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1.- INTRODUCCIÓN 

Actualmente las organizaciones realizan planes de acción a través del presupuesto. 

con el propósito de planear, coordinar y controlar las operaciones; asi como para la 

toma de decisiones. 

En nuestro entorno social y económico existen varias empresas que no cuentan con 

una metodologia para la elaboración y control del presupuesto, es por ello que decidi 

investigar esta situación porque considero que puedo aportar algo a nuestro pais. Este 

caso ayudará a establecer una metodologia que servirá para la automatización de la 

información presupuestal, mediante el acortamiento de tiempos en el procesamiento 

de datos y la obtención de información veraz y oportuna, todo esto con el propósito 

planear y controlar las operaciones en la organización. 

Para efectos del desarrollo del presente caso, la empresa es conocida bajo el 

nombre del Viajecito, S.A. de C.V., la cual está organizada por los negocios Marítimo, 

Terrestre, Portuario y Áreas Administrativas y de Finanzas como son: Administración, 

Planea ció n y Finanzas, Sistemas, Juridico y Recursos Humanos. Este caso muestra a 

una empresa real que no cuenta con una metodologla y un sistema automatizado para 

la elaboración 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 elaboración del presupuesto 

y de su control. 

Se analizó la utilización de un software llamado Pillar, el cual cumple con los 

requisitos necesarios para la elaboración detallada del presupuesto de la empresa, y 

este a la vez genera reportes comparativos de información real del año en curso y 

hasta 5 años atrás para ser comparados con el presupuesto, determinando asi las 

variaciones en importe y porcentaje de los diferentes periodos de comparación; 

trayendo como resultado el análisis del origen de las variaciones para poder prevenir 
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Y/O 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 hará 

con el sistema de contabilidad (S.A. P.) en el cual se registra cada pago u operación 

real; si el pago esta fuera de presupuesto el sistema no lo aceptará y se tendrá que 

mandar a un comité de autorización para que lo libere. Cabe señalar que dentro de las 

políticas del presupuesto de la empresa, se establece que para las partidas propias de 

la operación, estas se podrán 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. 

automáticamente enviará la información a través del módulo de autorización (work 

flow) al personal facultado para autorizar el pago (comité de autorización), quienes 

decidirán si lo liberan o no, y en caso de que lo liberen tomarán la decisión de asignar 

recursos de otra partida ó justificar el importe ante la Dirección. 

Para la implantación del sistema fue necesario realizar un levantamiento de 

información 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 información de la empresa. Además de probar que el 

software diera los resultados esperados fue indispensable capacitar a cada 

participante para su eficiente utilización; cabe mencionar que durante el proceso de 

capacitación se observó resistencia al cambio por parte del personal, esto debido a 

que durante muchos años no se ha contado con un control del presupuesto, además 

por la falta de conocimientos de manejo de equipo de cómputo y paqueteria; sin 

embargo, después de una intensa capacitación en el manejo del equipo y el software 

se consiguió que el personal lo aceptara, comprendiendo los beneficios que trae a la 

empresa y al personal mismo como son: reducción de tiempos de elaboración del 

presupuesto, información oportuna, confiable y controlable, detección oportuna de 

errores, conocer la situación de la empresa en el área económica y operativa para la 

toma de decisiones, optimización de recursos, utilización de tecnologia de punta, 

delimitar responsabilidades y evaluación del rendimiento en base a resultados. 

s 
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Es importante señalar que durante la implantación del control presupuestal en la 

empresa se redefinió la delegación de responsabilidades de las personas involucradas 

en la elaboración y control del mismo. 

En este método de investigación se utilizó 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 
análisis del contexto económico, fijar políticas y objetivos, distribución de un programa 
de trabajo y de premisas macroeconómicas, determinar el presupuesto en moneda 
fija, analizar, modificar y aprobar el presupuesto por el área y la dirección, distribuir y 
poner en marcha el presupuesto y controlarlo". 
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2.- PRESENTACIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL CASO. IDENTIFICADO EL PROBLEMA 

GENERAL Y EN SU CASO EL PROBLEMA ESPECíFICO A SOLUCIONAR 

2.1 Planteamiento del Problema 

La organización nación en el año de 1955 como una necesidad de transporte al tráfico 

internacional. contando esta con la participación en el capital de la iniciativa privada y 

del gobierno. siendo una empresa para estatal, la cual fue creciendo a través del 

tiempo convirtiéndose en un monopolio. Para los años de los 80's los resultados de la 

operación arrojaban grandes perdidas, por lo que se llegó a la conclusión que era 

necesario inyectar capital a la organización para que esta pudiera sobrevivir, y la única 

forma de obtenerlo era sacarla a la venta, por lo que se tomo la decisión de vender la 

participación del gobierno a empresarios mexicanos. 

Para el año de 1989 la compañia contó con capital 100% de la iniciativa privada, 

conformado asi, una compañia familiar, asignando los cargos más importantes a los 

familiares. 

Con la privatización, la organización se dividió en dos partes, una denominada 

Negocio Maritimo, y que esta no tiene empleados solamente barcos, maquinaria y 

equipo, y por otra parte Servicios del Personal, que es donde están trabajando todos 

los empleados. Por las necesidades de la compañia en el año de 1989 se creo una 

nueva estructura (ver anexo 1 l, cuyo propósito era la expansión de la organización 

para figurar dentro de las empresas más importantes del ramo, logrando asi, ser la 

organización mas importante de América Latina en el servicio naviero, formando un 

grupo de 122 empresas, ofreciendo servicios de transporte multimodal, contando con 

diversas oficinas en diferentes paises y con una planta de 3,000 empleados. Cabe 

destacar que esta compañia genera aproximadamente 65,000 operaciones mensuales 

en sus diferentes servicios que presta. 

En el año de 1994 las operaciones del corporativo se incrementaran 17% el 

equivalente a 136 billones de pesos, este crecimiento fue histórico para el grupo. Las 

ventas se incrementaron a 698 millones de pesos incrementándose en una 47% con 

respecto a 1993. Durante 1994, el grupo implementó nuevos proyectos como servicios 
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integrales de línea, la consolidación de una nueva empresa para prestar servicios de 

transportación en el norte de europa, además la asociación con la empresa APL para 

cubrir el transporte en el pacifico. 

En 1994-1995, la compañia fue afectada por la situación económica del pais, como 

consecuencia de la devaluación, esta compañia registró pérdidas de 36 millones de 

pesos, por lo que estableció una provisión de 54.3 millones de pesos para afrontar las 

perdidas que se tuvieron por la inestabilidad en el mercado. 

En 1994, la compañia inicio un intenso plan de consolidación, in 

crementando la productividad y reduciendo los gastos administrativos, la compañia 

esta continuando con la implementación de un plan de competitividad a nivel 

internacional. 

La compañia ha logrado sobrevivir a los diferentes cambos que se le han presentado; 

sin embargo cabe señalar que el personal con que cuenta la compañia es conocedor 

del negocio y esto ha favorecido a la compañia para funcionar sin utilizar técnicas 

administrativas que otras empresas utilizan ó planear y controlar sus operaciones. 

La delegación de responsabilidades recae en la dirección de cada negocio, por lo que 

para los niveles inferiores no existe el compromiso de velar por los intereses de la 

compañia, ni de responsabilizarse por las operaciones a su cargo. 

Durante la existencia de la compañia el presupuesto lo ha realizado cada dirección 

basándose en las operaciones que Se obtuvieron en el periodo que se esta 

ejerciendo, el presupuesto se realiza de acuerdo a la experiencia que se tiene 

principalmente en la operación; asi mismo basándose en proyectos ó simplemente la 

dirección asigna un porcentaje de crecimiento anual. Por otra parte cuando la 

empresa requiere realizar alguna inversión se consulta a los expertos de la operación 

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 las operaciones, ya que se elabora el 

presupuesto para cumplir con un requisito y no para planear y controlar las 

operaciones de la compañia. 

La Dirección de Administración es la encargada de controlar las operaciones 

contables y financieras de la compañia, 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-financieras, además de centralizar la información del presupuesto de cada 

compañia. Para realizar los registros de las operaciones contables utilizan el sistema 

AS/400 y como resultado obtienen electrónicamente los estados financieros, para 

después imprimirlos y entregarlos al área de consolidación y esta área los captura en 

excel y obtiene la información consolidada del grupo. 

La elaboración del presupuesto se realiza una vez al año entre el mes de diciembre y 

enero. El departamento de presupuestos elabora por compañia un archivo en excel 

que contiene los estados financieros y sus anexos con la información real del periodo 

anexando otra columna vacia, donde cada contralor asienta las cifras del presupuesto 

que le ha entregado la operación: posteriormente cada contralor consolida la 

información de cada compañia a nivel cuentas de mayor en un archivo de excel 

obteniendo el presupuesto por negocio, y después lo envia por mail al departamento 

de presupuestos, para que en excel se consolide la información de cada negocio y se 

preparen los estados financieros presupuestados del grupo y presentarlos a la 

Dirección para su aprobación. La aprobación del presupuesto se obtiene hasta el 

segundo semestre del año en Que se esta ejerciendo el presupuesto. 

La información de presupuesto se obtiene a nivel global, es decir a nivel agrupación 

de estados financieros, por lo que no se tiene manera de realizar un comparativo de la 

información 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 área de sistemas 

no ha realizado ningún proyecto que se encargue de implementar alguna metodologia 

y/o sistema para elaborar el presupuesto. Por otra parte el personal de oficinas 

foráneas no cuenta con equipo de computo y por consiguiente no tiene conocimiento 

de la utilización de los mismos. 

El área de desarrollo organizacional no ha elaborado manuales de operación, ni 

tampoco con descripciones de puestos, únicamente cuentan con políticas especificas 

de cada área, las cuales no han sido actualizadas. 
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2.2 Diagnóstico 

En los cinco últimos años la compañía ha visto truncado su crecimiento, eslo es 

debido a que no existe una administración adecuada de los recursos; además de que 

la compañía se encuentra atrasada en la automatización de sus operaciones y en la 

utilización de tecnología de vanguardia. 

Por la falta de una metodologia y automatización de las operaciones, no se han 

empleado eficientemente los recursos y esto se ve reflejado en los resultados de las 

operaciones como en los elevados costos y gastos de la compañía. en las inversiones 

que se realizan como el desarrollo de algún proyecto, el área de finanzas tiene que 

hacerse llegar de recursos por medio de préstamos a un alto costo. 

Los resultados de la compañía muestran que no se realizan una adecuada planeación 

y control de operaciones, y esto no ha permitido desarrollar estrategias competitivas, 

ni tampoco tomar decisiones acertadas. 

Los instrumentos que utiliza la compañía para elaborar el presupuesto no son 

adecuados, ni ágiles, esto es debido a que la compañía elabora su presupuesto en 

excel, cuando esta realiza aproximadamente un volúmen de 65,000 operaciones 

mensuales; por lo anterior, el presupuesto no se elabora en forma detallada, así como 

tampoco se realiza el análisis correspondiente de la información. 

Como se menciona, la compañía no cuenta con una metodología y un sistema que le 

permita elaborar y controlar el presupuesto. Por otro lado la Dirección no se ha 

sensibilizado de que la compañia esta quedando obsoleta en la utilización de 

tecnologia de punta. 

Por las limítaciones que tiene el presupuesto elaborado, no permite la correcta 

sígnación 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 compañía es la 

falta de inversión en equipos de cómputo y la capacitación de los empleados para su 

utilización; esto genera atraso en la información, pérdida del control de infomnación, 

altos costos de operación; desaprovechamiento de la capacidad del factor humano. 
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Para resolver el problema propongo: 

1. Realizar una adecuada planeación y control de las operaciones a través de la 

utilización de una metodologia y un sistema automatizado, que permita que la 

información sea ágil, oportuna y confiable para la toma de decisiones. La 

adecuada elaboración y control del presupuesto permitirá que la dirección cuente 

con todos los elementos necesarios para tomar decisiones como el realizar 

inversiones acertadas; así mismo en el momento que se requiera investigar alguna 

variación de la información real contra la de presupuesto, se tendrá el detalle de la 

información hasta llegar al origen de la variación. 

2. Invertir en equipo de cómputo y capacitar al personal para utilizarlo, asignar las 

responsabilidades correspondientes y realizar una reingenieria en los procesos de 

la compañia. 

Con la adecuada planeación y control de las operaciones de la compañia se logrará 

que la compañia tenga un crecimiento sólido que le garantice su permanencia en el 

mercado. 

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

de 10 años. 

Cabe señalar que para resolver este caso se aplicó la metodologia que se describe en 
la publicaCión de "Case Study Research. Design and Methods. de: Robert K. Vino 
Applied Social Research Methods Series Volúmenes (se encuentra descrita en la 
página 52 de este título)". 
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2.3 Situación deseada. 

2.3.1 Elaboración y Control del Presupuesto 

Es vital que ta organización tenga un sistema presupuestal computarizado, dada la 

complejidad que implica administrar, integrar y controlar sus operaciones en forma 

eficiente. Asimismo, el sistema presupuestal a implantar deberá considerar la 

necesidad de cada negocio y además su integración a nivel corporativo, y así lograr 

que el presupuesto sea un instrumento de control y de toma de decisiones. 

2.3.2 Planeación para la elaboración del Presupuesto 

"Osvaldo A. Mocciaro en su obra el Presupuesto Integrado nos dice que se deben 

seguir los siguientes pasos": 

- Tener una estructura organizacional definida. 

- Determinar el tamaño de la entidad dentro de su entorno industrial. 

- Deterrninar los objetivos y rnetas del grupo. 

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

- Determinar un calendario de actividades, determinando los responsables, áreas de 

apoyo y los involucrados en el presupuesto, asi como de asignación de recursos 

(anexo 8). 

- Determinación de premisas macroeconómicas. 

- Determinación de asignación de recursos (anexo 9). 
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- Delerminación de asignación de responsabilidades (anexo 10). 

- Envió de archivos a los usuarios de cada negocio para que capturen la información 

de acuerdo a las necesidades y planes de cada negocio. 

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

elaboración del presupuesto. 

- Recepción de información por cada negocio para consolidarla. 

- Revisión de las operaciones de cada negocio para proseguir a los ajusles a la 

información. 

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

presupuesto y posteriormente para aprobación de las cifras presupuesladas. 

- Una vez aprobado 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 información se transmitirá electrónicamente 

del software Pillar a S.A.P. y de ahi se integra la información de presupuesto en el 

S.A.P., el mismo sistema controlará que las operaciones que se soliciten en la 

realidad estén presupuestadas y si estas no tuvieran presupuesto, el sistema enviará 

automáticamente a cada dirección la solicitud de autorización, esto es con el propósito 

de que se pueda tomar presupuesto de otra partida o someter a autorización la 

operación a través del comité de administración correspondiente (Dirección General, 

Dirección de Operaciones, Dirección de Administración y Finanzas). 

- Vigilar que no se disparen las variaciones y buscar la justificación de la información. 

- Delimitar controles 
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2.3.3 Coordinación del sistema Presupuestario 

Es necesario que en la compañia exista la función de coordinar las actividades del 

presupuesto por cada negocio comprendiendo esto desde su elaboración hasta el 

ejercer el control presupuesta!. Cabe señalar que el presupuesto es responsabilidad 

de la dirección que lo elabora y aprueba; asi como de las áreas administrativas que se 

encargan de vigilar su cumplimiento. 

La planeación del presupuesto se debe realizar con la colaboración de los usuarios, 
mediante la coordinación de cada etapa del presupuesto. El coordinador es el que 
concentra la información de los diferentes niveles y se encarga de satisfacer los 
requerimientos de información que son solicitados por los usuarios y accionistas. 
También se encarga de detectar las variaciones y pedir la justificación al responsable 
de la información, o de lo contrario delimitar a cada área la responsabilidad que le 
corresponda, as! mismo de sugerir las acciones que se deben tomar. 
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2.4 Los Instrumentos de Análisis. 

2.4.1 Preguntas del problema (cuestionamientos y supuestos de respuesta) 

- ¿ Cuál es la causa del problema? 

La empresa realiza su presupuesto en hojas de cálculo a nivel cuenta, el 

presupuesto se realiza como un requisito y no para planear y controlar las 

operaciones. La complejidad de la empresa propicia que no se realice un análisis a 

fondo de las operaciones de los negocios, no existe apoyo de la dirección para 

implantar el control presupuestal en la organización. Para contar con información 

veráz y oportuna para la toma de decisiones, es necesario establecer una 

metodologia que pueda sistematizar las operaciones y obtener la información en 

forma automatica, así como el control del presupuesto. 

- ¿Cómo y Porque esta empresa no cuenta con el Control 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 dirección. 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 presupuestó el detalle de las 

operaciones de cada negocio. 

- ¿ Qué provoco que no se tenga Control Presupuestal? 

La falta de apoyo y de sensibilización por parte de la dirección de la empresa, la 

falta de una metodologia en la elaboración y control del presupuesto, y la falta de 

automatización de las operaciones de la empresa. 

1. ¿Cuáles son las consecuencias de no utilizar al presupuesto para la toma de 

decisiones? 

En muchas ocasiones las decisiones que se tomen pueden ser erróneas, las 

inversiones que se hagan resultan riesgosas; además de que no se tiene una 

correcta planeacíón de los recursos de la empresa. 
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- ¿Cuáles son las consecuencias que trae la falta de Control Presupuestal? 

No contar con un presupuesto detallado que permita identificar las partidas, si se 

realiza algún comparativo de información real vs, Presupuesto, no se pueden analizar 

las desviaciones de la información real; por lo tanto no se podra deslindar 

responsabilidades de las desviaciones; asi mismo no se podran tomar decisiones 

preventivas y/o correctivas para beneficio de la empresa. 

- ¿Quienes son los responsables del Problema? 

La dirección general y las direcciones de negocio de la empresa son quienes no se 

han preocupado por controlar las operaciones de la empresa mediante la utilización de 

una metodologia en la elaboración del presupuesto, asi como por la automatización 

de las operaciones para posteriormente determinar las desviaciones y poder ejercer el 

control presupuestal. 

- ¿Qué acciones incrementaron el problema? 

La falta de automatización de las operaciones que ocasionan la falta de control de la 

información, esta automatización 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 metodologla para la implantación de un sistema para 

la elaboración y control del presupuesto. El valor agregado que recibirá será la 

sensibilización y capacitación del personal de la empresa, el controlar las operaciones 

y asi contar con parámetros sólidos para: planear sus actividades, tomar decisiones 

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

La organizacion se divide en negocio Marítimo, Otros del Marítimo, Negocio 

Puertos, Negocio Terrestre y Empresas de Servicios. 

Para este caso únicamente estudiaremos el Negocio Puertos y Negocio Terrestre. 

Para nuestro estudio estamos hablando de un caso único con varias unidades de 

análisis (el caso único es de una empresa naviera y las únidades de análisis se 

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

El negocio Puertos esta integrado por diferentes áreas como son: 

Proyectos, terminales, agenciamientos nacionales y extranjeros, mercadotecnia, 

operacion portuaria en el golfo del pals, operacion portuaria en el pacifico como es 

Manzanillo, terminales de cruceros, administración portuaria integral; asi como 

operadoras maritlmas pequeñas como (Altmaria, Ensenada, Guerrero). como se 

muestra en anexo 1. 

El negocio Terrestre esta integrado por diferentes areas como son Servicios 

especiales en las terminales, almacenaje de liquidas, operaciones Laredo·MEX 

(ferroviaria), servicio terrestre de autotransporte de mercanclas, como se muestra en 

el anexo 2. 

2.4.3 Recolección de datos 

Los datos obtenidos para la investigación fueron analizados y se determinaron lo 

elementos que servirla n para interpretar toda la información que pueda definir el 

problema. 

Debido al tamaño y complejidad de la empresa únicamente se analizaron dos 

negocios (negocio Porturario y negocio Terrestre), ya que es de donde se pudo tener 

acceso a la información. Cabe señalar que se pidió ayuda a algunas personas que 
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tienen acceso a la información, pero la mayor parte de la información se tuvo por 

acceso directo. 

Fuentes y formas de recolección de información: 

Fuentes 1. Memorándums 

2. Malls (correo electrónico) 

3. Minutas 

4. Archivos de windows 

5. Manuales del software 

6. Documentos escritos 

7. Reportes de datos (de la operación y 

estados financieros reales y de 

presupuesto) 

Técnicas de recolección 8. Entrevistas 

9. Juntas establecidas con las 

direcciones de la operación 

10. Consultas técnicas con los 

proveedores del software 

Cabe señalar que se estableció la relación o cruce de información proporcionada por 

otras personas, posteriormente se depuró esta información y se estructuró el 

problema. 
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2.5 El método empleado. 

2.5.1 Metodología utilizada. 

Para la elaboración del caso se consiguió la metodologia citada en este texto (el 

detalle se encuentra en el marco teórico) "Case Study Research. Design and Methods. 

De Robert K. Vino Applied Social Research Methods Series Volúmenes". 

1.- Se buscó un caso de estudio, en el que se tuviera acceso a la información de la 

organización, para poderlo integrar y sugerir soluciones. El tema se eligió por ser un 

proyecto importante para el corporativo. 

2.- Se eligió el tema de Control Presupuestal aplicando la teoria y buscando la 

información en la bibliografia con información relacionada al tema, se consultó 

información de revistas, libros, internet, mails, archivos, memorándums, cartas y se 

tuvieron enlrevistas con personas involucradas en la operación, etc., de esla forma se 

integró el marco teórico/referencial. 

3.- Se analizó el total de la información y se realizó el protocolo. 

4.- De esla información teórica se sustrajo el aprendizaje para combinarse con la 

práctica, y poder integrar un caso a nivel postgrado. 

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

así como algunos datos relevantes que puedan mostrar el problema en estudio. 

6.- Se hizo una redacción del caso. 

7.- Se integró la información y se siguió una metodología. 

8.- Se desarrollaron preguntas de investigación para posteriormente darles solución. 
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9.- Se desarrolló una estructura de análisis tomando como herramienta el marco 

teórico. 

10.- Se realizó un plan de acción. 

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

2.6.1 Justificación 

Conveniencia personal.- Decidl plantear un caso de investigación porque considero 

que mediante el estudio de una situación real puedo aportar algo a nuestro país, ya 

que en nuestro entorno social y económico existen varias empresas que no cuentan 

con una metodología para la elaboración y control del presupuesto. 

Uno de los renglones prioritarios que preocupa a la administración en los tiempos 

actuales, es la planeación de las operaciones futuras junto con la carrera por alcanzar 

una superación tecnológica y con ella, la creación y desarrollo industrial y calidad de 

los productos y asi asegurar un nivel competitivo ante las demás naciones. México 

requiere una especial atención en la planeación de sus actividades para el crecimiento 

económico y social del país. 

Conveniencia para la empresa.- El corporativo el Viajecito, S.A. de C.V., al 

establecer una metodologla para lograr la automatización de su información 

presupuestal tiene como propósito obtener grandes beneficios como: acortar tiempos 

en el proceso de la información y evitar la pérdida del control de la información, asi 

como obtener información veráz 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 aplicación la 

metodología aplicada en este caso para la elaboración y control del presupuesto, 

mediante el procesamiento automático de la información, de tal modo que podrén 

acortar tiempos y obtener la información veráz y oportuna para la toma de decisiones. 

Implicaciones prácticas.- esta metodología ayuda a planear las operaciones de la 

empresa, a seguir una secuencia en la elaboración del presupuesto y a ejercer el 
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control sobre el presupuesto, mediante la automatización de la información, para 

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

Utilidad metodológica.- Dar una secuencia cronológica a cada etapa del proceso de 

elaboración del presupuesto, optimizar y controlar la información; asl como ejercer en 

forma eficiente el control presupuestal. 

Utilidad en la empresa.- Es necesario establecer estándares de control de la 

operaciones y de las actividades financieras dentro de la organización para realizar 

planes futuros y establecer los medios para conseguir los objetivos de la organización. 

Es muy importante sensibilizar al personal para que participe en la elaboración 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 TEÓRICO 

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 continuación se hace 

mención a los siguientes autores: 

Cristóbal del Rio en su obra "El Presupuesto" nos dice: 

PRESUPUESTO Etimológicamente 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 acción de una entidad es como una contabilización a 

futuro. 

- Es la técnica de planeación y predeterminación de cifras sobre bases estadisticas y 

apreciaciones de hechos y fenómenos aleatorios. 

- Es la estimación programada en forma sistemática, de las condiciones de operación 

y de los resultados a obtener por un organismo, en un periodo determinado. 

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

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

de presupuestos, pronósticos y planes de acción intervienen directamente en la 
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planeación, coordinación y control de las transacciones que tienen efectos 

económicos para la entidad con el objeto de establecer responsabilidades. 

El control presupuestal consiste básicamente en la comparación de las cifras 

presupuestadas con las reales, atendiendo, prioritariamente por el principio de 

excepción, a los desvios negativos de mayor importancia. Pueden intervenir en él 

algunas cifras adicionales tanto históricas como presupuestadas, con el propósito de 

brindar el análisis más claro de la realidad. 

Las comparaciones en el presupuesto operativo se realizan con: 

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

b) El presupuesto ajustado, realizado en periodos predeterminados (semestre, 

trimestre, etc .. ) y desarrollado con elementos de juicio más recientes 

e) El presupuesto ajustado en periodos no preestablecidos, para el caso de 

actualizaciones que son productos de cambios imprevistos de significación en las 

pautas o premisas presupuestarias. 

Las comparaciones permiten establecer si los desvios o variaciones están o no bajo 

controlo están sujetos a decisiones propias de la gestión. Esto implica determinar si 

son atribuibles a las responsabilidad de los sectores involucrados y el grado factible 

de previsión o pronóstico 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 elaboración y control del 

presupuesto requiere una integración vertical y horizontal de los recursos de la 

empresa y que debe servir de herramienta a la dirección para planear y controlar sus 

operaciones; as! como para la toma de decisiones. 
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La integración verticat actúa en el sentido de la información del organigrama de la 

empresa. 

La integración horizontal actúa en el sentido operativo. 

Para la elaboración y control del presupuesto se debe seguir una metodología que 

nos ayude a ccnsiderar cada uno de los puntos (identificación de necesidades, 

elección de un software, desarrollo de actividades) en la implantación del sistema y 

que nos lleva al logro de los objetivos fijados. 

Según Mocciaro Osvaldo A. en su obra "Presupuesto Integrado" nos dice: 

"El presupuesto es un plan de acciones de la empresa con la extensión normal de un 

año, para posteriormente ser desintegrado en subperiodos mensuales, esto es 

necesario para la posterior etapa del control presupuestal. Esta etapa ccmprende la 

comparación entre el presupuesto y su ejecución (reales), el análisis de los desvios y 

la comunicación a los responsables mediante informes y, por último, la adopción 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 efectivos para 

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

decisiones no siempre equivale a la planeación. La planeación es algo que hacemos 

antes de efectuar una acción o sea una toma de decisiones anticipada. La planeación 

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

decisiones interdependientes, o sea un sistema de decisiones". 

JONIO PLANDIOUX en su obra "el Presupuesto" nos dice que el control presupuestal 

lleva aparejado, durante el periodo que se considera: 

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

representadas en cifras (cantidades, volúmenes, peso, valores, tiempos)". 

- "Por otra parte, el análisis minuciosos de las ccndiciones de explotación y de los 

diversos factores que han podido influenciar la marcha de la empresa". 
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y en consecuencia: 

- "El cotejo sistemático, en periodos fijos (generalmente el mes) del conjunto de cifras 

reales (productos y desembolsos) registrados por la contabilidad en todos los 

aspectos de la gestión con las previsiones de ingresos y de costos correspondientes"; 

- "La investigación de las causas de todas las desviaciones constantes entre los 

resultados obtenidos y las previsiones; la desviación de valor puede ser la resultante 

de las desviaciones en cantidad, volúmen, peso, mano de obra". 

Esto implica: 

- Un control permanente, riguroso, metódico, que exige una estrecha colaboración 

entre lo técnico, lo comercial, lo contable, lo financiero, y coordina los esfuerzos 

necesarios para la ejecución del plan establecido: 

- La organización científica 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 obra "Sistema de Control Presupuestal", nos dice: 

"El presupuesto nace desde que existe la humanidad, ya que el hombre hacia sus 

proyecciones en el pasado, y nace como una necesidad de prever y controlar las 

actividades de una entidad: es un proceso lógico y normal del desarrollo económico 

en general". 

"Se tiene como antecedente a los egipcios al realizar estimaciones para pronosticar 

los resultados de las cosechas de trigo, para prever los años de escasez, asi mismo 

los Romanos estimaban las posibilidades de pago de los pueblos conquistados para 

exigirles los tributos". 
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"Informalmente los presupuestos nacieron en Inglaterra en el siglo XVI, para que 

después de 2 siglos obtuvieran más formalidad con el canciller ejecutivo ministro de 

Finanzas, quien tenia que informar al parlamento mediante un reporte anual de los 

gastos del año anterior, estimación de erogaciones del periodo siguiente, un programa 

de impuestos con que cubrian los gastos, asl como recomendaciones para su 

aplicación; en 1820, Francia empezó 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 publicación del 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 controlar mejor sus gastos de 

acuerdo al crecimiento económico y se aprueba la ley del presupuesto Nacional, y se 

establece como un instrumento de la Administración 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 automotriz, en 1946, nace el 

presupuesto por programas, en la postguerra, la administración por áreas de 

responsabilidad da lugar a la contabilidad y presupuesto por áreas de responsabilidad, 

En 1961, se elabora un sistema de planeación por programas y presupuesto. En 1964, 

nace el presupuesto Base cero". 

3.1.3 Principales caracterlsficas 

Para señalar las caracteristicas del presupuesto se consultaron los siguientes 

documentos: 

C.P. Victor Panigua Bravo, en su obra "Sistema de Control Presupuestal", nos dice: 

Características del Presupuesto'.- "El presupuesto como inherente a su naturaleza, 

debe ser flexible porque se basa en acontecimientos futuros de realización 

pronósticable, pero incierta, sujeta a condiciones como variaciones en volúmenes, 
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cambios de métodos operativos, de políticas internas y externas, etc" la flexibilidad 

constituye un requisito de conveniencia y una gran ventaja a la vez, en oposición a la 

flexibilidad que podria representar una barrera infranqueable para el adecuado 

desarrollo de la entidad, sus bases deben ser fehacientes; las cifras presupuestadas 

deben fundamentarse en estudios, investigaciones y conclusiones lógicas y las metas 

fijadas deben ser alcanzadas; deben ser específicos, 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 operativo de planeamiento y presupuestación, orientado a que cada gerente 

analice la relación costo-beneficio de las actividades en que se descompone su 

función" . 

"El presupuesto base cero es un proceso de planeación, operación y 

presupuestación que demanda la justificación 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 justificación del porque de su inclusión en los gastos 

presupuestados, además de la forma en que seria factible realizar el trabajo del modo 

más eficiente. Este enfoque requiere que todas las actividades estén documentadas 

en paquetes de decisión, que se analice sistemáticamente y se clasifiquen conforme a 

su importancia. Además es un proceso de gestión, de planeación de operaciones y de 

análisis que concluye con la preparación de un presupuesto al estilo tradicional, 

haciendo especial hicapié en incrementar la productividad de la organización en su 

conjunto". 

"El Presupuesto debe estar en función a las caracteristicas de la empresa, su 

implantación 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 fácilmente comprobables, su presentación 
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debe ir de acuerdo a normas contables y económicas, 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 cuantificación y su 

mayor nivel analitico, estando dirigidos a la medición y justificación de los desvios con 

relación a la operatoria real de la empresa a través del control presupuestario". 

Característícas del Control Presupuestal.- "Es una técnica que (por naturaleza) 

enfoca sus métodos y procedimientos a la obtención 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 planeación, coordinación, medición y control de 

las transacciones de la entidad y su eficiencia. establece en forma integral como un 

todo armónico 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 Clasificación y tipos del Presupuesto 

Para conocer la clasificación y tipos de presupuesto destacan los siguientes autores: 

Cristóbal del Río 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 duración a) A corto plazo 

b) A largo plazo 

Por la técnica de valuación a) Estimados 
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b) Estándar 

Por su reflejo en Estados Financieros a) De Posición Financiera 

b) De Resultados 

e) De Costos 

Por lo que pretende a) De promoción 

b) De aplicación 

e) De fusión 

d) Por áreas y niveles de 

responsabilidad 

e) Por programas 

f) Base cero 

De trabajo (previsión, planeación, a) Previsión 

formulación) 

b) Planeación 

e) Formulación c.1 ) Presupuestos 

Parciales 

c.2) Presupuestos 

Previos 

d) Aprobación del presupuesto 

e) Presupuesto definitivo 

f) Presupuesto maestro o tipo 

Por su finalidad que persigue a) Públicos 

b) Privados 

Tipos de Presupuestos: 

Para conocer los tipos de presupuesto destacan los siguientes autores: 

Cristóbal de Rio en su obra "El Presupuesto", editorial ECASA, segunda edición, 

México 1988. 

El Presupuesto Fijo (constantes, regulados o semifijos).- "Nos indica que debe 

permanecer estáticos en su monto y periodo y se subdividen en: 
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1. Constantes fijos.- Es el que se efectúa necesariamente, haya o no producción 

o ventas como son: depreciación, amortización en línea recta, impuestos 

prediales, fianzas, sueldos, etc. 

2. Regulados o semifijos.- Es el que se efectúa bajo control directivo, de acuerdo 

a las políticas de producción o ventas, como son publicidad, propaganda, 

honorarios, gratificaciones, sueldos de funcionarios y personas de oficinas, 

seguros y fianzas, reparación y mantenimiento, etc." .. 

El Presupuesto Flexible.- "Deben revisarse y adaptarse a los cambios en la 

organización, resulta de la consideración anlicipada de las variables que pudieran 

existir en los ingresos y en las ventas, porque trae consigo cambios en gastos y en 

producción. La aplicación puede ser directa o inmediata, en caso de que la situación 

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 relación a los costos respecto al volumen, partiendo de que los 

gastos son fijos o semifijos y los costos son variables". 

Presupuesto público.- "Trabajan conforme a la idea de control de gastos, ya que 

realizan en primer lugar la estimación de gastos de las necesidades públicas 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 distribución (Estiman ingresos, predeterminan su distribución y aplicación para 

obtener las utilidades)". 

" La diferencia es la finalidad que persiguen. La empresa privada persigue las 

utilidades mientras que las públicas no, ya que buscan la satisfacción de las 

necesidades públicas para lograr estabilidad pública". 

Stanley y Fisher en su obra "Economía" nos dice: 
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Presupuesto de Capital.- "La función básica de la administración de una empresa y 

que es crucial para el bienestar de la misma. es un adecuado financiamiento. 

presupuesto y administración del capital. Son los procedimientos de planeación de los 

gastos sobre los activos cuyos rendimientos se espera que se extienda mas de un 

año". 

3.1.5 El presupuesto y el proceso administrativo 

Dentro de los autores que mencionan el presupuesto y el proceso administrativo 

destacan: 

Cristóbal 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 forma adecuada las diversas actividades y 

funciones que efectúa una empresa y son": 

- Previsión.- "Disponer de lo conveniente para atender a tiempo las necesidades, es 

tener anticipadamente lo necesario para su elaboración y ejecución". 

- Planeación.- "Es el camino a seguir con unificación y sistematización de las 

actividades por medio de los cuales se persigue alcanzar los objetivos de la 

organización. Es un plan que se anticipa a las operaciones. la veracidad de la 

información obtenida dependerá de la información estadistica que se tenga en el 

momento de realizar la estimación". 
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El presupuesto planifica, unifica y sistematiza las posibles acciones. 

- Organización.- "Estructura técnica de las relaciones entre las funciones, 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 darán lugar a 

un presupuesto". 

"Partiendo de la estructura de la organización, cada área responsable definirá su 

presupuesto mediante el análisis de sus operaciones y la definición de sus 

necesidades, esto podrá influir para realizar adecuaciones en las funciones de la 

organización" . 

- Coordinación o Integración.- "Es el desarrollo y mantenimiento armonioso de las 

actividades 'de una entidad: el presupuesto evita situaciones de desequilibrio, entre 

diferentes secciones que integran la organización, el presupuesto tiene por objetivo la 

unión y coordinación de todas, y cada una de las secciones". 

- Dirección.- "Función ejecutiva para guardar o conducir e inspeccionar, o supervisar 

a los subordinados de acuerdo a lo planteado, el presupuesto sirve para la toma de 

decisiones, administración por excepciones, políticas a seguir, visión 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 están cumpliendo, es la comparación 

de las cifras presupuestadas y las reales para llegar a las variaciones para 

posteriormente analizarlas; el presupuesto persigue la comparación 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 Inlegrado", nos dice que "los 

buenos presupuestos desempeñan una función en la administración de una empresa 

que resulta mas comprensible cuando se le relaciona con los fundamenlos de la 

administración". 

El proceso administrativo posee elementos sustanciales que concretan 

sintéticamente en tres funciones básicas. como son": 

a) "La planeación: A través de él mismo se toman decisiones sobre lo que debe 

realizarse, lanto en el corto como en el largo plazo". 

b) "Ejecución: Se obtienen y organizan los recursos indispensables para lograr cumplir 

con el plan y al mismo tiempo se canalizan las actividades con esa finalidad". 

c) Control: se utilizan mecanismos técnicos de observación e información, que 

proveen de datos el análisis, y Irata adecuadamente toda variación o desviación que 

surja con respecto al plan". 

3.1.6 El papel de la planeación en el control presupuestal 

Osvaldo A. Mocciaro, en su obra "Presupueslo Integrado" nos dice: 

"La planeación empresarial constituye una de las funciones administralivas mas 

importantes. Los planes de cada departamento comprende la consecución de los 

objetivos de la empresa, en función de los recursos previstos y de sus propias melas y 

programas" . 

ACKOFF en su obra "Un Concepto de Planeamiento de Empresa", "nos dice que el 

planeamienlo es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo. 

La necesidad de planear las organizaciones es tan obvia y tan grande, que es dificil 

enconlrar alguien que no esté de acuerdo con ella; pero es aún más dificil procurar 

que tal planeación sea úlil, porque es una de las actividades intelectuales mas arduas 

y complejas que confronta el hombre. La planeación es un proceso de toma de 
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decisiones; pero es igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a 

la planeación. La planeación es algo que hacemos antes de efectuar la acción. o sea, 

una toma de decisiones anticipada. La planeación es un proceso ya que el conjunto 

de decisiones necesarias no puede subdividirse en subconjuntos independientes, 

además el conjunto de decisiones son demasiado grandes como para manejarse 

todas al mismo tiempo". 

La planeación se divide en a) Estratégica 

b) Táctica 

"La planeación estratégica se refiere al conjunto de decisiones fundamentales para 

el desarrollo futuro de la empresa proyectándose hacia el largo plazo, 

correspondiendo sus decisiones a la alta dirección". 

"La planeación táctica debe conformarse dentro del marco de referencia del 

estratégico y abarca el corto plazo, administrando los medios a través de los que 

habrán de procurarse los objetivos especificas". 

El presupuesto es un plan de acción de la empresa, "el que ha sido previamente 

aprobado por el maximo organismo de decisión y con un grado de detalles que abarca 

hasta el 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 largo plazo, 

su extensión abarca normalmente un año, pudiendo o no coincidir con el ejercicio 

social, el presupuesto cubre en algunas ocasiones dos años, manteniendo una 

estrecha correlación con el presupuesto a largo plazo. Es importante señalar que en 

México el presupuesto generalmente abarca un año". 

35 



ImplementaCIón del COtllrol Presupuestal en Forma SIstémIca en la Compañía el ViaJ6Clto. S A. de C. V. 

3.1.7 Relación entre la planeación estratégica y el presupuesto 

Para el estudio de la relación de la planeación estratégica y el presupuesto se 

consultaron los siguientes textos: 

M.E. Porter, en su obra "Estrategia Competitiva" nos dice: 

"La planeación estratégica es el conjunto de decisiones para el desarrollo futuro ( a 

largo plazo) de la empresa, la responsabilidad de las decisiones descarga en la 

dirección". 

"La planeación estratégica se enfoca en el contexto por la que se formula la 

estrategia competitiva, según el autor nos dice": 

Fuerza. y 
debilidad •• de la 
empre .. 

riCIO'" '.le,no' 
del •• mp .... 

Val", .. 
penoo.l .. d. 
di,e"li.ol 

Oporlunldade. y 
ame.U" do! 
.... or induu".l 

raclO'" e_ler.'" 
de l •• mpr ... 

¡;'PUIO"" .. 
'0,,¡.1 ... larlo 
plazo 

Los puntos fuertes y débiles conforman su posición frente a la competencia, 

comprendiendo recursos financieros, posición tecnológica, identificación de marcas, 

etc. Los valores propios de la organización son las motivaciones y necesidades de los 

directivos clave y de los otros funcionarios que deben implantar la estrategia elegida. 

Combinando los valores con las fuerzas debilidades con los valores, se determinan los 

limites internos de la empresa con relación a la estrategia competitiva". 
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"Los límites externos se determinan por el sector industrial (competencia). 

Expectativas de la sociedad (políticas gubernamentales, intereses sociales, 

costumbres, etc.).". 

"Para la elaboración del presupuesto se deben considerar varios factores externos e 

internos realizando estudios de mercado, condiciones del pais, entorno social, valores 

de la empresa, objetivos a seguir. Toda esta información la debe recabar y analizar el 

área asignada" (Planeación Financiera), para proporcionar a la organización 

elementos necesarios para la elaboración del plan o presupuesto". 

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

"La planeación estratégica según Mintzberg, es el campo de la administración que nos 

indica un patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una 

organización. y a la vez. establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. 

Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner órden y asignar, con base 

tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas. los recursos de una 

organización, con el fin de lograr una situación viable y original, asi como anticipar los 

posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes 

inteligentes". 

"Dentro del nivel mas amplio de la estrategia competitiva, la consideración 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 entomo, y 

las amenazas y oportunidades del sector conforman la definición de su ambiente 

competitivo, comprendiendo riesgos y beneficios potenciales. La sociedad de la 

sociedad transmite efectos sobre la empresa tales como politica gubernamental, 

intereses sociales, costumbres, etc.. Deben considerarse los cuatro factores 

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 acción o como los resultados de un 

comportamiento decisorio real. Según Mintzberg y Quinn en organizaciones 

complejas, es dificil encontrar un planteamiento a priori de una estrategia total que sea 

realmente seguida al pie de la letra. Suele ocurrir que la existencia de una estrategia 

sea percibida con claridad por un observador objetivo externo y no sea evidente para 

los ejecutivos que toman las decisiones importantes. Por tanto, es indispensable 

referirse y tener en cuenta el patrón aparente de las metas operativas, políticas y 

programas principales de la empresa para ver cuál es su verdadera estrategia. Una 

estrategia es el plan que integra las principales metas y políticas de una organización, 

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 Planeación de Empresa", nos dice que "existe 

una planificación llamada interactiva que se orienta hacia la obtención de un control 

sobre el futuro, ya que este depende tanto de lo que se haga entre hoy y el mañana 

como de lo que le pase al mañana, este tipo de planificación consiste en diseñar un 

futuro deseable y seleccionar o crear fomnas de lograrlo hasta donde sea posible. 

Para este autor existen 3 principios que son": 

1.- "Principio participativo.- El beneficio mas importante de la planificación no se deriva 

del uso de su producto, el plan, sino de la participación en su elaboración". 

2.- "Principio de continuidad.- Los planes se basan en supuestos tratados como 

verdaderos. Debe trabajarse permanentemente sobre el mantenimiento o cambio de 

los supuestos mas importantes. La adaptaCión debe ser un proceso continuo para 

asegurar la efectividad del plan". 

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

y el de integración. El de coordinación estipula que todas las partes de una 

organización al mismo nivel deben planificarse en forma simultanea e 
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interdependientes. El principio de integración postula que la planificación realizada en 

forma independiente en cualquier nivel de la organización no puede ser efectiva". 

Para Ackoff "existen cinco fases de la planificación interactiva que interrelacionan 

entre sí, las cuales se enumeran a continuación": 

1.-"Formulación de la problemática.- se determinan los problemas y oportunidades 

que se le presentan a la organización". 

2.- "Planificación de fines.- Se determina lo que se quiere por medio de un diseño 

idealizado del sistema que se planifica. Se extraen metas, objetivos e ideales (se 

identifican las brechas)". 

3.- "Planificación de medios.- Se establece lo que debe hacerse para cubrir las 

brechas. Se deben seleccionar acciones, prácticas, proyectos, programas y politicas 

apropiadas" . 

4.- "Planificación de recursos.- Determinan tipos de recursos y la cantidad que 'se 

necesita de cada uno para los medios elegidos, cuándo y cómo se adquirirán o 

generarán" . 

5.- "Puesta en practica y control.- Implica determinar quién va a hacer qué, cuando se 

hara, y cómo asegurarse de que estas designaciones y programas se lleven a cabo, 

como se espera y cómo produzcan los efectos deseados en el desempeño". 

"La relación entre planteamiento estratégico y presupuesto puede variar en las 

empresas, desde una relación 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 definición básica de la proyección del negocio, incluyendo la formalización de las 

expectativas futuras y el cumplimiento de las metas para alcanzar los objetivos 

planeados". 
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Para Ackoff "el presupuesto es el plan de accion de la empresa, el que ha sido 

previamente aprobado por el maximo organismo de decision 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 y 

largo plazo, normalmente abarca un año". 

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 Públicas y Pollticas 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 organización, necesidades 

contenido y forma, ya que en cada entidad varia de una a otra. El presupuesto se 

basa en que cada transaccion está intima mente relacionada entre si". 

"Exposicion del plan o polltica.- Los directivos deberán 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 deberán definir las responsabilidades y limites de 

autoridad de cada uno de ellos; asi como la infomnacion 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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- "Coordinación para la ejecución del plan ó polltica.- El Director de presupuestos debe 

actuar como coordinador de los departamentos que intervienen en la ejecución, asl 

Como de la sincronización de sus diferentes actividades mediante un calendario de 

actividades para que cada departamento tenga información disponible en el tiempo 

requerido". 

"La información obtenida debera centralizarse en el Director de presupuesto, para 

que el presupuesto sea su responsabilidad, los funcionarios de cada departamento 

proporcionaran la información y estudios necesarios para elaborar el presupuesto, es 

por ello que se necesita conocer de cada participante del presupuesto el campo de 

acción, la autoridad, la responsabilidad y la jerarqula". 

- "Fijación del perlado presupuestal.- Se debe detenminar un periodo que opere dentro 

de los factores de estabilidad o inestabilidad de las operaciones de la empresa, el 

periodo del proceso productivo, las tendencias del mercado, ventas de temporada, 

etc.". 

"Es aconsejable no establecer el periodo del presupuesto largo en forma rigurosa ya 

que puede variar constantemente según sea la rentabilidad o inestabilidad de las 

operaciones, la practica mas aceptable podria ser la de estimar las operaciones de la 

empresa en perlados de un año dividido en trimestres, que a su vez son divididos en 

meses, para presupuestar más a futuro se deben considerar las experiencias 

anteriores para lograr el establecimiento del presupuesto". 

- "Dirección y Vigilancia.- Una vez elaborado el plan de cada uno de los 

departamentos, cada área recibirá la delegación de autoridad para elaborar su propio 

presupuesto con las instrucciones o recomendaciones fijas que ayudará a los jefes a 

poner en práctica dichos planes; para vigilar el plan se hará un estudio minucioso de 

las diferencias que surjan de la comparación de los datos reales con los 

predeterminados, para posteriormente revisar periódicamente las estimaciones y de 

ser necesario modificarlas en función a los resultados". 
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"Para lograr un buen sistema se requiere de un trabajo continuo y minucioso, 

estudio de las circunstancias que pudieran modificarlo, que la persona que se encarga 

de el presupuesto tenga conocimientos y tiempo necesario para vigilar su 

cumplimiento y los posibles cambios. Sólo asi el presupuesto podra ser un 

instrumento de control para la administración". 

- "Apoyo Directivo.- Es importante su respaldo y voluntad, para ejecutarlo es 

indispensable para su buena realización y desarrollo lo cual da al presupuesto un uso 

no solamente informativo, sino que lo convierte en un plan de acción operativo; asl 

como de patrón de medida COn lo ejecutado". 

El Presupuesto debe tener: 

Gonzálo Martner en su obra "Planificación y Presupuesto por Programas" nos dice 

que el presupuesto debe tener: 

1.- "Conocimiento de la entidad, pues es la base para hacer el presupuesto con 

adecuación" . 

2.- "Una planificación general previa, que integra a futuro la determinación de pollticas 

y objetivos generales a gran nivel". 

3.- "La formación de programas, detallados y/o anallticos que conviertan los objetivos 

generales en planes de operación". 

4.- "La cuantificación en términos monetarios en unidades de valor reconocido de los 

planes operativos". 

5.- "La verificación es la realización de que los planes presupuestados se cumplan o 

se superen, pero en todo caso co'n un analisis de las variaciones o desviaciones, 

conocimiento de sus causas, y su posibles rectificaciones o ajustes a tiempo". 

42 



Implementación del Con/rol Presupuesta! en Forma Sistémica en /a Comt3ailla el Viajecllo. S A de C.V. 

3.2 IMPORTANCIA DE LA IMPLANTACIÓN DE UN SISTEMA AUTOMATIZADO EN 

EL CONTROL PRESUPUESTAL 

3.2.1 Importancia de seguir una metodología 

Cabe mencionar que es muy importante el seguimiento de una metodologla ya que 

se pueden cometer varios errores como son perderse en cada uno de los procesos a 

seguir, no presentar información veraz y oportuna, falta de control en las operaciones, 

falta de asignación 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 dirección tiene que involucrarse en el sistema, comprometiéndose con la 

concepción general del planteamiento, con una clara comprensión de su metodologla 

y especialmente en prestar apoyo". 

2.- "Tener una estructura organizativa con clara determinación de las 

responsabilidades" . 

3.- "Es imprescindible proceder a un examen 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": 

al Objetivos y metas 

bl Responsabilidades asignadas a cada nivel 

cl Formas de funcionamiento 

dl Características del control de los desvlos. 
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5.- "Sistemas de contabilidad con asignaciones de responsabilidades y un plan de 

cuentas que en los más altos niveles, se igualan con el del sistema presupuestario, 

una rigurosa puesta al dla de los registros". 

6.- "Determinación de los horizontes temporales en las diversas formas de 

planificación, actualización y control". 

7.- "Fijación de la instrumentación del manejo de los valores monetarios para las 

etapas de planificación y control, particularmente cuando se actúa en contextos 

inflacionarios". 

Este autor nos señala que la información es un proceso de retroalimentación en la 

elaboración y control del presupuesto en el que actuará la gestión operativa sobre los 

objetivos mismos. 

El Instituto Per GIi Studi Economici Edic Organizzativi (I.S.E.O.) de Milán en su obra 

"Las modernas técnicas de control de gestión" nos dice: 

"La integración del sistema de control presupuestal implica la coordinación de todos 

los sectores de la empresa, (operativos, administrativos, financieros, etc.), el 

presupuesto debe ser participativo, ya que el sistema debe influir en todos los niveles 

ya sea para asignar responsabilidades para evaluar el rendimiento de los miembros de 

la organización, considera 3 aspectos principales de la Dirección, Programación, 

Coordinación y Control". 

James L. Peirce, "Articulo de la edición 32 de Harvard Business Review", nos dice: 

"La Metodologla para la implantaCión del presupuesto y control presupuestario 

deberá": 

1.- "Establecer el sistema presupuestal en todos los niveles jerárquicos de la empresa. 

Utilizarlo como medio para establecer estándares 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 planeación de la compañia. El 

presupuesto no es el plan; es solamente la declaración 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 organización bien definida. Cada departamento debe 

tener un responsable, investido de autoridad proporcional a sus responsabilidades". 

5.- "Tener un buen sistema contable imbuido de sentido común, 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 diseñar un programa de capacitación. La reducción de costos tiene que 

ser colocada sobre la base de un esfuerzo mutuo hacia un objetivo con común, siendo 

una medida esencial en la practica presupuestaria". 

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

puede lograr el éxito de otra forma, dependiendo esto de su status en la organización". 

OSVALDO A. MOCCIARO en su obra "Presupuesto Integrado", nos dice que la 

metodologia a seguir en el proceso de elaboración del presupuesto es un análisis 

paso a paso como se menciona a continuación: 

a) "En caso de realizar planteamiento estratégico y/o presupuesto a largo plazo, el 

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

gestión". 
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b) "El presupuesto es un proceso de decisión al igual que las decisiones intermitentes, 

de a una por vez, que la gerencia adopta cuando decide iniciar alguna innovación". 

e) "La presupuestación periódica es un proceso iterativo en el que las estimaciones se 

generan por movimientos, recorriendo los sucesivos niveles, pasando por toda la 

organización hasta la cupula decisional. Las proyecciones se elaboran y luego se 

someten al nivel inmediato superior y después retornan para su revisión o para 

agregarles información de apoyo para posteriormente que sean aprobadas". 

Según Osval A.Mocciaro, la métodologia puede seguir una series de alternativas y 

establecer etapas en la elaboración del presupuesto como se mencionan a 

continuación: 

1.- "Analisis del contexto económico (cOmo afectara a la empresa)". 

2.- "Fijación de la polilica y objetivos: tomando como referencia el marco económico 

del paso anterior". 

3.- "Preparación y distribución del cronograma (ordenamiento secuencial de las tareas 

especificas de elaboración)". 

4.- "Determinación de pautas macroeconómicas o generales de la economia", 

5.-"En función del paso anterior: fijación de pautas microeconómicas o particulares de 

la empresa" .. 

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

de resultados global de todo el periodo presupuestario". 

7.- "Analisis, modificaciones y aprobación 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 

inflación que permitira elaborar este presupuesto en moneda corriente". 

9.- "Estudios, modificación y aprobación del presupuesto definitivo (primera etapa). En 

particular con autorización de cada una de las inversiones que supere un monto 

previamente definido". 

10.- "Elaboración final del presupuesto (segunda etapa)". 

11.- "Presentación final y aprobación por Dirección. Incluye la fijación de objetivos 

adicionales no incluidos en el presupuesto". 

12.- "Distribución 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 coordinación de todos los 

sectores de la empresa, tanto en la elaboración de proyecciones, como en su 

posterior control sobre la gestión operativa. La coordinación es fundamental si se tiene 

en cuenta que el planteamiento es esencialmente una función participativa. 

El sistema presupuestario habra de influir a todos los niveles; en consecuencia, es 

algo que no puede dejarse exclusivamenle a la arbilrariedad del presidente o al 

conservadurismo de un gerente financiero. 

La coordinación del sistema presupuestario puede ser razonada a través de la 

consecución del equilibrio dinamico de la empresa, para lo que se requiere una 

estrecha conexión entre programación y control, entre las decisiones y la 

comprobación de la ejecución de las operaciones planificadas. 
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EL INSTITUTO PERGLI STUDI ECONOMICI DE ORGANIZZATIVI (I.S.E.O.) de 

Milán, define el sistema presupuestario como "La coordinación de las actividades 

empresariales mediante la disposición previa de un plan integrado por la totalidad de 

la empresa, que sierve de punto de partida para el calculo de los estandares o 

modelos de medida de las operaciones. En esta definición se hallan claramente 

incluidos tres aspectos principales de la dirección: programación, coordinación y 

control". 

"Para establecer un sistema de control presupuestario se tienen que resolver 

trámites, operaciones, problemas y considerar ciertos factores. 

Reglas basicas para la formulación de presupuestos: 

"El Instituto Pergli Studi Economici de Organizzativi (I.S.E.O) 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 

negociosn
• 

2.- "Estudiar el crecimiento interno anual o periódico de la entidad, en comparación 

con otros negocios de la rama a que pertence, a traves de cuadros comparativos, 

graficas, porcentajes, etc.". 

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

entidad y las condiciones generales de los negocios". 

4.- "Formular cada uno de los presupuestos con el analisis adecuado". 

5.- "Prever metodos de verificación automática, global, periódica y oportuna". 
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6.- "Establecer estándares 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 económicos en el contexto nacional e internacional COmo 

son: posición en el mercado, competencia, politicas gubernamentales, inflación, 

devaluación, intereses sociales, costumbres, etc.". 

9.- "Determinar los factores internos en la organización como son: liquidez, capacidad 

de instalación, capacidad de trabajo, ventas de la empresa, recursos financieros, 

posición tecnológica, etc .... 

Los factores y elementos a considerar 

- "Los factores económicos- financieros pueden estudiarse a la luz de su origen 

externo o interno, y los elementos constituyen el material basico de consulta para la 

planeación y preparación de los presupuestos". 

Factores Externos: 

a) "Estabilidad pólitica, económica y monetaria en general, asi como la inflacion y sus 

efectos en los precios, la devaluación y el poder adquisitivo de la moneda". 

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

e importancia". 

c) "La demanda y potencialidad del mercado y, relacionado con ello, los intereses 

sociales, la preferencia del consumidor, la saturación del mercado y el ciclo 

económico de la entidad". 
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d) "El prestigio de la entidad y de sus ejecutivos en particular dentro del ámbito 

general de los negocios", 

e) "La calidad del producto y su aceptacion en el mercado", 

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

presupuestos 

a) "Condiciones economicas y financieras especificas de la entidad", 

b) "El rendimiento de la inversión", 

e) "Liquidez". 

d) "Las politicas financieras, administrativas y contables en vigor en cuanto a precios, 

ventas, créditos, pagos, etc,", 

e) "Posición tecnológica de la empresa", 

f) "El sistema de control interno de la entidad", 

g) "Capacidad de instalación y de trabajo", 

h) "El personal y la supervisión", 

Elementos,- "Son cierta documentacion que son fuentes de datos, están en funcion 

directa de la entidad, sus recursos son técnicas administrativas y humanos, el 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 análisis". 

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

periodos contables anteriores cuando asl lo requiera el caso", 

3.- "Formular los estudios estadísticos internos y externos que se consideren 

pertinentes", 

4,- "Estudiar y verificar los planes de acción y pronósticos previstos", 

5,- "Estudiar el manual de operación de la entidad lo cual implica entre otras cosas el 

examen de las graficas de organización y los flujogramas importantes, así como la 

revisión del sistema contable. del catalogo de cuentas y su instructivo". 

6,- "Estudio del catalogo en forma administrativa-contable", 

7,- "Examen de las actas de asambleas de accciones sesiones del conseja de 

administración y de comités internos". 

8.- "Estudio del régimen legal, el cual incluira el fiscal a que este sujeta la empresa, 

así como el examen, de las diferentes declaraciones de impuestos", 

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

de operación 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 

planeación y preparación de los mismo, 
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Tecnicas Auxiliares a utilizar. 

Salvador Macias, Alberto Paz y Javier Valores, en su obra "Ediciones Contables y 

Administrativas" nos dicen: 

"Para obtener un resultado óptimo en la planeación y funcionamiento del sistema de 

control presupuestal debe considerarse como requisito "sine-quanon" la utilización de 

los siguientes recursos técnicos básicos": 

a) Costos estimdar marginales. 

b) Contabilidad por centros de responsabilidad. 

c) metodo de camino critico. 

d) Administración por objetivos. 

e) Sistema del equilibrio (utilización integral del punto de equilibrio). 

f) Sistema de medidores. 

"El presupuesto son las cartas de navegación de la empresa que señala lo que debe 

hacerse para lograr las utilidades maximas posibles, comparando lo que se ha hecho 

con lo que debe hacerse, ya que podemos corregir oportunamente nuestra desviación 

e incidentalmente conocer el origen de la misma para evitarla en lo futuro y señalar las 

responsabilidades necesarias". 

"La técnica presupuestal permite adaptarlas a cualquier tipo de empresa y que las 

previsiones contenidas en ellos resultan normalmente cierlas con un margen de error". 

"El presupuesto debe contar con un sistema integrado al quehacer operacional de la 

empresa. El presupuesto debe tener una integración vertical y al mismo tiempo una 

horizontal" . 

"La integración vertical actúa en el sentido de la conformación del organigrama de la 

empresa tomando en cuenta el aspecto jerárquico". 
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"La integración horizontal se da en el sentido operativo, al mismo tiempo que 

siguiendo una secuencia temporal, se van incorporando sucesivamente: el proceso 

prospectivo de elaboración del presupuesto, los registros de la contabilidad que 

reflejan la realidad operativa y, por último, el control presupuestario". 

"En tanto el presupuesto esté estructurado conforme a la organización funcional de 

la empresa y de acuerdo al plan de cuentas general de la misma, el proceso de 

control presupuestal podrá ser realizado de manera directa mediante la simple 

confrontación 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 funcionalidad de un sistema de control presupuestal partiremos de 

la Dirección Superior mediante la fijación de los objetivos, los que son traducidos 

formalmente en el presupuesto operativo, normalmente con una extensión anual". 

"La formalización de los objetivos en el presupuesto puede conducirse mediante el 

análisis de dos componentes con caracteristicas diferentes en el proceso de 

elaboración de la información": 

a).- "Componente fisico.- está referido a los aspectos que se relacionan con los 

volúmenes o unidades IIsicas". 

b).- "Componente monetario y criterio de evaluación". 
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3.2.4 Análisis de las herramientas a utilizar para automatizar la elaboración del 

Presupuesto. 

En una empresa de gran tamaño es necesario utiliza algún software que permita la 

automatización de la información que se maneja; asl 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 utilizan son los paquetes computacionales que diferentes 

proveedores pueden ofrecer para satisfacer las diferentes necesidades que se tengan 

en cada empresa. Las empresas necesitan realizar diferentes procesos para obtener 

informacion, 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 presentación de 

información interna como externa. 

Existen una serie de software que ofrece diferentes utilerias que podrian cubrir las 

necesidades de la empresas, algunas de estas son: Excel, Fax, Pillar, S.A.P., 

Spiderrnan y Olap (análisis multidimencional) etc .. 

Es conveniente (por no decir obligatorio) que el presupuestador se auxilie de la 

utilización de procesamiento electrónico de datos, básicamente para eliminar el 

problema de volumen de calculas y: sobre todo, para aplicar integralmente la filosofia 

del presupuesto flexible, asi como para la simulación de la información, tomando en 

consideración las variables del caso y todas las opciones que potencialmente pudieran 

estar en juego. 

En el presupuesto es necesario la obtención de información 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 periódos. Con el propósito 

de tomar decisiones pertinentes. 
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Existen dos formas básicas para la automatización de un sistema de control 

presupuestal como son: 

1.- Por medio de paquetes informaticos, los cuales requieren del desarrollo de una 

programación de software que satisfaga las necesidades especificas del sistema de 

control presupuestal de la empresa, utilizando al efecto una red para el manejo de 

información, mediante equipo macro, midi, mini o micro. Estos paquetes pueden 

adquirirse fácilmente en el mercado y sus carac\eristicas y costo, dependen 

básicamente de la marca y capacidad. De imputarles alguna desventaja: podria ser 

su costo. 

2.- Hoja de calculo, electrónica. Este es otro de los recursos básicos de auxilio de la 

automatización al sistema de control presupuestal. sus dos grandes ventajas son su 

flexibilidad y bajo costo, asi como la posibilidad de utilizar un equipo micro 

(computadora personal). 

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

Incluir en la computadora un archivo que contenga, el objetivo de la aplicación, asl 

como el correspondiente flujograma (la descripción de la hoja de cálculo). 

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

- Explicar las fórmulas que asi lo requieran. 

- Incluir dentro de los 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 versión que se esta utilizando. 

- Enlistar los nombre y localización del personal responsable. 

Es indudable que automatizar el aspecto mecanico del sistema de control 

presupuestal, es ventajoso. 

Para elaborar y controlar el presupuesto en una empresa de gran tamaño es 

necesario la utilización de un softwares que permita procesar y controlar la 

información, para ello se realizó la búsqueda de softwar's que pudieran satisfacer las 

necesidades de información de la empresa, y por su importancia, se obtuvo ta 

siguiente información del software S.A.P. 

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

información: 

Sistema S.A.P.- "Es un software de aplicación de negocios que integra las funciones 

principales de un modo discreto y eficiente, este sistema esta altamente integrado y 

provee actualizaciones inmediatas, "tiempo real", actualiza la información critica de 

todas las áreas funcionales de la organización de tal manera que ta organización 

funciona como un solo ente. Con S.A.P., un empleado del área de control de costos 

puede conocer un cambio en el precio de manera inmediata o el departamento de 

recursos humanos puede recibir hasta en el mismo momento las necesidades de 

reclutamiento del área de manufactura, es multimoneda y multilenguaje, esta diseñado 

para soportar las operaciones globales de las empresas, contiene varios módulos los 

cuales cada uno maneja procesos y aplicaciones especificas de negocio". 
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"Los módulos principales incluyen": 

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

pagar, impuestos, información Financiera y presupuesto). 

• Costos CO (contabilidad en centros de costos, contabilidad en proyectos, 

planeación de gastos e ingresos y costeo de productos). 

• Ventas y Distribución SD (Administración de órdenes, cotizaciones, precios, 

administración de créditos, entregas y facturación). 

• Administración de Materiales MM (recepción, movimientos de inventario, 

administración de inventario, abastecimiento, evaluación de proveedores y 

verificación de factura). 

• Planeación de la producción PP (pronósticos, programa maestro de producción, 

planeación de requerimientos de materiales). 

"SAPo puede operar una corporación entera. Los datos de la corporación o la 

información está organizada en el sistema en los que es conocido como el modelo 

organizacional o jerarquía", 

"El modelo organizacional de SAP.". 

• Define la estructura organizacional y legal de la corporación desde diferentes 

puntos de vista (ejemplo contabilidad financiera, administración de materiales, 

ventas y distribución). 

• Incluye unidades organizacionales flexibles para crear una estructura corporativa 

entendible. 

• Conecta diferentes áreas de aplicación en el sistema para crear una estructura 

corporativa integrada. 
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Las diferentes unidades organizacionales del modelo organizacional incluyen entre 

otras, el cliente o mandante, la compañía, la planta y almacén: 

o El cliente o mandante. 

o Es una agrupación lógica de unidades legales, organizacionales, 

geográficas, de negocios y/o administrativas. 

o Es la unidad de mayor jerarquía. 

• La compañía. 

o Una unidad legal independiente dentro de un cliente que tiene 

requerimientos financieros. 

o La unidad organizacional principal en la contabilidad financiera. 

o La planta. 

o Unidad operacional relacionada con un centro de producción y planeación o 

una combinación de locaciones con almacenes. 

o Representa la unidad organizacional para la administración de materiales. 

o El almacén. 

o El total de todas las unidades de almacenamiento de una planta que se 

administran en conjunto. 

Puede ser una bodega, almacén, o una ubicación especifica en una planta. 

"En S.A.P., en el módulo de contabilidad financiera FI, existe un apartado para 

presupuestos, el cual se utilizará para ser alimentado mediante la implantación del 

presupuesto autorizado, que vendrá del software Pillar. Una vez cargado el 

presupuesto en S.A.P., se podrá 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 C.V., una compañia naviera de gran tamaño que 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 Qrganlzaclonalas S.A.P. El Vla eclto S.A. de C.V. 
Cliente El Via'ecito S.A. de C.v. 
Compa-.llla Marltimo Terrestre Portuario 
La lanta Para Terrestre: lar.Mex, Tract, Esp.§er.'.Y Tercia 
Almacén Para la lanta de Tracl: T raclo camiones. 

Durante ta entrada de datos en el sistema S.A.P., se deberán especificar los datos 

organizacionales como el cliente o mandante, compañia, planta, etc .. 

S.A.P. utiliza datos maestros para organizar y almacenar la información. Los datos 

maestros están relacionados con la información 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 común de datos para la administración de 

materiales, contabilidad financiera, ventas y distribución. 

En S.A.P. las funciones están conectadas a través de una base de datos central, 

eliminando la redundancia. Esto también asegura la consistencia e integridad de los 

datos. Toda la información capturada en el sistema SAPo es almacenada en una 

base de datos central, y esta automáticamente disponible para procesos y análisis 

subsecuentes. 
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3.2.5 Ventajas y desventajas en la utilización 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 asignación de responsabilidades claramente 

establecida para cada una de las funciones. 

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

armonica de la empresa en su conjunto. 

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

permanente actualizada. 

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

dirección, respecto de las politicas bilsicas de la empresa. 

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

administracion por excepciono 

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 compañia. 

9.- Mide el grado de cumplimiento respecto de las metas establecidas. 
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10.- Permite que los ejecutivos se liberen de gran cantidad de problemas habituales, 

mediante la instrumentación de politicas preestablecidas y claras relaciones 

jerárquicas, brindllndoles mayor tiempo para las táreas de planificación y creatividad. 

11.- Manejar la información en una aplicación especifica diseñada para análisis 

multidimensional orientada al usuario. 

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

decisiones. 

Cuando el presupuesto se trabaja bajo un esquema manual y opta por utilizar 

un sistema presupuestario se tienen una serie de desventajas como son: 

1.- El costo de implantación es muy alto. 

2.- El periódo de implantación y prueba es largo. 

3.- El mantenimiento y actualización es costoso. 

4.- Se necesita diseñar, parametrizar (construcción de operaciones lógicas­

matemáticas), liberación y capacitación al usuario. 

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

que funcione adecuadamente. 
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3.3 METODOLOGíA DEL CASO DE ESTUDIO 

3.3.1 Metodologla del Caso de Estudio (Yin) (Robert K. Vino Case study 

research. Design and Methods. Applied social research methods. 

"Al realizar una investigación se debe cuidar que la información plasmada no sea de 

baja calidad. ya que esta investigación será considerada como una fuente formal de 

información. Para el desarrollo de la teoria de un caso de estudio es indispensable 

contar con suficiente heliografía. que estará formada de la recopilación de datos 

relacionados al tema de investigación para después utilizar estrategias de análisis de 

datos". 

"Existen cinco componentes de las necesidades designadas al investigador": 

1. Preguntas 

2. PropoSiciones 

3. Unidades de Análisis 

4. Lógicas conectadas a los datos de las proposiciones 

5. El criterio para interpretar los descubrimientos. 

"El desarrollo de la teoría toma tiempo y puede ser dificil. El desarrollo de un buen 

estado de la teoria, y solo un (exploración) estudio dará probables resultados. 

Cómo debería explorarse un caso de estudio y cómo debería predecirse por un 

estado acerca de a) que se esta explorando, b) el propósito de la exploración, c) el 

criterio por lo cual se explora y como debería ser afortunadamente juzgado. En otra 

situación, la apropiada teoría tal vez estaría descrita, así mismo es importante 

enfocar al caso hacia publicaciones semejantes como a) el propósito de escribir un 

esfuerzo, b) el llenado realista de rangos de tópicos, este poder esta considerado 

una completa descripción de que esta estudiando, y c) los probables tópicos, estos 

serán la esencia de la descripción". 
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"En general, se tienen 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 el discutir algunos tópicos 

con colegas o maestros, y preguntarse a si mismo el desafío de las preguntas". 

Yin nos dice que en un caso de estudio existen dos tipos de generalizaciones: 

1. "Generalización analitica.- Esta comprende el apropiado desarrollo teórico, es sólo 

el nivel de generación de los resultados del caso de estudio que ocurrirá, la 

generalización analítica tienen que estar contrastado con otro camino que es la 

generación de los resultados". 

2. "Generalización de los resultados o Estática.- Es una inferencia hecha acerca de la 

gente en base a la recolección empírica simple, este método de generalización es 

comúnmente conocido porque investiga, el investigador tiene acceso a leer 

fórmulas para determinar la confiabilidad con el cual se generalizan y pueden 

hacerse dependientes principalmente sobre el tamaño y la variación interna del 

universo. es el mas común y completo", 

"Para contar con una investigación completa es necesario": 

• Un buen caso de estudio de investigación deberá hacer el esfuerzo para desarrollar 

una estructura. 

• La materia de estudio es explicativo-descriptivo simple. Es importante hacer uso de 

una buena teoria. 

• Criterio para juzgar la calidad del diseño de investigación. Es importante considerar 

la construcción de la validéz, realizar una validación interna como externa, la 

información debe tener integridad y formalidad". 

"Un requisito para continuar un caso de estudio ya analizado por un primer 

investigador es la documentación de procedimientos seguidos por el primer 

investigador del caso". 

"El camino general para acercarse a la realidad del problema es hacer muchos 

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

hombro". 

"El formal escenario para diseñar un caso de estudio ocurre durante la recopilación 

de datos y el análisis o la composición de frases de investigación". 

"Yin nos dice que las caracteristicas de un caso particular son": 

• Un estudio de caso único es similar a un experimento único. 

• Se utiliza cuando se trata de un caso critico en la formulación de una teoría 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 único por lo que es muy 

importante documentarlo. 

• Requieren de una investigación cuidadosa para minimizar una mala interpretación y 

maximizar el acceso a la evidencia. 

Tipos de casos particulares: 

• "Casos que utilizan respuestas Holisticas.- Se utilizan cuando la teoría relevante 

que subyace en el caso particular es en si misma de naturaleza holistica". 

• "Casos que utilizan unidades de análisis incrustadas.- Se utilizan cuando el análisis 

puede identificar sub-unidades lógicas". 

"Caracteristicas de casos múltiples": 

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

• Puede darse una repetición literal (resultados similares). 

• Puede darse una repetición teórica (resultados contrarios por razones predecibles). 

• Un paso importante en este procedimiento es la replica (es un rico marco teórico). 

• El marco define las condiciones probables de ser encontrado (replica literal). 

• El marco define las condiciones cuando no es probable que sea encontrado (replica 

teórica). 

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

• ¿Cuántos casos son necesarios? 
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"En un caso de estudio, un protocolo es para la recolección de datos de un caso 

simple y no es la intención de abarcar todo el proyecto, el protocolo puede indicar la 

información adicional (anexos) al reporte del caso, en resumen las salidas y el reporte 

del caso deberian ser parte del protocolo". 

"Yin nos dice que los procedimientos de campo del protocolo deberán enfatizar las 

mayores tareas dentro de la recolección de la información, incluyendo": 

• Acceso a organizaciones clave o entrevistados 

• Contar con fuentes suficientes mientras se esta en el campo (inCluir lápices, 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 recolección de información que se 

esperan sea cumplido de acuerdo a periodos específicos de tiempo. 

"Las preguntas son recordatorios de cual es el objeto de la investigación, además es 

el principal propósito para mantener la linea bajo la cual el investigador deberá 

proceder. Es importante considerar que cada pregunta deberá ser acompañada por 

una lista probable de fuentes que sean evidencias. Estas fuentes deberán incluir 

entrevistas individuales, documentos y observaciones". 

"Las preguntas dentro del protocolo del estudio de casos deberán reflejar el objetivo 

original dentro del diseño 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 múltiple, porque ellos poseen diferentes niveles de preguntas, solo las 

primeras dos que cubran el caso sencillo". 

• Nivel 1: Preguntas realizadas a entrevistados especificas. 

• Nivel 2: Preguntas realizadas del caso individual (estas preguntas son del protocolo 

del estudio de casos). 

• Nivel 3: Preguntas hechas durante la búsqueda de casos múltiples. 

• 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 preparación final de la recopilación de la información es el 

comportamiento de un caso piloto, éste deberá ser escogido por varias razones 

relacionadas con la selección final de casos en el diseño del caso. Por ejemplo, la 

información deberá ser un piloto usual adecuado y accesible, o geográficamente 

deberá ser conveniente, o puede contemplar un monto inusual de información y 

documentos" . 

"El caso piloto ayuda a los investigadores a redefinir sus planes de recopilación de la 

información con respecto al contenido de la información y los procedimientos a seguir. 

Es importante mencionar que el caso piloto no es un pre-estudio o examen del caso. 

El caso deberá ser utilizado en un aspecto formal, ayudando al investigador a 

desarrollar mejores preguntas, en esencia es un ensayo cuya finalidad es viabilidad de 

que sea el prototipo a utilizar". 

"El caso piloto además es muy importante razón por la que es muy utilizado en la 

investigación de la información para cualquiera de los casos actuales. Por esta razón, 

varios subsistemas son discutibles, ya que dependen de la naturaleza de la cuenta y 

la de los reportes de varios casos piloto". 

"La recopilación de información se puede realizar de múltiples formas como son": 

• Documentación. 

• Registros. 

• Entrevistas. 

• Observación directa. 

• Observación participativa. 

• Empleo de tecnologia. 
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Para analizar las evidencias del estudio de casos es especialmente difícil porque las 

estrategias y técnicas no han sido bien definidas en el pasado. Nunca cada 

investigación comenzaría con una estrategia analítica general estableciendo 

prioridades para analizar el porque. El análisis de datos consiste en examinar, 

calegorizar, tabular y otra forma de combinar la evidencia, para dirigirla a las 

proposiciones iniciales del estudio. 

Construcción del reporte del caso de estudio. 

"Vi n nos dice que el reporte de un caso de estudio puede ser oral o escrito. 

Independientemente de la forma, necesilan seguirse pasos similares en el proceso de 

construcción: Identificar la audiencia para el reporte, desarrollar la eslructura, asi 

como seguir ciertos procedimienlos ( el reporte debe ser revisado por personas 

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

"La fase de realización del reporte es una de las más difíciles de llevar a cabo 

cuando se hace el estudio de un caso, La mejor recomendación es construir porciones 

del caso y seguir esbozando las piezas del reporte, en lugar de esperar hasta el final 

del proceso de análisis de datos. Existen diversas estrucluras que pueden ser 

utilizadas para elaborar el reporte: analitieo-lineal, comparativo, cronológico, teórico­

cosntructivo, de interrupción y estructuras sin secuencias", 

Requisitos que debe tener un caso de estudio 

"Vin nos dice que un caso va mas allá de los procedimientos metodológicos, usar un 

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

datos, ele.": 

• El caso debe ser significativo, para que sea ejemplar debe ser inusual y de interés 

público; asi como que los resultados obtenidos sean racionalmente importantes, ya 

sea términos teóricos o en políticos o en términos prácticos o ambos. 

• El caso de estudio debe ser completo. 

• 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: 

"Según Yin nos menciona los siguientes": 

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

2. Convertir los principios teóricos en objetivos. 

3. Ilustrar los principios teóricos para desarrollar habilidades. 

4. Desarrollar los sintomas (material básico para la construcción del caso (generación 

de evidencias)). 

5. Redactar el caso. 

6. Verificar el caso escrito respecto a los objetivos. 

7. Desarrollo de preguntas. 

8. Desarrollo y preparación de una estructura de análisis 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 Viajecito. S.A. de C.v. nació en los años 1955. se fundó con un grupo de 

empresarios mexicanos junto con la participación del gobiemo, siendo está una 

empresa paraestatal, en el año de 1989 se vendió la participación del gobierno a 

empresarios mexicanos siendo esta una empresa con capital 100% de la iniciativa 

privada mexicana. Esla empresa nació como una necesidad de transporte de las 

empresas al trafico internacional, ofreciendo seguridad en el traslado, oportunidad en 

la llegada, disminución de mermas, asl como la reducción de los costos de fleles. 

Con motivo de la privatización, la empresa empezó el proceso de expansión donde 

se crearon diversas empresas formando un grupo de 122 empresas, estas prestan 

servicios de transporte Maritimo, Terrestre, Ferroviario y Operación, y Servicios en 

Puertos abarcando algunas partes turislicas en nuestro país. 

Después de 35 años (1990), se fundó 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 extranjero y con diversas 

oficinas en diferentes países, esta empresa cuenta con un capital inicial de 

106,411,000 dólares y un capital actual de 123,649,000 dólares. 

Esta empresa es una de las mas importantes del país 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 más de 

cuarenta países, incluyendo oficinas propías, en las ciudades de Londres, Tokio, Los 

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

México. 

En 1958, a tres años de su fundación la empresa no sólo se habia consolidado sino 

que entraba ya en un proceso de diversificación gracias a las crecientes demandas 

del mercado internacional, logrando as! alcanzar un desarrollo constante que le ha 

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

Entorno Social.- La empresa ha contribuido en la importación y exportación de 

productos en nuestro país, promoviendo así el comercio, dando un servicio de primera 

para con ello abordar otros mercados a nivel internacional; esta empresa es 

reconocida a nivel mundial ocupando el lugar número 25; además 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 organización en 

respuesta al notable incremento del comercio exterior creando así una red de 

empresas especializadas en las diversas áreas de transporte internacional, hasta 

convertirse en el grupo más 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 económica; esto es 

debido a la mala planeación de sus operaciones, a la mala administración de sus 

bienes y por consiguiente a la toma de decisiones erróneas. En 1999, la empresa 

vendió el 49% de sus acciones a una empresa extranjera para lograr mantenerse en 

el mercado. 

La elaboración y control del presupuesto debe seguir una metodologla para que sea 

funcional. Cabe señalar que en esta empresa no se cuenta con 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 organización. Se tienen políticas y objetivos 

establecidos, pero no se han deslindado responsabilidades en la ejecuciÓn del 

presupuesto, asi como una metodologia a seguir para la elaboración y control del 

mismo. Es necesario controlar las operaciones desde los niveles superiores y liegar 

hasta la operación para poder hacer planes a futuro empleando los recursos de la 

empresa. 

71 



ImplementaCión del Control Presupuestal en Forma SistémiCa en la Compañia el ViajeCllo, S A. de C V. 

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 organización dividida por negocios y esta 

integrada como a continuación se menciona: 

-Presidencia Ejecutiva. 

-Dirección General. 

-Dirección de Negocio Maritimo. 

-Dirección de Negocio Terrestre. 

-Dirección de Negocio Puertos. 

-Dirección Corporativa de Administración. 

-Dirección de Planeación y Finanzas. 

-Dirección de Lógistica Corporativa y Sistemas. 

-Dirección Juridica. 

-Dirección 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 organización 

Objetivos generales de la empresa: 

- Posicionamiento de imagen de la empresa en el ambito de desarrollo de la económia 

nacional. como la empresa lider en transporte con presencia. prestigio y 

reconocimiento internacional. 

- Consolidación de las operaciones de crecimiento y desarrollo de la empresa. con 

base en la cultura y misión de la misma (objetivo general). 

- Esto es mediante el cumplimiento del presupuesto anual que contiene metas 

especificas alcanzables y que servirá de base para la evaluación del desempeño de 

quien dirige la empresa. 

- Implementación de la función de planeación estn,tegica para el siguiente siglo. 

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

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

Objetivos del Presupuesto de la empresa: 

1. Realizar una planeación de las operaciones futuras del negocio, mediante la 

aplicación de una metodologia. 

2. Implementación de una herramienta que sirva para calcular el presupuesto 

mediante la automatización de las operaciones al nivel de detalle que se 

necesite. 

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

presupuesto 

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

Estrategia Global 

Uno de los retos más importantes de la modernización administrativa para poder 

responder a las presiones de la competencia en los mercados es la automatización de 

los procesos productivos de la empresa. 

Toda organización productiva que quiere sobrevivir y prosperar en un mundo 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 productiva 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 aquellas anomalías que se presentan para 

realizar acciones preventivas, ya que debido a que nuestro sistema económico 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, respaldándose en 

tecnologia y telecomunicaciones de alto nivel. 

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

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

La empresa lucha por conseguir un posicionamiento de imagen de la empresa en el 

ámbito de desarrollo de la economía nacional, como la empresa líder de transporte 

con presencia, prestigio y reconocimiento internacional, sustentada en una cultura 

corporativa de servicio al cliente y operación multimodal. Así mismo consolida sus 

operaciones en base a la visión y misión del grupo. 
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La empresa realiza un gran esfuerzo para poder tener unas finanzas sanas a través 

de la implantación de la planeación y control de sus operaciones. 
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4.5 Detección 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 señalar 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 elemenlos necesarios para 

comparar la información real detallada con el presupuesto detallado de las 

operaciones de cada empresa. 

El Negocio Terrestre cuenta con empresas como Tracl, Lar-Mex, Espserv, 

Tercia: 

Tract.- Es una empresa dedicada al traslado terrestre de mercancias en diferentes 

puntos de la república 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 ahí se derivan los costos 

variables directos ( van en función a los ingresos), estos son casetas, diesel, llantas, 

mantenimiento de camiones, sueldo de operadores y otros. También tienen costos 

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

Lar-Mex.- Es una empresa dedicada al traslado de mercancías 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 administración. 

Espeserv.- Son servicios en las terminales y servicios de inspección y reparación de 

contenedores los cuales se dividen como se indican a continuación: 
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- Servicios en las terminales.- Es la recepción, entrega, administración, 

consolidación 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 momento únicamente se determinan costos Fijos en las 

operaciones y gastos de administración, esto es debido a que no se ha llevado a cabo 

un análisis de sus operaciones para determinar las bases de cálculo de los costos 

variables. 

- Servicios de inspección y reparación de Contenedores.- Esta empresa realiza 

servicios de reparación 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 determinan por 

localidad, la empresa determina costos variables directos como son energia electrica, 

arrastre, agua, mantenimiento y reparaci6n, y materiales diversos; estos costos estan 

en funcion de sus ingresos, costos fijos y gastos de administracion. 

Tercia.- Esta empresa almacena liquidas 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 administración, esto es 

debido a que no se ha llevado a cabo un análisis de sus operaciones para determinar 

las bases de cálculo 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 documentación, 

tramites de aduana, servicios de lancha, inspecciones, suministro de combustible, 

agua, cabotaje, alimentación, y todos aquellos servicios menores que necesite un 

barco o su tripulación, la atención puede ser a clientes terceros o de la compañia, 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, Lázaro Cárdenas, Manzanillo, Mazatlán, D.F., Progreso, Puerto 

Vallarta, Salina Cruz, Tampico y Veracruz, en el extranjero en Colombia, Ecuador, 

Chile, Costa Rica, Maracaibo, Caracas y Per". Sus ingresos se determinan por los 

servicios ya mencionados y por puerto, ademas "nicamente se determinan costos fijos 

y gastos de administración, esto es debido a que no se ha llevado a cabo un análisis 

de sus operaciones para determinar las bases de cálculo 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 propios o de un tercero se obtiene ingresos con 

terceros o afiliadas y por maniobra realizada, se determinan costos variables directos, 

fijos y gastos de administración. 

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 señalar que 

esta compañia 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 administración, esto es debido a que no 

se ha llevado a cabo un análisis de sus operaciones para determinar las bases de 

cálculo de los costos variables. 

Cructer.- Esta empresa se dedica a dar atención al barco y a su tripulación, la 

atención 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 pals, sus ingresos son con terceros y por oficina, solamente se 

tienen determinados costos fijos y gastos de administración, esto es debido a que no 

se ha llevado a cabo un análisis de sus operaciones para determinar las bases de 

cálculo 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 nómina de la gente que trabaja en los puertos, as! 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.- Esta empresa al igual que la anterior presta servicios a las empresas del 

grupo, absorbiendo gran parte 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 ingresos provienen de las empresas del grupo 

a las que le preste servicio. 

E§TA TlES]í§ NO §AJLlE 
DE IA 13!3UOT)fI,CA 

79 



Implcmelltac,ón del Conlrol Plesupuestal en Forma S,stemlca en la Compafjia el ViaJecito. SA de C V 

5.- METODOLOGIA SEGUIDA PARA SOLUCIONAR EL CASO 

5.1 Objetivos de la investigación 

OBJETIVOS: 

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

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

Cabe mencionar que para ejercer el control presupuestal es necesario: 

- La Implantación del Control Presupuestal a través de la automatización del 

presupuesto. mediante una metodologia a seguir. 

- Detectar las dificultades para la implantación del Presupuesto en forma automática. 

- Análizar el impacto que sufrirá la empresa al implantar el Control Presupuesta!. 

- Dar soluciones a las necesidades de información y control de cada negocio de la 

empresa. 

- Informar veráz oportunamente a los ejecutivos de la empresa. 

- Implantación por negocio del nuevo sistema de presupuestos en sus principales 

localidades para que su elaboración se haga de manera distribuida. 

- Implantación de Rolling Forescast trimestral 

- Controlar el presupuesto por cada negocio. 

Dentro de la investigación es importante establecer lineamientos para la ejecución de 

las actividades como son: 

1.- Analizar el contexto económico. 

2.- Fijar politicas y objetivos. 

3.- Dislribución de un programa de trabajo. 

4.- Distribución de premisas macroeconómicas. 

5.- Determinar el presupuesto en moneda fija. 

6.- Analizar. modificar y aprobar el presupuesto. 
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7.- Meter a aprobación el presupuesto por la Dirección. 

8.- Distribución 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 implementación del Control Presupuesta' en forma 

automatizada. 

Para empezar el proyecto de implantación del presupuesto y de su control en forma 

automatica. fue necesario realizar un plan de trabajo detallado que contempla las 

actividades a realizar y el tiempo estimado que se llevará concluirlas. (ver anexo 8), 

las actividades más relevantes son las siguientes: 

1. Implantación de la automatización del presupuesto. 

2. Coordinación del sistema presupuestario. 

3. Planeación para la elaboración del presupuesto y de su control. 
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5.3 Implantación de la automatización del presupuesto 

Para empezar a construir cada uno de los modelos, se tuvieron reuniones con cada 

uno de los directores y gente involucrada en las operaciones de cada negocio, estas 

personas definieron sus operaciones y proporcionaron la información necesaria para 

obtener los resullados esperados. por ejemplo obtener información por oficina, 

localidad, ruta, etc.; del mismo modo al nivel de detalle que se necesita obtener 

información para analizarla (anexo 5). Una vez definidas las necesidades de cada 

negocio el área de presupuestos procedió a diseñar la información mediante 

operaciones lógica-matemáticas como son unidades, horas de mano de obra, tarifas, 

prorrateos, etc. (estas se realizaron dentro del software Pillar). 

Una vez obtenidos los requerimientos de la información se elaboró un documento de 

diseño, el cual se detalla a continuación: 

Definición de la aplicación. 

1.- Descripción.- Sistema Integral de presupuestos. 

2.- Objetivos de la aplicación: 

- Operativo.- Implantar un sistema que permita la determinación de cifras mensuales y 

acumuladas abarcando un periodo de doce meses, y permitiendo el análisis de 

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

- Financiero.- Elaboración de Estado de resultados, Balance general y Flujo de 

efectivo por: 

- Servicio. 

- Subconsolidado por negocio. 

- Consolidado general. 
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Asi mismo la generación de reportes por oficina, la integración de los gastos de 

administración, el presupuesto de inversiones, productos financieros, diferencia 

cambiaria, préstamos y gastos financieros, elaboración mensual de reportes 

comparativos contra la información real y su analisis. 

- Objetivo general.- Elaboración de modelos de simulación, determinación de 

presupuestos ajustados, lograr la automatización con los sistemas externos, 

automálizar el proceso de consolidación en los diferentes niveles. 

Los sistemas operativos o plataformas en los que están elaborados los sistemas 

son: 

- AS400 En Contabilidad general y Sueldos y Salarios.- Es un sistema de 

contabilidad general mediante la captura directa de las operaciones contables se 

obtendrá información a nivel Estado de Resultados, para de ahl sacar la consolidación 

de la información. 

- Orade/pe Determinación de Ingresos.- Es un sistema que almacena información 

real y que puede sacar combinaciones de datos mediante la programación (se utiliza 

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

- Acces/Fox Pre-procesamiento de información relativa al presupuesto de Ingresos y 

Costos.- Procedimiento de información de una base de datos detallando la 

información de ingresos y así como el desgloce o cálculo de los costos, esta 

información se utiliza a nivel prototipo. 

Para la presentación de la información a accionista o las autoridades se utiliza 

paquetería de windows como: 

- Excel.- Manejo general de información para el área de presupuestos.- esta 

información es mediante una hoja de cálculo, sirve para presentar la información con 

los mínimos requerimientos. 
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Las fechas que se consideran para la implanlación del modelo se difieren en como 

son: 

- Etapa inicial: 

- Determinación de Ingresos-Costo (30 dias).- es la paramelrización (construcción de 

operaciones) o diseño de los modelos para realizar las operaciones lógicas­

matematicas de los ingresos y costos, ya que los costos se mueven en función a los 

ingresos, de acuerdo a lo solicitado es decir, se realizan los cálculos u operaciones 

que se necesitan para automatizar la información 

- Eslados financieros y gastos de administración (30 dias).- Es la parametrización 

(conslrucción de operaciones lógicas-matemáticas) o diseño de los estados 

financieros y gastos de administración, en cuanto a los gastos se realizan cálculos 

para obtener los resultados; En cuanto a los estados financieros presupueslados, el 

estado de resultados el sistema lo genera automáticamente y sólo se tuvieron que 

agrupar las cuentas, respecto cuanto al balance y flujo de efectivo es necesario 

diseñarlos. 

- Modelos de consolidación del grupo (15 dias).- Se diseñó un modelo que sumó la 

información de tal modo para que pueda sumar la información de diferentes empresas 

y eliminó las operaciones intercompañías. 

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

las correcciones. 

Una vez establecidos los dias para la implantación del modelo, se asignó el equipo de 

trabajo que participó en el proyecto y para este caso es el siguiente: 

El personal asignado al proyecto es: 

- Líder de proyecto. 

- 1 Consultor. 

- 1 persona de presupuestos. 
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Diseño de la Aplicación (Pillar). 

Una vez definidas las necesidades y el nivel de detalle que se quería obtener se 

procedió a determinar la información que fué introducida a la base de datos del 

modelo. 

Datos generales: 

- Año fiscal: comprende de enero a diciembre. 

- Escala: en la introducción de la información y generación de reportes son en dólares. 

Identificadores que se tienen. 

- Cátalogo de cuentas y para que rubros se utilizán (ingresos, egresos, activo, pasivo 

y capital). 

- Centros de Costos y Centros de Ingresos.- estos son los mismos; puesto que por 

cada ingreso que tenernos devengamos un costo. Estos son las oficinas, localidades o 
rutas segun el negocio. 

- Servicio.- esto es con el fin de identificar la operación que se tiene con alguna 

afiliada y proceder a las eliminaciones. 

- Cátalogo de compañias.- Identificar la información en el consolidado a que compañia 

pertenece la información. 

- Las jerárquias son todas aquellas que nos sirven para poder tener diferentes vistas 

de la información y restringir cálculos (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 catalogas que 

contiene información propia del negocio) donde podremos utilizarlas para poder 

identificar la información y poder realizar los calculas 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 informaci6n que contiene la base de datos para 

construir lineas del presupuestos que posteriormente son calculadas, Existen también 

las globales definidas en las cuales se pueden realizar cálculos como son 

multiplicaci6n o divisi6n. En las globales le podemos decir que nos traiga informaci6n 

con características que contiene la base de datos, ( por ejemplo que traiga 

informaci6n con la localidad Veracruz para la compañia 1 y que contenga las cuentas 

90008 (Unidades de recepci6n de autos), del mismo modo podemos decirle que nos 

lea la informaci6n para las tarifas de recepci6n de autos en Veracruz para la compañia 

1)). Las globales se les da una clave de proceso con un nombre corto y se le defínen 

los identificadores involucrados. 

Template.- Es una plantilla que proporciona el software, y que tienen la funcionalidad 

de una fórmula, la cual que se repite en base a una razón lógica-matemática que el 

usuario la define y que como resultado modifica los registros ya sea de ingresos, 

costos o gastos entre otros. 

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

de balance y de nujo de efectivo. 

Listados o Reportes.- En el módulo Financial Statement es la parte donde se generan 

reportes de información de acuerdo a las necesidades de cada usuario, como son los 

estados financieros presupuestados y compartívos de la información; así como 

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

1.-MEMOS: Es la parte donde podemos poner información relevante del modelo, 

es decir podemos intercambiar información entre usuario y coordinador 

(administrador) de la información 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 presupuesto o por el 

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

3.-ASSETS: Es la parte donde podemos generar reportes para poder introducir la 

información a los activos para posteriormente aparecer dentro del balance proforma; 

cabe señalar que la información que llega al balance proforma se extrae del estado de 

resultados proforma mediante la construcción de globales y templates que asignan el 

resultado al balance proforma. 

4.-lIABllITIES & EQUITY: Aplica el mismo procedimiento del paso 3 con excepción 

que está información 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 el mismo procedimiento descrito en el paso 5 con excepción 

que está información es para Costos proforma, Gastos de Administración proforma, 

Gastos Financieros proforma, Otros Gastos proforma, Impuestos proforma y 

Minoritario proforma. 
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7.-GLOBALES: Es para definir cálculos que realiza el sislema para oblener la 

información en forma automática en el modelo. 

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

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

9.-DIMENSIONS: Es una serie de catálogos que contienen la información propia del 

negocio. 

10.- USER: Es la parte donde se define quien pueden accesar a la información ya 

que módulos deben tener acceso. El coordinador o administrador definira el acceso 

que debe tener cada usuario por medio de un password. Es importante señalar que 

para administrar la información se utilizá llaves de acceso; es decir cada usuario tiene 

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 propósito de 

no duplicar las funciones y asignar responsabilidades. 
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A continuación se muestra la pantalla inicial del software Pillar, con los diferentes 
módulos y procesos 
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DIMENSIONES Ó IDENTIFICADORES DEFINIDOS Y SU USO EN EL MODELO DE 

PRESUPUESTOS 

Accounl 

Es el catatogo 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. 

Las 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 Administración. 

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

Las cuentas que empiezen con 8 pertenecen a Otros Ingresos y Gastos. 

Las cuentas que empiezen con 9 pertenecen a Cuentas puente que posteriormente 

serán utilizadas para realizar cálculos. 

Cosl Cenler 

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 Cenler (Producl) 

Es un catalogo para agrupar los Ingresos de las operaciones por negocio, además se 

tiene un Centro de Ingresos general que es el APC y se utiliza para Activos y Capital. 

Service. 

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

o con alguna compañia del grupo. 
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Customer 

Es un catálogo que nos indica en forma detallada con quien se tienen las 

transacciones. 

Route 

Define en que ruta se efectuó el ingreso o egreso. 
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ESPECIFICACIONES DE LA INFORMACiÓN DEL MODELO DE TRACT: 

Presupuesto. 

Descripción de tipos de ingresos (por ejemplo). 

Ingresos.-Dentro de este negocio existen varias Rutas o Proyectos, en los cuales se 

define un presupuesto para cada uno de ellos, se definieron Ingresos para Afiliadas y 

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 vacías, asi mismo los proyectos se cobran por km 

recorridos, por lo tanto se necesita saber el número de kms que contiene una ruta y el 

número 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 perlado. 

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

papel muy importanle ya que nos va a indicar si la carga es internacional, Nacional, 

Dedicados, Logislica, Refrigerada, Especializada o pertenece a otros, por ejemplo. 
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A continuación se muestra un cuadro donde se clasifica cada tipo de ingreso, el área 

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

Pillar. 

TRACT Area de Captura: Móduto de tngresos 

tngreso por Ruta 30s. TRACT:Kms por ruta 30s. (Revenues) 

Kms por ruta 30s. Cuenta:9000001 

TRACT Area de Captura: Módulo de Ingresos 

Ingreso por Ruta 30s. TRACT: Ingreso por Ruta 30s. (Revenues) 

Carga x ruta 30s. 

Cuenta:9000002 

TRACT Area de Captura: Módulo de Ingresos 

Ingreso por Ruta 30s. TRACT: Ingreso por Ruta y (Revenues) 

Precio por km por producto proyectos 30s. 

30s. Cuenta:9000004 

TRACT TRACT Módulo de Ingresos 

Ingreso por proyecto 30s. km por producto 30s. (Revenues) 

km por proyecto 30s. Cuenta:9000006 

TRACT TRACT Módulo de Ingresos 

Ingreso por proyecto Afil km por producto Afil (Revenues) 

km por proyecto Alil Cuenta:9000016 
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TRACT Area de Captura: Móduto de Ingresos 

Ingreso por Ruta Afil. TRACT:Kms por ruta Afil (Revenues) 

Kms por ruta Afil Cuenta:9000011 

TRACT Area de Captura: Módulo de Ingresos 

Ingreso por Ruta Alil TRACT: Ingreso por Ruta Afil (Revenues) 

Carga x ruta Afil 

Cuenta:9000012 

TRACT I Area de Captura: Módulo de Ingresos 

Ingreso por Ruta y proyecto TRACT: Ingreso por Ruta y (Revenues) 

Precio por km por producto proyecto Alil 

Afil Cuenta:9000014 
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Los conceptos de Productos Financieros y Otros Ingresos son capturados 

directamente en el modulo de Revenues. 

Costo.- En este negocio 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 operación 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 Administración Directos.- Son capturados en el módulo de Expenses 

directamente por cada uno de los conceptos en su respectiva cuenta, del mismo modo 

a su Centro de Costos. cabe señalar que los Gastos de Administración Corporativos y 

Asignados vienen directamente de otro modelo. 

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

directa en el módulo de expenses. 
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REPORTES 

Los reportes muestran el contenido de la base de datos, asi como los resultados de 

los cálculos del presupuesto y los reportes que resultan de la elaboración del 

presupuesto, como son reportes de ingresos, costos, gastos y estados Financieros. 

Uno de los reportes que se generan automáticamente en Pillar es el estado de 

resultados que al generarse muestra las cuentas con la información de presupuestos 

calculadas, y agrupadas según el criterio tomado por la compañia. 

A diferencia del estado de resultados preforma el balance preforma se construye 

cuenta por cuenta, es decir, se capturan los saldos iniciales del presupuesto, ya sea 

los saldos acumulados o no acumulados, del mismo modo se hacen los calculas 

mediante globales para que las templa tes lean la información del estado de resultados 

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

USUARIOS 

El númere de usuarios que intervengan en el presupuesto depende de la 

organización que se tiene en cada compañia para elaborar el presupuesto. La 

estructura definida por el software funciona a través de un proceso distribuido, en 

donde interviene un coordinador (administrador), uno O varios consolidadores y 

sátelites. 

El coordinador (administrador), define los atributos de cada usuario, según su 

posición en la elaboración del presupuesto. Es decir, los accesos y restricciones a 

módulos, cuentas, centros de costos, centros de ingresos, activos pasivos y capital, 

globales, etc., dependen de la actividad especifica que realice cada usuario, definida 

por el responsable del negocio. 
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Unicamente, el coordinador (administrador), tiene la posibilidad de crear y modificar 

a los usuarios, como sus accesos. 

El coordinador (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 archivo a sus usuarios satélites. Una vez capturada la información, los 

usuarios satelites envían de regreso al usuario consolidador sus archivos , este 

consolida toda esa información capturada por sus satélites (usuarios). Posteriormente, 

el usuario consolidador, envía sus archivos al coordinador (administrador), el cual lo 

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

CONSOLIDACiÓN 

Para consolidar la información de diferentes compañias. o diferentes negocios, y 

llegar a un estado financiero proforma consolidado el área de presupuestos construyó 

un modelo de consolidación donde por medio de cálculos (globales y templates) 

elimina las operaciones intercompañias, y presenta la información real del grupo. 

En el proceso de eliminación al igual que los modelos normales de los negocios se 

alimentan con una base de datos que contiene las dimensiones básicas de cada 

modelo. La función de este modelo es eliminar operaciones intercompañlas, y mostrar 

reportes y estados financieros con información de las compañías del grupo. 

El objetivo de obtener información del presupuesto es poderla 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 información 

ulilizando el software Pillar para incorporar información de olras aplicaciones como 

SAPo Supongamos que debemos incorporar información a exce!. Para ello debemos 

de convertir la información en codigo *asc. e importarla a la otra aplicación. 
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5.4 Resislencia al cambio 

La resistencia al cambio es uno de los factores mas complejos que se encontró 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 controt presupuestal, es un cambio ideológico y un cambio en la forma de 

trabajo. Existe personal que tiene demasiado tiempo laborando en la empresa y le 

cuesta trabajo asimilar el cambio; además de que no se les ha capacitado en el área 

de sistemas, es decir no saben utilizar los equipos electrónicos. Es importante 

mencionar que se considera que la empresa tiene un atraso en sistemas hasta de 10 

años. 

Se le preguntó al personal participante del proyecto de que tan fácil les resultaba 

utilizar los sistemas en sus actividades diarias, así mismo que dificultad encuentran en 

definir sus operaciones y controlarlas. El personal respondió 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. 

Otro de los problemas es que el personal se niega a aceptar sus responsabilidades 

derivadas del presupuesto, asi mismo piensan que ellos no deben trabajar en el 

presupuesto ya que el personal contable o del area de presupuestos lo deben 

elaborar. Otra situación relevante es que al presupuesto no se le da la importancia 

que tiene. 

Con el propósito de solucionar la situación mencionada, se dió la alternativa de 

realizar cursos de sensibilización al cambio y de capacitación al personal; sin embargo 

el curso de sensibilización nunca se llevó a cabo. 

Se realizó la capacitación del software Pillar, en la oficina D.F., se pidió que vinieran 

las personas de las oficinas foráneas. Se les entregó un manual de capacitación y se 
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llevó a cabo la capacitación; sin embargo la capacitación fue lenta y dificil debido a 

que el personal no tiene los conocimientos necesarios para la utilización de los 

sistema electrónicos, se le pidió a los usuarios que realizaran sus propias 

instalaciones del software Pillar en sus localidades. El resultado fue insatisfactorio, ya 

que en el momento de las instalarlo y de la captura de la información se les dificultó, 

trayendo como consecuencia que se les instruyera por teléfono hasta lograr que 

realizaran el trabajo en forma satisfactoria. Dicha capacitación telefónica se llevo en 

promedia un tiempo de hasta 2 horas por usuario. Por otra parte al introducir los datos 

al archivo, los empleados ya habían olvidado en que pantalla deberla n hacer las 

capturas de datos, algunos capluraron las unidades en las tarifas y las tarifas en las 

unidades, al checar los resultados no eran correctos. trayendo como consecuencia 

que se les instruyera de como hacer las correcciones vía telefónica. 

Hasla el momento la gente se niega a dar juslificaciones de las variaciones que se 

tiene de la información presupuestada con la real, y como resultado no se ha podido 

interfasar (integración de información de un software a otro) la información a sistema 

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

La capacitación es muy importante para la organización, los objetivos que se 

persiguen en la empresa es la concientización y preparación de los usuarios 

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

1. Planear sus operaciones futuras 

2. Elaborar el presupuesto de acuerdo a las necesidades del negocio 

3. Control de las operaciones de la empresa 

4. Delimilar responsabilidades 

5. Hacer mas participativa a las diferentes áreas de la empresa 

6. Preparación tecnológica del personal 

7. Idenlificar las áreas de oportunidad 

8. Tomar decisiones preventivas o correctivas en la organización. 
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En la mayoria de los casos de esta empresa la resistencia al cambio se da por el 

temor a lo desconocido y al pensar que no son capaces de efectuar un trabajo 

determinado, pero con la sensibilización, la capacitación, la participación y aceptación 

de los usuarios se puede lograr salir adelante. 
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5.5 Evaluación 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 metodología utilizada para poder automatizar y obtener 

oportunamente la información del presupuesto; Así mísmo tener control de la 

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

La implantación de esta metodologia junto con la automatización de las operaciones 

de presupuesto ha dado beneficios a la empresa como: acortar tiempos en el 

procesamiento de la información y evitar la pérdida del control de la misma, asi como 

la identificación rapida de la información, crear una estructura y delimitar 

responsabilidades. Es importante señalar que se ha logrado la optimización de la 

información de presupuesto con los mínimos 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 utilización de un sistema presupuestario y de 

ejercer un control presupuestal 

Ventajas de la utilización de un sistema presupuestario: 

- Obtención de la información a corto tiempo. 

- Obtención de información oportunamente. 

- Obtención de información mas confiable. 

- Obtener control sobre la información que se procesa. 

- Identificaci6n de la informaci6n fácilmente. 

- Detectar errores fácilmente. 

- Optimizaci6n de los recursos. 

- Actualización en sistemas a la empresa y utilización de tecnologia de punta. 

- No autorizar pagos que no estén dentro del presupuesto a menos que la autorización 

venga del Comité de Administración. 

- Delimitar responsabilidades. 

- Controlar las operaciones de la empresa. 

- Tomar decisiones antes de que se den las variaciones de la información. 

- Saber la situación anticipada de la empresa en el área económica y operativa. 

Desventajas de la utilización de un sistema presupuestario y de ejercer un 

control presupuestal 

- El costo de implantación es muy alto 

- El periódo de implantación y pruebas es largo 

- El mantenimiento y actualización del sistema es costoso 

- La autorización 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 Áreas de responsabilidad en la empresa 

Por el tipo de operación 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 trabajarán conjuntamente con el personal operativo y 

administrativo para cumplir con la elaboración y llegar a conseguir el control 

presupuesta!. 

El director de cada negocio es responsable de elaborar una planeación a corto y 

largo plazo por medio de un estudio minucioso de sus operaciones y del alcance del 

mercado que tendra en los próximos años, 

Cada Director de negocio tendra que responder por el presupuesto que halla realizado 

junto con la gente que tiene a su cargo, es decir cuando se revise el presupuesto el 

director se tendra que comprometer a llevar acabo las acciones pertinentes para llegar 

a los resultados comprometidos; ya que estos resultados servirán de base para la 

evaluación del desempeño de quien dirige la empresa. Asi mismo el director deberá 

delegar responsabilidades a los subdirectores o gerentes participantes del 

presupuesto. 

El contralor de cada negocio actuará como coordinador en la elaboración del 

presupuesto junto con el area de presupuestos. Dichos contralores pedirán a las 

personas operativas su presupuesto al nivel de detalle que se quiera elaborar según 

sus necesidades, asi mismo la parte financiera del presupuesto sera pedida a los 

contadores de cada empresa, posteriormente el contralor consolidara la información 

de todas las empresas del negocio para ser revisadas por él y por el director del 

negocio, una vez revisada la información sera enviada al area de presupuestos para 

realizar las presentaciones y conseguir la aprobación del presupuesto por negocio 
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para posteriormente presentar a autorización el presupuesto consolidado de la 

empresa. 

Una vez aprobado el presupuesto se metera a S.A.P. para controlarlo. En S.A.P. se 

registra cada pago u operación real; si alguna de estas operaciones esta fuera de 

presupuesto el sistema no lo aceptara, para estos efectos la empresa ha establecido 

políticas de presupuesto en las que establece que para las partidas priopias de la 

operación se podrá exeder del presupuesto hasta por $25,000.00, y en caso de que 

esta partida rebase el limite se tendrá que mandar por medio del workflow de S.A.P. al 

personal facultado para autorizar el pago (comité de autorización), quien decidirá si lo 

libera o no y en caso de que lo libere tomara la decisión si toma prespuesto de otra 

partida o justifica el importe ante la Dirección 

Los ajustes a la información del presupuesto se realizarán trimestralmente; mediante 

el envió de la información al Contralor del negocio, conteniendo los comparativos de la 

información real contra presupuesto y señalando las desviaciones que se tienen, una 

vez que se analicen las desviaciones tendrim que justificar ante la dirección (esto se 

realizara mediante la investigación de las cifras con las personas responsables), 

posteriormente se realizarán ajustes al presupuesto por ejercer y se volverá a 

presentar la información ajustada del presupuesto. 
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5.7.2 Proceso automatizado en la elaboración y control del presupuesto 

Implantar un sistema de desarro\lo y Control del Pesupuesto (Pi\lar. S.A.P.) para 

informar a la dirección sobre las operaciones futuras que se tengan, esto es con el fin 

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

La implantación se \leva acabo siguiendo una metodologia preestablecida y 

supervisada por el área de presupuestos, et área de presupuesto debe encargarse de 

la coordinación del presupuesto. del mantenimiento del software, de cargar la 

información de presupuesto a S.A.P. para ejercer el control, de analizar las 

desviaciones y presentar un informe a la dirección para que esta tome decisiones 

oportunamente; en el caso de que la información real este fuera de presupueto debe 

existir un comité de autorización para tomar la decisión si se apueba o no la 

operación. 

Implantar una cultura presupuestal dentro de la organización a través de cursos de 

sensibilización y de capacitación al personal en sistemas para que puedan óptimizar la 

utilización de sus equipos, evaluar resultados del personal en función al resultado 

obtenido del presupuesto. 

107 



ImplementaCión del COrllrol P,esupuestal en Form,) S,sMrf1lca en la Compatila el Vla¡CClto, S A de C_ V 

6.- ANÁLISIS DE LAS OPCIONES Y ELECCIÓN DE LA MÁS CONVENIENTE 

6.1 Anallsis de la utilización de una metodológia para la elaboración automática 

del Presupuesto y su Control 

Después de consultar varios autores como se describen en el marco teórico, se llegó 

a la conclusión de que por el giro, eslruclura y operación de la empresa, la 

melodología que se debe seguir para este caso es la siguienle: 

1.- Analizar el contexto económico. 

2.- Fijar polilicas y objelivos. 

3.- Dislribución de un programa de Irabajo. 

4.- Distribución de premisas macroeconómicas. 

5.- Elaborar y controlar el presupuesto en sistemas electrónicos con la utilización de 

un software (Para este caso se llevo a cabo un proyecto en el que se realizó un diseño 

en el software Pillar, para elaborar y controlar el presupuesto). 

6.- Delerminar el presupuesto en moneda fija. 

1.- Analizar, modificar y aprobar el presupuesto. 

8.- Presentar a aprobación el presupuesto por la Dirección. 

9.- Distribución y puesta en marcha del presupuesto. 

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

11.- Controlar el presupuesto. 

6.2 Análisis de la utilización de alguna herramienta para la elaboración 

automática 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; además de que esta sea 

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

final. 
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Debido al tamaño de ta empresa y al volumen de operaciones que se manejan, es 

necesario pensar en la automatización de la información para que está sea oportuna, 

sencilla, veráz y fácil de identificar; as! mismo que permita tener una comparación de 

ta información 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 realización del control presupuestal es necesario que la información real y del 

presupuesto tenga el detalle necesario para que el sistema pueda realizar los 

comparativos y arrojar las desviaciones. Así mismo en el sistema se debe 

parametrizar (construcción de operaciones lógicas-matemáticas) para que por medio 

de una instrucción, en cada operación a aplicar ya sea de gasto o costo, el sistema 

vaya y verifique en el presupuesto si el importe se tiene contemplado; si la solicitud de 

pago excede del limite no podrá tramitarlo y el sistema automáticamente enviará la 

información al comité autorizado para que de acuerdo a politicas libere el pago o 

cancele la operación. 

Para la elaboración del presupuesto se analizarón 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 

programación y su mantenimiento es costoso, y debido a que el presupuesto es 

cambiante esta herramienla se vuelve obsolela rápidamente; además de que no 

proporciona los requerimientos de presentación para la dirección. 

Pillar.- es un paquete que se esta introduciendo en nuestro pals, su origen es de 

Estados Unidos. Este paquete permite diseñar el presupuesto de acuerdo a las 

necesidades de cada negocio, su programación es poco compleja y el tiempo que se 

lleva realizarla es corto, su mantenimiento es poco costoso, permile la simulación de 

la información, 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 práctica para la dirección (este software se instala en cualquier Pe y 

se puede llevar a las presentaciones con la dirección, con el fin de que en ese 

momento se realicen los ajustes necesarios al presupuesto), además de que cumple 

con los requerimientos de presentación de la empresa, una de las desventajas es que 

no trabaja en red. Se analizó este paquete y se concluyó que es el que cumple 

con la mayor parte de requerimientos para la elaboración y presentación 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 información en forma automática que cumpla 

con las necesidades del negocio, las cuales fuerón definidas por el usuario 

responsable, este software facilita el mantenimiento de cada uno de los modelos asl 

como la generación de reportes con información requerida por el negocio según su 

definición. 

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 compañia. Con las herramientas con que se cuenta se puede obtener la 

información con el detalle requerido. Algunas de las herramientas utilizadas son para 

mostrar información en diferentes periodos de tiempo (mensual, trimestral, anual o 

combinada), nos muestra campos en los que podemos ver en el reporte información 

de la base de datos y si alguna no nos sirve se oculta, nos permite ver la información 

en porcentajes y nos muestra la información que se capturo en unidades, tarifas o 

totales, dentro del menú podemos seleccionar View donde podemos seleccionar 

algún criterio de busqueda de la información. 

S.A.P .. - Es el software oficial de la empresa para realizar operaciones administrativa y 

financiera; sin embargo al analizarlo para ver si serviría para la elaboración del 

presupuesto se pudo concluir que: su programación es compleja, costosa y requiere 

de mucho tiempo, su mantenimiento es costoso ( si se requiere hacer un cambio en 

centro de costos o cuentas, la programación se lleva mucho tiempo y costo), para 

realizar los cálculos 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 presentación de la 

información. 

Para controlar el presupuesto se analizó cual sería la manera idónea de realizarlo y se 

concluyó lo siguiente: 

S.A.P. se eligió como el sistema para controlar el presupuesto, es decir una vez que 

se elabore el presupuesto en Pillar se intertasara (integración de información de un 

software a otro) a S.A.P. para controlar las operaciones reales del periodo; as! como 

para conocer las desviaciones que se presente en la información real con la 

presupuestada. 
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7.- CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES 

7.1 Recomendación 

Se recomienda que la direccion se involucre mas en la implantación del control 

presupuestal y proporcionar el apoyo que se necesita para lograr el objetivo fijado, 

dando como prioridad la migración del presupuesto a S.A.P., para concluir la etapa de 

control. 

Es importante seguir una metodologia en la elaboración del presupuesto, y de su 

propio control. Para desarrollar este trabajo se requiere de la elaboración de un plan 

de trabajo especifico, de manera conjunta con el personal involucrado; es decir 

realizar entrevistas con el personal de las áreas involucradas para detectar 

necesidades y difusión de los resultados. 

Es necesario sensibilizar y capacitar en sistemas eléctronicos a la mayorJa de los 

usuarios de oficinas foráneas, establecer una cultura de cambio en la gente para que 

adopte: los controles, los sistemas, y asuma su responsabilidad que tiene al estar 

involucrado en el presupuesto. Así mismo que se comprenda que la implantación del 

presupuesto en forma automática y del control presupuestal es para beneficio de la 

compañía y de sus empleados. 

En caso de obtener resultados satisfactorios de los puntos anteriores se aseguraria 

el control del presupuesto de una forma veráz y oportuna por negocio y a nivel 

consolidado, así mismo se dará seguimiento al crecimiento de la empresa reflejado en 

la comparación contra años anteriores y contra otras empresas del ramo. 
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7.2 Conclusión 

Esta es una compañia de gran tamaño que ha logrado sobrevivir a las dificultades 

que se han presentado en nuestro pais; sin embargo por la falta de planeación y 

control de sus operaciones, esta compañia no ha logrado mantenerse dentro de los 

mercados internacionales, esto se debe principalmente a que la organización maneja 

altos volúmenes de operaciones, los procesos no se encuentran automatizados y los 

sistemas que se manejan son obsoletos. 

Para lograr que la organización se posicione como líder en el mercado intemacional, 

es necesario que el corporativo sea más eficiente en los servicios que presta a sus 

clientes, mediante la implementación de estrategias competitivas, la optimización de 

recursos y automatización de procesos operativos y administrativos con la utilización 

de tecnologia de punta para mantenerse a la vanguardia de los cambios internos y 

externos. 

Cabe destacar que con el apoyo de la Dirección de Administración se puso en marcha 

el proyecto para implementar el control presupuestal. El software Pillar elegido para la 

elaboración del presupuesto es una herramienta que cumple con casi todas las 

necesidades de información del grupo. Después de un intenso trabajo se ha logrado 

implantar este software y se ha reconocido corno la herramienta oficial elegida por el 

grupo para la elaboración del presupuesto. 

El control presupuestal se logrará después de terminar la implantación del software 

contable (S.A.P.) y de migrar a este software la información del presupuesto; además 

de introducir la cultura presupuestal que necesita la compañia. 

Uno de los problemas que aclualmente se tiene, es que hasta el momento la Dirección 

General no se ha sensibilizado de la importancia que tiene la planeación y control de 

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

involucrado. 

La realidad económica 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 Slart I Finish Predecessor Resource Names 

I 1 RevisIÓn y aprobacIÓn de Presup por Div I Neg I Serv I 050 1114<97 11'4197 OlrecClon NegocIo Marltlmo,Dirección Corp de Finanzas y 
Planeación,Dirección de Transporte Especializado y Graneles.Dirección de 

I NegOCIO Portuario. Dirección Negocio Terrestre,Contratoría Corporativa 

2 ConsolidaclOn de Estados Financieros 
- -- --

3d 1115197 
- -

1117197,1 'Subdirección de Información y Analists F¡nancie1'"o , 

I I 

3 Revisión pre ... Ia de Estados Financieros Consolidados 
-

2d 1"1,'0197 - - 11/11197.2 'DirecCión Carpo de Finanzas y PlaneaclÓñ 

-- --• Ajustes a los Esiados FinanCieros Consolidados I Id CiJ12J97 1lI12f97 ,3 'Subcltrecclon de ¡nformaclan y AnálisIs -Fmanclero 

, 
I I , Rev. y Aproo.-Def. de Edos FinanCieros Consolidados ld 11113197 '1'13197 :4 DirecCIÓn General,Oireccion Corp. de Finanzas y PlaneaClÓn 

I , 
1 1 , Presentaclon a la Dirección General 

i ld 11/14197- 11/14197: 5 Dirección COr]:)o de Finanzas y Planeaci6n 

I 9 ! l' >-r Publicación Pres-upues[o Financiero y Operativo incluyendo 4d -ll/iriS7 - 11121/97 6 SubdirecCión de Informaci6n y Analisis 1=mañciero 
-j-

informacl6n complementarla \ 
: . 

\ \ 
, 

\ I 

\ 
, 
i 

I I , 
, 

1 
I 

, 

! 

, 

Nota.- Las actividades y fechas descritas incluyen la determinación de cifras para el pronóstico de cierre 1997 (ENE - SEP real y OCT - DIC pronOstico) y presupuesto 1998. Proceso de consolidación,. 



14 ReVIsión preV18 I"reSUpUeslo ce Inve'~lone~ .- ._--- -

----,¡- Costeo de"iósregistros de Ingf~ y calcukl d¡;-Utilidad Bruta por SeN1CIO • 
-- 2d' 1012/97" - 1013197 4,5,6,8.12 - GerenCia General de Compania Mexicanadetemilnales.Subdirección de , , Servicios Especiales en Tenmnales,O.reccl6n de Autrotransporte 

, 
-¡;- AlUsteS PresupuestOde'lnverslones 

---- - ------- -jd--looo7- - lOm97 14 - - ~lrecci6n de InformscK'ln y Am!:hSI$ Financiero 

-
t7 Revision de COSIoS y Ci'Widad Bruta por serVIcIo -id-1o,6197 . l0f7197 15 . - DlreccKm NegOCIO Terrestre,Direcclón de AdmlmStr¡;Clon 

I 

- -
" AJustes Costos y Utilidad Bruta por servICio 3d 10/819r 10110/97 17 Gerencia General de Compania Mexicana de Termlnales,Subdirección de 

, 
Sel'Vlclos Especiales en T ermlnales,DlrecclÓn de Autrotransporte 

, 
19 AprobaCIÓn Final Presupuesto de InverSiones lO 10/8197 10/8197,16 . DirecCión Negocio Terrestre,Direcclon de Administracion 

, 

20 Depreciacion de ActIVOS Fijos no operatIVos adqUlndos durante el periodo " 1019197 10110/97 19 Contraloria Terrestre 
presupuesta' I 

~ - - - - ----
21 Aprobación Final Utilidad Bruta por servICIO - ---- ----- -2"d"1Oi'JI97- 16114197 ~1~8-- - ~clón NegOCIO Terrestre,Direcclón de Admlñistrac~n 

:"". 
22 Revisión pr~via presupuesto de Gastos de Administración Directos Id 10116197 10116197 8,13,19,21 Olfeccion NegociO Terrestre,Dlrección de Administración 

, 
i 

-------~ 

23 Ajustes presupuesto de Gastos de Administración Directos 3d 10117/97 t0I2I/97 20,22 Gerencia General de Companía MeKicana de Terminales,Subdirección de 

I 

Servicios Especiales en T ermina1es,Dirección de Autrotransporte i 
i , ,. Aprobación Final presupuesto de Gastos de Administración Directos I ld '0122197 10122197

1

23 Dirección Negocio Terrestre,Dirección de Administración , 

, I , , 
, 

" DetennJnación de Estados Financieros por Div I Neg I Serv , ld 10J23f97. 10123197' 7,19,21,24 Contraloria Terrestre,Subdirección de 'nformación y Análisis Financiero 
I I 

1 i I '. , I 

" Revisión y aprobación de Presupuesto por División I Negocio I Servicio ld 101241971'0124197125 1 Oi""",ión _",ocio T,rrestre,Oi"""", d, Admi,i.".c", 

: I 
: 

i 

Nota,- las actividadn y fechas descritas incluyen la determinación de cifras paR! d pronóstico de cierre 1997 (ENE - SEP real y OCT - DIC pf'OOÓ$ÜCO) y presupuesto '998. Negocio T en1stJ'e 

& 
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Implemel1laCIÓII del COn/rol Presupuesta' en Fonna S,s/éml(:B en la Compañia el Viajecilo. SA de C. v. 

10.- GLOSARIO 

lar Software para elaborar presupuestos de acuerdo a las necesidades de cada 

negocio de la empresa. 

~.P Software diseñado para procesar las operaciones financieras de la empresa. 

Irametrizar Construir o diseño de operaciones lógicas-matemáticas dentro del software 

para obtener los resultados esperados del negocio. 

erfase Integración de información de un software a otro a través de medios 

electrónicos. 

ansporte Integral Transportar todo tipo de mercancía a través del transporte Marítimo. 

Terrestre o Ferroviario. 

ultimodal Varios servicios que proporciona el grupo. Transporte Marítimo, Terrestre, 

Ferroviario, Servicio de Agencias, atención a cruceros, maniobras de carga y 

descarga, servicios en puertos. 

3rga Refrigerada Carga de productos perecederos en contenedores que tienen instalado un 

sistema de refrigeración para la conservación de la mercancía. 

arga especializada Es carga que por la naturaleza del producto se le da un tratamiento especial, 

por ejemplo los líquidos. 

RAC (empresa) Transporte de mercancías vía terrestre en México, Estados Unidos y Canadá. 

3r-Mex (empresa) Traslado de mercancías por ferrocarril de Laredo Texas a Canadá. 

spserv (empresa) Servicio en terminales y servicios de inspección y reparación de 

contenedores. 

ercia (empresa) Almacenadora de líquidos en tanques instalados en Altamira, Coatzacoalcos, 

Veracruz y Manzanillo. 

,exna (empresa) Proporciona servicios de agenciamiento en los diferentes puertos nacionales 

y extranjeros como: documentacíón, lancha, inspección, combustible, agua, 

cabotaje, alimentación y todos los pormenores que necesite el barco. 

¡oloper (empresa) Proporciona servicio de grúas y maniobras de carga y descarga a los barcos 

en el puerto de Veracruz. 

'ortman (empresa) Proporciona servicio de grúas y maniobras de carga y descarga a los barcos 

en Manzanillo. 

;ructer (empresa) Atención a cruceros y a su tripulación en todos los servicios que necesiten, 
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Implementaa6n del Con/rol Presupuesta! en Forma SislétTllCa en la CompaIIla 01 Viajecito S A de C V. 

existen 2 termina tes una en Acapulco y otra en Cozumel. 

lvad (empresa) Administra los servicios de nómina y gastos de administración del personal 

que trabaja en los puertos. 

)rtad (empresa) Empresa que presta servicios de administración a las diferentes empresas 

del grupo. 

odelos Archivos del software Pillar que contiene información de cada empresa o 

negocio del grupo. 

ódulos Secciones del software que agrupa información en forma ordenada y 

congruente de una compañía, negocio o del corporativo. 

ubconsolidado En un modelo se integra y se suma la información de varias compañias del 

grupo para eliminar las operaciones intercompañias que se den entre si y 

presentar la información real del negocio. 

onsolidado En un modelo se integra y suma la información de varios negocios del grupo 

para eliminar las operaciones intercompañías que se den entre si, y 

presentar la información real del grupo. 

atélites Elabora en sortware Pillar el presupuesto por cada compañia. 

onsolidador Es la persona que se encarga de sumar la información de un grupo de 

compañias pertenecientes a un negocio, asl como la eliminación de partidas 

que se hayan realizado entre las mismas compañias. 

.dministrador En el software Pillar administra la información consolidada de cada negocio y 

la presenta como información del grupo, además de que se encarga de dar 

mantenimiento a los modelos de información del software. 

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

información para ver los diferentes resultados a través del manejo de datos. 

~ultimoneda Elaboración del presupuesto en cualquier moneda ó conversión de cifras a 

una moneda base utilizando los diferentes tipos de cambio. 

erarquias Permite presentar la información en diferentes vistas ó restringir los cálculos. 

)imensiones Contiene los catálogos necesarios para presentar y clasificar la información 

en Pillar. 

;loba les Centraliza la información que contiene la base de datos del software Pillar. 

-emplate Es una plantilla que tiene la funcionalidad de una fórmula. 

119 


	Portada

	Índice
	1. Introducción
	2. Presentación y Descripción del Caso. Identificado el Problema General y en su Caso el Problema Específico a Solucionar
	3. Marco Teórico
	4. Marco Referencial 
	5. Metodología Seguida para Solucionar el Caso
	6. Análisis de las Opciones y Elección de la más Conveniente
	7. Conclusiones y Sugerencias para Futuras Investigaciones
	8. Bibliografía
	9. Anexos 

