que intervengan en el presupuesto depende de la
organizacion que se liene en cada compaifia para elaborar el presupuesto. La
estructura definida por el software funciona a través de un proceso distribuido, en
donde interviene un coordinador (administrador), unc o varios consolidadores y

satelites.

El coordinador (administrador), define los atributos de cada usuario, segun su
posicién en la elaboracion de! presupuesto. Es decir, los accesos y restricciones a
modulos, cuentas, centros de costos, centros de ingresos, activos pasivos y capital,
globales, etc., dependen de la actividad especifica que realice cada usuario, definida

por €l responsable del negocio.
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Unicamente, el coordinador (administrador), tiene 1a posibilidad de crear y modificar

a los usuarios, como sus accesos.

El coordinader (administrador) crea un archivo. En este archivo el coordinador
{administrador) define a todos los usuarios con sus accesos y restricciones. Una vez
realizado esto, el archivo se distribuye a los usuarios consolidadores. A su vez este
distribuye el archive a sus usuarios satélites. Una vez capturada la informacion, los
usuarios saleliles envian de regresc al usuario consclidador sus archivos , este
consolida toda esa informacion capturada por sus satélites {usuarios). Posteriormente,
el usuario consolidador, envia sus archivos al coordinador {administrador), el cual lo

consolida, y de esta forma se completa el proceso (anexo 6).

CONSOLIDACION

Para consolidar la informacién de diferentes companias. o diferentes negocios, y
llegar a un estado financiero proforma consolidade el area de presupuestos construyd
un modelo de consolidacion donde por medio de calculos (globales y templates)

elimina las operaciones intercompariias, y presenta la informacion real del grupo.

£n el proceso de eliminacion al igual que los modelos normales de los negocios se
alimentan con una base de datos que contiene las dimensiones basicas de cada
modelo. La funcidon de este modelo es eliminar operaciones intercomparilas, y mostrar

reportes y estados financieros con informacién de las compafiias del grupo.

El objetivo de obtener informacion del presupuesto es poderta comparar con los
resultados reales de diferentes periodos, y asi obtener las variaciones en importe y
porcentaje, para realizar las aclaraciones o justificaciones con las personas
responsables del negocio, y poder tomar decisiones en las operaciones de cada

negocio (anexo 7).
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El intercambio con otras aplicaciones.- se realiza intercambio de informacion
utilizando el software Pillar para incorporar informacion de otras aplicaciones como
S.A.P. Supongamos que debemos incorporar informacion a excel. Para ello debemos

de convertir 1a informacion en cédigo *asc. e importarla a la otra aplicacion.
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5.4 Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es uno de los factores mas complejos que se enconiro en
este proceso; ya que se tiene que involucrar al personal participante en el
presupuesto, siendo este nacional y extranjero. Para la gente el implantar un sistema
y ejercer un contro! presupuestal, es un cambio ideolégico y un cambio en 1a forma de
lrabajo. Existe persenal que tiene demasiado tiempo laborando en la empresa y le
cuesla trabajo asimilar el cambio, ademas de que no se les ha capacitado en e! area
de sistemas, es decir no saben utilizar los equipos electronicos. Es importante
mencionar que se considera que la empresa tiene un atraso en sistemas hasta de 10

anos.

Se le pregunto al personal participante del proyecto de que tan facil les resultaba
utilizar los sistemas en sus aclividades diarias, asi mismo gque dificultad encuentran en
definir sus operaciones y controlarlas. El personal respondié que ellos han dado
resultados buenos en su trayectoria dentro de la empresa y que prefieren seguir
trabajando con los métodos utilizados hasta el momento. Otras personas contestaron

que se les debe capacitar para poder realizar su trabajo.

Ctro de los problemas es que el personal se niega a aceptar sus responsabilidades
derivadas de! presupuesto, asi mismo piensan que ellos no deben trabajar en el
presupuesto ya que el personal contabie o del area de presupuestos lo deben
elaborar. Otra siluacion relevante es que al presupuesto no se le da la importancia

que tiene.

Con el propdsito de solucionar la situacion mencionada, se dio la alternativa de
realizar cursos de sensibilizacion al cambio y de capacitacion al personal; sin embargo

el curso de sensibilizacidon nunca se llevd a cabo.

Se realizd la capacitacion del software Pillar, en la oficina D.F., se pidié que vinieran

las personas de las oficinas foraneas. Se les entregd un manual de capacitacion y se
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Hevo a cabo la capacitacién; sin embargo la capacilacién fue lenta y dificil debido a

que el personal no tiene los conocimientos necesarios para la utilizacion de los
sistema electrénicos, se le pidid a los usuarios que realizaran sus propias
instalaciones del software Pillar en sus localidades. El resultado fué insatisfactorie, ya
que en el momento de las instalarlo y de la captura de la informacion se les dificultd,
trayendo como consecuencia que se les instruyera por teléfono hasta lograr que
realizaran el trabajo en forma satisfactoria. Dicha capacitacién telefénica se llevo en
promedio un tiempo de hasta 2 horas por usuario. Por otra parte al introducir tos datos
al archivo, los empleados ya habfan olvidado en que pantalla deberfan hacer las
capturas de datos, algunos capturaron las unidades en las tarifas y las tarifas en las
unidades, al checar los resultados no eran correclos, trayendo como consecuencia

que se les instruyera de como hacer las correcciones via telefonica.

Hasta el momento la gente se niega a dar justificaciones de las variaciones que se
tiene de la informacion presupuestada con la real, y como resuitado no se ha podido
interfasar (integracion de informacién de un software a otro) la informacion a sistema

S.A.P. para lograr ejercer el control presupuestal.

La capacitaciébn es muy importante para la organizacion, los objetivos que se
persiguen en la empresa es la concientizacion y preparacién de los usuarios

responsables de elaborar y controlar el presupuesto y asi tener como resultado:

Planear sus operaciones futuras

Elaborar el presupuesto de acuerdo a las necesidades del negocio
Control de las operaciones de la empresa

Delimitar responsabilidades

Hacer mas participativa a las diferentes areas de la empresa
Preparacion tecnologica del personal

Identificar las areas de oportunidad

® NG AW N -

Tomar decisiones preventivas o correctivas en la organizacion.
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En la mayoria de los casos de esta empresa |a resistencia al cambio se da por €l
temor a lo desconocido vy al pensar gue no son capaces de efectuar un trabajo
determinado, pero con la sensibilizacién, la capacitacién, la participacion y aceptacion
de los usuarios se puede lograr salir adelante.
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5.5 Evaluacion del valor agregado que recibe la empresa

El valor agregado que recibira la empresa es planear y controlar las operaciones de
la empresa, mediante una metodologia utilizada para poder autormatizar y obtener
oportunamente {a informacion del presupuesto; Asi mismo tener control de la

informacion y por consiguiente que sea mas confiable para la toma de decisiones.

La implantacion de esta metodologia junto con la automatizacidon de las operaciones
de presupuesto ha dado beneficios a la empresa como: acortar tiempos en el
procesamiento de ia informacién y evitar la pérdida del control de la misma, asi como
la identificacion rapida de la informacion, crear una estructura y delimitar
responsabilidades. Es importante sefialar que se ha logrado la optimizacion de la
informacion de presupuesto con los minimos errores y crear una cultura corporativa

que permite a la gente colaborar en este proceso.
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5.6 Ventajas y desventajas de la utilizacion de un sisterma presupuestario y de

ejercer un control presupuestal

Ventajas de la utilizacion de un sistema presupuestario:
- Obtencion de 1a informacion a corto tiempo.
- Obtencion de informacion oportunamente.
- Obtencidn de informacion mas confiable.
- Obtener control sobre la informacion que se procesa.
- Identificacion de la informacion faciimente.
- Detectar errores faciimente.
- Optimizacién de los recursos.
- Actualizacion en sistemas a la empresa y utilizacién de tecnologia de punta.
- No autorizar pagos que no estén dentro del presupuesto a menos que la autorizacion
venga del Comité de Administracion.
- Delimitar responsabilidades.
- Controlar las operaciones de la empresa.
- Tomar decisiones antes de que se den las variaciones de la informacion.

- Saber la situacion anticipada de la empresa en el drea econdmica y operativa,

Desventajas de la utilizacion de un sistema presupuestario y de ejercer un
control presupuestal

- El costo de implantacion es muy alto

- El periddo de implantacidn y pruebas es largo

- El mantenimiento y actualizacion del sistema es costoso

- La autorizacion de los pagos fuera de presupuesto pueden retrazarse hasta que el

comité los libere.
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5.7 Posibles soluciones
5.7.1 Areas de responsabilidad en Ia empresa

Por el tipo de operacidn y para efectos de delimitar responsabilidades es necesario
que la empresa realice su presupuesto por negocios, los cuales cuentan con un
Director y un Contralor, quienes trabajaran conjuntamente con el personal operativo y
administrative para cumplir con la elaboraciéon y Hegar a conseguir el control

presupuestal.

El director de cada negocio es responsable de elaborar una planeacion a corto y
largo plazo por medio de un estudio minucioso de sus operaciones y del alcance del

mercado que tendra en los proximos anos.

Cada Director de negocio tendra que responder por el presupuesto que halla realizado
junlo con la gente que liene a su cargo, es decir cuando se revise el presupuesto el
director se tendrd que comprometer a llevar acabo las acciones pertinentes para liegar
a los resultados comprometidos; ya que estos resultados servirdn de base para la
evaluacion del desempefio de quien dirige la empresa. Asl mismo el director debera
delegar responsabilidades a los subdirectores o gerentes parlicipantes del

presupuesto.

El contralor de cada negocio actuard como coordinador en la elaboracion del
presupuesto junto con el area de presupuestos. Dichos contralores pediran a las
personas operativas su presupuesto al nive! de detalle que se quiera elaborar segun
sus necesidades, asi mismo la parte financiera del presupuesto serd pedida a los
contadores de cada empresa, posteriormente el contralor consolidara la informacion
de todas las empresas de! negocio para ser revisadas por @l y por el director del
negocio, una vez revisada la infoermacion serd enviada al area de presupuestos para

realizar las presentaciones y conseguir 1a aprobacidn del presupuesto por negocio
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para posteriormente presentar a autorizacior el presupuesto consolidado de la

empresa.

Una vez aprobado el presupuesto se melera a S.A.P. para controlario. En $.A.P. se
registra cada pago u operacion real; si alguna de estas operaciones esta fuera de
presupuesto el sistema no o aceptara, para estos efectos la empresa ha establecido
politicas de presupuesto en las que establece que para las partidas priopias de la
operacion se podra exeder del presupuesto hasta por $25,000.00, y en casc de que
esta partida rebase el limite se tendra que mandar por medio del workflow de S.AP. al
personal facultado para autorizar el pago {comité de autorizacién), quien decidira si lo
libera o no y en caso de que lo libere tomara la decision si toma prespuesto de otra

partida ¢ justifica el importe ante la Direccién

Los ajustes a la informacion del presupuesto se realizaran trimestralmente; mediante
el envit de la informacion al Contralor del negocio, conleniendo los comparativos de la
informacion real contra presupuesto y sefialando las desviaciones que se tienen, una
vez que se analicen las desviaciones tendran que justificar ante la direccién (esto se
realizard medianle la investigacidn de las cifras con las personas responsables),
posteriormente se realizaran ajustes al presupuesto por ejercer y se volverd a

presentar la informacion ajustada del presupuesto.
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§.7.2 Proceso autamatizado en la elaboracién y control del presupuesto

Implantar un sistema de desarrollo y Control de! Pesupuesto (Pillar, S.A.P.} para
informar a la direccion sobre las operaciones fuluras que se tengan, esto es con el fin

de que se tomen decisiones correctas para Optimizar los recursos de la empresa.

La implantacién se lleva acabo siguiendo una metodologia preestablecida y
supervisada por el area de presupuestos, el area de presupuesto debe encargarse de
la coordinacion del presupuesto, del mantenimiento de! software, de cargar la
informaciéon de presupuesto a S.AP. para ejercer el control, de analizar las
desviaciones y presentar un informe a la direccion para que esta tome decisiones
oportunamente; en el caso de que la informacion real este fuera de presupueto debe
existir un comité de autorizaciéon para tomar la decision si se apueba o no la

operacion.

Implantar una cultura presupuestal dentro de la organizacion a través de cursos de
sensibilizacion y de capacitacion al personal en sistemas para que puedan éptimizar ia
utilizacion de sus equipos, evaluar resultados del personal en funcion al resultado

obtenido del presupuesto.
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6.- ANALISIS DE LAS OPCIONES Y ELECCION DE LA MAS CONVENIENTE

6.1 Andlisis de ia utilizacion de una metodol6gia para la elaboracion automitica

del Presupuesto y su Control

Después de consultar varios autores como se describen en el marco tedrico, se llegd
a la conclusion de que por el giro, estructura y operacion de la empresa, la

metodologia que se debe seguir para este caso es {a siguiente:

1.- Analizar el conlexlo econdmico.

2.- Fijar paliticas y objetivos,

3.- Distribucion de un programa de trabajo.

4 - Distribucidn de premisas macroecondmicas.

5.- Elaborar y controlar el presupuesto en sistemas electronicos con la utilizacion de
un software {Para este caso se lievo a cabo un proyeclo en el que se realizd un disefio
en el software Pillar, para elaborar y controlar el presupuesto).

6.- Delerminar el presupuesto en moneda fija.

7.- Analizar, modificar y aprobar el presupuesto.

8.- Presentar a aprobacion el presupuesto por la Direccidn.

9.- Dislribucion y puesta en marcha del presupuesto.

10.- Determinar las partidas, controlables y no controlables del presupuesto.

11.- Controlar el presupuesto.

6.2 Andlisis de la utilizacion de alguna herramienta para la elaboracion

automidtica del Presupuesto y su Control

Lo que persigue esta empresa es encontrar una herramienta que le permita elaborar
y controlar el presupuesto de acuerdo a sus necesidades; ademas de que esta sea

amigable en su funcionalidad y que proporcione una utilidad administrativa al usuario

final.
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Debido al tamafic de la empresa y al volumen de operaciones que se manejan, es
necesario pensar en la automatizacion de la informacion para que esta sea oportuna,
sencilla, veraz y facil de identificar; asi mismo que permita tener una comparacion de
la informacion real contra presupuesto en diferentes periodos de tiempo y al nivel de
detalle que se requiera ver, y por consiguiente llegar al objetivo de poder tener un

control presupuestal en cada negocio y a nivel consolidado.

Para la realizacion del control presupuestal es necesario que la informacion real y del
presupueslo tenga el detalle necesaric para que el sistema pueda realizar los
comparativos y arrojar las desviaciones. Asi mismo en el sistema se debe
parametrizar (construccion de operaciones logicas-mateméticas) para que por medio
de una instruccién, en cada operacitn a aplicar ya sea de gasto o costo, el sislema
vaya y verifigue en el presupuesto si el importe se tiene contemplado; si la solicitud de
pago excede del limite no podra tramitarlo y el sistema automaticamente enviara la
informacion al comité autorizado para gque de acuerdo a politicas libere el pago o

cancele la operacién.
Para la elaboracion de! presupuesto se analizardn las siguientes herramientas:

Fox.- es una herramienta que procesa grandes cantidades de datos, es utilizado para
manejar bases de base de datos a nivel prototipo, se requiere mucho tiempo para su
programacion y su mantenimiento es costoso, y debido a que el presupuesto es
cambiante esta herramienta se vuelve obsoleta rapidamente; ademas de que no

proporciona los requerimientos de presentacion para la direccion.

Pillar.- es un paquete que se esta introduciendo en nuestro pais, su origen es de
Estados Unidos. Este paquete permite disefar el presupuesto de acuerdo a las
necesidades de cada negocio, su programacion es poco compleja y el tiempo que se
lleva realizarla es corto, su mantenimiento es poco costoso, permite la simulacion de
la infermacion, es un sistema local (no requiere de invertir en un servidor), es

amigable en su funcionalidad, busca la utilidad administrativa con el usuario final, es
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una herramienta practica para la direccion (este software se instala en cualquier Pc y

se puede llevar a las presentaciones con la direccion, con el fin de que en ese
momento se realicen los ajustes necesarios al presupuesto), ademas de gue cumple
con los requerimientos de presentacion de la empresa, una de las desventajas es que
no trabaja en red. Se analizé este pagquete y se concluyd que es el que cumple
con la mayor parte de requerimientos para la elaboracién y presentacion del

presupuesto de la empresa.

El software Pillar nos proporciona una herramienta en la que se deben construir
modelos con la finalidad de obtener la informacion en forma automatica que cumpla
con las necesidades del negocio, las cuales fuerdn definidas por el usuario
responsable, este software facilita el mantenimiento de cada uno de los modelos asi
como la generacion de reportes con informacién requerida por el negocio segun su

definicidn.

Una de las herramientas que nos proporciona este software es ser multimoneda, es
decir se alimenta el sistema con tipos de cambio de las diferentes monedas con las
que opera la compania. Con las herramientas con que se cuenta se puede obtener la
informacion con el detalle requerido. Algunas de las herramientas utilizadas son para
mostrar informacion en diferentes periodos de tiempo (mensual, trimestral, anual o
combinada), nos muestra campos en los que podemos ver en el reporte informacion
de la base de datos y si alguna no nos sirve se oculta, nos permite ver la informacidn
en porcentajes y nos muestra la informacion que se capture en unidades, tarifas o
totales, dentro de! menlt podemos seleccionar View donde podemos selecciolnar

algun criteric de busqueda de la informacion.

S.A.P..- Es el software oficial de la empresa para realizar operaciones administrativa y
financiera; sin embargo al analizarlo para ver si serviria para la elaboracién del
presupuesto se pudo concluir que: su programacion es compleja, costosa y requiere
de mucho tiempo, su mantenimiento es ¢costoso ( s se requiere hacer un cambio en
centro de costos o cuentas, la programacién se lleva mucho tiempe y costo), para

realizar los calculos o simulaciones se tiene que auxiliar de otra herramienta como el
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ABAP (manejador de base de datos), su captura es tardada, es alto el costo en

servidores y liencias, es poco amigable en su funcionalidad para el usuario final, el
usuario puede perderse, no proporciona los requerimientos de presentacion de la

informacion.

Para controlar el presupuesto se analizd cual seria la manera idonea de realizarlo y se

concluyé lo siguiente:

S.A.P. se eligid como el sistema para conirolar el presupuesto, es decir una vez que
se elabore el presupuesto en Pillar se interfasara {integracion de informacion de un
software a otro) a S.A.P. para controlar las operaciones reales del periodo; asi como
para conocer las desviaciones que se presente en la informacién real con la

presupuestada.
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7.- CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

7.1 Recomendacion

Se recomienda que la direccion se invelucre mas en la implantacion del control
presupuestal y proporcionar el apoyo que se necesita para lograr el objetivo fijado,
dando como prioridad |a migracion del presupuesto a S.A.P., para concluir la etapa de

control.

Es importante seguir una metodologia en la elaboracion del presupuesto, y de su
propio control. Para desarrollar este trabajo se requiere de la elaboracién de un plan
de trabajo especifico, de manera conjunta con el personal involucrado; es decir
realizar entrevistas con el personal de las areas involucradas para detectar

necesidades y difusion de los resultados.

Es necesaric sensibilizar y capacitar en sistemas eléctronicos a la mayoria de los
usuarios de oficinas foraneas, establecer una cultura de cambio en la gente para que
adopte: los conlroles, los sistemas, y asuma su responsabilidad que tiene al estar
involucrado en el presupuesto, Asi mismo que se comprenda que la implantacion del
presupuesto en forma automatica y del control presupuestal es para beneficio de la

compafiia y de sus empleados.

En caso de obtener resuitados satisfactorios de los puntos anteriores se aseguraria
el control del presupuesto de una forma veradz y oportuna por negecio y a nivel
consclidado, asi mismo se dara seguimiento al crecimiento de la empresa reflejado en

la comparacion contra afios anteriores y contra otras empresas del ramo.
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7.2 Conclusion

Esta es una compariia de gran tamaric que ha logrado sobrevivir a las dificultades
que se han presentado en nuestro pals; sin embargo por la falta de planeacion y
control de sus operaciones, esta compafia no ha logrado mantenerse dentro de los
mercados inlernacionales, esto se debe principalmente a que la organizacidon maneja
altos volimenes de operaciones, los procesos no se encuentran automatizados y 10s

sistemas que se manejan son obsoletos.

Para lograr que la organizacion se posicione como lider en el mercado internacional,
es necesario que el corporativo sea mas eficiente en los servicios que presta a sus
clientes, mediante la implementacion de estrategias competitivas, la optimizacion de
recursos y automatizacion de procesos operativos y administrativos con la utilizacion
de tecnologia de punta para mantenerse a la vanguardia de los cambios internos y

externos.

Cabe destacar que con el apoyo de la Direccion de Administracién se puso en marcha
el proyecto para implementar el control presupuestal. El software Pillar elegido para la
glaboracion del presupuesto es una herramienta que cumple con casi todas las
necesidades de informacion del grupo. Después de un intenso trabajo se ha logrado
implantar este software y se ha reconocido como la herramienta oficial elegida por el

grupo para la elaboracion del presupuesto.

El control presupuestal se lograra después de terminar la implantacién del software
contabie (S.A.P.) y de migrar a este software la informacion del presupuesto; ademas

de introducir la cullura presupuestal que necesita la compaiiia.
Uno de los problemas que actualmente se tiene, es que hasta el momento la Direccion

General no se ha sensibilizado de la imporiancia que tiene la planeacidn y control de

las operaciones la compafia; por lo tanto, no se ha logrado tener una cultura
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presupuestaria trayendo como resultado resislencia al cambio por parte del personal

involucrado.

La realidad econémica que vive el pais presenta una gama de oportunidades en

materia de comercio internacional que deben aprovecharse por los beneficios que
pueden producir.
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10_[Task Name | Duration [~ Stant ] Finish [Predecessor [ Resourca Names )
1 | Rewsion y aprobacion de Presup por Div/ Neg / Serv | 054 1174/97 11497 Direceion Negocio Maritimo, Direccion Corp ¢e Finanzas y
Planeacidn, Direccion de Transporte Especializada y Graneles, Direccion de
1 Negotig Portuario, Direccién Negocio Terrestre, Contratoria Corporativa
"“\‘z Consokdacian de Estados Financieras - | 3d iuser T T 1gmeT "Subditeccién de Informacion y Andlisis Financiera
i
T |Rewvision previa de Estados Fmancieros Consolidados 2d e T TTATET 2 “Direccidn Carp. de Finanzas y Plangacikn
4 [Ajusies a ios Estados Financiercs Consolidagas 1 1d finyer” = TtN287.3 “Subdireccion da Infarmacion y Andlisis Financiéro
1
I : i
§ | Rev. y Aprob. Def. de Edos Financieros Consalidados ] 1d 11397 NNe7 4 Direceion General, Direccion Corp. de Finanzas y Planeacién
| i
|
. i
6 | Presentacion a !a Direccion General \ id 1141497 111497 .5 Direccian Corp. de Finanzas y Planeacidn
l
' '.
i [
7 | Publicacion Presupueslo Firanciera y Operativo incluyendo ad NATRT T T TAeT 6 ~ “Subdireccign de Informacion y Anaiisis Fnanciero ’
infermacidn compiementaria \
'| .
- de

Nota.- Las actividades y fechas deseritas inciuyen ta determinacién de cifras para o prondstico de cieme 1997 (ENE - SEP real y OCT - DIC prondstice) ¥ presupuesto 1998, Proceso de consolidacidn,,




15

Costeo de ios regisires de Ingresos y Calculo de Utidad Srita por senicio |

20

10/2/97

10/487 456812

~ "Gerencia General de Compania Mexicana de Terminales, Subdireccion de

Servicios Especiales en Terminales Direccion de Autrotransporte

16 | Ajstes Presupuestc de (nversanes T3 TodsTT 07T 14 Subdireccién de Infarmacion y Andlisis F manciero
17 | Revision de Costos y Utilidad Bruta per servicio - Tid 16887 1097 15 Ciraccion Negocio Teresire, Direccion de Administracion
)
18 | Ajustes Costes y Utiidad Bruta per senicio T ‘ 3~ 1087 007 17 Gerencia General de Compania Mexicana de Terminales, Subgireccion de
! ' Servicios Especiales en Terminales,Direccion de Autrotransporte
|
19 | Aprobacién Final Presupuesta de Inversiones 1d  t0/8@7  10/8/87 .16 - Direccign Negocio Terrestre, Direccion de Administracion
|
20 Depreciacion de Activos Fijos no operalives adquindos durante el periodo 2d 10297 10M10/97 19 Contraloria Temestre -
presupuesial
21 Aprobacién Final Gtilidad B_fu!-aa sericia - - - = T2 101387 Toriaier 18 - Direccion Nego<io Terrestre,Cirecgion de Administracien T
.0
i
22 Revision previa presupuesto de Gastos de Administracion Directos 1d  10/9697  10/16/97 6131921 Qireccion Negocio Terrestre, Direccion de Adrministracion a
]
N - N !
N |
23 [Ajustes presupuesto de Gastos de Administracién Directos 3¢ 1017097 1021797 2022 Gerencia General de Compania Mexicana de Terminales.Subdireccida del-
Servicios Especiales en Terminaies Direccion de Autrotransporte |
P , !
24 | Aprobacién Final presupuesto de Gaslos de Administracidn Directos 1 1d 10722197 10/22097 23 Direccion Negocio Terrestre Direccidn de Administracidén |
! ' i |
r ! I‘
I . L
25 Determinacion de Estados Financieros por Div / Neg / Serv i W 1072097 100208707 ,19,21,24 " Corttraloria Temmestre, Subdireccién de Informacion y Analisis Financiere
. | |
- ‘ | !
| | .
26 | Rewvisién y aprobacion de Presupuestoe por Divisién / Negocio / Servicio 1d 10/24/97 \ 10/24/97 |25 Direccidn Negacio Termrestre Direccidn de Administracién
I

v

'
|

-
¥

Nola.- Las actividades y fechas descritas incluyen la determinacion de cifras pam ef prondstico de cierre 1997 (ENE - SEP realy OCT - DIC pronstica) y presupuesto 1998,

Negocio Temistre
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Implemantacion del Conirod Presupuesial en Forma Sistémica en Ja Compalia ef Vigjecito, 5.A. de C.V.

10.- GLOSARIO

lar Software para elaborar presupuestos de acuerdo a las necesidades de cada
negocio de la empresa.

AP Software disefado para procesar las operaciones financieras de la empresa.

rametrizar Construir o disefio de operaciones logicas-matematicas dentro del software
para obtener los resultados esperados del negocio.

erfase Integracién de infarmacion de un software a otro a través de medios

electronicos.

ansporte Integral

Transportar todo tipo de mercancia a través del transporte Maritimo,

Terrestre o Ferroviario.

ultimodal

Varios servicios que proporciona el grupo, Transporte Maritimo, Terrestre,
Ferroviario, Servicio de Agencias, atencion a cruceros, maniobras de carga y

descarga, servicios en puertos.

arga Refrigerada

Carga de productos perecederos en contenedores que tienen instalado un

sistema de refrigeracion para la conservacién de la mercancia.

arga especializada

Es carga que por la naturaleza del producto se le da un fratamiento especial,

por gjemplo los liquidos.

RAC (empresa}

Transporte de mercancias via terrestre en México, Estades Unidos y Canada.

ar-Mex (empresa)

Traslado de mercancias por ferrocarrii de Laredo Texas a Canada.

spserv (empresa)

Servicio en terminales y servicios de inspeccion y reparacion de

contenedores.

ercia (empresa)

Almacenadora de liquidos en tanques instalados en Altamira, Coatzacoalcos,

Veracruz y Manzanillo.

2xna (empresa)

Proporciona servicios de agenciamiento en los diferentes puertos nacionales
y exiranjeros como: documentacion, lancha, inspeccién, combustible, agua,
cabotaje, alimentacion y todos los pormenores que necesite el barco,

ploper (empresa)

Proporciona servicio de grias y maniobras de carga y descarga a los barcos

en el puerto de Veracruz.

rtman {empresa)

Proporciona servicio de gruas y maniobras de carga y descarga a los barces

en Manzanillo.

ucter (empresa)

Atencion a cruceros y a su tripulacién en todos los servicios que nacesiten,
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impiementacibn del Control Pre { ent Forma Sislémica en la Comparila af Vigjecito, S.A de C.V.
existen 2 terminales una en Acapulco y otra en Cozumel.

avad (empresa)

Administra los servicios de némina y gastos de administracién del personal

que trabaja en los puertos.

yrtad (empresa)

Empresa que presta servicios de administracién a las diferentes empresas

del grupo.

odelos Archivos del software Pillar que contiene informacion de cada empresa o
negocio del grupo. ‘

édulos Secciones del software que agrupa informacion en forma ordenada y

congruente de una companiia, negocio o0 del corporativo.

ubconsolidado

En un modelo se integra y se suma la informacion de varias companias del
grupo para eliminar las operaciones intercompafias que se den entre si y

presentar la informacion real del negocio.

onsolidado En un modelo se integra y suma la informacién de varios negocios del grupo
para eliminar las operaciones intercompafias que se den entre si, ¥
presentar la informacién real del grupo.

atélites Elabora en sortware Pillar el presupuesto por cada compaiiia.

onsclidador Es la persona que se encarga de sumar la informacion de un grupo de

comparnias perlenecientes a un negocio, asi como la eliminacion de partidas

que se hayan realizado entre las mismas compaiias.

dministrador

En el software Pillar administra la informacién consolidada de cada negocio y
la presenta como informacidn del grupo, ademéas de que se encarga de dar

mantenimiento a los modelos de informacion del software.

lodelo de simulacidn

Modelo del software Pillar, donde se pueden hacer varias combinaciones de

informacion para ver los diferentes resultados a través del mangjo de datos.

ultimoneda Elaboracién del presupuesto en cualquier moneda 6 conversién de cifras a
una meneda base utilizando los diferentes tipos de cambio.

rrarquias Permite presentar la informacion en diferentes vistas 6 restringir los célculos,

imensiones Contiene los catalogos necesarios para presentar y clasificar la informacién
en Pillar.

lobales Centraliza la informacion que contiene la base de datos del software Pillar.

=mplate

Es una plantilla que tiene la funcionalidad de una formuta.
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