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1 N T R o D u e e 1 o N 

En los ~lttmos años la función de presupuestar y la del 
. Jefe de presupuestas han ! legado a ocupar lugares Importantes 

en la industria, el comercio y otras actividades, tncluso el 
concepto mtsmo de presupuestar ha evoluctonado. Hasta hace­
algunos años, el presupuesto consistía en unas hoJas de da-­
tos que mostraban los resultados previstos, basados en lnfor 
mactones de carácter más bten ltmttado, en cambio hoy se dt~ 
Pone de datos·cutdadosamente elaborados gracias a que se ha­
llegado a un alto grado de desarrollo en las técntcas y est;i_ 
dísticas de tnterpretactón de datos y de aplicación de los -
resultados a las tareas de prevtstón de las actividades de -
empresas determinadas. La dlspontblltdad de datos y las téf 
ntcas para usarlos han colocado.a Jos presupuestos sobre ba­
ses más ctentíftcas, definiendo y destacando la !mportancta­
de Jos mismos y del funcionario encargado de ellos. 

El creciente interés por Jos sistemas presupuestarlos -
se debe entre otras razones a la situación política y econó­
mica que se vtve actualmente en nuestro pafs, de ahí que sea 
una necesidad imperante la de anticiparse al futuro y stn em 
bargo en tal sttuactón pocos son los que se atreven a dar -­
una proyección más allá del eJerctc!o en curso, debido a Jos· 
constantes cambios y fluctuaciones que son propias de éPocas 
de tncertldumbre como las que se presentan hoy en día en el­
mundo entero, pero prtnctpalmente en los Países subdesarro--
1 lados como es el caso de México. Por el contrario en épo-­
cas de estab!ltdad en todos los aspectos, las proyecctones o 
presupuestos a futuro se acercan a los resultados reales de­
una manera mas prectsa, ya que habtendo·estabtl!dad basta -­
con conocer las tendenctas, para acertar con más prectstón -
tos resultados, es por ello que se presta poca atención al -
proceso presupuesta! en dicho período. 
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Sin embargo pese a Ja existencia de Incertidumbre y por-
· caótica que s~a Ja situación, las empresas deben encontrar la 
manera lll<!s segura de meJorar tas funciones administrativas de 
planificación y control, y qué meJor forma que por medio de -
Jos Presupuestos, que hoy por hoy se consideran la meJor al-­
ternattva para contrarrestar el caos económico. 

De lo anterior, concluimos que ha stdo el conocimiento y 
uso de los presupuestos. la herramienta clave de que se ha vª-
1 Ido la mayor!a de las empresas para obtener una meJor Planeª­
clóA. coordinación y control efectivo de sus operaciones. ya­
que éstGs abarcan todos Jos procedlmlentcs basteas tendientes 
a meJorar la administración de las mismas y al logro de los ~ 
obJettvos establecidos; también podemos decir que es el lns-­
trumento en el cual la administración de empresas descansa en 
buena parte para cumplir con los fines que se ha trazado. 
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!.- GENERALIDADES 

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS 

La capacidad de proyectar hacia el futuro es una carac­
terística escenclal del hombre y e" una de las muchas formas 
que lo hacen diferente.a los demas ·seres que habitan nuestro 
universo, lcluso puede.decirse que el hombre ha hecho proyef 
tos desde la antlguedad, algunas veces en forma premeditada­
Y otras veces sin darse cuenta tal vez, pero siempre Pensan­
do hacia el fUturo, así lo demuestra el hecho que encontra-­
mos aproximadamente en el año 735 a.c. cuando los eglPclos -
hacían estimaciones para pronosticar los resultados de sus -
cosechas de trigo, con el fin de prevenir las épocas de escJ! 
sez, de la misma forma los fenicios y otros pueblos que tra­
ficaban con mercancla en el Mediterráneo estimaban sus gas-­
tos de vlaJe para conocer anticipadamente las ganancias que­
obtendrían con· la venta de la mercancía, también se dice que 
durante el Imperio romano éstos hacían estlmaClones de Ias­
poslbl l!dades de pago de los pueblos que se pretendían con--. 
quistar, con Ja finalidad de obligarlos a cumplir con el tr! 
buto que les fuere Impuesto. 

Sin embargo no fue sino hasta a finales del siglo XVIII 
que la historia registra como hecho el uso del presupuesto -
Cdel francés antiguo Bougette o. bolsa, que en su origen fue~ 
sinónimo de control de gastos) cuando el primer ministro de­
Finanzas de Inglaterra hacía la •apertura de su presupuesto• 
como entonces se decía, lo que realmente hacía, era someter-· 
a la consideración del Parlamento Inglés sus Planes de gas-­
tos, con fines de adopción y control, sin que abriera de --­
hecho alguna bolsa o bougette. 
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Posteriormente Francia adoptó la Implantación de presu­
puestos a nivel gobierno, lo mismo que otros Paises Europeos 
y finalmente en 1821, Jos Estados Unidos de Norteamérica tam 
blén adoptaron Ja Idea del control de gastos, que los funclQ 
narlos encargados del Presupuesto consideraban necesario pa­
ra el buen funcionamiento del gobierno, 

No fue sino hasta desptles de la Primera guerra mundial­
que la Industria comenzó a darse cuenta de que también pod!a 
hacer uso del Presupuesto con el obJeto de controlar sus ga~ 
tos, y fue en los Estados Unidos en donde se Inician métodos 
de planeaclón empresarial, para pasar posteriormente a Euro­
pa, siendo Francia Ja Primera en adoptar la nueva doctrina -
del control presupuesta!. 

En México, en cuanto a si existe una blbllograf!a Mexi­
cana sobre el control Presupuesta!, puede afirmarse que no -
existe; sin embargo como consecuencia de Ja Influencia de -­
los Estados Unidos, México ha adoptado el presupuesto tante­
en el sector privado, como en el.ptlbllco, contándose entre -
las primeras empresas la General Motors Co., Ford Motors Co. 
y Dupont de Nemours. 

Actualmente las técnicas Presupuestarlas siguen evolu-­
cl.onando, del presupuesto tradicional se ha pasado al presu­
puesto base cero y más recientemente ha aparecido un método­
presupuestal Que se conoce como: presuouesto oor orogramas1-
que más bien ha encontrado aPllcaclón en el sector Ptlbllco. 
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1.2. ETIMOLOGIA DE LA PALABRA PRESUPUESTO 

La Palabra presupuesto se compone de dos ralees latinas; 
PRE.- que slgnlflca antes de, ó delante de, y 
SUPONER.- que significa antes de lo hecho o formado per­

lo tanto presupuesto significa antes de lo hecho. 

1.3. CONCEPTOS Y DEFINICIONES 

Segón el dtcc1onarlo de Ja Real Academia Española •es -­
el partíclpto pasado Irregular de presuponer y significa en -
tre otras aceptaciones;: cómputo anticipado del costo de una -
obra y también de los gastos de una entidad o especiales de -
un ramo1 como de guerra1 mar1na1 étc ... • 

Segón la Enclclopedla Qutllet.- Es *el cálculo anticipa­
.do de gastos, recursos, trabajos por realizarse en un asunto­
póbllco o Privado; plantflcactón de Ja gestión financiera Por 
cumplir, plano o instrumento en que se concretan por medio de 
cálculos, estimaciones o ntlmeros de Jos hechos a produclrse,­
las Previsiones en materia de recursos y erogaciones de una -
Hacienda en un determinado momento. 

Hasta aqu! los conceptos antes mencionados no son del tQ. 
do sattsfactor1os1 ya que desde el punto de vista técnico ac­
tualmente no se puede aceptar que un presupuesto sea una mera 
sospecha o suposición, además de que no sólo son susceptibles 
de presupuestar los Ingresos y gastos de una empresa, sino -­
también otros elementos financieros, También se entiende -­
que una suposición o conJetura se basa en Impresiones de ---­
carácter. general; en cambio una estimación stgntflca una SUPQ. 
•telón razonable, que es el resultado de datos verificados 
que son probables en cierto grado y mientras mas refinadas --
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sean las td:nlcas y mediciones, la esumacton serl! ml!s cerca­
na a la exactitud, 

Por lo tanto cuando se estiman acontecimientos futuros 
se dice que se proyecta, prevee o predice, por lo tanto es­
conveniente citar las siguientes definiciones. 

C.P. e.arios Horl!les Felguerez.- *El presupuesto es un­
Proyecto detallado de los resultados de un programa oficial 
de oPeracldn, basado en una eficiencia razonable• Cl> 

Prof. Crlstdbal del Rlo GonzaJez.- *Es Ja estlmacl~n -
programada, en forma slsteml!tlca, de las condiciones de opª 
racldn y de los resultados a obtener por un organismo, en -
un pertodo determinado• C2> 

GJen A. Welsch.- *El presupuesto es un metodo ststeml!­
ttco y formalizado para desempenar las responsabilidades dl 
rectas de pJanlflcacldn, coord1nac1dn y control* C3> 

(1) •• RJO GONZALEZ, Crlstdbal del, Tdcntca presupuesta. 
M<!xl:o O.F, ed. E;C.A,S.A. 1985 

(2) •• MORALES FELGUEREZ, Carlos: Presupuestos y control de las Empiesas, 
Mt1xtco D.F~ 

(3).- WELSCH.- A. Glen: Presupuestos, PlanlficacJOn y Control de las --­
utilidades. 



De \o anterior se concluye que el presupuestoi.es un -­
Plan arttctpado en términos financieros, de \as actlvtdades­
proYectadas de una ewpresa para un periodo. determinado, es-­
tab\ectendose un p\an claramente definido, mediante el cual­
se cbtlene la coordinación de las diversas operaciones de -­
un negocio para obtener los resultados deseados. 

1.4. CLASIF\CACION DE LOS PRESUPUESTOS 

La c\aslftcaclón que se cita a conttnuactón, es en base 
a sus aspectos mas sobresalientes: 

1.4.1. POR EL TIPO DE EMPRESA 

1.4.1.1. Públicos.- Son aquéllos que realizan tos go--­
blernos, estados, empresas descentralizadas, étc,, para con­
trolar las finanzas de sus diferentes dependencias. Cabe -­
mencionarse que los gobiernos Primero estiman sus gastos y -
despues cobran los Impuestos o contratan préstamos para cu-­
brl r \os, ya que la experiencia muestra que \os gctternos al­
preparar sus presupuestos rara vez o casi nunca tienen en 
cuenta el Problema de encontrar realmente tos fondos. 

1;4.1 .2. Privados.e Son \os Presupu~stos que utilizan-· 
las tndustrtas.parttcu\ares como Instrumento de s~ admtnts-­
tractón, Estas Industrias tienen que estimar primero sus l!J. 
gresos probables o fondos disponibles y sólo entonces deter­
minan su uso mas adecuado en el funcionamiento del negocio. 

1.4.2. POR SU CONTENIDO 

1 .4.2.1. Principales.- También se les denomina presu--­
puestos generales~ ya QUe representan en un resumen los pre­
supuestos formulados en \os diferentes cepartamentos en que­
está dividida la empresa. 



1.4.2.2. Auxiliares.- A estos presupuestos se les cono­
ce como particulares, y son los que nos muestran en forma -­
anal !tlca o detallada las operaciones estimadas de cada uno­
de Jos departamentos o secciones del negocio. 

1 ,4.3. POR SU FORMA 

1 .4.3.1, Flexibles.- Estos presupuestos consideran de -
una forma anticipada las posibles variaciones del sistema -­
presupuestal que pudieran ocurrir, de tal forma que permlte­
clerta elasticidad para poder hacer pequeños cambios cuando­
las circunstancias as! lo ameriten. 

1 .4.3.2. FlJos.- Estos son presupuestos rfgldos ya que­
permanecen Invariables durante su vigencia y además son ela­
borados con cierta exactitud, lo cual obliga a las empresas­
que Jo Implantan a eJercer un estricto control sobre las op~ 
raciones normales del negocio con el f ln de que no se des--­
vlen de lo presupuestado. 

1 .4 4. POR Sil DllRACION 

1 .4.4.1, A corto plazo.- Estos tienen una duración me-­
nor o hasta un año. 

1 .4.4.2, A largo plazo.- Estos se elaboran por un perlQ 
do de más de un año, pero con respecto a la flJaclón del --­
tiempo que abarcaran Jos presupuestos, dependerá del tipo de 
empresa, asr como de las operaciones que realizará la empre­
sa en una Japio de tiempo determinado y también de sus nece­
sidades, Jo cual nos va a decir si el presupuesto tendrá una 
duración corta o larga, 
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1 .4.5.1, Estimados.- Estos presupuestos se formulan en-­
base a antecedentes y experiencias pasadas de la empresa. 

1 .4.5.2. Estandar.- Estos presupuestos al ser formulados 
.sobre bases más firmes y por que .no decirlo casi clentlflcas­
representan una medida de eficiencia de operaciones ya que al 
elaborarlos se expresan los resultados que se deben obtener, 

1 .4.6.1. De situación financiera.- Este presupuesto lnd! 
cará la situación financiera que tendr!a la empresa al térmi­
no del periodo que se está presupuestando siempre y cuando se 
realizara todo Jo Planeado. 

1 .4.6.2. De resultados.- Este presupuesto se formula to­
mando como base el Presupuesto de ventas, el de gastos de --­
Producción, el de gastos de ventas, el de gastos de admlnls-­
traclón, el costo de ventas, étc ••. y mostrará las posibles -
utilidades futuras a obtener. 

1 .4.6.3. De costos.- Para la·preparaclón de estos presu­
·puestos se debe tomar como base las estimaciones que se han -
hecho de las ventas en un determinado periodo, y muestran las 
erogaciones o gastos que se efectuarán Por concepto del costo 
total o partes del mismo. 

1 .4.7.1. De promoción.- Estos se presentan en forma de -
Proyecto financiero y de expansión para su preparaclón·es ne­
cesario estimar los Ingresos y egresos que han de efectuarse-
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en el perfodo presupuesta!. 

1.4.7.2. De aplicación.- Son los que normalmente se ela­
boran para solicitudes de crédito. Constituyen pronósticos -
generales sobre la distribución de los recursos con que cuen­
ta o habrá de contar la empresa. 

1,4;i,3. Por programas.- Este tipo de presupuestos gene­
ralmente son Preparados por dependencias gubernamentales ---­
descentra! Izadas, patronatos, Instituciones, étc., su cl---­
fras representan gastos en relación con Jos obJetlvos que se­
persiguen, determinando el costo de las actividades concretas 
que'cada dependencia debe realizar para llevar acabo los pro­
gramas a su cargo, 

1 .4.7,4. De fusión.- Se emplean para determinar antlCIPl!. 
damente las aperaclones que han de resultar de ~na conJunclón 
de empresas. 

1.4.8. DE TRABAJO 

Conmunmente éste es el Presupuesto que es utilizado por7 
cualquier empresa, su desarrollo es normalmente de la slgulen 
te manera: 

1 .4.8.1. PJaneaclón.- Consiste en un programa coordinado 
de actividades que se Inicia con la determinación de Jos obJil, 
tlvos fundamentales del negocio, Planes para obtener tales ob 
Jetlvos y concluye creando 'd!sposlttvo.s que permitan medir Ja 
marcha de los Planes y su capacidad para llevar a la empresa­
ª la consecución de sus objetivos. 

1 .4.8.2. Formulación.- Para la formulación del presupue!J. 
to se siguen los siguientes pasos: 
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al.- Presupuestos Parciales.- Los cuales se elaboran en 
forma analft!ca mostrando las operaciones estimadas por cada 
departamento o sección de la empresa. 

bl.- Presupuestos Previos.- Estos se desarrollan con bª 
se en los Presupuestos parciales y constituyen la etapa !nmª 
d!ata anterior a la elaboración del Presupuesto def!n!t!vo. 

el.- Aprobación.- El presupuesto previo está sujeto a -
estudio y revisión, lo cual generalmente da Jugar a posibles 
cambios y aJustes para posteriormente pasar a ser el presu-­
puesto def!n!t!vo. 

dl.- Presupuesto Def!nltlvo.- Como su nombre lo. fndlca­
es aquél que finalmente se va a ejercer, coordinar y contro­
lar en el periodo al cual se refiere la elaboración del mis­
mo. 

Cabe aclarar que la cJas!flcaclón citada antes, preten­
de solamente mostrar en forma separada las caracterfstlcas -
más Importantes que poseen los presupuestos, de ninguna manª 
ra significa Que cada una de las Partes es Independiente de­
la otra, Por el contrario pueden estar todas unidas en un -­
sistema de control presupuesta!; esto es; que un solo presu­
puesto puede caer en varias clas!f!cac!ones al mismo tiempo, 
por ejemplo puede ser; público, principal, fijo, corto, es-­
tandar, étc... · · 
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1 .s.1. Empresa.- Con el fin de no llevar acabo un ana11 
sis amplio y extenso al respecto, ~nlcamente se tratara de -
dar un concepto génerlco de la empresa, que satisfaga Jos r~ 

qulsltos de sus finalidades y componentes. 

Para empezar la finalidad de Ja empresa es obtener uti­
lidades; ésta es una verdad Pero lncomPleta; Ja empresa es -
mucho mas. La empresa es una Invención humana,_ un lnstrumen 
to diseñado por el hombre mediante el cual satisface rr.ejor -
sus necesidades y también es Ja reunión de esfuerzos y recur: 
sos de muchos hombres, alrededor de Ja dirección, a cargo de 
unos cuantos, Para servir a Ja sociedad y por supuesto asr -
mismos. 

También sabemos que el consumidor acUde a la empresa Pi! 
ra que le suministre bienes o servicios, el Inversionista -­
Por SU Parte para obtener un rendimiento de SU capital, el -
trabaJador sea técnico o directivo para emplear su trabajo -
y de esta forma poder vivir. En conclusión Ja empresa debe­
servir a los hombres de fuera como Jos que estan dentro. su 
misión de servicio debe llegar a consumidores, Proveedores,­
comunldad y estado, como accionistas, trabaJadores, emplea-­
dos, Jefes y directivos y sólo asr compllrS con una misión -
de servicio, ademas de que queda legitimada ante la sociedad. 

BaJo estas disposiciones y consideraciones concePtuarr.cs 
a la empresa como una reunión de elementos humanos, recursos 
materiales y financieros, étc ••• que tienen como objetivo la 
creación.de bienes; reunión que se logra mediante una dlnSml 
ca de actividades encaminadas hacia objetivos determinados. 
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1 .5.2. Necesidad del Presupuesto.- Habiendo deftnlc'.o lo 
que es una empresa .. sea ésta pequeña, mediana o grarlde.,, de­
cualquler tipo o con gran voldmen de operaciones, es muy ne­
cesario llevar acabo la lmplantacldn del presupuesto, con ml! 
yor razdn las que tienen un alto ndmero de operaciones ya -­
que se hace absolutamente necesario establecer medios de COJ! 
trol através de un presupuesto debidamente estudiado Ya que­
sin Planes para el futuro ninguna empresa podr~ crecer ni -­
prosperar. 

1.5.3. Funcldn del Presupuesto.- La funcldn que desemp~ 
ñan los ~resupuestos en la administración de una empresa se­
comprende meJor cuando se relacionan con los fundamentos de­
la administración. Las diversas definiciones que nay sobre 
administración de empresas pueden expresarse en términos de­
seis elementos clave del proceso administrativo como son: -­
Planeac!On, or~anlzacldn, Integración, coordtnac!dn, dlrec-­
clón y control. En otras palabras para orientar Jos elemen­
tos de la empresa hacia sus fines se necesitan obJettvos. f'l!. 
ra aprovechar Ja fuerza de trabaJo se reQU!ere que éste sea­
ordenado y ef!cazi hay que localizar las fuentes de recursos, 
Integrarlos con el trabaJo, dirigirlos hacia las metas de la 
empresa. 

Con respecto a la del!m!taclOn de orden y tiempo de ca­
da una de las etapas, tropezamos con el Inconveniente, de que 
no podemos decir a ciencia cierta dónde termina una y ddnde­
pr!nclpla Ja otra, ni cdal va antertor a cdal, lo que si po­
demos afirmar es que Jos presupuestos forman parte de todas­
las etapas administrativas, sin embargo. en algunas su empleo 
es en cierta forma accesorio a la tarea que se lleva a cabo. 
En el caso de la planeaclón veremos que los presupuestos son 
en si planes de operación traducidos a términos monetarlosi­
por lo tanto se puede considerar que es en está etapa de la-
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administración donde se debe situar a los presupuestos, pero­
tamb1en encontramos que en el control de Jos negocios, los--. 
presupuestos son una herramienta muy valiosa ya que proporclQ 
nan normas y estandares con que medir Ja marcha de Ja empresa. 
Tan es asr que su Intervención en esta etapa del control es -
fundamental. 

1 ,6, OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO 

Un presupuesto baslcamente es un plan de acción esquema­
tizado para un perfodo de tiempo definido, sin embargo el ob­
jeto fundamental de un presupuesto es el de ayudar a lograr -
el control de los negocios, pero también tiene otros objetl-­
vos como·son Jos s1gu1entes: 

al.- De PJaneaclón.- Incluye Ja fijación de normas y po­
lftlcas del curso de acción a seguir en forma detallada; .uni­
ficada y sistematizada con el fin de obtener Jos objetivos -­
previamente establecidos. 

bl.- De Organ1zacton.- se refiere a la estructuración o­
conformación de los niveles, actividades y funciones de los -
elementos humanos y materiales para obtener su maxlma eftc1en 
eta, posteriormente se determinan las areas con sus caracte-­
rfstlcas precisas como por ejemplo: El departamento de ventas 
Personal, finanzas, producción, etc •.• de acuerdo al tamaño y 
necesidad del negocio y que Permita la elcboraclón de los pr~ 
supuestos Por cada departamento en que haya sido dividida la­
entldad. 

el.- De Coordinación.- Este obJet1vo debera asegurar que 
una empresa sera operada o funcionara como un conjunto unifi­
cado y no simplemente como un grupo de unidades; con el f ln -
de evitar el rompimiento del equtllbrlo o que se provoquen dft 
saJustes en la Interdependencia de las secciones del negocio. 
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d),- De Dirección.- Este Incluye las funciones de condu­
cir, guiar e Inspeccionar al elemento humano de acuerdo con -
Jo establecido en los planes. 

e),- De control.- Incluye las técnicas ce medición oue -
se utilizan para apreciar la marcha de los planes y objetivos 
y precisar si realmente se estan cumpliendo. La acción con-­
trotadora del negocio se realiza cuando se comparan los resu! 
tados obtenidos contra lo presupuestado, Jo cual nos conduce­
ª Ja determinación de las variaciones y posteriormente a su -
análisis con el fin de tomar tas medidas correctivas más ade­
cuadas. 

1.7. CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS 

Estas caracterrstlcas se refieren a Ja formulación, pta­
neación, coordinación y control de las funciones como sigue: 

al.- La elaboración del presupuesto debe ir en función -
directa con el tipo de empresa oue se trate adaptándose asr a 
tas. necesidades de ta misma ya que no existe una misma base o 
patrón a seguir·de uso general además et presupuesto no es s& 
lo una simple estimación, por tanto su implantación precisa -
de un estudio minucioso de las operaciones anteriores de la -
empresa, asr como de tas experiencias en otras empresas simi­
lares y del pronóstico de tas futuras operaciones del nego--­
c1o. 

bl.- El presupuesto debe realizarse -seccionando en tan-­
tas áreas de responsabilidad como sean las funciones de la em 
presa, con el fin de ejercer una vigilancia Y control más es­
pecfflco y asr poder valuar a cada una de las áreas. 
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c) .- El Presupuesto debera estar íntegramente ligado con 
el sistema contable que se lleve en la empresa para Poder reª 
!Izar las comparaciones que se dan al hacer el ana11sts y --­
corrección de las variaciones. 

d),- El presupuesto debe estar basaóo en obJettvos que -
puedan ser alcanzables, de lo contrario se tiende a una exPan 
stón tnUttl, esto es muy Importante en la actualidad debido a 
los constantes cambios en la situación ecónomtca del pars de­
ahr que es necesario que el presupuesto sea realizado con un­
cr!terlo elasttco para aceptar cambios que se pÚd!eran presen 
tar en determinado momento en algunos renglones del mismo, 

1,8, LIMITACIONES DE LOS PRESUPUESTOS 

El presupuesto como cualquier otro ststema tiene sus li­
mitaciones. Por tanto es conveniente señalarlos para que no -
extrañe a nadie que.una empresa con todo y su Presupuesto pu~ 
da llegar a fracasar al no obtener los resultados que se esp~ 
raban de él. 

El presupuesto Puede hacer creer a algunos que es lo ma­
xlmo o lo lnfa.llble contra cualquier deficiencia sobre todo -
administrativa y que por tanto una vez elaborado el Presupue! 
to y puesto en marcha no hay que preocuparse mas. ya que suc­
puestamente detectara tOdas las fallas oportunamente y todo -
resultado adverso se solucionara y los result~dos seran satl! 
factorlos1 nada mas fuera de la realidad que esta supostctón­
errónea, ya que el presupuesto es una herramienta basada en -
técnicas, pero bastcamente su Un!ca y real limitación es la -
siguiente: 
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al.- Ser susceotlble a los errores debldo a causas lm-­
preveslbles tales como: nuevas disposiciones fiscales, tenden 
cla del mercado, perdida del valor de la moneda y por consl-­
gulente, del poder adquisitivo, étc .. situaciones Que de hecho 
se estiman, pero que son muy dlflclles de oreveer con exacti­
tud en la actualidad. 

Existen otras llmltaclones, sln embargo no las conclderª 
mes de hecho como llmltantes sino q~e más bien deben ser recg 
mendaclones o precauciones que deben tomarse en cuenta Para -
no caer en esas sttuaclones, y. son las que a continuación se­
c!tan: 

al.- El Presupuesto en ocasiones puede elaborarse tan de 
tallado y comoleJo que tiende a carecer de sentido y resultar 
sumamente costoso. 

bl,- Algunas veces es comtln que con el paso del tiempo.­
se confle uno cada dla mas en el control que se eJerce por me 
dio del Presupuesto y sucede entonces que ya no se revisa, sÜ 
oera o actualiza; lo cual debe hacerse, ya que las clrcunstaii 
clas no son en todo momento las mismas. 
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!!, ESTRUCTURACION DE LOS PRESUPUESTOS 

La preparación de los presupuesto, como una función de-­
la dirección, la planeaclón, la coordinación de las activida­
des de las empresas y el control de las operaciones son bási­
camente funciones que están ligadas a la dirección o gerencia 
de una entidad, y cuando estas funciones se combinan en un -­
sistema de control presupuestarlo, el presupuesto pasa a ser­
una herramienta de la dirección, por tal motivo es necesario­
que exista el apoyo por parte del director de presupuestos,de 
los Jefes de los distintos departamentos y de los Jefes subo¡: 
dlnados. 

2.1, FORMACION DEL COM!TE DE PRESUPUESTOS 

El comité de presupuestos puede estar formado por Jos d! 
rigentes que tienen a su cargo las principales funciones de -
la empresa como: El gerente de .ventas, de producción, el tes.Q. 
rero, el contralor y en algunos casos el Ingeniero o Jefe de­
compras y algunos otros funcionarios. La organización en co­
mité es ótll no sólo desde el punto de vista de Ja revisión -
~e los planes, sino también para que los funcionarios estén -
enterados Y familiarizados constantemente con el Programa de­
presupuestos y su desarrollo, además de que se tiene Ja ventª 
Ja de que la Información presupuesta! emana de las fuentes dl 
rectas de Planeaclón y eJecuclón, 

Dentro del mismo comité existe una persona sobre quien -
recae la responsabilidad de la p!aneaclón, coordinación, dl-­
recclón Y control del sistema Presupuesta!, Ja cual recibe el 
nombre de Director de Presupuestos, quien actóa como presiden 
te de dicho comité. 
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2.2. DIRECTOR DE PRESUPUESTOS 

La persona que vaya a desempeñar dicho cargo puede ser-­
el contralor, el tesorero, o con cualquier otro titulo, pue-­
den hacerlo, sin embargo la supervisión del presupuesto debe­
ser una función separada y distinta y no una sección del de-­
partamento de tesorer!a, de contabilidad o de algun otro de-­
partamento, su función debe exponerse por separado en el cua­
dro de organización, aún cuando la persona que desempeña esta 
función tenga algún otro titulo como los que se mencionaron. 
Ademas se recomienda que la persona seleccionada para ocupar­
e! puesto de director de presupuestos reuna Jos siguientes r~ 
qulsltos y cumpla con una serle de obligaciones que Impone el 
cargo, 

2.2.1. REQUISITOS 

al.- Que tenga un conoc1mtento sólido de la contabilidad 
en general y de los procedimientos contables del negocio en­

partlcular, en tal forma que esté en condiciones de preparar­
un catálogo de cuentas y manuales de contabilidad describien­
do el contenido de tales cuentas. 

bl.- Que tenga conocimientos.de contabilidad de costos-­
que lo capaciten para Instalar un sistema de contabilidad de­
costos estandar y ligar el presupuesto con estos estándares. 

·el.- Conocimiento sobre los métodos para pronosticar y -
la habilidad necesaria para elegir el meJor método para la em 
Presa. 

dl.- Habilidad para analizar la organización de la com-­
pañ!a, expresar en forma gráfica las funciones de los dlver-­
sos. departamentos y establecer los deberes y autoridades de -
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los Principales funcionarios. 

el.- Habilidades para conversar y negociar con los más -
altos funcionarios con el tacto y la dignidad necesarios para 
crear confianza y buena voluntad para él mismo y para el de-­
partamento de presupuestos. 

fl.- Habilidad para revisar los procedimientos y las fo[ 
mas utilizadas por la empresa y modificarlos cuando sea nece­
sario para que encaJen dentro del programa de presupuestos. 

gl,- Habilidad para preparar programas de personal, asl­
como organigramas y manuales de personal. 

2,2.2. OBLIGACIONES 

al.- Desarrollar un procedimiento lo más completo post-­
ble del control presupuestarlo para preparar y presentar los­
presupuestos, aprobarlos, preparar, presentar y analizar los­
Informes, 

bl.- Exigir que se le proporcionen los datos sobre resu! 
tados anteriores, tendencias, étc •.. a los departamentos de -
contabilidad, de estadlstlca, con el obJeto de pasar esta In­
formación a los Jefes de los departamentos para que realtcen­
sus presupuestos particulares. 

cl.- Recibir Jas estimaciones de Jos Jefes de Jos depar­
tamentos y a su vez enviarlas a otros departamentos, cuyos 
presupuestos dependan o deban estar coordinados con ellos. 

dl,- Elaborar balance general y estado de resultados ten 
tatlvos, basados en las estimaciones de cada departamento, 
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el,- Presentar los balances y estados de resultados, es­
timaciones departamentales al comlte de presupuestos con sus­
respectivas comparaciones. 

f),- Dar la Información necesaria al comlte de Presupues 
tos para su estudio, aJuste y aprobación de los mismos. 

g),- Realizar las revisiones o los aJustes que hayan si­
do aprobados por el comltS y transmitirlos a los Jefes de de­
partamento. 

hl,- Recabar los Informes comparativos de los resultados 
reales con los presupuestados, del departamento de contabili­
dad y suministrarlos a los Jefes de departamento y al com1te­
de presupuestos, 

gl,- Las decisiones que tome el com1te, derivadas del e.§. 
tudlo hecho a los Informes comparativos deberá transmitirlas­
ª los Jefes departamentales. 

1>.- En general estar constantemente alerta para descu-­
brlr nuevos datos y métodos que puedan utilizarse para hacer­
más eficaz el programa presupuestarlo, 

2.2.3, RESPONSABILIDAD POR CUANTO A LA PREPARACION DE 
LOS PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES, 

Generalmente se acepta que la responsabilidad fundamen-­
tal por cuanto a las estimaciones departamentales, es lnheren 
te a los Jefes de cada departamento. As! pues cualquier fun­
cionario que tenga a su cargo una actividad especifica deberá 
preparar. su propio presupuesto aceptando lmPl!cltamente su -­
responsabl l ldad, 
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2.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LOS PRESUPUESTOS 

1 .- PrlnclPlo de la predlctlbllldad.- Nos dice que como 
primera tarea se debe preveer lo que va a suceder en el perlQ 
do que se Intenta controlar; esta previsión abarcará todos -­
Jos aspectos de Ja organización desde las ventas hasta la Utl 
lldad resultante de dichas ventas. 

2.- PrlnclPlo de la determinación cuantitativa.- La Pr~ 
visión será técnica y válida cuanto meJor pueda ser cuantifi­
cada, es decir para que un presupuesto merezca el nombre de -
tal es requisito que en él se haya determinado cuantitativa-­
mente el efecto de una serle de decisiones. obJetlvos Y prop& 
sitos ya que el com~n denominador de todos los presupuestos -
es el signo de Pesos o sea que se debe determinar en pesos C!! 
da uno de los planes de la empresa para el rerlodo presupues­
·tal. 

3.- Principio del obJetlvo,- Este principio es lnduda-­
blemente uno de Jos más Importantes ya que da la base lnmedl!! 
ta para Ja Previsión presupuesta! va que se refiere a Que de­
ben quedar perfectamente. establecidos los obJetlvos del pre-­
supuesto. A continuación se dan algunas reglas para su flJa­
clón. las cuales se clasifican en: reglas de tipo negativo -­
que son las que ayudarán a distinguir el objetivo de otros en 
que se puede confundir. y las de carácter positivo que tratan 
de precisarlo. Jerarquizar sus elementos y definirlos. 

al.- Reglas Negativas: 

- No debe tomarse como obJetlvo lo que tan sólo pueden -
ser sus slntomas ya que en ocasiones éstos están más cerca de 
la apreciación y más cerca de la vista. que sus verdaderas 
causas que muchas veces se ocultan tras de áquellas. 
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- No debe confundirse el obJetlvo con los medios de 10-­
grarlo, . En otras ocasiones sucede también que determinados -
medios para lograr tal fin, son tan obvios, tan usuales, que­
fdcl lmente tomamos como el verdadero problema lograr estos mJt 
dios. 

· - No deben tomarse como posibilidades contradictorias -­
las que qulzd sólo son contrarias, esto quiere decir qu~ cuan 
do se presenta un dilema no hay que Irse a los resultados ex­
tremos sino que hay que considerar las muchas alternativas -­
que se tienen. 

- Hay que tratar de encontrar Ja similitud y diferencia­
de nuestro objetivo con Jos mas semejantes. Una de las razo­
nes de confusión de las Ideas consiste como Iguales dos cosas 
que son similares o andlogas, o como distintas dos cosas ---­
escenclalmente Iguales, por un diverso dngulo de consldera--­
clón. Por esto lo que se propone _es buscar que tienen de co­
mtln y en qué difieren, lo cual ayuda bastante a evitar confu­
siones. 

bl.- Reqlas Positivas: 

Procurar fijar el objetivo por escrito, tratando de sepa 
rar y ennumerar sus diversos aspectos y elementos, lo cual -­
permite analizar mds en detalle 10 escrito, 

- Se debe procurar contar con opiniones diversas, sobre­
todo si estos puntos de vista son distintos y complementarlos 
ya que ·con esto se logra mayor creatividad y los resultados -

. son mds satisfactorios. 
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4.- Principio de la Precisión.- Olee Que deben Quedar -­
perfectamente asentados en la forma ~s clara y precisa los -
presuPuestos, Este Principio cae dentro del área de la pla-­
neaclón presupuesta!, ya QUe los presupuestos son planes de -
acción y corno tales deben ser expresados de una manera preci­
sa y concreta, deben evitar vaguedades Que lrnPldan su concre­
ta eJecuctón. 

s.- Prlnc!Dlo de la costeabllldad.- llUlere decir que al­
lmPlantar un sistema de control presupuesta! se deben tomar­
en constderac!On los beneficios y ventaJas que obtendrán, los 
cuales.deben superar el costo de Instalaciones ·y functonamten 
to del sistema. 

6.- Principio de la Flexibilidad.- Nos dice que se debe­
deJar margen para cambios posibles que pudieran surgir, esto­
es que los presupuestos deben adaptarse o las ctrcunstanctas­
carnblantes del.negocio; los costos, tos gastos, las ventas, -
étc., no deben considerarse ni mucho menos Interpretarse como 
Inflexibles. 

7.- Principio de la Unidad.- Dice que debe existir un S.Q 
lo plan para cada función dentro de la empresa. Es lógico --­
QUe mientras haya diversos Planes para cada función habrá COÍJ 
tradlcc1ones, dudas, étc., por ello los diversos planes Que -
se aPllcan a cada uno de los departamentos básicos como son:­
producctón, ventas, finanzas, personal, étc., deben conslde-­
rarse de tal manera QUe en un mismo plan puedan encontrarse -
los elementos de todas las normas de acción apltcab\es. De -
ahl surge la necesidad y conveniencia de Que todos cooperen -
en su formación. 
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8.- Principie· de la Confianza. Se refiere a las personas 
que participar dentro de la empresa, las cuales deben estar -
cor.venctcas de la utilidad de elaborar los presupuestos,éste­
es un factor sumamente tmp<irtante para su buena marcha, In-­
fundir esta confianza requiere de una labor educativa o dicho 
de otra for~a de una preparación stco!ógtca previa a le lm--­
plantactón del sistema, dicha educación debe continuar por VJ! 
rtos anos, destacando la per.te qce cada fUnctonarto haya ten! 
do er. los éxitos o fracasos del negocio y las ver.talas práct! 
casque se han ottentdo de la ap11cactón de la técnica de con 
trol presupuesta!. 

9,- Principie· de la Partlclcaclón. Se refiere a que to­
das las personas Qve tomen decisiones dentro de la empresa dg 
ben participar en la elaboración del presupuesto. 

10.- Principio de la Oportunidad. Nos dice que el.presu­
puesto deve llevarse acabo en el momento preciso, de le con-­
trarto no reporta utll ldad, para lo cea! se precisa que se -­
asignen fectas claves en Jas cuales se comprometan los funclJ! 
nartos a llevar acabo el prescpuesto, este compromiso debe hl! 
cerse por escrito. 

11.- Principie de la contabilidad por Areas de Responsa­
bilidad. Nos dice que debe existir una persona responsable -­
del presupLesto. La experiencia pasada en ta cual se basan -
cor.slderablemente los planes füturos la encontramos entre --­
otras fuentes, en la contabilidad de at! que les dates que -­
proporciona el de>artamentc de contabilidad deben estar orde­
na~os en tal forma que permitan determinar las áreas de res-­
porsabllldad de la empresa I' al mismo tiempo fraccionar las -
operaciones en la forma más adecuada para el control presu--­
puestal; dicha contabilidad debe apoyarse en un catálogo de -
cue~tas y un manual de contablllda(. con el obJeto de que----
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exista uniformidad y consistencia en el registro de las operl! 
cienes diarias de la entidad. 

12.- Prlnclplo de Ja Organización. Se refiere a ~ue en­
Ja estructuración de Ja empresa, todas las lineas de autorl-­
dad y responsabilidad deben estar PP.rfectamente establecldas­
para evitar dudas y confusiones ccn respecto a las areas y -­
personas. 

13,- Principio de Je Comunlcaclón Efectiva. Ese nos di­
ce que Ja comunicación en Ja empresa debe ser oportuna y con­
cisa por Jo que se recomienda observar las siguientes reglas: 

al.- Manténgase dentro de Ja linea de organización que -
establece que las órdenes e Instrucciones fluyen del alto ni­
vel directivo hacia abaJo y .Jos Informes, sugestiones, reco-­
mendaclones, étc,, fluyen e Ja Inversa, es decir, de abalo -­

. hacia arriba. 

bl .- Mantenga la llne2 'de organización abierta, es decir 
el fluJo de comunlcacldn en los dos sentidos no debe nunca l.!J 
terrump 1 rse, 

cl .- Mantenga Informada a· la llnea de organización. Ac-­
tué en Situaciones de emergencia cuando la linea de organiza­
ción se Interrumpa, pero hagaseJo saber a Jos superiores y S!! 
bordlnados Involucrados. 

14.- Prlnclplo de Autoridad y Responsabllldad.Nos dice -
que la autoridad es el derecho a mandar y el poder hacerse --



obedecer, por lo tanto, cuando una persona tiene la autoridad 
tiene también toda Ja responsabilidad del presupuesto. Este­
es otro prtnclptc· de organización que dispone que cuando SE -

delega la autoridad en ctra persona no se exime totalmente al 
funcionario de la responsabllldac final. 

15,- Prtnctpto de la Coordtnactón, Nos dice que el pre­
supuesto al establecer un programa, va a coordinar todos los­
tntereses y objetivos de cada departamer.tc para lograr el fin 
de la empresa. 

16.- PrlnclP!o del Reconocimiento. Como su nombre lo In­
dica nos dice ~~e a las personas hay que reconocerles sus éxt 
tos en forma Ptlbltca y corregirlo o aconsejarlo Pcr sus omi­
siones en privado, tendiendo siempre a estimular la dtgntdad­
humana. 

17.-Prtnctplo de las Excepciones. Nos dice ~ue Jas·persQ 
nas.encargadas de preparar el presupuesto, deben designarse" 
un tiempo especial a Jos problemas excepcionales sin preocu-­
parse Por los problemas normales de la empresa; Por ejemplo -
el problema de las variaciones, se debe preocupar tlntcamente­
por 1as vartactones slgnlftcatlvas no por todas de acuerdo -­
con este Prtnctpto se debe de establecer un margen de toleran 
eta para estas vartactones, de acuerdo con las circunstancias 
y expertenctas Propias de cada empresa. Para hacer efecttvo­
este Prtnctplo el sistema de control presupuesta! debe dtse--· 
narse en tal forma que las excepciones sean visibles Inmedia­
tamente QUE se ortglnan. 

18.- PrtnclPlo de las Normas. Nos dice que los presupue~ · 
tos constituyen la norma para todas las operaciones de la em­
presa, ya que señalan los lineamientos para establecer la ---
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pauta de la conducta a seguir. 

19.- Principio de la Conciencia de Costos. Toda decisión 
o acuerdo que se tome, tiene efectos dentro del presupuesto -
del costo, por tanto hay que crear conciencia en Jos lndlvl-­
duos sobre este efecto, aprovechando el fenómeno sicológico -
de la Imitación, entonces hay que educar a unos Para que los­
lmlten tos demás. 

De acuerdo a los pr1nc1p1os anteriores, estos podr!an -­
clasl flcarse de la siguiente manera: 

PREVISION 
1.- PrtnclPlo de la Predlctlbtlldad 
2.- PrlnclPlo de la Determinación cuantitativa 
3.- PrlnCIPIO del ObJetlVO 

PLANEACION 

4.- PrlnclPlo de la Precisión 
5.- PrtnclPlo de Ja costeabllldad 
6,- Principio ~e la Flexibilidad 
7.- PrlnCIPIO de la Unidad 
8.- PrlnclPlo de la Confianza 
9,- PrlnclPlo de la Participación 

10.- PrlnclPlo de la Oportunidad 
11 .- PrtnclPlo de la contabilidad por áreas de res-­

ponsabllldad y control 

ORGANIZACION 

12.- PrlnclPlo de la Organización 
13.- Principio de la Comunicación Efectiva 
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DIRECCION 
14,- Principio de la Autoridad 
15.- Principio de la Coordinación 

CONTROL 

16.- Prlnc!Plo de Reconocimiento 
17.- Principio de las Excepciones 
18.- Principio de las Normas 
19.- Prlnc!Plo de la Conctencta de Costos 

2.4. DURACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL 

Se puede decir que las empresas pueden vivir meses, anos 
etc,, Por lo tanto es Importante decidir que fragmentos de la 
vida de esa empresa deben abarcar los presupuestos que contrQ 
!aran su existencia. 

Para establecer un presupuesto hay que f!Jar un per!odo­
de tiempo que debera abarcar e¡ mismo; P.n muchos casos es la­
naturaleza misma del negocio la que decide la duración lógica 
del periodo presupuestarlo, de acuerdo con esto las empresas~ 
Industriales pueden separarse en dos grupos: 

al.- Empresas que sacan modelos nuevos cada ano, que ti~ 
nen estilos definidos por estación, o que tienen operaciones­
demasiado estacionales. 

bl.- Empresas que no estsn comprendidas en el Inciso an­
terior • 

. 2.4.1. Modelo del Año, .Estilo de Estacldn. Este tipo de 
presupuesto Jo preParan las compañras comprendidas en el !ne! 
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so "a"~ es decir las empresas que introducen modelos nuevos -
cada año, ya que les es mas conveniente un presupuesto anual, 
mientras que las empresas que crean estilos por temporadas dg 
ber optar por un periodo semestral. 

2.4.2. Presupuesto Anual.- Las entidades que no tienen -
un modelo por año, o Que no tienen estilos por estación pero­
Que tienen ventas altamente estactonales, el presupuesto ---­
anual es el mas Indicado. 

2.4.3. Presupuesto para Periodos Es~ectales.- Para el tl 
PO de empresas consideradas en el grupo "b" pueden ser post-~ 
bles los siguientes tres sistemas: 

al.- Los Presupuestos pueden prepararse pare un perlodo­
f!Jo de tres meses o ur. cño. 

bl,- Los Presupuestos pueden mantenerse ordinariamente -
con un cterto periodo de adelanto con relación al mes actual, 
o sea, añadiendo un nuevo mes a la predicción a medida que se 
termina cada mes. 

el.-. Combtnactón de un Presupuesto a· largo plazo, con un 
presupuesto a corto plazo. 

En resumen para precisar qué lapsos abarcaran Jos presu­
puestos debemos tomar en constderaclón el tipo de negocio y -
productos que se fabriquen, asr como la mayor o menor exacti­
tud o detalle Que se desee, ya que a mayor perCodo generalmen 
te menor exactitud y detalle, tanto por. Ja Inseguridad en --­
cuanto a las situaciones cambiantes como por la enorme canti­
dad de trabajo que representa preparar cuidadosamente estima­
ciones Para muchos años. 
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El n~mero de meses o años que abarque el presupuesto de­
penderá del uso al que se le destine. Los periodos presupue~ 
tales más usuales es el de un eJerctcto contable y el de 5 -­
años, al primero se Je toma como presupuesto a corto plazo y­
a! segundo como presupuesto a largo plazo, puesto que ambos -
tipos de pJaneactdn son necesarios, se puede encontrar otra -
ctastftcac!On Intermedia que es a medio plazo y son los que -
se planean hasta tres años, o sea tres eJerctctos contables, 

El presupuesto a corto plazo es susceptible de fraccto-­
narse en lapsos reducidos seg~n sea el control que se deseea­
eJerct tar, as! habrá presupuestos: semestrales, trtmestrales­
mensuales, semanales y diarios. 

Para concluir se recomienda no establecer el periodo del. 
Presupuesto largo en forma rtguroza, ya que éste suele variar 
constantemente seg~n sea la estabilidad o Inestabilidad de -­
las operaciones que se realicen, la práctica más aceptable PQ 
drla ser ta de estimar las operaciones de la empresa en per!Q 
dos de un ano, dividiendo éste en trimestres, que a su vez se 
subdlvldlr!an en meses posteriormente se trian elaborando es­
timaciones futuras por los mismos lapsos, tomando como base -
las experiencias adquiridas, con obJeto de lograr el estable­
cimiento de un presupuesto continuo. 

2.5. REQUISITOS DE LOS PRESUPUESTOS PREVIOSASU IMPLANTA­
CION. 

Para que los presupuestos cumplan en forma adecuada cen­
ias funciones que se esperan de ellos, se requiere considerar 
determinadas condiciones en su estructuración, como son: 

1,-·conoctmlento de la Emoresa. Es Indispensable el conQ 
cimiento amplio de la empresa en que se han de aplicar Jos --
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presupuestos, debido a que éstos van siempre ligados al tipo­
de empresa, a sus obJetlvos, a su organización y a sus neces1 
dades; su contenido y forma varran de una entidad a otra Prln 
clPalmente en el grado de análisis requerido. 

2.- Exposición del Plan o Polftlca. Esto es que los obJJt 
ti vos que .se pretenden alcanzar con la lmPlantac!On del pre-­
supuesto deben hacerse del conocimiento del personal de una -
forma cla·ra y concreta a través de manuales e lnstructlvos,ya 
que por medio de éstos se logra uniformar el trabajo y coordl 
nar las funciones de tas personas encargadas· de la prepara--­
c!On Y eJecticlOn del presupuesto, definiendo las.responsablll 
dades y los lfmltes de autoridad de cada uno. 

3.- Coordinación para la Elecuclón del Plan o Polftlcas. 
Los departamentos que Intervienen en la eJecuclOn del -­

plan, deben estar supervisados por el director de presupues-­
tos, que a su vez actuará como coordinador de los mismo. 

La sincronización de las diferentes actividades se hará­
elaborando un calendario, en que se Precisen las fechas en -­
que, cada dePartamento deberá tener disponibles la lnforma--­
clón necesaria, para que las demás direcciones puedan desarrQ 
llar sus estimaciones. 

Como se menciono anteriormente, la responsabilidad de la 
preparación de los presupuestos recae sobre el director, pero 
los funcionarios de los diferentes departamentos tendrán la -
obligación de proporctonarle los Informes y estudios necesa-­
rlos para su elaboración; de ah! la necesidad de delimitar el 
campo de acción de cada uno, su autoridad, su responsabilidad 
y Jerarqu!a. 
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4.- FIJACION DEL PERIODO PRESUP~ESTAL. [•ada la complef !­
dad de las operaciones de la empresa, resulta dificil prede-­
clr con razonable exactitud todos los elementos y factores -­
que afectan la marcha de la entidad, es por ello Importante -
que la dirección determine qué fragmento de la vida ~e la em­
~·resa deban abarcar los presupuestos que controlaran su exis­
tencia. 

5.- DIRECCION y VIGILANCIA. una vez aprobado el plan, cª 
da uno de los departamentos rec1t1ra la delegación de elabo-­
rar tos Presupuestos que les corresponden, con las lnstruccl!l. 
nes o recomendaciones que ayudaran a los Jefes a poner en --­
Práctica dichos planes. DespUes se hara un estudio minucioso 
de las desviaciones que surJen de la comparación entre lo---. 
real y lo presupuestado, revisar Perlódlca~ente las estlmaclQ 
nes y de ser necesario modificarlas en función de la entidad­
ª la que pertenecen. 

6,- APOYO DIRECTIVO. La voluntad por parte de los direc­
tivos y su respaldo en la Implantación del presupuesto es In­
dispensable 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 y de patrón de m_g_ 
dlClón con lo eJecutado. 

2.6, FACTORES QUE INTERVIENEN PARA UNA MEJOR APLICACION­
PRESUPUESTAL 

Existen factores externos e Internos que pueden tEner mª 
yor efecto principalmente en las ventas y son los siguientes: 

2.6.1. Factores Externo.- SobrE éstos no se tiene con--­
trol, Puesto que son muy numerosas las fuerzas económica, por 
lo tanto hay que tener conocimiento de ellas y tomarlas en --
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cuenta, para ésto existen publicaciones por parte del gobier­
no, organizaciones Industriales y comerciales, as! como esta­
dlsttcas de todo género y que orientan sobre el desarrollo -­
económico en general y en particular en la empresa sobre Ja -
cual se hace el estudio, a continuación se citan los más lm-­
portantes: 

2.6.1.1. Tasa del desarrollo económico del pals, 
2.6,1,2, Tasa de la población en cuanto a edad; condlcl.Q 

nes .. sexo .. etc. 

chas. 

2,6.1 .3. Producción Industrial actual y la que se espera 
2.6.1,4, Estabilidad pollttca. 
2.6.1.5, Controles gubernamentales e lMpuestos y dere---

En Ja actualidad se publican revistas especializadas que 
proporcionan Información sobre aspectos tales como: 

a>.- Ingreso Nacional 
b) .- El producto· Nacional 
c>.- Distribución de la riqueza 
d),- La población y su composición 
e>;- ocupación 
f),- Inversiones Nacionales y Extranjeras 
e>.- Producción agrlcola y sus mercados 
h),c Producción Industrial y sus mercados 
ll.- Ventas e Inventarlos 
J>.- Precios al mayoreo y menudeo 
kl.- .Creación de nuevas empresas 
!),-Lanzamientos de nuevos productos 
m>.- Moneda y Banca · 
n>.- Poder adquisitivo de la moneda 
ñl.- Ahorro y mercado monetario 
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o),- Crédito nacional y extranJero 
p),- Tasas de !nteres bancarias y particulares 
q),- Reservas monetarias 
r>.- construcc!cnes p~bl!cas y privadas 
s> .- Turismo 
t>.- ImPortac!cnes y ex~ortac!ones 
ul.- Balanza comercia! 
v>.- Balanza de pa~cs 
wl.- Controles gubernamentales 
xl,- Impuestos y derechos 

2.6.2, Factores Internos,- Estos témblén son compleJos­
Y variados y afectan las ventas de un r.egoclo, sin embargo -­
puede afirmarse que presentan menor dificultad qce los facto­
res externos, debido a ~ue se generan en la misma orgar.lza--­
clón y por tanto pueden ser evaluados y cor.trolados con mayor 
grado de ~reclslon. Entre los factores Internos rr.~s Importan. 
tes se citan los siguientes: 

2.6.2.1. Pol!tlca administrativa 
2.6.2.2. Cambios en tamaño. diseño, calidad e e~vase de-

un producto. 
2,6,2,3. Variaciones en costo de fabricación y ventas. 
2,6,2,4. varlaclcnes en les sistemas de distribución 
2.6.2,5. Cambios de precios 
2.6.2.6. ~odlflcaclones en Planes publicitarios 

En rescmen, para estar en condlc!cnes de formular un Pr.!t 
supuesto. espec!ftcamente el de ventas. para q~e sea !o más -
cercano a la realidad debe utilizar los.datos recabaoos me--­
d!ante un análisis de mercado y conJcgarlos con les factores­
externos e Internos que se han descrito, de tal forma que es-



ta Información pueca ser.examinada por tos directivos encargª 
dos de formular los presupuestos y puedan temar las dectsto-­
nes que convengan mas. 



EL CONTROL PRESUPUESTAL 

3.1. Concepto de Control Presupuesta! 

3.2. Ventajas del Cor.trol Presupuesta! 

3.3. Fases del Control Presupuesta! 

3.4. Manual de Presupuestos 
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3,1, CONCEPTO DE CONTROL PRESUPUESTAL 

Cuando se habla de control presupuesta! se está Indican­
do, por una parte, la Integración de todos y cada uno de los­
presupuestos que dEben regir la marcha del negcclo y por ~tra 
parte un ccr.tlnuo ajuste de los gastos a los Ingresos, as! C.Q. 
mo de la coordlr.aclón de las actividades de les diferentes dg_· 
partamentos.de la empresa por medio de la estructureclón de -
un plan cuyas partes forman una unidad o conjunto Indivisible 
en el cual no se puede omitir ninguna de sus secciones ya que 
de lo contrario no se lcorarran los obletlvos deseados. 

El conjunto de presupuestos parciales o funcionales, en­
donce están reflejadas las distintas actividades de una enti­
dad representando los objetivos Planeados, forman un sistema­
al que se IE denomina control presupuesta!, plan anual de opg_ 
raciones, Plan financiero, Planificación y control de las ut! 
lldades, étc. 

El c,p, Cristóbal del R!o González ·10 define de la st--­
gulente manera: *El Control Presupuesta! es un Instrumento -­
del que se valen las empresas, para dirigir todas sus opera-­
clones, lo anterior se logra a través de la comparación slstg_ 
mattca del conjunto de previsiones establecidas para cada uno 
de sus departamentos, con los dates históricos que refleja la 
contabilidad durante el mismo periodo•. 

Del R!o, op. Cit. pag, 15 



Uno de \os conceptos mas claros y que ayudara a una me-­
J or comprensión de \o que es control presupuesta\ es el s1--­
gulente, Expresado por el C.P. Héctor Salas González. 

"Es un conJunto de procedimientos y recursos qÚe usados­
con Pericia y habilidad, sirven a la ciencia de la admlnistrª­
clón para Planear, coordinar, dirigir y controlar por medio -
de presupuestos. todas las funciones y operaciones de una em­
presa con el fin de obtener el máximo rendimiento con el m!nl 
mo esfuerzo• (5l 

3,2, VENTAJAS DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

1 l.- Influye para que se le dé un uso mlls económico al -
capital de trabajo y un uso rr.áximo a los medios con que cuen­
ta la empresa y a\ activo circulante. 

2l.- Restringe el desper~lclo mediante asignaciones estª­
. blecldas, 

3).- Determina espec!flcamente a quién corresponde la -­
responsabilidad Por ca~a función de la empresa. 

4l.- Facilita la coordinación 

5).- Presenta cifras reales del negocio, que lo protegen 
en cierta forma del optimismo exagerado y la expansión lnnec!). 
saria. 

6),- Representa una seftal de seg~rldad ya que rruestra -­
las diferencias entre las estimaciones y los resultados rea-­
les. 

(5).- SALAS GONZALEZ, Héctor, Control Presupuesta! de -­
los negocios, México, D.F. 
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7l.- conservar los recursos de la empresa y mantenerJos­
dentro del limite de les Ingresos. 

8l.- Ayuda Inapreciable para Ja dirección en Ja determi­
nación de Jos efectos de las normas o polltlcas adoptadas por 
cuanto a las ventas, producción y finanzas. 

9l.- Obliga a Ja dirección a estudiar sus mercados, pro­
ductos, métodos y servicios. 

10>.- Estudia y Planea el uso más económico de la mano de 
obra, del material y de Jos gastos constantemente. 

11),- Representa.el medio para predeterminar cuando y en­
qué grado es necesario el financiamiento de una err•Presa. 

12>.- La organización que desarrolla un'pJan presupuesta­
rlo Y que trabaJa de acuerdo con él es considerado meJor por~ 
parte de terceras personas 

3.3. FASES DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

1l.- PJaneaclón. Esta fase comprende aspectos tales como 
recopilación de datos, análisis, ordenamiento e lntegraclón,­
en la cual Ja Información histórica con que cuenta la empresa 
debe de aprovecharse para Juzgar los posibles cursos de ----­
acción, selección, y podemos definir Jos planes con Jos cua-­
les se alcanzarán los obJettvos de la compañia. 

2).- Formulación. Los presupuestos se formulan por cada­
uno de los departamentos de la empresa. 

3J.- Aprobación. Todo presupuesto debe ser sancionado -­
por la dirección o gerencia para su discusión, apoyo o modlfl 
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caclón con el propósito de llegar al presupuesto definitivo. 

4).- EJecuclón y Coordinación. Cuar.do se eJecutan las ac­
ciones debe vigilarse durante el transcurso de éstas que Jos­
resultados se adhieran a Jos planes a~robados. 

Sl,- Control. Se lleva acabo mediante la comparación de­
lo Presupuestado contra lo realizado, lo que permite detectar 
oportunamente situaciones negativas o perJudlclales como con­
secuencia de las variaciones obtenidas de la comparación de -
los resultados reales con los Planeados, esto Implica que se­
lleve acabo Ja acción correctiva, 

3,4, MANUAL DE PRESUPUESTOS 

Un sistema de control presupuestarlo Que no planee deta­
lladamente Jos procedimientos que deben llevarse acabo para -
la formulación-de los presupuestos, de ninguna manera es com­
pleto. Como se sabe-la preparación de los presupuestos lmPll 
ca cooperación por parte del personal de todos Jos departame!l 
tos, !O cual quiere decir, que participan un elevado .n~mero -
de personas que deben coordinar sus esfuerzos y esto no po--­
drla ser si no se tiene por escrito, en forma de un manual de 
presupuestos el Procedimiento Para realizar éstos. 

3.4.1. Beneficios del uso de un Manual de Presupuestos: 

.a>.- Proporciona una gula muy valiosa para Introducir y­
mantener un plan presupuesta!. 

bl.- Señala claramente al personal autorizado para prePil. 
rar y administrar el presupuesto. 
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el.- Oeflne claramente la autoridad de cada Individuo 

dl,- Es Lr. libro de consulta para los miembros de la or­
ganización que disipará las dudas en todo lo relacionado cen­
e! procedlmlento y preparación de los presupuestos. 

el.- Asegura en mayor grado la uniformidad 

fl,- AYuda a la empresa a coordinar sus planes y activi­
dades, 

gl,- Presenta en forma convincente las ventaJas del con­
trol presupuesta!. 

3.4.2. Contenido del Manual de Presupuestos.- El manual­
de presupuestos se hace Principalmente para satisfacer las ng 
cesldades propias de cada empresa, por tanto puede variar un­
poco de una a otra, sin embargo casi todos los manuales lnclJ! 
yen aspectos tales como: 

al.- ObJetlvos del plan Presupuesta! 

bl.- Organización através de la cual funciona el presuc­
puesto. 

c>.- Obligaciones y responsabilidades del comité de pre­
supuestos, del director de presupuestos, de los Jefes de los­
departamentos y en f In todos los Individuos responsables Por­
cuanto a la preparación y administración de Jos mismos. 

dl.- Ouractón del periodo presupuesta! • 

. el.- Proced!mlento a segutr para Ja aprobación y revl---. 
stón de Jos presupuestos. 
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fl.- Fechas Que deber~n Precisarse para la terminación -
de las estimaciones e Informes relacionados con los mismos. 

g),- Procedimientos para hacer cumplir el presupuesto. 

A continuación se muestra un tipo de manual muy completo 
realizado por Mcklnsey en forma de diagrama. 

LANG, Tehod.ore <recopilador>: Manual del Contador de Costos -
México. o. F. 1985 
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PUSUPUESTO DS PUSUPUUTO DI ....,. .. PRODUCCICIM 

•• Cl!RBHTI DE l. V•nta• pr••l•ta• para •1 . ..,. .. período dal praaupuaato, por-
cla•a, _7 U\tragado a "'E", a•-
tea del prt-r dta de la tar-
car• •-n• ant•rtar al pet"Í2, 
do dal praaupua•to. 

2. Recibe da "I" al praa1:1--
pueato de venta• aprobado. 

). Reciba de "l." al preau--
pua•to de venta• rewl•ado an-
tea de la• 15 dCaa antarlor1111 
al clai-re del p.r(Ddo. 

•• cnltln'I: nr: l. Reclt.. copla del pr••1:1- 1. Tr-•~lto a 11!'• el .. 
PJIODUOCIOll' puaato de Yanta. da "ª"• •n-- praaupu.ato de pl'Oducctón 

tea del tercet" d(a da la ter- al t9rcer d(a da la ••aun 
cera •-na anr.arlor al perÍ2, da a-.na anterior al pe= 
do del praaupuaato rlodo del preHIJHH1at.o. 

2.~Reclbe de "I" el pre 
aupueato da producción --= 
qproti..do. 

J. Infor.. a "!" de la-
prrxlucclón, dentro de loa 
S dCaa l.aborable- algvlen 
tea al cierre d•l parCodO 

4. Raclba de "E" 1111 pre 
supueato de producción r'i 
visado. -

c. ........ -
_ D. COllIT!: DE l. leclbe y sprueba el pre- l. Recibe "de "Ir'' •l pre 

PUSlJPUESt'OS aupueato dentro de loa dos -- aupueato y lo •prueba deñ 
d(ae algutentea a au rece¡:--- tro de loa do• d{sa at--= 
clón de "!."' lo devuelve a - plantee a au recepción,-
"&" •lamo. , lo de.-lve a "E" 

'· leclb• de •'E" un. comp•- 2. a.e.lb• d• "&" una -· 
ración de laa venc.ia eatlraa-- ~•ración d• la prochac-
daa ccm la• realea, e lnfona. c::lón eat'-da y la r••h• 
a "&" de cusle1qulera revisl,e 1nfor.a a "&" de cual••-
•a• efectuadaa en el pr.au--• qulara modlflcacion•• an-
puesto de venta•, 15 días an• el praeupueeto da prDdvc-
tea, por lo -no•, dal flnel• clón dentro de loe lZ -
dal par{odo dlae elgutantee a ta tar-



l. hYta • "I" la ••tlM­
cidn de ·1a n&.ln. dal dapar­
t-nto da van t .. , con 10 -­
d{aa da antal•ct.ón por lo -
no• al p.r!odo dal praaupuai' 
to. -

2. hclba d• "I" •1 pra•u­
puaato da nd.ln.a dal dap.lr't.a 
.. nto aprob-.do. -

J. llactb. da "I" al Pll'••u­
puaato da nómtn.. ra.,laado, • 
d11t1tro d• loa _qutnc• díaa a1 
gu.t.antaa al ctena dal perlo .... -

1. lfnvía a "E" la eau ......... 
clón da la nóltina da tolbrica 
con 10 d!aa da antalactón .... 
por lo •noa al c-l•n•o ~l 
período del praaupuaato. 

2. lact!Ht a ''!:" al praau-­
pu.at.o da námtna da fa'lirlca­
aprobAdo. 

J. lleetba da "E'' al proau­
pus•to d• nómtna ravtaado, .. 
dentro da loa 15 dtaa at---­
:~•nt.aa al cl•rr• d•l pel'Í.2, 

t. 1n .. ce • "E" le eeti..-­
clón de la n&.lna adatnlatra 
tlye, con 10 día• de entel•'°: 
ct6n e 11 lntclaelón del pe­
ríodo del pre,upueeto. 

2. a.ctbe de KS" el pre•u­
pue1to de n&atne ••tnl•tr•­
tlya aprobedo. 

J. a.ctbe de "!" el preeu­
pue•to de n&.tne revleedo, ... 
dentro de lo• 15 d{a" at----
1ut•nt•• • le t•i:ielnactón .... 
d•I •r{odo 

l. le•l•e y •prNb• dentro 
d• loe do• dÍ•• eiautentee, .. 
el preeupueeto recibido de -
"I" y _lo devuelve a "I". 

2. Recibe de "&" l• CD9pll• 
reeldn de le n6mtna e1t1-d1 
con la nómina reel; a tnfor­
IM a "!" de cueleequl•r• re­
vtatoena •n al pn•...,.eto .. 
de nd.tne dantro da loa 12 -
dtee •laulant•• a la t1r111ln.! 
ctón del perlodo. 

PIUUPUSS1'0 DS COM--- PUSl1PIJU10 DI MATZRIAS 
PIAS DI MADRL\LU DI PllKAS ......... 

} , lnyla a ,,... la eatt .. 
clón da compra• d• -t.•-• 
rlalaa da a1-ctin con ll­
d{aa da &nt:alactóa por lo 
•noa al -•.nao dal pe .. 
r!odo dal praaupueeto. 

2. a.et&. de "I" el pre 
eupue•to de c.ompr•• de .. 
terlel•• de •l-cén •pru= 
bedo. 

J. lecl&. de "I'' el pre 
,upueato re..,i••do de ~ 
pre• d• -t•rtale• de al­
.. cén dentro de lo• 15 -­
d!ea ataulentea • le ter .. 
•ln•ctón dail e-r{odo 

1. leV'le• y apruebe en­
doe d!ee el preeupueeto -
reetbtdo de "I'' y lo de-­
vu•l•• e "!" •t..,. 

2. Recibe de "S'' un• •­
compereetón de lae c~­
prae e1tt111ade1 con la• .... 
compre• reelee de .. terte 
le•, '1 ca.un tea a I!: cu.a.= 
l eaqu lere .ocltf Ieee ton.e• 
hech•• •n •l pr•1upueato­
d•ntro de loe 12 dlee el­
eulente• del perC«10. 

l. lnV'{a a "I" l• eatt­
-ción de la• ruice•idedee 
de -terl•• prt ... , con .. 
10 dí•• da anteleclón al .. 
período del preaispue•to. 

•••l•e y apruebe el pre•.! 
pueeto de meterle• prl-• 
dentro de toe do• dCe1 •l 
aul•nt•• d• reetbtdo. -

2 ... .::lb• d• "I" une .... 
comperaclón d• l•• 111t ... 
ctone1 <::on 11• cOl!lflt•• ,.": 
riele• de -t•rle1 prl-• 
y c0111Unlce • ,,.., 1•• .iod! 
fl<::eclon•1 del pre1upu11• 
to dentro d1 101 12 dCe1-
1tgulente1 al cierre del­
per(odo. 

53 



l'USUPUU10 D& &QUIPO 
& IJISTALACl()fllS 

1. s. r-U.• • "º" una -
••t.1-clón de lo• a .. to• -
d• •qulpo • ln•t•l•ctonas -
can 15 d(as d• ant•laclón -
¡iar la -nos al P•rCoda d•l 
P"•upu••ta• 

2. a.ctbe d• "&" la •stl­
msc lón d• •qulpa • lnstal•­
clan1111. 

J. R•clbe ds ''!" •1 presu 
pu••to de equipo e instala": 
clones revlssdo, dentro de­
lo• 15 d(a.s •lauhsnt•a. al -
ct•rre del per(oda. 

1. Vé••• Gar•nt• de ven­
uo. 

2. Vés•• G•rente de ven­
ta•. 

J. Yéa1111 Gllrente d11 ven-­

t•• · 

l. R"'clbe 1 apl"tlaba las -
eattiiwctonea da lo• gastoa­
de equipo fl lnatalaclonas 1 
la• devuelve a "11:", con 10-
d(aa de antel11clón por lo -
111<1noa al período del presu­
puesto 

2. Recibe de "I" et preau 
pu••to da aqutpo e lnet.ala": 
ctones aprobado. 

3. ltflclba de "I" el prasu 
puesto d11 equipa e lnatala= 
clona• revtaado, dantro da­
lo• 15 d(Aa a lgulant.ea al -
cl.ei-ro dul r!odo. 

l. 11.evia.a 1 aprueba el -
presupuast.o reclbldo da: "!:'• 
antes d• doa d(••, 1 lo de­
vuelve a "E" mta..,. 

2. Rect.b• de "I:'' un.a c­
paract..Sn de laa •roaactanea 
eat.tmada11 1 las eroaaclon•• 
r11al111• de equlpo e lnatala­
clo"ªª• a informa a "E" 1111• 
.., cualquier modtflcact.Sn:; 
•n al pre11upuesto reapect.l­
vo, dant.ro da los 12 días -
slautent.as al cterre del pe 
r.Codo. -

PUSUPt1UTO D& GalTOI .,..,....,.... 
1. s. -r••lt• • " ... 1• -

••t.l-clón d• lo• aa•t.o•­
al•c•lÁnaa• par d•part.a•• 
-nt.as con 10 dÍ•• d• an­
t.•l•ción par la -no• •1-
.,_i-(ado del Pl'••Ullu••ta. 

2. R•clbe da "E" •1 pra 
supu••to ravlsada de a••= 
ta• •l•calán•aa •probsda. 

J. Ractbe de "&'' al pl'e 
•upussto revl•ado de a••= 
ta• •hc•lán•O•o d•ntro -
da los 15 d(a• •laulant•s 
al ctarra da! erCada. 

l. Véaa• Garanta d• ••!!, 
uo. 

2. ve ••• Gal'ant.a da ve11 
U•· 

J. vú.e Garante de ••!!, 
uo. 

1. v•aae Gerente •• Ye,!l 
t••· 

2. v4aae Ccrent.a da Ye!! 
tas. 

3. véase Carent.a •• VII_!! 
u.. 

l. Revlaa J apruaba el­
preaupueato dentro de los 
doa d(as •lgulantee • •11-
racepc lón da "E" 1 lo de­
vuelve • "I:" ml•IKI· 

2. )leclba da "B"' un.a -
coi:nparaclÓn de loe aastoa 
mlsceláneoa, estl-do11 y .. 
1011 roa lea, e tnfor-a a -
"I" •l•IKI de c:ualeaqulera 
amdlflcaclon•• en el pre­
supueato re•P9ct.lvo, dan­
t.ro de lo• 12 dí•• •l---­
gulentes al cierre del ~-

rCado. 

PUSUPIJISTO FIRAMCIDO 

l. Jllivl•a 1 aprueba las es 
t.l=aclonell de cobro• y paaoi' 
de caja, reclbldo ds "!:". 

2. Recibe el presupuesto -
flnanctero. 

l. Revisa 1 devuelve el .... 
preaupuesta rectbldo de "ª"• 
d11ntro de la• dos d(as et--­
gulent.ea a su recapclón. 

2. Reciba un• coetparaclón .. 
d11 lo• cobra• 1 lo• pqoa .... 
real••, e informa a "!:" de .. 
cu•l••qulara ravlslonaa an .. 
el presupuast.o flnanclaro • 



&. AYUDANTE DKL 
GllU!HT! Gaf! 
RAL. -

Y. Dl'PTO. DE ES­
TADISTICA. 

c. DEPTO. DE 
COHTADlt.lDAD 

R. ACP11t DE 
CCllPRAS 

PU.SUPUISTO DE ...... 
l. •-lt.• • "B" una copl• de 1•• 

v•nt•• ••timad••, do• d(aa dapd.• .. 
da l'eclblrlaa de "A"• 

2. lnv!a • "D" la aet.l-c:ldn orl 
alnal, ent.•• del prl-r d(a de ta':' 
prl-ra .... na ant.et'lor al p.rCodo 
del praeupuaat.o. 

3. aaclba de ".D" al praeupuaet.o­
da venta• aprobedo J lo t.ran.mlt.e .. 
a "A"· 

4. ec-p.ra l•• val'lt:•• eett..ada•­
J la• niales, junto con l•• l'eco­
-ndaclonee da ''D". 10 d(ea antee 
por lo -na•, dal final del JJ9l'Ío­
do. 

5. Transmite a "A" la nYlelón -
del praeupueeto de ventas, 15 d(ae 
antaa, por lo -no•, dal final del 
período. 

l. Infona. al "B" de la• Tent.as .. 
restes del período, dentl"O d• los­
S días laborable• 11lgulents• a la­
tl!r'llllnaclón del período. 

PUSUPUUTO DI PROllUC­
CIO. • 
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l. a.c:ltt. J t.ran.e.lta ... 
"D" al preeupueeto de pJ'O­
ducclón, al prl-r d(a de .. 
la prl-ra •-n. anterior 
al per(odo del pre1upueeto. 

2. Raclbe da "&" al pra­
•lJP'Ml•t.o da produc:elón -­
eprob-.do y lo t.ra-lt.a •-

"ª"• 3, l:nv(n • ''ll" una campa 
ración do lll producclón •• 
tl-dll con la producclón = 
r•al. d11ntro d11 lo• 10 -
día• •l&Ul•ntl!• al clerr•­
del pmríodo. 

4. Tran-lt• a "8" l•• -
modlflcaclonl!s an al pra11u 
pueato de producción, den= 
uo d• lo• quince d(as sl­
gulent•• al cl•rr• del p. .. 
ríodo. -



PUIUPVU1'0 DI ....... 
l. a.ctl:HI 7 traa-lt:a •• 

"D" la ••ti•ción da nami .. 
na. al prt-r d(a de la .... 
prlmera 1-..na ant:erlor al 
período del praaupv.1•to. 

2. bclbe da ''D" al pra .. 
aupua1co de nómina aproba .. 
do 7 o tr•n.a•l te a "A", a 
"B" '1 a "C''•· 

J. Sfty(a a "tl" una caepa 
ración da la nómina aett.:ia' 
da con la nÓllllna raal, dañ 
tro da loa 10 día• alguiañ 
ta• al cl11rT• dal período'; 

4. Tran1mlta a "A", a .... 
"D" '1 a "C'', -la1 MOdtflca­
ctonaa an al pra•upuaato .. 
de n&.lna dentro da loa 15 
d{a• algulent•• 41 clarra .. 
dal período. 

+. Informa a "!" da 11 .. 
nómina raal dentro d1 loa­
ocho d(aa atgutantaa a l•­
termln.aclón dal ptirÍodo. 

PUSUPUISTO DI COMPa&S 
DI Kl?DIALU DI t.uw:a • 

l. a.cibe 7 trana•lta a "D" 
la aatt .. ctón da la1 co111praa .. 
da .. tartalaa de al_c,n, •1-
prt.ar d(a da la prt-ra ••­
na antarior al par{odo del -= 
praaupuaaco. 

2. a.clbe da "D" al praau ... 
poaato da compras da -t•rl•­
laa da al_c,n aprobado '1 lo­
tt'an••ita a "B". 

3. Bnv{a a "tl" una co9'para .. 
ci.Sn da la aatl-clón da l••­
c09¡ir•• con l•• compra• re•­
laa da al-c4n dantro de loa-
10 d{aa aiauiantaa al clarr•­
dal par{odo. 

4. Tr•n-lt• • "11" la ravi .. 
aidn dal praaupua•to da com­
praa da -t•rlal•• da al.mac4n 
dantro da loa lS día• •1aul11n 
t•• al clarTa dal par{odo. -

1. Informa a "!" de las c­
praa realaa da material•• da= 
al-c9n, dentro de lo• 8 d(aa 
atsulanta• al ctarra dal pe­
ríodo. 

PUSUPUES10 DB KATllIAS .. .... 
l. hcibe '1 trana11lt• • 

"H" la ••tl.aaclón da laa .. 
nacaaldadaa da .. teria• .. 
prl-• con 10 díaa da an .. 
tlclpaclón al comlanso •• 
dal período dal praaupuea 
~. -

2. laclb• '1 tranamtte a 
rtp11 l•• compra• •• u .. daa 
da -t:•rl•• prlmaa, al .... 
prl-r día da la prt-ra­
•-na anterior al perío­
do d•l praaupuaato. 

J. lleclbe da "D" al pre 
aupuaato de .. terl•• prl­
-• aprob8do '1 lo t:r•n••l 
t• a "ª"· -

4. lnv{a a "D'' una com­
par•ctón de l•• compra• -
eati .. d11 con laa compraa 
raal•• da .. tarta• prt .. a 
dentro da loa 10 díaa •1-
plentaa •1 e.larra dal P.! 
ríodo. 

S. Trana111tta a "H" la .. 
nwlatón del preaupu11ato­
da -t•riaa prS...a, den­
tro da 101 IS díaa 1taut-
1nt1• al clarra del per{~ 
do. 

l. Informa a "S" da laa 
compr•• ra•la• da matai-1• 
laa, d1ntro da loa 8 dC11.9 
atgutant•• al cleri-a d•l-

i-Codo. 

l. Recibe da "E'' una a• 
tlmaclón da loa materia-': 
laa naceaarlo•, '1 praaan­
ta a ·ngu •l- una eatt .. 
ctón d• la• coarpraa, el = 
prtmer día 'da la aagunda­
•a-na ant11rlor al perío­
de del pre1t1pu11CO. 

2. Raclba da "!" al pra 
1upueato da -terlaa pi-t": 
maa aprobado. _ 

J. Raclb• de "E" 111 pr11 
•upu11ato de -terla• prt= 
mas ravl1ado, dentro de -
loa 15 d(aa ataut.anta• al 
et.erra del período. 



PUSUPUUTO D& IQUIPO 
1 INSTAL4Cl0HU 

l. Rectb• de "C'' la• ••t.1-
clon•• eprobadae de tiqulpo e": 
tnetalaclon•• y la• tranemlte 
a "D", al primer d(a da la -
pl'tmera ••-na anterior al •• 
período del preeupueato. 

2. Reciba da "D" ttl praeu-­
pueato da equipo a lnatalaclo 
naa aprobado, y lo tran-lca:: 
a "A", 4 1'11" y a "C". 

J. lnvía a "D" una compara• 
clón de laa erosaclonea ••tl­
ID4da• con laa erogaclonaa rea 
lea de equipo e tna ulaclonaS 
dentro de loe 10 d(aa ataulan 
tea al cierre del período, -

4. Traneml te a "A", a "JI" y 
a "C", el preaupuaato da aqul 
po e lnatalaclot111a r_evtaado,':" 
dentro da loa 15 díaa •lautan 
tea al cterra dal período. -

l. tnfol'lllA • ."~" de la• ero 
gactonaa real"• de equipo e':' 
ln•talactonee, dentro de loa-
8 dí•• algulentaa al c:lerre -
del período. 

PllSirPUESTO DI GASTOS 
MIUCILANIOS 

1. Reciba y eran.ali ta a­
"D" la aatl.&11ctón da loa .. 
aaatoa mlacal&naoa, al prl 
-r d{a da la prt-ra • ...; 
na anterior al período deT 
pre•up11e•to. 

2. aeclbe de "D" el pre­
•upueato de a••toa •l•cel4. 
neos •probado, y lo t.rans':' 
111tte s "A", a "11" y a "C". 

3. Envía a "ll" una COIDJ'• 
ración de loa &••toa mhcfi 
láneo• ¡:re•iipuestedoa y --= 
lo• B••toa rsale•, dentro­
de loa 10 d(a• etgulento11-
• le tenainacidn del par{o 
do. -

4. Tranaialte • "A". a -­
"U" y a "C", al presupues­
to de s••to• p:;hcelllneo• -
r•vi•ado, dentro tle loe 15 
días •lsulentaa al cterre­
del período. 

l. Comunica a "!" lo• aae 
toe mhcelineo• roale• den':' 
tro de loa 8 d{aa •lguten-­
tea al clena dt1l portado. 
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PUIVPUISTO f'IJWtCIDO 

l. Prepara une e•tl-­
ctón de cobro• y paaoa .. 
de caja, y lo presenta a 
"C". 

2. Pre a anta a 110" una­
e•tl-clón da cobro• y .. 
pqoa de caja aprobada -
por "C", el prl•r día -
de la primera .... na an­
tat"lor al par{odo del .... 
pl"eaupueato. 

3. Rnclbn de "D" el •• 
preaupueato financiero -
aprobedo y lo tranaialte-
• nen. 

4. Envía a "D" una com 
parac:tón de lo• cobro• Y 
loa pagoa de caja praau­
pueatadoa y reale•, d•n­
tro de loa 10 atgutent•• 
al cierre del J>9rÍodo, 



,.a.~.1.I.U.~.c ..• 1~ 

PRESUPUESTOS FUNCIONALES 

4.1 Presupuestos de Ingresos 

4.2 Presupuestos .de Egresos e Inversiones 

4.3 Presupuesto Financiero 

4,4 Estado de Resultados Presupuestado 

4.5 Estado de Poslcldn Flranclera Presupuestado 

4.6 Estado de Origen y APllcacldn de Recursos Presupuestado 

4.7 Determlnacldn y al'Mlllsts de las variaciones y Medidas -­
correctivas e Informes. 
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IV •. PRESUPUESTOS FUNCIONALES 

Estos presupuestos tienen como objetivo final, el desa-­
rrollar un balance general y un estado de resultados, si bien 
los detalles pueden variar de una empresa a otra, todas las -
entidades Industriales tienen las mismas funciones básicas y­
necesitan por tanto Preparar por lo menos los siguientes pre­
supuestos: 

1.- Presupuestos de Inoresos. En las empresas particula­
res o sea la Iniciativa privada, el Primer paso en la Implan­
tación de un programa presupuesta! es realizar el presupuesto 
de los Ingresos, éstos estan constituidos por Ios.sloulentes­
presupuestos: 

• Presupuesto de Ventas, y 
• Presupuesto de otros .Ingresos 

4.1.1, Presupuesto de Ventas. Antiguamente en la admlnl! 
traclón de las empresas, las ventas estaban consideradas como 
una aventura soportada por la experiencia, habilidad y viveza 
de los vendedores y a las condiciones corrientes del mercado. 
En la actualidad este aspecto Imprevisto ha desaparecido cas.1 
por completo, debido a que han venido desarrollándose proced! 
mientas más avanzados que sirven para preveer en forma más -­
aceptada las ventas. 

El presupuesto de ventas se dice que es la piedra angu-­
lar de toda Planificación de la empresa privada, ya que cons­
tituye la principal fuente de fondos: sobre este presupuesto­
descansan directamente las adlclones·necesarlas al activo de­
capita!, al Importe de los gastos a planear, las necesidades­
de mano de obra, el nivel de producción y otros aspectos im--
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portantes de las operaciones. Sin embargo, para que un presy 
puesto de ventas funcione en forma eficaz se deben considerar 
los siguientes factores: 

1l.- Factores Internos.- Son aquellos que ~nlcamente --­
afectan a la propia empresa Y que sólo de ella depende el que 
puedan ser controlados. 

Los factores Internos se clasifican en: 

aJ.- Factores Espec!flcos de Ventas. 
bl.- Factores de Influencia Administrativa. 

Los factores especificas de ventas se clasifican a su -­
vez en: 

• De AJuste 
• De Cambio 
• Corrientes de Crecimiento 

Factores de AJuste.- Son los que tienen relación con --­
acontecimientos. por causa fortuita o de fuerza mayor y posi­
blemente no recurrentes que operaron en el me'dlo y que Influ­
yeron en las ventas. Estos a su vez se clasifican en: 

• De AJuste PerJudlclal 
.• De AJuste Saludable 

Factores de AJuste PerJudlclal,- Son aquellos que Influ­
yeron en forma negativa.en las ventas del eJerclclo anterior­
Y que deben tomarse en cuenta para presupuestar las ventas -­
del nuevo eJerclclo, EJemplo: una huelga, un Incendio étc., 
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Los Factores de A!uste Saludable.- Son aquéllos que mo­
dificaron los voltlmenes de ventas del eJerclclo anterior y -­
que no volveran a repetirse. EJemplo: relaciones pol!tlcas,­
contratos especiales, étc. 

Factores de Cambio,- Son todas aqu.éllas madi flcaclones -
que van a efectuarse en el periodo presupuesta! y que pravo~ 
ran un efecto en las ventas. Estos a su vez se clasifican en: 

• cambio en el producto.- Rediseño, cambio de mate.ria1,­
camb10 de presentación, étc. 

• cambio en el Mercado.- cambio en la moda y costumbres­
as! como en la actividad econOmlca. 

··cambios en los Métodos de Ventas.- En precios, publlc! 
dad, dlstrlbucltln y servicios. 

• cambios en la Producción.- cambios en las técnicas de­
producclOn y en los procesos de fabrlcaclOn. 

Corrientes de Crecimiento.- Son aquéllas que provocan un 
aumento en las ventas, tomando en conslderac!On·la marcha o -
continuidad de la empresa, la necesidad de prevalecer en el ·­
mercado, as! como aumentar sus Ingresos y ganancias. Estos a-
su vez se clasifican en: · 

• Superación en las ventas 
• Desarrollo o Expansión 
• Crédito Mercantil 

Los Factores de Influencia Administrativa.- Son todas -­
aquél las decisiones que deben tomar los eJecutlvos <Directo-­
res, Gerentes, Jefes de Departamental desptles de considerar -
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los factores espec!f!cos y las fuerzas económico generales, -
las decisiones.que se pueden tomar son: 

• Introducción y desarrollo de nuevos productos 
• Estulo de una nueva pol!t!ca de mercado 
• Capacidad de Producción 
• condiciones Financieras 
• Aplicación de nueva polltlca de publicidad 
• Modificaciones en Ja POl!tlca de precios, étc. 

2>.- Factores Externos.- Son aquéllos que no afectan a -
·empresa en-forma particular, sino también a empresas slmlla-­
res en su ramo y en general a toda Ja economra. 

Uno de los factores externos que Influyen en las ventas-
es: 

Las fuerzas económicas generales.- Las cuales son un es­
tado de situaciones y no algo Preciso y se habla de ellas en 
términos cualitativos, surgiendo el problema cuando se hace -
referencia a términos cuantitativos. 

Todos estos datos son obtenidos por el Economista atra-­
vez de Instituciones de Crédito CBanco de ·México, Nacional F! 
nanclera. étc.l. dependencias gubernamentales csr!a. de comer 
clo Industrial. Procuradurra del consumidor. étc.l y organis­
mos particulares. que preparan Indices de las fuerzas económ! 
cas generales. aportando datos tales como los que se mer.c1on-ª­
ron anteriormente cuando se habló de lus factores externos. 

4.1 .1 .1.- Métodos para Elabcrar las Estimaciones de Ven­
tas,- Los métodos mas usuales son tos siguientes: 
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1.- Métodos Estadfstlcos.- Basados en la estadfstlca y -
análisis de las ventas de anos anteriores, son utilizados por 
lo general en aquellas empresas que cuentan con experiencia -
para ello. Jos métodos estadrstlcos mas Importantes son: 

al.- Promedios Móviles 
bl.- Seml-Promedlos 
el.- Mfnlmos cuadrados 

2.- Método analftlco de Predicciones. Se basa en Ja pre­
dicción aPJlcando el criterio y ana11s1s a hechos y condicio­
nes conocidas con el fin de obtener una mayor aproximación de 
lo que sucedera en el futuro, existe en l!J la flexibilidad de 
criterio, que ~s lllmltadaJ no existe ninguna fórmula para su 
utilización, en l!I pueden ser utilizados los ml!tOdos estadfs­
tlcos. 

una de las tecn1cas para Ja estimación de las ventas es­
la mercadotecnia en cuyo concepto estan Inherentes las funclQ. 
nes de planeaclón, desarrollo y ventas de prOductos. En este 
estudio se trata de conocer que es lo que·un posible consuml-. 
dor potencial desea, sus necesidades, gastos y demandas, po-­
n1endo al alcance del mismo los productos que le satisfagan -
en cantidades y en el Jugar que a l!l Je convenga asr como ta.!!! 
bll!n a la empresa. 

3.- Método Factorial. En este método se utiliza una fO.[ 
mula en el que Intervienen los factores especfflcos de ventas, 

La fdrmula para este método es la siguiente: 

PV= ( V ~ F l EA 
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en donde: 

PV • Presupuesto de Ventas 
V • Ventas del año anterior 
F • Factores Especlflcos de Ventas 

al.- Factores de AJuste 
bl.- Factores de Cambio 
el.- Factores de Crecimiento 

E • Fuerzas económicas Generales 
<X estimado de realización, previsto por economistas> 

A • Influencia Administrativa 
<X estimado de realización Por la administración de Ja -
e•presal 

4.1.2. Presupuesto de otros 1naresos.- Se refiere a los­
presupuestos de Ingresos que son propios Y aJenos pero que de 
ninguna manera se derivan de las operaciones normales de Ja -
empresa, estos Ingresos pueden ser por: 

1.- Aumentos de capital por entregas en efectivo, étc. 
2.- Ventas de activos f IJos. de desperdicios Industria-­

les. 

4,2, Presupuesto de Egresos e Inversiones. 

Esta Integrado por: 

4.2.1. Presupuesto de Inventarlos. producción, costo de­
Producción y compras. 

4.2.2. Presupuesto de Costo de Distribución y Adminlstrª 
tlvo, 
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4.2.3. Presupuesto de tnverstones 

4.2.4. Presupuesto de Impuesto sobre la renta 

4.2,5. Presupuesto de apltcactón de uttl!dades 

4.2.6. Presupuesto de Otros Egresos. 

4.2.1. Presupuesto de Inventarlos, producción, costo de­
producc!ón y compras. 

4.2.1.1. Presupuestos de Producción 

Primeramente es necesario considerar los Presupuestos de 
Producción e Inventarlos.en forma conJunta. ya que se encuen­
·tran estrechamente ligados entre si, asl mismo el presupuesto 
de producción se relaciona con el Presupuesto de ventas. mat~ 
rlas Primas, mano de obra y cargos Indirectos. 

una función muy Importante del presupuesto.de producción 
es la de anticiparse al problema de control de Inventarlos, -
de tal Importancia que en muchas ocasiones representa el va-­
lar dectstvo en la determinación de las cantidades a producfr 
en las diferentes ~pocas del ano. 

Dicho presupuesto está en función de Jos voltlmenes reque 
rldos por el presupuesto de ventas. de ninguna manera puede -
programarse en forma Independiente; además de que el Presu--­
puesto de producción no puede ser Preparado antes de haber en 
centrado el Inventarlo que se desea tener como estándar. -

ObJet!vos de la Producción: 
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1 .- Planeac!On de la producción en tal forma que siempre 
se tengan suficientes productos para satisfacer las necestda­

. des de ven~as • 

2.- Producir artlcuJos de mayor calidad 

3.- Producción al costo mas bajo posible 

Para cumplir con.estos objetivos es necesario considerar 
varios factores. entre los mas Importantes se mencionan: 

al.- Estabilizar la producción. Que consiste en determi­
nar un voldmen promedio de producción para el periodo presu-­
puestado que trae como consecuencia reducciones Importantes -
de costo y mejoras en las operaciones. 

bl.- Nivel de Inventarlos. Para mantener un determinado 
nivel de Inventarlos se deben establecer pollttcas con el ob­
jeto de: 

• Planificar el nivel óPttmo de Inversión en tnventartos 
y: 

• Atra~es del control. mantener Jos niveles óptimos tan­
cerca como sea postble de Jo Planeado. 

Los niveles de Inventarlos tienen que mantenerse entre -
dos extremos, es dectr, un nivel excestvo que ocasiona costos 
de operación, riesgos e Inversiones muy costosos y un nivel -
Inadecuado que tiene como consecuencia la Imposibilidad de hª 
cer frente a las demandas de ventas y producción, lo cual tam 
blén Implica un costo. Por tanto es oreclso establecer Pollt1 
cas de Inventarlos que deben Incluir: 
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• La Imposición de patrones <estándares de Inventarlos -
como limites mlnlmos y máximos o rotaciones 

• La aplicación de métodos y técnicas que aseguren su -­
concordancia con los patrones. 

• Duración del Proceso de Producción. se debe tomar en -
consideración el tiempo para programar la producción. durante 
meses. semanas e Incluso anos. 

• Suficiencia de Maquinaria y Equipo, Esto es, la maqui 
narla y equipo e lnstalaclcnes debe ser lo suficiente como Pl! 
ra cubrir las necesidades de producción normal as! como nece­
sidades estacionales e Imprevistas. 

•Disponibilidad de las Materias Prunas. Debe conocerse 
anticipadamente, si habrá materias Primas suficientes en can­
tidad y precio· razonables en el momento en que se necesiten. 
También es conveniente saber si el espacio de almacenamiento­
es suficiente para almacenar las cantidades necesarias. 

•Disponibilidad de la Mano de Obra. En los casos en -­
que se requiere mano de obra especializada. deberá atenderse­
ª la disponibilidad de tal mano de obra y el tiempo necesario 
para el entrenamiento de ésta. mayormente cuando se trata -
de nuevos productos o variaciones en la escala de producción. 

4.2.1.2. Presupuesto de Inventarlos 

Al preparar el presupuesto de Inventarlos se debe tomar­
en cuenta que un inventarlo excesivo origina gastos Innecesa­
rios, derivados del maneJo y almacenamiento de Inversiones -­
ociosas, pago de seguros. Intereses. obsolecencla, étc •• y --
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que un Inventarlo lnsuftctente da como resultado demoras en -· 
el surtido de pedidos y por conslgutente baJa en las ventas,-. 
Por tanto es preciso determinar un Inventarlo adecuado esta-­
blec1endo limites permisibles de seguridad o mtnlmos y max1-­
mos que se determinan de acuerdo con las caracterlstlcas de -
cada empresa, siendo su finalidad Primordial la de controlar­
las existencias. 

El control de Inventarlos Influye en los renglones de -­
productos terminados, prOducclón en proceso y materiales, que 
son a los que se les da el nombre de Inventarlos. El lnventg 
rlo de PrOductos terminados es el que tiene una estrecha relg 
clón con las ventas, es en función de las ventas como.se mide 
el tamano de lnventarlOSJ a esta medida o rotación se acostum 
bra llamarla de Inventarlos o nivel de Inventarlos. 

se llama rotación de Inventarlos.- A la relación Que --­
guardan las ventas anuales con el Inventario anual promedio.­
en otras palabras, al mlmero de veces que el Inventarlo da la 
vuelta durante un ano. EJempJo: supongamos oue una empresa -
vende 8000 unidades en un ano y su Inventar.lo promedio es de-
2000 unidades. entonces el resultado sera 4, 

8000 
--· q 2000 

Quiere decir Que la empresa vendió cuatro veces su lnven 
tarlo en un año. 

Nivel de Inventarlos.- Se rePresenta como la rotación -­
por Indice oue señala la cantidad de meses de ventas oue ten~ 
mas en el Inventarlo en un momento determinado. 
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Por ejemplo: supongamos que tenemos 8000 unidades en --­
existencia de •x• producto, y las ventas estimadas son de ---
2000 unidades mensuales, en este caso nuestro nivel de Inven­
tarlos es de.q, 
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Sin embargo aunque los rndlces de rotacldn y nivel de l!l 
ventarlos en ambos casos es el mismo no representan to mtsmo­
ya que el di timo nos dice que el Inventarlo alcanza para las 
ventas de cuatro meses. 

Rotacldn estdndar de Inventarlos.- Representa la· rela--­
cldn Ideal que se desea entre las ventas anuales y el lnventª 
rto reali de tal forma que comparando la relacldn real con. la· 
relacldn estdndar predetermlrada es posible ver si es excesi­
vo o si es Insuficiente. 

Ejemplo: Supongamos que tenemos Jo siguiente: 

PreSUPLiesto de Ventas sq,000,000,00 
Rotacldn de Inventarlos: 5 
Inventarlo base sq,000,000.00 .• SOO,OOO Uds. 

5 

El lnver.terlo Inicial real del perrodo es 750,000 Uds, -
to cual significa que existe una Insuficiencia de 50,DDO un1-· 
dades que debemos considerar en el prondstlco de producctdn, 
Siguiendo con et mismo eJemplo tenemos: 

Nivel de Inventarlos = 12 
~ = 2,q, rr,eses d 
5 

360 
- = 72 dfas 
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4.2.1 .2.1, PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS 

Los materiales o materias primas que se utilicen en la -
fabricación del product.o se clasifican eni directa o Indirec­
ta. 

al.- Materia Prima directa. Es aquélla que se Identifica 
directamente con el costo del producto terminado o que se Im­
puten a él. 

bl.- Materia prima Indirecta. No son atribuibles en for­
ma clrecta al producto, tenemos por eJempJ01 aceites. coloran 
tes, carben, gas, lubricantes y otros suministros de manten1-
1111ento. 

Para elaborar el presupuesto de materia Prima es necesa­
rio conocer primeramente Ja cantidad en unidades de ésta que­
se lleva cada producto. Para posteriormente valuarlas, lo --­
cual consiste en Ja multiplicación de Jas unidades reqcerldas 
por el costo unitario de Jos materiales. 

El Jefe del de~artamento de producción es el encargado y 
responsable de la preparación de ~Icho presupuesto, debido a­
su estrecha relación con el presupuesto de producción, Jos -­
presupuestos que Intervienen en Ja Preparación del mismo son: 
El departamento de cor.tabllldad de costos. la.dlvlslón de 1n­
gen1er1a, el departamento de almacenes y compras.a éste dltl­
mo le corresponde suministrar Información sobre los Precios, 
Este presupuesto es el antecedente Para la formulación del -­
presupuesto de compras. 

4.2.1 ,3, PRESUPUESTO DE COMPRAS 

Se refiere a tedas aquellas adQulslclones de materia 
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prima escenclales ~ara Ja produccldn. Dicho presupuesto de--. 
pendera de las necesidades de Ja producción y de los Inventa­
rlos que deben mantenerse en existencia, Para elaborar el -­
presupuesto de compras es preciso hacer antes el Presupuesto­
de n:aterlales en unidades o voltlmenes para poder determinar - · 
cuantas unidades de materiales se requerlran a 10 largo del -
eJerclclo, para producir los voltlmenes Indicados Por el presJ! 
puesto de producción. 

También se dete considerar en este presupuesto varios -­
factores que Influyen en forma determinante tales como: lnven 
tarlos lnlclales del Pertodo de presupuesto, maxlmos y mtnl-­
mos de Inventarlos, la durabilidad de los materiales, areas -
de almacenamiento, étc. El departamento de compras es el que 
debe proporcionar los costos unitarios de Jos materiales, ba­
sandose en las experiencias anteriores y en 1nvest1c1ones de­
mercado realizadas a la fecha de preparación del presupuesto. 
Por cuanto a la resPonsabllldad de su preparacldn, ésta recae 
en el departamento de compras y directamente en el Jefe de -­
com~ras. 

En el presupuesto de compras se debe establecer espectfl 
camente: 

1 .-· Las cantidades de unidades de cada tipo de n:aterla -
Prima a comprar. 

2.- La oportunidad o fecha de las compras. 

~.- El costo estimado de las compras de materia Prima 
por unidad y en total . 

Una vez determinada Ja cantidad de materiales que se ne­
cesl tan oara Ja oroduccldn oresuouestada y basados en Jos In-
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ventarlos f tnales adecuados obtenidos, se procede a estimar -
el presupuesto de compras, ejemplo: 

Presupuesto de producción 
+ Inv. final deseable 
- Inv. Inicial 

1. 300, ººº us 
300,000 us 1,600.000 

200.000 
Requerimiento de compras en unidades 1.400,000 

Como se puede observar nuestras compras anuales serán de 
1,400,000 Us. y una vez que ya se han determinado éstas se -­
procede a hacer una estlmactOn de compras mensuales de acuer­
do a las necesidades del presupuesto de prouuccton mensual, -
para lo cual tendremos Que basarnos en tos limites máximos y­
mlntmos de materias primas. 

4.2.1 .3.1, PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA 

Para Planificar y controlar en forma adecuada tos costos 
de mano de obras, es necesario considerar separadamente los -
diversos tipos de costos de ésta, la cual se ctastftca en: --
al.- Directa, y bl .- Indirecta 

al.- Costo de mano de obra directa: Son los salarlos pa~ 
gados a los trabajadores que se dedican a las operaciones fa­
brt les especificas de Producción o sea, tos costos de mano de 
obra que pueden atrlbutrsele especlftcamente al producto. 

bl.- Costo de mano de obra Indirecta:. Comprende todos.-­
los demás salarlos pagados a los trabajadores que no están de 
dlcados directamente con las operaciones especificas de pro-: 
duccion, como son: supervisores almacenistas, étc, 
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Para preparar el presupuesto de mano de otra directa de­
bemos estimar el costo para cumplir con el presupuesto de --­
producclOni éste puede obtenerse multiplicando el n~mero de -
unidades de Productos terminados que se van a producir, por -
los promedios de costo de mano de obra por unidad de producto 
terminado¡ también se obtiene multlPllcando las horas de trª­
baJo directo que se emplearán en la producción por el costo -
promedio de hora de trabaJo, la est1mac1on de dichos prome--­
dlo dependerá de las formas de compensación del trabaJo que -
se utilice, las más comunes son: 

al,- Salarlo diario.- Por cada dla de trabajo, se lepa­
ga una suma previamente pactada, 

b) ,-··Por hora de trabal o. Se le paga una suma por cada­
hora efectivamente trabaJada. 

c>.- Por destaJo, su salarlo dependerá de la cantidad de 
. artfculos producidos o también de acuerdo con la cantidad --­
real de trabaJo desarrollado. 

dl,- Compensación a base de bonificaciones. Es una com­
binación de los anteriores sistemas, o sea, que el trabaJodor 
recibe su sueldo, sea por horas o d!as trabajados, o por des­
taJo y aparte una bonificación por exceso de producción o por 
mayor calidad, etc. 

Para la preparación del presupuesto de mano de obra se ~ 
requieren datos e Informaciones que arroJan los estudios de -· 
tiempos y movimientos, los cuales nos los proporc1onan·e1 de­
partamento de 1ngenler!a Industrial en cooperación con.el de­
partamento de relaciones Industriales o de personal. 
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4.2.1 .3.2.Presupuesto de costos Indirectos de producción 

Establecer el costo Indirecto es muy compleJo Por las d1 
flcUltades que presenta su distribución equitativa a las unJ­
daces producidas, 10 cea! trae lmplfcJto el problema de su -­
previa y adecuade acumulación. 

Los costos Indirectos tamblen se conocen como: costo de­
fabrlcacldn, costos de fabrica, costos de producción, costos­
de .elaboraclón, costos de exPlotaclón, costos de transforma-­
cldn, costos de servicio, costos Indirectos. sobrecargos, car 
gos lndlrectcs. 

Desde el punto de vista contable se consideren como ta-­
les todos aquellos costos Indirectos lndlspensebles para que­
la empresa este en condiciones óptimas de llevar acabo la PrQ 
ducclón, Pero que no puede~ ser aplicables directamente al 
productc. Estos costos pueden resumirse en tres grupos: 

1.- TrabaJos Indirectos. Comprenden el esfuerzo humano­
dedlcádo a dirección. supervisión_, Inspección y vigilancia -­
del proceso productivo en general. 

2.- Material Indirecto. son aque11os que se utlllzan en 
beneficio de la Producción en general. eJemplo1 combustlbles­
lubrlcantes. etc. 

·3,- costos lndlrectcs. Incluye un conJunto de serv1c1os­
conexos como sen los del espacio ocupado. de conservación y -
mantenimiento de los bienes físicos de producción, de la de.-­
preclaclón y aseguramiento contra r1essos de los. mismos ble-­
nes. todas ellas Incurridas en beneficio de la producción en­
conJunto. 
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Los costos ce producción también pueden clasificarse to­
mando en consideración su grado de variabilidad es decir: 

al.- Costos filos.- Son aquéllos que Permanecen·lguales­
lndependlentemente del voldmen de la Producción, tal como su­
cede con la depreciación, las contribuciones, los seguros, la 
renta, étc. 

bl.- Costos variables. son aquellos que aumentan o dis­
minuyen en relación con el vol~men de producción, tales como­
el trabaJo Indirecto, la fuerza, la luz, la conservación, los 
materiales Indirectos, étc. 

4.2.1 .4. Presupuesto del Costo de Producción. 

El estado de costos de producción es un estado f lnancle­
ro que muestra como ha Incurrido cada uno de los elementos -­
del costo de producclon como son: la materia prima, la mano -
de obra y los costos Indirectos en la elaboración de determi­
nados productos; asr como el costo de los Inventarlos Clnlcl-ª. 
les y finales> de producción en proceso, con el obJeto de co-

. nacer lo que ncs ~a costado producir. Por lo anterior se de­
duce que con base efi los datos que se muestran en los presu-­
puestos de materias Primas, mano de obra y costos Indirectos, 
y con el conocimiento predeterminado del valor de los lnven-­
tarlos se puede formular el presupuesto del costo de ProdUc-­
clOn. 

4.2.1 .4.1. Presupuesto de Costo de Ventas.- Con los re-­
sultados del costo de producción y con el conocimiento del V-ª. 
lar de les Inventarlos predeterminados se formula el Presu--­
puesto de costo de ventas. Este estado se utiliza posterior­
mente para la Preparación del estado de resultados presupues­
tado 
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4.2.2. Presupuesto de Costo de Distribución y Administra 
!J..Y.Q.,. 

4.2.2.1. Presupuesto de Costos de Venta. 

como es sabido el plan de ventes representa la parte de­
lngresos y el costo de distribución del plan de utilidades. 

La Planificación de ventas incluye tres pasos: 

1 .- El desarrollo de un Plan de promoción y Publicidad 
2.- El desarrollo de un Plan de gastos de venta y 
3.- El desarrollo de un Plan de dlEtrlbuc!ón. 

Por tanto los gastos de distribución son todos aquellos­
costos relativos a la venta, la distribución y la entrega de· 
los productos a los clientes. Los gastos de venta tienen co­
mo obJetlvo despertar el deseo de los consumidores de poseer­
los Productos de la empresa, lo anterior se puede lograr est;!. 
bleclendo lugares convenientes para la empresa y el consuml-­
dor para su compra, transportando tos art!cufos hasta dlchOs­
lugares y realizando una Intensa y continua publicidad, que ~ 
mantenga en la mente del ~óbllco el prestigio, la calidad y -
el nombre de los productos que se ofrecen. 

Claslflcaclón de los gastos de venta: 

1 .- Los que se establecen por pol!tlcas de la companta y 
que se relacionan con el tiempo, tales como las cantidades -­
destinadas a la publicidad. 

2.- Los que ver!an directamente con la cantidad de pro-­
duetos vendidos, como son: la comisión ó los vendedores. 
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De acuerdo con esta claslflcaclOn se pueden dividir Jos~ . 
gastos de ventas seg~n su grado de variabilidad e~: 

aJ.- Filos. son aQuéllos Que permanecen constantes, no -
Importando Jos cambios en el volumen de ventas, como por ele!!! 
plo: sueldos, rentas, Impuestos, luz, publicidad, étc. 

bl.- variables, son aQuéllos QUe aumentan o disminuyen -
en relación directa con las ventas, eJemplo: comisiones so-­
bre las ventas, fletes y transportes, emPaQue abasto de mate­
riales, étc. 

Para el control de los gastos de venta, es necesario Que 
estos se claslf IQuen er. el mismo orden Que el catalogo de --­
cuentas, y Que este se aJuste a las necesidades del presupueJ!. 
to para efectos de comparación. 

A continuación se mencionan algunas de las cuentas de -­
gastos de venta mas comunes y su determinación: 

1.- Sueldos y salarlos. Con base en la nomina anterior -
del departamento de ventas; deberan estimarse y aJustarse los 
sueldos por los aumentos o cambios de PersonaL Para poder -­
llevar acabo el plan de ventas. 

2.- Teléfonos, telégrafos y correos. se estiman con base 
en experiencias anteriores, considerando los cambios por ---­
aumento de correspondencia o llamadas telefónicas por el voly 
men de ventas. 

3.- Gastos de Representación. Se originan pcr representª 
clón de la empresa, para su célculo se deben tomar en cuenta­
las estad!stlcas de años anteriores con un determinado pareen 
taJe de aumento, por Que es muy dificil detemlnar su monto. 
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~.-Publicidad y Promoción. son el conjunto de medios n~ 
cesarlos para despertar y atentar el Interés de los consumldJ! 
res en potencia y crearles hábitos de compra através de mens.!! 
Jes Por medio de los medios de comunicación masiva, la publi­
cidad será mas efectiva cuanto mas tndtvtdual, especfflca y -
diferente sea. 

Con respecto a su preparación, Para su elaboración es n~ 
cesarlo conocer la cantidad de dinero que se baya destinado, -
con el f In de poder hacer Ja estimación de los objetivos a a! 
canzar y los medios para lograrlos. Para formular este Pres!! 
ouesto se pueden usar varios métodos, conslderall<lo las exlge!l 
etas de cada empresa, como son: porcentaJes fijos sobre ven-­
tas, empuje oubllcttarto de la competencia y obJetlvos a al-­
canzar: siendo el más conveniente este Olttmo, que consiste -
en hacer un ana11sts de la situación de la empresa en cuanto­
ª recursos, producción, fuerza de.ventas y la potencialidad -
del mercado. stemore delimitados al tamaño de la empresa y -­
los medios publlcltartos y financieros, asr como el beneficio 
que se espera obtener. 

Los presupuestos de publicidad.de venta. por Jo general­
se relacionan con las polltlcas administrativas.y por 10 tan­
to las decisiones que se tomen seran al más alto nivel admt-­
nlstrattvo. 

La Influencia de la mercadotecnia en el presupuesto de -
publicidad es muy Importante, ya que ésta es parte de ta prl­

. mera, Por lo cual es preciso desarrollar un programa· general-· 
de mercadotecnia de tal forma que esta comience su pJaneactOn 
con el consumidor retrocediendo hasta la fabricación del artl 
culo, utilizando la Investigación de mercados, la promoción -
de ventas. la venta directa, la publicidad, .étc. 
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4.2.2.2. Presupuesto de Gastos de Administración. · 

Se consideran gastos de administración todos aquéllos -­
que se derivan directamente de las funciones principales de -
Planeaclón, organización, dirección y control que ~erán nece­
sarios desarrollar en las diversas actividades de la empresa. 
Estos gastos por lo general son flJos y su.variabilidad obedJl. 
ce a deceslones administrativas. Por lo tanto al elaborar el­
Presupuesto el director del mismo debe trabaJar coordlnadamen 
te con cada uno de les gerentes de los departamentos adminis­
trativos. Enseguida se muestra un análisis de los grupos --­
Principales y de los renglones que, generalmente quedan 1n--­
c1u1dos en dichos grupos: 

1 .- Gastos de func1onar1osi Salarlos, gastos de vlaJe, -
otros. 

2.- Gastos de la compañia: Honorarios de directores, ser. 
vicios profesionales, legales, contables, de 1ngen1er1a, étc. 
Impuestos. 

3,- Gastos de Oficinas: salarlos. renta, depreciación, -
art!culos de of !clna. correos. telégrafos, luz, seguros, rePl! 
raciones, teléfonos. misceláneos. étc. 

4.- Gastos de Créditos y Cobranzas: Salarlos, Investiga­
ciones. art!culos de oficina, cuentas Incobrables, otros. 

Para formular éste, se necesita llevar acabo un análisis 
de los gastos que se originaron en el pasado, para precisar -
el por qué o motivos de las arogac!ones. cuáles son gastos f! 
Jos y cuáles variables, as! como Precisar la responsab!lldad­
Y control de los gastos y soQre quién o quiénes recae la res­
ponsab! lldad. También se debe considerar que existirán part! 

MB !JEBE 
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das posiblemente no controlables oue nazcan de las decisiones 
de la alta gerencia, pero también surglran gastos originados­
por defectos en Ja organ1zac1on oue deberan ser controlados,­
vlgllando oue los gastos reales se apeguen al presupuesto y -
no lo rebasen. 

4,2,3, Presupuesto de Inversiones. 

El presupuesto de Inversiones flJas tiene que estar coor 
dlnado con el desarrollo o crecimiento y las condiciones geng 
ra!es de la empresa. Como hemos visto, todos Jos presupues-­
tos hasta ahora estudiados, se ref leren a un eJerclclo presu­
puesta!, sin embargo, en este rengldn del presupuesto de In-­
versiones flJas el Plan abarca varios anos, por tal motivo dg 
be hacerse un estudio minucioso de: bienes presentes, candi-­
clones de los activos filos actuales, planlflcacldn de las --
1nstalac1ones, aspecto operacional, preferencias del mercado, 
con mayor cuidado las fluctuaciones monetarias y Ja capacidad 
a.doulslttva de Ja poblacldn, debido a Ja situación econdmlca­
que vive el palsJ as! como las polltlcas del gobierno con re1 

· pecto a la Industria, la ptaneacldn a largo plazo de tas ope­
ractones y recuperactdn de dicha lnversldn, otros aspectos -­
que debe Incluir el estudio son: monto de la lnversldn, es dg 
clr, que siempre se debe buscar no romper el equilibrio entre 
capital de trabaJo y capital de operacton . 

. Las erogaciones destinadas a las Inversiones flJas pue-­
den ser presupuestadas como reparaciones y por lo mismo en el 
presupuesto forman Parte de los gastos presupuestados del de­
partamento en oue se encuentra, también puede haber egresos - · 
presupuestados para sustituciones y adiciones, en estos casos 
la Inversión se va cargando pertodlcamente al departamento CQ 
mo deprectactón, En algunas empresas como las de extracción, 
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servicios pdbllcos, étc, estas 1nverslGnes precisan de sumas­
cuantlosas, por lo cual es sumamente Importante la fuente de­
flnanclamlento. dicha obtencldn de fondos puede ser; por me-­
dio de la emlsldn de obligaciones, créditos, aumento de capi­
tal, créditos hl~otecarlos Incluso sobre el mismo tlen que se 
pretende adquirir y optar por la relnverstdn de utilidades. 

4.2.4, Presupuesto de Impuesto sobre la renta. 

Para preparar este presupuesto basta con tomar como base 
para su cdlculo los resultados predeterminados que muestran -
los Presupuestos de ventas y costos, para aPllcar las tarifas 
en vigor de su reallzacldn. 

4,2,5. Presupuesto de apllcacldn de utlllda~ 

Las· utilidades por su Importancia que tienen en los nell!! 
·c1os, no pueden ser Ignoradas ya que constituyen una medida : 
de éxito del mismo y el medio de lograr su supervivencia. pue 
de decirse que el aU111ento·de utilidades en una entidad repre: 
senta un voldmen de ventas creciente, debido a tina 11111ilor par­
tlclPScldn en el mercado o Posiblemente a una 11ayor expanstdn 
de mercados. 

De acuerdo a las utilidades Planeadas se.Pres~Pllestard -
la aPllcacldn de utilidades, teniendo en cuenta los Planes -­
proyectados y datos de los demds presupuestos formulados ta--
1 es como: proyectos de expansldn a largo plazo, presupuesto -
de Inversiones, étc. asr como los cond1c1onam1.entos de tipo -
legal y estatarlo que regulen tal apllcacldn. 
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4,2.6. Presupuesto de otros egresos. 

Incluye todos aquellos gastos que se originan por causa­
distinta de Jas operaciones normales de la empresa y que por­
lo regular son de poco monto. Dichas partidas deberan dlstrl 
bulrse dentro del presupuesto de acuerdo con los datos expec! 
fices de contratos, conventos o documentos que se proyecten -
elaborar en Ja reallzactOn de tales operaciones. 

4,5, Presupuesto Financiero. 

Incluye el presupuesto de caja-<orlgen y ap11cacton de -
utllldadesl- y toda la gama de transacciones financieras en -
las cuales no Interviene la caJa, 

El presupuesto de caja de acuerdo a 10 anterior esta In­
tegrado al presupuesto financiero y representa un elevado PDL 
centaJe del mismo. 

~.3.1, Presupuesto de Cala. 

Es un reflejo de la situación del efectivo ~(caja)- en -
el negocio por perfodos Intermedios y durante un tiempo espe­
cfflco. Se constituye por Jos saldos disponibles en la caJa, 
en .los bancos y por los valores y tftulos de cr~dlto. convertl 
bles fdcllmente en efectivo, as! como los deseembolsos que d~ 
berán hacerse de acuerdo con las po\fttcas financieras al re.:;. 
pecto. 

·El presupuesto de caJa se divide en dos grupos: 

1J.- Los Ingresos o entradas de efectivo proyectadas 
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2l.- Los deseembolsos o salidas de efectivo planeadas, 

y sus obJetlvos son: 

· a>.- En relación a Jos Ingresos: 

•Conocer la correcta estimación de los.cobros basaóos­
en las polrtlcas de crédito establecidas por la c0111Panra. 

•Determinar el financiamiento exterior, cuando es nec,! 
serlo recurrir a este, de acuerdo con Jos Planes elaborados. 

• Constatar que se lleven acabo las decisiones t011Bdas­
en lo que se refiere a aumentos de capital, emisiones de --­
obll1111c1ones, etc. 

• Considerar la obtención de lineas de crédito y por -­
consiguiente el descuento de. documentos en bancos. 

bl.- En relación a los pagos: 

•Hacer lo posible porque nuestras obligaciones de tipo 
contrnuo tales c0110: sueldos y salarlos. agua, luz, etc. se- . 
paguen aportunamente. 

• Tratar de establecer provisiones adecuadas para cUll-­
Pl Ir con las obligaciones presupuestadas tales c0mo. l .S.R.-
1. V .A. Impuesto sobre la Producción, étc. 

• F.stablecer polftlcas para realizar nuestros pagos de­
acuerdo con nuestra estimación d.e cuentas por cobrar. 

• Estimar los gastos preveslbles que se originen por el 
cumpl !miento de otros presupuestos. 
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el.- Objetivos en forma general del presupuesto de caja. 

• Que el efectivo se maneje en forma adecuada, estable-­
clendo para esto niveles mlnlmos de existencia de dinero en­
la compat\la. 

• Que permita tomar decisiones en cuanto a la cantidad -
que se destine a las operaciones normales de la empresa Y' !a­
suma a Invertir en activos fijos. 

• Precisar la fecha oportuna para decidir en dado momen­
to un aumento de capital, em1s1on de acciones, créditos, étc. 

4,- En resumen hacer prevls!On en cuanto a la coordlna-­
clOn del efectivo en relaclOn con: 

al.- El total del capital de trabajo 
b l • - Las ventas 
cl.- Las Inversiones y 
d l • - Las deudas 

La preparaclon del presupuesto de caja debe ser una res­
ponsabl l ldad que comunmente recae en el tesorero y otro fun­
c1onar10 responsable de la admlnlstrac!On del efectivo en el­
negocio, el cual tiene que trabajar muy estrechamente con --­
otros eJecutlvos ya que este presupuesto se.basa en muchos -­
Planes y presupuestos que se originan dentro de la empresa. 

Para la preparaclOn del presupuesto de caja se cuenta -­
con una de las técnicas mas modernas que se conoce con el nom 
bre de •flujo de efectivo• comunmente llamado "cash-flow"· la­
cual consiste en ana11zar la necesidad de pronosticar la se-­
cuencla de efectivo en relación a sus fuentes y sus usos en -
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un tiempo futuro, con el propósito de controlar las Inversio­
nes a corto y a largo Plazo de la empresa. 

Los obJetlvos que se pretenden alcanzar son en su mayo-­
ria los mismos que se peri;.lquen con el presupuesto de cala P~ 
ro mas detallados, y son los siguientes: 

1.- MeJor maneJo de fondos. Esto es, que exista un mane 
Jo adecuado, estableciendo para ello niveles lo mas baJo pos1 
ble en los saldos, e Implantando reglas de control e Informa­
ción de las aplicaciones del efectivo hasta que se llegue a -
una concordancia con el estudio que proporcione su análisis -
de fluJo. 

2.- Inversiones en valores; La aplicación que se haga a 
este renglón dependera del cumplimiento del obJetlvo anterior. 

3.- Inversión en actlvós de operactdn, · Se recomienda -­
reOuctr la circulación de efectivo, ya que dicho renglón por­
sus caracterlstlcas propias genera mayores utilidades. 

4.- Economla por pagos anticipados·. Esta opción es ben~ 
ftca siempre y cuando reporte un ahorro en· comparación con -­
otras alternativas. 

5.- Politices de crecimiento. Los programas de expan---· 
stdri son muy Importantes en las empresas, y escoger el mamen- · 
to adecuado y el tipo de financiamiento que va a requerir, d~ 
pende en buena parte de la Información con que se cuente de -
las futuras aplicaciones del efectivo. 

6.- Ob.tenclón de pr~stamos, Para precisar la suma que -
se requiere es mUY Importante contar con una Información sóll 
da y concreta y esta nos la proporcionan tos pronósticos de -
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efectivo ya que dan respuestas a cuestiones tales como: ----­
cuanto -( $ > -, el tiempo por el cual se va a requerir y !&­
forma de pago, 

7.- Coordinación entre cobros y pagos. Esto en que las­
entradas y salidas deben ser oportunas con el fin de que se -
mantenga un saldo de caja satisfactorio. 

8.- Base para el presupuesto respectivo o sea caja, ob-­
vlamente tOdos los trabajos realizados con miras al pronestl­
co qe efectivo serán el punto y sopcrte Para el presupuesto -
de caJa. 

9.- Pronostlcos a corto y largo plazo. A corto plazo el 
pronostico se~ala o Indica las fuentes y usos de efectivo pa­
ra operaciones normales en un ano o menos. A largo pJazc. sir. 
ve para POlftlcas de desarrollo o expansión, 

Por otra parte para peder llevar acabo la técnica del -­
fluJo de efectivo, es necesario realizar un estudio de los -­
fondos de capital, los cuales se clasifican de la s1gu1ente -
manera: 

a>.- Fondos de efectivo. Se refiere a los activos en dl 
nero o su equivalente y que tlener. dlsPonlbl lldad Inmediata, -
éstos son usados para el cumplimiento de las obligaciones o -
para compra de bienes norreales. 

bl.- Fondos de operación, Son aquellos fondos que se In­
vierten en art!culos de lnmedlata disponibilidad y que se --­
usan para los trabaJos norrr.ales ce la empresa tales como: ca 
Pita! para Inventarlos~ activos filos. 
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Circulación del dlr.ero en los negocios.- La circulación­
del dinero en los negocios se puede establecer mediante las -
siguientes etapas: 

• El efectivo se Invierte en todos aquellos elementos -­
que se Precisan para dar como resultado productos, bienes ó -
arttculos como por ejemplo: Mercanctas. materias prl~as. sue! 
dos y salarlos directos. y gastos Indirectos de producción. 

•Los art!cu1os'co1110 resultado de una transformación me­
diante uno o varios procesos, se venden a un determinado pre­
cio que lleva lmpllclto un marsen de utllldad. 

• Al efectuarse Ja venta consecuentemente se obtiene di­
nero en efectivo, o en su defecto un derecho de cobro. 

• El dinero que se cobra de las ventas, se deposita en -
el banco. A partir de esto.· sus usos pueden ser venados. C!! 
mo puede ser: Inversiones en valores, pagos diversos. adquls! 
clones de equipo, Intereses, Impuestos. gastos de venta y ad­
ministración, ~te. 

• Como complemento a lo anterior a continuación se mues­
tra gráficamente la .circulación del dinero en las empresas. ·­
Cflg, 1 l 

Por otra Parte se recomienda que el manejo de fondos se­
central!ce, ya que Presenta entre· otras las ·siguientes venta­
jas: 

a>.- Se mantienen saldos satisfactorios en el renglón de 
Bancos. por lo cual se faclllta la obtención de pr~stamos en­
determinado momento. 
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b),- MeJor control y dellmltaclón de responsabilidad 

c>.- Se mantiene con facilidad el volumen de operaciones 

con respecto a la obtención de fondos en forma óptima se 
puede llevar acabo tomando las siguientes medidas: 

1.- MeJorar y mantener una organización adecuada para la 
facturación, Esto es, que deben evitarse retrazos y errores -
en Ja facturaclón1 ya que repercute en las cobranzas. por Jo­
cual se recomienda el establecimiento de métOdos y proced1--­
m1entos adecuados, asr como vigilar que efectivamente estdn -
llevando acabo éstos, 

2.- Revisión e JmpJantaclón en su caso. de procedlmlen-­
tos en Jos departamentos de crédito y cobranzas, Esto es, -­
que dichos departamentos deben estar bien organizados y te-­
ner s1em~re en cuenta las siguientes consideraciones: 

a>.- Que no se Pierda el contacto cor. Jos clientes 
bl,- Allegarse de técnicas para Poder convencer al cllen 

te de lo conveniente que es el descuento por rdPldo.pago. 

c>.- Tener siempre y en todo momento Jos estados de cuen 
ta de Jos clientes. ya que son muy dtlles en determinado mo-­
mento, 

3.-·ApJJcaclón adecuada en materia fiscal, . Se refiere a 
que hay que conocer y aprovechar al mdxlmo todas y cada una -
de las opciones y Plazos que permitan las leyes vigentes para 
usarlas en nuestro beneficio, 



4,- En resumen, una programación total de cada movimien­
to que se hace del efectivo. 

una vez que se han cor.slderado los puntos anteriores re­
sulta mas veraz y confiable, as! como fac11 la programación -
de las cobranzas. 

El flujo de efectivo se emplea en diversos aspectos en-­
tre Jos que se destacan: 

a>.- En ana11s1s de Inversiones y valores 

b),- En estad!stlca financieras e Informes anuales 

c>.- En la elaboración del estado flujo de efectivo 

dl.- En proyectos o presupuestos de efectivo 

el.- En Ja designación del dinero que proviene de las -­
operaciones realizadas y Presentadas en un estado de origen Y 
aplicación de fondos. 

fl .- como sistema para p'ronostlcar y controlar el dine­
ro dentro y fuera del negocio, en promoción y obtención de -­
efectivo, dando un uso óptimo a los fondos. 

g),- En los almacenes e Inventarlos, dada Ja similitud -
en el control y movimientos. 

La técnica de "flujo de efectivo", es de mucha utilidad­
en los presupuestos, particularmente para el de caja, sin que 
llegue al grado de substltultlo, sino mas blén, puede repre-­
sentar en .~l tima Instancia un enorme porcentaj.e, 
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Los métodos que existen para formular el presupuesto de-
caJa son: 

PRONOSTICO DE EFECTIVO POR EL METODO DE ENTRADAS Y 
SALIDAS <miles de pesos> 

CONCEPTO Enero Febrero Marzo 
Saldo Inicial de efectivo $250 $208 $176 
al Principio del 111es 
tnaesos: 

Cobros a clientes $350 $425 $315 
Ventas de contado 5 3 1 
Otros __ 2 

SUlllBn los Ingresos lli2 lli!! $316 
Total de efectivo disponible !§Qi ~ !!fil 

Eqresos: 
Catnpras de contado $180 $240 $125 
N6!tllnas 140 130 150 
Seguro Social 15 15 15 
Impuesto sObre la renta 1 1 1 
Otros l111>uestos 15 30 10 
PrllllB de seguros 1 1 1 
Activo filo 5 20 4 
Otros gastos __..!!!! -12 ~. 

suman los egresos $397 $462 . $366 
Esceso o 1osuf1c1enc1a de 
Activo dlsQontble $208 Sl 7ó $126 

Prestamos Bancarios _JQ 

Saldo del Efectivo al flDall-
zar el mes, $208 $176 $136 
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Presupuesto de Caja basado en el método de la Utilidad neta 
aJustada 

PRIMER TRIMESTRE DE 1987 
<miles de pesos> 

CONCEPTO Enero 

Utl lldad Neta s 50 
118S: 
DepreclaclOn 2 
Seguros 
l11PUesto sobre la renta 15 
Prov. para partlclpacldn'utllt-
dades a trabaJadores 1 
Exceso de cobranzas sobre ventas 7 
Venta de Activo FIJo 

· Total de Ingresos s 80 
= 

Deseembolsos: 
Seguros adelantados s 12 
Compra activo flJo 25 

. Pago de Dividendos 50 
Dlsm1nuc1on de cuentas por pagar ...ilJ!l 

· Total de Egresos s 77 
= 

Resumen Presuouesto de caJa: 
Saldo al 12 de enero de 1987 s 60 
suoervlt Co déficit) de efectivo · 3 

Saldo Final s 63 · 
~ 

Febrero 

$ 65 

2 

15 

1 
(50) 

$ 38 

L.2-. 
5 === 

$ 63 
33 

$ 96 
~ 

"8rzo 

$ 60 

2 

15 

1 
(40) 

• 53 
= 

1..l1L 
10 

= 

$ 96 
43 

$139 -
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¡¡,- Metodo directo o de entradas y salidas: consiste -
en la estimación *directa• de los Ingresos y egresos de efec­
tivo, obtenlendose por diferencia la posición de efectivo. E§. 
te metodo es el mas usual en la practica y el mas apropiado -
para obtener un cuadro completo que muestre las f luctuaclones 
que afectan tanto a los Ingresos, como a los egresos de efec­
tivo: También se reconoce como un método satisfactorio para­
la estimación de las cobranzas. 

2J.- Método de la corriente de efectivo de la utilidad -
neta: En este método se Parte de Ja utilidad o pérdida neta­
que arroJa el estado de pérdidas y ganancias presupuestado, -
cifra que se aJusta disminuyéndole los Ingresos no traducl--­
bles en efectivo y adlclonandole los egresos que tampoco sig­
nifican movimientos de efectivo, para llegar asr a determinar 
el exceso o faltante de efectivo, que al sumarse o restarse -
al saldo Inicial que se disponga, proporciona la postclon de­
efectivo. 

En este Método la utilidad neta debe aumentarse de todos 
los gastos que se han cargado a pérdidas y ganancias y que no 
representan erogaciones de efectivo: los cargos Por lmpues-­
tos sobre Ja renta y por participación de utilidades a Jos -­
trabaJadores representan una provlslon. En cambio hay que -­
restar o aumentar todos los pagos y cabros que no figuran en­
e! estado de resultados, y que afectan Jos valores del estado 
de situación financiera tales como los cargos y crédltos.dlfJ!. 
rldos. 

4.4. ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADOS 

La formulación de Jos Presupuestos relativos a la cuenta 
de resultados presupuestados, como son los Presupuestos depar 
tamentales de ventas, producción, gastos de ventas y de adml-
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. nistracl6n, étc. constituyen la base de realización del esta­

. do de resultados Presupuestado, el cual muestra el resultado­
de las operaciones de un período determinado, de ahC que sea­
un Estado financiero dln4mlco y que ademds complementa al Es­
tado de poslciGn financiera. 

El estado de resultados se prepara en el departamento de 
contabll ldad y debe aprobarlo el gerente general, previamente 
a la conslderacldn del comité, todo esto antes de que se pre­
sente a la Junta de directivos para su definitiva autor1za--­
cl6n. · 

4,5; ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUP!JESTAOO 

Comunmente.se le dentlllllna balance general Y es pasible-­
mente el Informe llds l1111>ortante que se deriva de la contabll! 
dad, ya que SU obJetlVO es presentar la POSICldn de la et11Pre­
sa a una feella determinada, por lo cual se considera un docu­
mento estdtlco. porque refleJa las Inversiones que realiza -­
una t!llPresa y los recursos que obtiene de las personas Inter­
nas Y externas a ella, a una fecha determinada. 

Para preparar el Balance General estimado es necesario -
seguir los mismos Pasos que sigue Ja contabilidad general o -
sea que. partiendo de balance generáJ al PrlnclPlo del ano -~ 
Presupuestado deberdn correrse todos Jos asientos contables -
que sean necesarios para Ir construyendo los balances mensua­
les necesarios para el control presUPuestal. 

Mediante la obtención del balance estimado, se estars en 
condiciones de conocer si los Importes de los renglones real­
mente afectados se apegan a las prov1s10nes de los mismos. SI 
la contabilidad del presupuesto se decide registrarla en ho-­
Jas de trabaJo. se recomienda seguir un procedimiento paree!-
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do al de la tradicional hoja de trabajo que se prepara al ce­
rrar el ejercicio contable. 

El balance general presupuestado nos representa la Pro-­
yecclón de la situación financiera que se espera tenga la em­
presa al finalizar el ano presupuesto, si se realizaron todos 
los pronósticos considerados en el Plan presupuesta!. 

4.6. ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS P8ESU­
PIJESTADO. 

Este presupuesto se realiza mediante la comparación de -
los estados de POslclón financiera al principio y al final -­
del eJerclclo por medt"o de las variaciones y para esto es pr~ 
clso haber formulado antes et estado de posición financiera -
oresuPuestado de la empresa y solo entonces se estard en con­
diciones de for1111lar el estado de origen y aPllcacleln de re-­
cursos presuPUestado. 

4.7. OETERMINACION Y ANALISIS DE LAS VARIACIONES Y MEDI~ 
DAS CORRECTIVAS. 

4.7.1. Variaciones. Las varlPClones son consideradas cJl. 
mo diferencias que pueden o no darse cuando se comparan los -
resultados reales contra lo presupuestado, dichas variaciones 
Pueden.ser favorables o desfavorables. de cualquier forma de­
ben analizarse las causas para poder tomar las medidas corres 
tlvas que ameriten las circunstancias. La responsabilidad de 
dictar medidas correctivas recae en la administración. Pode­
mos decir que las variaciones se clasifican en cuatro grupos: 

1 .- En las ventas 
2.- En la producción. 
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3,- En los gastos de venta y admlnlstracldn 
4.- Financieros 
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Las comparaciones que se efectdan oara determinar las VJ! 
rlaclones generalmente es como sigue: 

1),- Ventas.- Obtencldn de Ingresos - Es lmoo~tante por-· 
el Impacto que tiene en las utilidades, y se pueden obtener -
en: 

a>.- Variaciones de volumen de Ventas.- Esto es que las­
unidades vendidas muestran una diferencia en mayor o 111enor n,!l 
mero que las presUPuestadas. 

bl.- Variaciones de precio de venta.- Se refiere a que -
Jos productos se vendieron a un precio distinto del presupue1 
tado. 

2>.- Produccllln,- En este caso las variaciones pueden -
determinarse por Jos siguientes conceptos: 

a>.- variaciones en volumen.- Se dan cuando se ha produ­
cida mayor o menor ndmero de artfculos que Jos presupuestado~. 

bl .- Variaciones de materl.a Prima: 

• En cantidad.- Esta se origina cuando el consumo -
real de materia Prima difiere del presupuestado, 

• En precio,- Esta se genera si Ja adQulslcldn de -
materia prima se hace a un oreclo diferente del -
Presuouestado, 



el.- variaciones de Sueldos y Salarlos.- De Igual forma­
se determina la varlacldn en cantidad de horas y precio. 

dl.- Varlacldn de gastos Indirectos de fabrlcacldn.~ Es-
ta se determina en presupuesto y en capacidad.· · 

• En presupuesto.- Se obtiene de la comparacldn de los -
gastos reales que se efectuaron y lo pres~puestado. 

• En capacidad.- Se determina mediante el estudio de las 
horas realmente empleadas y las presupuestadas. 

3.- Gastos de venta y Ad•lnlstracldn.- Esta varlacldn se 
determina cuando se hace Ja comparacldn del PresuPIJi!sto de -­
gastos de venta y admlnlstracldn contra las erogaciones que -
realmente se efectuaron, 

4.- Financieras- Las diferencias que surgen por este CO!! 
cepto originan necesariamente modificaciones en Ja estructura 
de la empresa. · 

En sr el alll!Jlsls de las variaciones constituye un lllt!to­
do prdctlco para Ja lnvestlgacl<Jn. el cual no es otra cosa -­
que Ja manlpuJacldn matemdtlca de dos grupos de datos con el­
prapdslto de obtener o llegar a alguna conclusldn que permita 
conocer las causas fundamentales de las variaciones. 

·El hacer uso del andllsls de las variaciones permite a -
Ja admlnlstracldn lndentlflcar y delimitar la o las dreas que 
desempenan bien su trabajo e Igualmente aquellas que no 10 hª 
cen o que. Inclusive cumplen por arriba de lo normal dando pa­
so asr a la admlnlstracldn Por excePclones y, por conslsulen-
te a la contabilidad por dreas de responsabilidad. · 
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En el siguiente eJemplo slmPllflcado se utiliza para Pr.!t 
sentar las matemdtlcas que respaldan el andllsls de las varl!! 
clones y para sugerir cómo el andllsls de ciertas variaciones 
presupuestarlas puede proporcionar a la dirección un meJor C!l. 
noctmlento de las causas fundamentales de la situación. ANALl 
SIS DE LAS.VARIACIONES EN LAS VENTAS. 

Supongamos que Ja dirección eJecutlva de Ja Cot11pan1a x,­
S.A., recibe el siguiente Informe: 

COMPANIA "X" S.A. 
INFORME DE RESULTADOS DE LAS VENTAS-RES!J!!EN 

Mes de Enero de 1987 

Distritos de Resutados Objetivos Cdel plan Variación 
Ventas reales Utll ldadesl desfavorable<&> 

Total 

1 
2 
3 

s 480,500 
198,800 
400,200 

Sl,097,500 

$500,000 
200,000 
400,000 

s1,100.oo 

$19,500 (&) 

1,200 (&) 
200 

$20,700 

Por lo anterior la atención de la dirección se dlrlulrd­
lnmedlatamente a las partidas excepclonales1 es decir: a la -
variación desfavorable de S2D,70D en el total de ventas y IU.!t 
go a la variación desfavorable de S19,500 en las ventás del -
mes del Distrito 1, 

Sin embargo la causa de la sttuactón desfavorable no es­
evtdente. supongamos que a la dlrecctón le Interesa llevar --
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más leJos ta cuestldn y consulta otro estado del Informe de -
resultados que detalla más la varlacldn de $19,500 de la sl-­
gulente manera: 

COMPARIA X, S.A. 
INFORME DE RESULTADOS DE LAS VENTAS-DISTRITO 1 

Mes de Enero de 1987 

RESULTADOS REALES 
Producto Unidades Importe 

PLAN DE UTILIDADES VARIACION DES 
Unidades Importe ~~YS:a~~1;_: 

ort 

Total 

A ·. 35,000 $182,000 
B 49,900 298,500 

$480,500 

40,000 $200,000 5000 $18,000 ~ 
50,000 300,000 lllll 1 .• 500 • 

$500,000 $19,500 • 

Aqur también resulta la partida excepcional: El producto 
. A en el Distrito 1. 

Es claro que la cantidad de unidades vendidas del Produi. 
·to A fué considerablemente menor que la meta del plan de uti­
lidades. En este punto, el andllsls matemlltlco (de las varlJ!. 
clones> de tos $18,000 puede proporcionar algunos datos ~ti-­
les adicionales a la dlreccldn. 

El Primer paso del análisis es calcular tos precios de -
venta medios tanto reales como presupuestados: como sigue: 

$ 182,000 - 35000 Unds. = $5,20 Precio medio real 
$ 200,000 - 40000 Unds. = $5,00 Precio medio Presupues­

tado de venta. 



\ 

~-- En este punto es claro que la. variación desfavorable de-
$18, 000 se debió Principalmente al hecho de que la cantidad -
real vendida fué de 5,000 unidades por debaJo del presupuesto 
aunque esto se compensó en parte por el aumento de so.20 en -
el precio medio de venta. El efecto de estos dos factores -­
cantidad de unidades Y precio puede computarse como en la ta­
bla que aparece a continuación: 

VARIACION EN LA CANTIDAD <UNIDADES> DE VENTAS 
Precio de venta mantenido constante: 

. Ventas reales al Precio de venta 
Presupuestado 

( 35,000 X $5,00 ) 175,000 
Ventas presupuestadas al precio de 
venta Presupuestado 

C 40,000 X $5,00 .) 200,000 
El cdlculo puede slmpll flcarse:. 

( 40,000 - 35,000 ) X $5,00•25,00Q 

VARIACION EN EL PRECIO DE VENTA 
cantidad <unidades> mantenida cons­
tante: 
Venta reares al precio de venta 
real !35,000 x s~,20l 182,000 
Ventas reales al precio de venta 
presupuestado 135,000 x S5,00l 

El calculo puede slmPllflcarse: 
35,000 X ($5,20 • $5.00) = $7,000 

Variación en el total de ventas 

175,000 

25,000 • 

$18,000 • 
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• Indica variación desfavorable 
& Indica variación desfavorable 

La Interpretación de los resultados del análisis puede -
explicarse con brevedad de la siguiente forma: 

cuando las ventas se comparan con el plan de utilidades­
aparece una variación desfavorable de $18,000 en el producto­
A y en el Distrito 1. El andllsls de esta variación Indica -
que el n~mero de unidades vendidas fue de 5,000 por debaJo -­
del Plan, cuando se valoran el precio de venta presupuestado­
el resultado es una variación desfavorable en la cantidad de­
unidades vendidas de $25,000. Esta variación desfavorable en 
la cantidad de unidades vendidas se compensa en parte por una 
variación favorable en el precio de venta so.20 por unidad s~ 
bre las 35,000 unidades vendidas realmente, o una compensa--­
cldn total de s 7,000. Los factores que ocasionan estas va-­
rlaclon desfavorable en la cantidad de unidades vendidas de-­
ben Investigarse llllls profundamente. 

Respecto de las operaciones matellllltlcas comprendidas en­
e! análisis se advierte que: 

1.- Al calcular la variación en la cantidad de unidades­
el factor precio se mantiene constante y la cantidad 
de unidades es variable y, 

2.- Al calcular la variación en precio el factor cuanti­
tativo relativo a tas unidades se mantiene constante 
y el precio es variable. 

4.7.2. Medidas Correctivas.- Como su nombre lo Indica -­
son aquéllas que corregirán o meJorarán la situación problem~ 
tlca. lógicamente una vez que se haya Identificado el proble-
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ma. La administración será la Indicada para estudiar Y anall 
zar las posibles alternativas, y estas pueden ser a corto PIª 
za o a largo pJazo, depend!endo·del problema, sea cual sea la 
alternativa con respecto a la acción correctiva ésta debe 11!!. 
varse acabo en forma rápida y oportuna, ya que de lo contra-­
ria poco o nada sera lo que se· logre y si más bien, aumenta­
la dificultad de corrección. 

Posterior a la acción correctiva debe hacerse una estllll! 
clón de su efecto, o sea conocer hasta que grado se han logrª 
do las meJoras, evaluando para esto el efecto en las personas 
operaciones. condiciones y utilidades. 

4,7,3, Informes.- El Informe puede definirse como el do­
cumento formal.mediante el cual se da a conocer a los dlrectl 
vos, Jefes, étc. Interesados Jos resultados obtenidos en los­
trabaJos rea11zados. 

La fase de presentación de Informes de resultados de un­
programa cOlllpleto de presupuestos es decisivo, y la for110 en­
que se maneJa tendrá a su vez efecto significativo sobre la -
medida en que se alcancen las metas y fines Planificados. Los 
Informes se pueden clasificar de la siguiente forma: 

1.- Informes Externos.- Olchos Informes son muy extensos 
y comprenden un aspecto Importante de las actividades genera­
les de la empresa.en cuanto a presentación de Informes son -­
muy costosos y la dirección les dedica una atención especlali 
Incluye los Informes de las agencias de.gobierno, las comlslo 
nes reguladoras, los acreedores, agencias de lnvesttgaclOn y: 
otras similares. 
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2.- Informes de los duenos.- Generalmente estan basados­
en los Principios de contabilidad generalmente aceptados y CJ! 
munmente presentan datos que han estado suJetos a la audlto-­
rra o censura de Contadores PdbIIcos Independientes. Esta fll. 
se de la presentación de Informes se denomina a menudo conta­
bl l ldad financiera. Incluye el Informe anual tradicional al -
dueno y otros Informes especiales preparados para los duenos­
en relación con Problemas de lnteres especial. 

3.- Informes Internos.- Estos Informes se preparan den-­
tro de la empresa y dnlcamente para uso Interno. puede decir­
se que son Informes confidenciales. Esta dltlma categorra de 
Informes se subdivide en: 

al.- Informes especiales.- Estos se preparan Irregular-­
mente ya que se generan de un Problema espec!f lco. por tanto­
.su diseno alcance y extensión será de acuerdo al problema de­
que se trate, 

bl.- Informes estad!stlcos.- Estos Informes son de contll. 
bllldad que contienen las estadrstlcas históricas vitales y -
conciernen a tedas las fases de 1as operaciones. 

4.- Informes de resultados o comportamiento.- Estos son­
preparados mensualmente en base a un formato uniforme o está!! 
darlzado de la companra. ya que de esta manera se facilita el 
control Interno: dan Información sobre los resultados reales­
comparados contra los presupuestados, Estos pueden dar or1-­
gen a Informes especiales. 

Podemos decir que todas las empresas. sea chica. mediana 
o grande. tienen necesidades de Informes. por tanto el siste­
ma de Informes tiene que adaptarse a las necesidades de la o.r: 
ganlzaclón, asr pues. los Informes de resultados deben reunir 
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.. las sJguJentes caracterrsttcas: 

1),- Ajustados a la estructura de la organtzactdn · 

2l.- Diseñados Para que la dlreccldn pueda hacer uso de­
el Prlnctplo de excePcldn, 

3l.- Repetidos Y relacionarse con perrodos especCflcos Y 
cortos. 

4l.- AdaPtados a las necesidades del primer usuario. 

5),- Sencillos; comprensibles, contener solamente lnfor­
macldn escenclal. 

6),- Exactos y expresivos de las distinciones de lmPor-­
tancla, 

7),- PrePa~ados y Presentados en su oportunidad. 

8),- constructivos • 

.EQ...~.- Este debe precisar las tres primeras caracte-­
rrstlcas mencionadas. Debe haber un Informe de resultados~ 
por cada centro de responsabilidad, comenzando con el nivel -
mds baJo, que a su vez sirva de base a los Informes sumarlos­
de cada nivel superior de dlreccldn. 

USUARIOS.- Podemos decir que el desarrollar un sistema -
de Informes eficaz destinado a la dlreccldn, hay que tomar en 
cuenta la estructura or9an1zat1va. sobre todo con respecto a­
sus tres·n1ve1es b~sfcOSJ superior, Jntermedfo, Inferior, ya-
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que dichos niveles tienen diferentes responsabilidades Y la -
clase de Información que requieren es diferente. 

1l,- Dirección superior.- Requiere de Información en fer. 
ma resumida, completa y facllmente comprensible de los aspec­
tos generales más Importantes de las operaciones que senalen­
exactamente la eficiencia, tanto alta como baJa de toda Ja em 
presa. 

2).- Dirección Intermedia.- Esta constituida por los de-· 
partamentos de: producción, finanzas, ventas, étc. esta dlrei;. 
clón está mas proxlma de las operaciones que ia anterior ---­
dlrecclóni los Informes de resÜJtados que requiere son de na­
turaleza sumarla pero también requiere datos detallados de -­
las operaciones rutinarias. 

3),- Dirección Inferior.- Está compuesta por superviso-­
res y capataces, se ocupan generalmente de la coordlnacldn y­
el control .diario de las 0Perac1ones, por tanto Jos Informes­
destinados a ellos tienen que ser detallados, sencillos, com­
prensibles y limitados en relación a sus responsabilidades -­
operatl vos, 

En las 11ustrac1ones que a continuación aparecen tene---
mas: 

1,- El organigrama de la compañia Manufacturera SP, S.A. 
en el cual se aprecia con más claridad tos niveles de dlrec-­
clón Indicados y la linea de mando desde la dirección general 
hasta el Departamento de Maquinaria N•. 2, 

104 



2).- Los lnfor~es de resultados de febrero y la Integra­
ción de los mismos, correspondientes a cada nivel de dlrec--­
cldn. 

Organigrama, companra Manufacturera SP. S.A. 
1er Nivel 

Dlreccldn 
General 

1 1 20 Nivel 
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia 
de Ventas de Finanzas de proouccldn Admlnlstrattv 

30 Nivel 

Energfa Compras Jefatura 
de Producción Mantenimiento 

40 Nivel 
Maquinar!~ Prensas Maquinaria Montaje 
NO, 1 T NO, 2 

Informes de res"ltados para el control de la dirección, 
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tllV 
1 

INFORME DE RESULTADOS. COMPAAIA MANUFACTURERA SP. S.A. 

Compaftfa Manufacturera SP. S.A. 
tnforl'.e de Resultados Febrero 1967 

Resumen Divisional mas 6 menos que 
e COStcOS Realizado El eresueuesto 

En el '"º En et '"º Este Hasta ,, Este Hasta ,, 
~ fecha ~ fl!cha 

Costos centro-
l11bles 

Ventas 135,734 s 70,500 ($1 ,708) (Sl,246) 
Finanzas 356 793 5,983 

r- -) ProducclOn 2t ,800 
11,290 
44, 740 (200) (510) 

NIV 
2 

NIV 
3 

NIV 
4 

Admlnlstraclon 20,533 40,600 
Totales $84,050 ~ 

Resumen de costos de la f!brlca 
Costos Controlables 
Ener~fa 3,510 7,260 
CIJllllras 1,430 3,220 
ProducclOn 13,600 27 ,760 
Mantenimiento 3,260 6,480 

~Totales !ll!!?!! .l!!.l.!!t 

;to. Resumen de Costos de 
os rruuuc s. 

¡o..ostos Controlables 
3,800 7,820 Maqutnarta Nª t 

~Prensas T 2,250 4,420 
Maquinaria NV 2 4,200 8,600 
Montaje 3.350 6,920 

Totales TIT.lilR! $21 ,160 -
erito. Informe de costo de 
aQu nar1a 

COSTOS CONTROLABLES 

Mano de obra 
directa 2,190 4,400 
Material directo 1,200 z.soo 
Supervtsu~n 425 847 
PreparaclOn 175 87 
Sumlnlstros 85 180 ..,H Totales n7ll!ll >= 

694 

~ ( g:40} 

182 390 
94 182 

(90) di' 386 ) 
li 21JO 1 

138 94 
96 163 

(90) (130) 
(234) ::mm ~ 
~ 

(70) (50) .. 30 
-o- -·-(10) (20) 
-o- ~ ---sT9!fT 

1G6 

~ 
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Por cuanto a Jos medios de presentación de los datos fi­
nancieros estos pueden clasificarse en general de Ja slgulen­
manera: 

a>.- Escrl tos 
--Estados Financieros formales 
--Estadfstlcas tabuladas 
--Narraciones y exposiciones que usen palabras 

bl.- Grllflcos 
--Grllflcas 
--Diagrama y fotograffas 

. el.- Orales 
--Reuniones de grupos 
--Conferencias con Individuos 

al.- Escritos.- son aquEJJos Informes que Presentan la -
situación financiera y la marcha del negocio de forma descr111. 
tlva-ndmerlca ó grllflca-ndmer1ca' 

bl.- Gráficos,- Las grllflcas son elementos lnsustltul--­
bles para explicar, analizar e Interpretar ciertos datos y h~ 
chos ndmerlcos, para presentar en forma adecuada y atractiva­
determinadas tendencias y para exhibir en forma fllcll y breve 
algunas fases sobre organización y control, EJemplo: grllflca­
del punto de equilibrio, grllflcas de ventas durante varios -­
ejercicios y cuadros de organización, Los Informes grllflcos­
son el mejor medio para Informar del control presupuesta! a -
los directivos, cabe reaflrmarse que no Importa cuan bueno -­
sea un trabajo, si la forma de presentarlo no demuestra sus -
beneficios. 
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el.- Oral.- Son Importantes ya que ayudan a confirmar un 
Informe escrito o gráfico, Los directivos de presupuestos de­
ben estimular las conferencias de ejecutivos con el objeto de 
que se explique oralmente y se discuta el Informe: as! pues -
la presentación oral es muy Importante debido a que son posi­
bles una Interpretación y una·segurldad que no existe en !es­
otras formas de presentación. 

Tomemos como ejemplo Jos siguientes datos tomados de un­
Informe convencional: 

Ano 

1970 
1971 
1972 
1973 
1974 
1975 
1976 
1977 
1978 
1979 
1980 

INFORME DE LAS UTILIDADES EN OPERACIONES Y LAS 
VENTAS DESDE 1970 HASTA LA FECHA 

Utilidades en Operación Ventas 

$14,000 $ 150,000 
14,000 147,000 
14,500 154,000 
14,700 160,000 
14,400 158,000 
14,800 161,000 
14.600 164,000 . 
14.500 165,000 
14,500 165,000 
18,000 166,000 
14,600 + 168,000 + 

. Incluye activo fijo vendido con una ganancia de S4,000 
+ Presupuestadas 
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INFORME DE LAS VENTAS REALES Y PRESUPUESTADAS 
31 DE MARZO DE 1987 

. Hes Ventas Reales Ventas presupuestadas Variaciones 

Enero $11.800 $12,000 s 200 + 
Febrero 12.100 12,000 100 
Marzo 14,300 14,000 300 
Abril 15.000 
Hayo 16,000 
Junio 15,000 
Julio 14,000 
Agosto 12.000 
Septiembre 13,000 
Octubre 14,000 
Noviembre 15,000 
Diciembre 16,000 
T o t a 1 $168,000 

Nota: Las variaciones son con respecto del presupuesto -
<menos +l 

Este primer Informe presenta con exactitud Jas utlllda-­
des y.ventas históricas durante cierto numero de anos, las -­
operaciones y tendencias no son Interpretadas fdclJmente. 

En Jas Ilustraciones siguientes se presentan Jos mismos­
datos. 
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PRESENTACION GRAFICA, VENTAS Y UTILIDADES 

VENTAS NETAS 
EN MILLARES 

UTILIDADES GANADAS 
EN MILLARES 

111l 

175 . 

170 

165 

·1so 

155 

150 

145 

11() 

.... 

TFAS 

/ 

_/ 

la 

/ 

... 
Utl 

.. 

~ 

~ 1 Fl' /~ 

!o.. ./ ' ' :,., 
I"°""' o.i.1es ·'-. . . 

1970 11 12 73 74 75 76 n 78 79 t1l 81 82 

VENTAS Y UTILIDADES.GANADAS REALES 
DURANTE LOS AROS 1970 A 1980 

18 .• D 

17.5 

17.0 

16.5 

16.0 

15.5 

15.0 

14.5 
14.0 
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RESUMEN DE LAS VENTAS REALES Y LAS UTILIDADES 
GANADAS EN LAS OPERACIONES CORRESPONDIENTES 

A LOS AROS 1970 A 1980 

Ano Ventas Netas 
reales 

1970 $150,000 
1971 147.000 
1972 154,000 
1973 160.00 
1974 158,000 
1975 161,000 
1976 164,000 
1977 165,000 
1978 165.000 
1979 166,000 
1980 Cpre- 168,000 

supuestadol 

Utilidades ganadas 
CexcJuyendo partidas 
desusadas o no 
operativas 
• 14.000 

14,000 
14.500 
14,700 
14.400 
14,800 
14,600 
14,500 
14,500 
14.000 
14,600 

utilidades 
como por­
ct ento de 
las ventas 

9.3 
9,5 
9,4 
9, 1 
9.1 
9.2 
8,9 
8,8 
8,8 
8,4 
8.7 
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El Informe de resultados mostrado antes se Presenta de -
forma diferente en las Ilustraciones siguientes: 

El procedimiento sugerido por este sencillo ejemplo lnd! 
ca las ventajas de presentar ciertos tlPOS de lnformaclon tan 
to en forma de graflco como en cifras. los grdflcos muestran 
con claridad los aspectos generales de los datos1 las ctfras­
Proporc1onan datos exactos cuando son necesarios. 

18 

17 

PRESENTACION GRAFICA. VENTAS Y UTILIDADES 1980 

VENTAS NE\AS REALES tbMPARADAS CON LAS VENTAS 
PRESUPUESTADAS 

~ PRESUPUESTADAS 
~ REALES 
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300 

Ventas acumuladas por 200 

encima del presupuesto 100 

En el presupuesto o 
ventas acumuladas por 100 

debaJo del presupuesto ·200 

300 

11:5 

. 

\ / . 

' / 

E F " A M J J A S O N D 

VARIACION ACUMULATIVA DE LAS VEN-­
TAS REALES POR ENCl"A O POR DEBAJO 
DEL PRESUPUESTO. 



RESUMEN DE LAS VENTAS REALES COMPARADAS CON LAS VENTAS 
PRESUPUESTADAS PARA LOS TRES MESES 

Mes de 
l!Bl 

EIERO 

FEHRO 
l'AAZO 

-AllllL 
HAYO 

..ltllO 

.11.10 

AlmTO 
SEPTIEl'llE 
OCTUllE 
MJVIEl'llE . 

DICIEl'llE 

TOTAL 

TERMINADOS EL 31 DE MARZO DE 1980, 

Ventas netas Ventas netas 
Reales pres¡p.oestadas 

$ 11,!0l $ 12.CXD 

12. 100 12.000 

14,300 14.0CIJ 

15.0CIJ 

16.0CIJ -

15.0CIJ 

14,0CIJ 

12,0CIJ 

13,0CIJ 

14.0CIJ 

15.0CIJ 

16.0CIJ 

Sl~.CDl 

VARIACION DE LAS VENTAS -
REALES CON RESPECTO.AL -­
PRESUPUESTO 
(IMPORTE POR DEBAJO DEL -
PRESUPUESTO!, 

var1ac100 var1ac100 
mensu!l AallUlatl va 

$ 2ID • $ 2ID. 

.100 100 • 

300 200 
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IV, CASO PRACTICO 

El caso practico que a conttnuacldn se plantea y resuel­
ve, desarrollamos ~nlcamente todos aquellos presupuestos necg 
serlos para la preparacldn del presupuesto de el Estado de Rg 
sultados Presupuestado, de tal forma que puede apreciarse la­
forma y tecntcas usadas para la for~ulacldn de presupuestos -
funcionales hasta llegar a un estado de Resultados presupues­
tado. 

No se desarrollaron los demas presupuestos Por haberse -
tratado ampliamente en el capitulo anterior. 
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CASO PRACTICO 

La cta. Industrial Bersoc, S.A •• empresa Que se dedica -
a la fabricación del articulo ºDELlAº. desea presupuestar sus 
operaciones correspondientes al ano de 1987i Para lo cual PrJ! 
porclona la siguiente lnformacldn para la elaboración de los­
presupuestos relativos: 

1 .- ventas en unidades del ano anterior 
1096 us. 

al.- Se estiman factores especlflcos del 35X 

b>.- Los factores econdftllcos se espera Que prevalez­
can en un 30X durante el ejercicio. 

el.- Los factores administrativos se espera Que sean 
cte un 30:l 

2.- Precio de venta unitario 

Trimestres ,. 
2• 
3• 
4• 

p,v. 

$1,000.00 
1.300.00 
1.soo.00 
2.000.00 

Las estimaciones del departamento de ventas para el ano­
de 1987 son: 

Trimestres 
1• 
20 

Articulo •Delta• 
20% 
24% 
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3• 
4• 

3,- Inventarlos. 

ART. TER"INADOS 
Inv, Inicial 400 

·1nv. Final con 
una rotacleln de 5l 500 

PROD. PROCESO 
lnv, Inicial 
<Slll de avance> 40 
lnv, ·final <liDX 
ele avance> 20 

261 
3~ 

118 

llaterta PrlE 

lnv. Inicial 

llatertal •i.• llater ta 1 .•r 
300 

lnv. Final 
300 
416 416 

4.- La cuota ele materiales que Intervienen en la procluc­
cleln del artrculo •DELTA" p0r unidad, son las siguientes: 

llaterlal cuota 

2 Kg, 

•e• 2 Kg. 

Costo unitario 
TrllleStres 
1• $13,00 
2• $23,50 
3• $28.50 
40 S35.00 
1• $15.00 
2• $25.00 

·30 $40.00 
42 Sf>0.00 
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s.- La mano de obra directa es: 

Trimestre hrs¡'hombre costo horas. hombre 
1• 8 $ 15.00 
2• 8 $ 20.00 
3• 8 $ 28.00 
4• 8 $ 40.00 

6. - Los cargos Indirectos son: 

Trimestres hrs. hombre costo horas hombre , .. 8 $ 15,00 
2• 8 $ 25.00 
3• 8 $ 35.00 
.4• 8 $ 45.00 

7.- costo de Producción terminada unitario 

Trimestres e.u. ,. $296.00 
2• $457.00 

. 3• $641.00 
4• $870,00 



RESOLUCION Al CASO PRACTICO 

una vez visto a grandes rasgo los diferentes métodos pa­
ra predecir las ventas futuras comentados en el capitulo 4,1, 
en el presente caso práctico se utilizará el método factorial. 

Determinación de las unidades a vender p~ra 1987, 
Método Factorial. 

PV• <V! F.F:l (F,EJ <F.A,J 

donde: 

V• Ventas del eJerclclo anterior 
F= Factores especlf lcos de ventas 

al.- De aJuste 101 
bJ,- De cambio 15l 
cJ.- De corriente de crecimiento 1os 

E= Fuerzas económicas generales 30l 
A= Influencia administrativa 30l 

Substituyendo en la formula como sigue: 

P,V•(V. Fl:!;.!El (AJ 
P.V • <1096 + 383) (301 (301 
p,v • 1479 <301 <30J 
P.V • 25000 us 

120 



OespUes de haber determinado las ventas en unidades para 
1987 del artrcu!o •Delta•, se procede a elaborar el presupue§. 
to de ventas en unidades e Importes o valores, basandonos en­
las unidades antes determinadas y los datos mencionados en el 
punto NO, 2, como sigue: 
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ESTADO 1/1 

CIA. INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 
PRESUPUESTO DE VENTAS 

Por el ano gue termina al 31 de Diciembre de 1987. 

Trimestre Unidades P.v.· Importe 
10 500 $1000,00 $500,000.00 
20 600 1300,00 780,000,00 
3g 650 1500,00 975,000.00 
4g 750 2000,00 1500,000,00 

sumas 2500 Us $3,755.000.00 

Gerente Generat utrector oe Presupuesto 



Desp~es de haber formulado el. presupuesto de ventas, se­
procede a elaborar el presupuesto de producción anual part1en 
do del presupuesto anterior y con los datos del punto N• 3, -
del caso practico como sigue: 
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ESTADO 2/1 

CIA. INDUSTRIAL BERSCK" .S.A. 
PRESUPUESTO DE PRODUCCION ANUAL 

Por el ano que termina el 31 de Diciembre de 1987 

CONCEPTO 

Unidades Requeridas por ventas 
<Estado 1/1) · 
mas: 
lnv. Final de Art. terminados 

suma: 
menos: 

Artrculo •Del ta 

2500 

500 

3000 

lnv. Inicial de art. terminados 400 
Unidades a fabricar de Productos 
terminados 2,600 
mas: 
lnv. Final de Producción en pro-
ceso C60X de avance> 12 

suma: 2,612 
menos: 
Inv. Inicial de Producción en 
proceso (50% de avance> 20 
TOTAL DE UNIDADES EQUIVALENTES A 
FABRICAR 2,592 

Gerente General DIRECTOR DE PRESUPUESTOS 
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A continuación se calculara la distribución del voJumen­
de Producción del articulo *Delta• por los seis Primeros me-­
ses del eJerclclo Presupuesta!. 

En primer lugar se filaran las existencias mlnlmas y má­
ximas a las que debe suJetarse la producción. 

Existencia Mlnlma.- Se considera que debe cubrir dos me­
ses de las ventas anuales, o sea: 

Unidades requeridas por ventas 2.500 • 208 
meses 12 

·208 X 2 • !il& 

Existencia Máxima.- se considera QUe debe cubrir cuatro­
meses de las ventas anuales ~resupuestadas, o sea: 

Unidades.requeridas por ventas ~ = 208 
meses 12 

208 X 4 = 832 

El siguiente paso sera Ja determinación del tn.ventarto -
deseable al 30 de Junto de 1987. 
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CONCEF10 ART. TERMINADOS PROD. PROCESO TOTAL 

Inv.lntclal 
.Producción Presupuesta! 
anual testado 2/11 
Prod. mensual ~ ~ 216 

12 

Prod. 1er semestre: 216 X 6 
mss: 
Inv. Inicial 
Suma 
menos: 

400 

Unidades requeridas por ventas 

Inv. Deseable al 30 oe Jµnlo de 1987 

20 420 

2 .. 592 

216 

1,296 

...9l!L 
1.716 

1,100 
616 

Filados los.elementos anteriores, procedemos a Ja ctlstr! 
buc!On ele la producctdn, ·la cual Ja hacemos de Ja siguiente -
manera. 
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*ARTICULO DELTP* 

Inventarlo ventas lnv.· 
meses tntctal Producción Estimadas Final 

Enero 420 216 150 486 

Febrero 486 216 100 602 

Marzo 602 216 250 568 

Abrl l 566 216 250 534 

Mayo 534 216 150 600 

Junto 600 .....11§._ -2.QQ...· 616 

1.296 1.100 

Recordemos que: 

1 l ... Rotac1on Anual.- In<llca la re lactan entre las unid! 
des vendidas y las unidades que forman los Inventarlos. 

• Articulo Delta • 

Unidades reouerldas por ventas 
Inventarlo Final 

2.500 = 5 
500 
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2).- La rotación que se obtiene se aplica al presupuesto 
de venta para determinar el aumento o reducción que deben su­
frir los Inventarlos Iniciales para colocarlos al nivel requ.!l 
rldo por el presupuesto de ventas, es decir: 

CONCEPTO ART, TERMINADOS PROD. PROCESO TOTAL 

Inv. Final 500 12 512 

menos: 

Inventarlo lnl-
clal qoo 20 q2Q 

Aumento que habrá de sufrir el ·1nv. Inicial 92 

31.- El presupuesto anual de producción, es l!IUBI a las-· 
ventas presupuestadas más <menos> el aumento o reducción de ~ 
Inventarlos, 

CONCEPTO 

Ventas presupuestadas 
mas: 

Reducción al 1nv. final confor­
me el párrafo anterior 

Vólumen· del presupuesto de produc­
ción <Estado 2.11 

TOTAL 

2,500 

92 

. 2,592 
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4).- Conforme a esto, se acuerda que le producción ante­
rior se distribuye a largo del ano entre los meses por partes 
Iguales, es decir: 

2,592 a 216 
12 
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En base al presupuesto de ventas y la Información ante-­
rlor, se procede a elaborar el presupuesto de producción dis­
tribuida, de la siguiente manera. 

lJO 
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ESTADO 211-1 
. CIA. INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 

PRESUPUESTO DE PRODUCCION DISTRIBUIDA 
Por el año gue termina al 31 de Diciembre de 1987 

UNIDAIES IN\elf. UNllWES ltMNT .. t.B.A 
CONCEPTO A\916 FINAL DISRJllB. INIC, FlOlX:IR 
ler Trlnestre 500 568 1,008 IQO 6118 

2do Trlnestre a:Il 616 1.216 568 6lt8 

3er Trlnestre 650 614 1.2611 616 . 6lt8 

40 Trimestre 7SO 512 1,262 614 6lt8 

SlKIS 2,500 . 512 4,810 420 2,592 

G!idilé GéttetaJ otrector ae Pfé5Dill!5tó!i 



Tomando como base el presupuesto de producción dlstrlbu! 
da, Estado 211-1. y los datos mencionados en el punto NR, 3 y 
4 del caso Práctico, .se elabora el presupuesto de materlales­
en unidades, de la siguiente forma: 
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ESTADO 3/1 

CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 
PRESUPUESTO DE MATERIALES EN UNIDADES 

Por el ano que termina el 31 de Diciembre de 1987 

T R 1 M E S .T R E S 
CONCEPTO QXJTA Kg. lllTM.. 

f'Bterlal "A" 2 K g, 1,2!1i 1.2!1i 1,2!1i 1,2!1i 5, 184 

Material "B" 2 K g, 1,2!1i 1,2'Ji 1,2'Ji 1,2!1i 5, 184 

4 K g, 2,5!12 2,S!Jl 2.5!12 2.5!12 10,:$8 

Gerente Generat otrector dé Pfé~UPUéStOS 
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Tomando como base el presupuesto de materiales en unida­
des, Estado 3/1, y los datos mencionados en el punto NO, 4 -­
del caso prdctlco, se elabora el presupuesto de costo de mat.I'. 
rlales, como sigue: 
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CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 
PRESUPUESTO DE COSTO DE MATERIALES 

Por el ano que termina al 31 de Dtctellllre de 1987 

CONCEPTO CTO. UNITARIO DE CADA TRlllESTRE 

Materia! •A• 513.00 523.50 528.50 535.00 516,848 

Katertal •e• s15.00 525.00 s40.00 sso.oo 519,440 

Gerente General 

T,RJKESTRES 

$30,456 $36,936 $45,360 $123,600 

$32,400 $51.840 $77,760 $181,440 

$62,856 $88,776 $123,120 $311,040 

u1rector oe Presupuestos 
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Tomando como base el Presupuesto de materiales en unida­
des Estado 3/1-1, y los datos mencionados en tos puntos 3 y 4 
del caso Pnlctlco, se elaborar~ el presupuesto de compras de­
la siguiente manera. 
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Estado 4/1 

CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 

PRESUPUESTO DE COltPRAS 

Por el ano gue termina el 31 de Diciembre de 1987 

UNIDADES INVENTARIO UNIDADES INVENTARIO UNIDADES A COSTO COSTO 
·CONCEPTO REQ, PRODUCCION FINAL DISPONIBLES INICIAL COMPRAR UNITARIO TOTAL 

Material "A" 

12 Trimestre 1.296 416 1712 300 1,412 $13.00 $18,356 
22 Tr!liestre 1.296 416 1712 416 1,296 $23.50 $30.456 

32 Trimestre 1,296 416 1712 416 1,296 $28.50 $36,936 

42 Trimestre 1,296 416 1712 416 1.296 $35.00 $45.360 . 
SUMAS 5, 184. 416 6848 300 5,300 $131, 108 

Material •e• 
12 Trimestre 1,296 416 1712 300 1,412 15.00 21, 180 

22 Trimestre 1,296 416 1712 416 1,296 25.00 32,420 

32 Trimestre 1,296 416 1712 416 1,296 40.00 51,840 

42 Trimestre 1,296 416 1712 416 1,296 50.00 77.760 

SUMAS 5, 184 416 6848 300 5,300 $183,180 

RESUMEN 

Material "A" 131,108 
Material •e• 183,180 
TOTAL $314,288. 



Tomando como base eJ Presupuesto de Producción dlstrlbu! 
da. Estado 2/1/-1 y Jos datos contenidos en el punto NO, 5 -­
del caso pr~ctlco se elabora el presupuesto de mano de obra.­
de Ja siguiente forma. 
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CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 
PRESUPUESTO DE.MANO DE OBRA 

ESTADO 5/1 

Por el ano que termina al 31 de Diciembre de 1987 

Us, A PRO- HORAS TOTAL amo Pal COSTO 
CONCEPTO DUCIR IOIHS Hs/ltlre Hra/ltJre TOTAL 

1 • Trimestre 6ll8 8 5, 184 15 $ 77,7fJJ 

2• Trimestre 6ll8 8 5, 184 20 103,611) .. 

3• Trimestre 6ll8 8 5, 184 28 145, 152 

4• Trimestre 6ll8 8 5, 184 11() 207.:lBl. 

51"'5 2,592 $533,~ 

Gerente Ge11era1 . Diféttor dé Pfé§UPUé5td 
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Tomando como base el Presupuesto de mano de.obra, Estado 
5/1 y los datos mencionados en el punto N•. 6 se elabora el -
Presupuesto de Gastos de Fabrtcacton 

1Li0 
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ESTADO 6/1 

CIA INDUSTRIAL BERSOC. S.A. 
PRESUPll:STO DE GASTOS DE FABRICACION 

Por el ano gue tenilna al 31 de Diciembre de 1987 

T R 
1 " 

E S T R E s T O T A L 
GASTOS FIJOS 12 22 32 42 

Sueldas $10,000.00 $18,000.00 $25,000.00 $32,000.00 $85,000.00 
Depreclacldn 3,000.00 3.000.00 3,000.00 3.000.00 12.000.00 
Renta 5,000.00 5.ooo.oo 10.000.00 10.000.00 30,000.00 
Prima de seguros 2.000.00 2,000.00 2.000.00 2.000.00 8,000.00 
11anten111ento 1.000.00 4,808.00 5,732.00 9.248.oo 20.788.00 
SUpervlsldn 848.00 4,000.00 5.ooo.oo 9.000.00 18,848.00 
Prevlsldn social 1,480.00 2.072.00 3,700.00 4,736.00 11.988.00 

suma filos $23,328,00 $38,880.00 $54,432.00 $69,984.00 $186,624.00 

GASTOS VARIABLES 

llaterlal Indirecto $30,000,00 45,000.00 58.000.00 80,000.00 213,000.00 
Manten1m1entc y re-
paraclones 20,000 .00 30,000.00 40.000.00 50,000.00 140,000.00 
Combustibles 2.000.00 7,000.00 13,008.00 15.296.00 37,304 .oo 
Luz y fuerza 2,432.00 8.720.00 16,000.00 18.000.00 45, 152.00 

Suma de variables $54,432.00 $90,720.00 $127,008.00 $163.296.00 $435.546.00 
SUMA FIJOS Y VARIABLES $77,760.00 $129,600.00 $181.440.00 $233.280.00 $622.080,00 

Gerente Géhéta 1 DlféCtor dé PféSUPUéStóS 



.. 
Tomando como base el presupuesto de costo de materlales­

Estado 3/1-1, Presupuesto de mano de obra Estado 511 y el prg 
. supuesto de gastos de fabrlcacldn, Estano 6/1, se elabora el­
. presupuesto .de costo de proauccldn de la siguiente forma: 
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CIA INDUSTRIAL BERSDC. S.A. 
PIU:SUPUESTO DE PRODUCCION 

Por el ano que ter11na al 31 de Dtctenlbre de 1987 

T R 1 " E s T R E S 
CONCEPTO 12 21 

llaterlales $ 36.288.00 $ 62,856.00 

llano lle Obra n.760.oo 103,680.00 

. cargos Indirectos 77.760.00 129,600.00 

su~s $ 191,808.00 $ 296.136.00 

Gerente. GMerat 
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ESTADO 7/1 

32 41 TOTAL 

s 88,n6.oo $ 123.120.00 $ 311.040.00 

145.152.00 207,360.00 533,952.00 

181,440.00 233.280.00 622,080.00 

$415,368.00 $ 563,760.00 $1,467,072.00 

utreetor de Presupuestos 



Tomando como base el Presupuesto de Produccldn dlstrlbul 
da. Estado 2/1-1 y los datos mencionados en el punto NR, 6 -­
del caso Prdctlco,·se elabora el presupuesto de Costo de ven­
tas de la sl1111lente forma. 
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CIA INDUSTRIAL BERSOC. S.A. 
PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS 

Por el año QUe termina al 31 de Diciembre de 1987 

T R 1 M E S T R E s 
CONCEPTO li 22 

Inventarlo Inicial $ 124.320.00 $ 168.128.00 

Proauccldn <Estado 7/ll 191.808.00 296.136.00 

SUMA $ 316.128.00 $ 464.264.00 

Inventarlo Final 168.128.00 281.51t .00 

COSTO DE VENTAS $ 148.000.00 $ 182.75.2 .00 

Gerente General 
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ESTADO 9/1 

32 42 TOTAL 

$ 281.512.DO $ 393,574.00 $ 124,320.00 

415,368.00 563.760.00 1. 467. 072. 00 

$ 696.880.00 $ 957,334.00 $1.591.392 .oo 

393,574.00 445.440,00 1.547.840.00 

$ 303.306.00 $ 511.894.00 $1.145.952.00 

Direetor dé PféSUPUéStOS 
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Tomando como base el Presupuesto de ventas, se Procede a 
elaborar el presuPUesto de Gastos de Ventas en la siguiente -
forma: 

1 

·.¡ 
. ' ' 
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ESTADO 9/1 

CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 
PRESUPUESTO !E GASTOS !E VENTAS . . 

Por el ano !!! tel'lllna el 31 de 01c1eml>re de 1987 

T R 1 
" E 

S T R E s 
CONCEPTO 10 21 32 42 TO TA l 

VARIABLES 

Sueldos s 50,000.00 $ 90,000,00 $ 162,500.00 $ 245,000.00 $ 547,500.00 
EmpaQue 5,000.00 8,000.00 12,000.00 75,000.00 187,750.00 
Comisiones !5XS/vtasl 25,000.00 39,00Q,00 48,750,00 18,000.00 43,000.00 
Combustibles 10,000.00 12,000.00 15,000.00 20.000.00 57,000.00 
Lubricantes 5,000.00 7,000.00 9,000.00 12,000.00 33,500.00 
Prestaciones 7,400.00 13,320.00 24,050.00 36,260.00 81,030.00 

Sumas s 102,400.00 s 169,320.00 s 271,300.00 $ 406,260.00 $ 949,280.00 

FIJOS 

Rentas 15,000.00 15,000.00 20,000.00 20,000.00 70,000.00 
Depreciaciones 3,000.00 3,000.00 . 3,000.00 3,000.00 12,000.00 
Publ!Cldad 8,000.00 8,000.00 8,000.00 8,000.00 32,000.00 

Sumas $ 26,000.00 s 26,000.00 s 31,000.00 $ 31,000.00 s 114,000.00 

TOTALES $ 128,400.00 $ 195,320.00 $ 302,300.00 $ 437,260.00 Sl,063,280.00 

Gerente Generat Director oe Presupuestos 



Con base en el presupuesto de ventas, se elabora el pre­
supuesto de gastos de admlnlstracldn, de la siguiente forma: 
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ESTADO 10/1 
CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE Alll!INISTRACION 
Por el año que termina al 31 de Diciembre de 1987 

T R H E s T R E s 
CONCEPTO 12 22 32 4º TOTAL 

Sueldos S 98.DOO.OO $ 130,000.00 $ 160,000.00 $ 200.000.00 $ 588,000.00 

Honorarios Profesionales 15.000.00 20,000.00 30,000.(o(J 40,000.00 105,000,00 

Pal>elerra 5.ooo.oo 8,000.00 12,000.00 15;000.00 40.000.00 
Telégrafos 8.000.00 10.000.00 14,000.00 18,COO.OO 50,000.00 
Prima de seguros 3.000.00 3,000.00 3.000.00 13,000.00 12.000.00 
Teléfonos 9,000,00 13,000.00 15,000.00 19.000.Co(J 56,000,00 

· Deoreclacldn 2,500,CO 2.500.00 2,500.00 2.500.00 10.000.00 
l!antenlmlento y equipo 
de oficina 6,000,00 8,000.00 10,000.co 12.000.00 36,000.00 

SUMAS $146,500.00 $ 194,500.00 s 246,500.00 s 309,500.00 $ 897,000,00 

Gerente General Director de Presupuestos 



, 

A conttnuactdn se presenta como Estado1, el Estado de -­
Resultados pr~supuestado de la compa~ra Industrial Bersoc,S,A. 
por el eJerclclo del 1• de Enero al 31 de Diciembre de 1987, 

• 
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CIA. INDUSTRIAL BERSOC, S.A. 
ESTAOO OE RESULTAOOS PRESUPUESTADO 
Por el eJerclclo de 1987 

PRESUPUESTO T R 1 

CONCEPTO Ni 12 

Ventas 111 $500,000.00 

costo de Ventas 8/1 148,000.00 

Utll tdad Bruta 352,000.00 

Gastos de Venta 128,400.00 

Gastos de Adllnlstractdn 146,500.00 

Utll ldad en Operacliln · 77, 100.CO 

I.S.R. (42%) 

Po T. U. (10%) 

Utl lldad Neta 

Gerente General 

" E s T R E 

21 3q 

$ 780,000.00 $ 975,000.00 

182,752.00 303.306.00 

597,21f8.00 671,694.00 . 

195,320.00 3D2,3oo.oo 

194,500.00 246,500.00 

207,428.00 122.346.00 

42 

$1,500,000.00 

511,894.00 

988,106.00 

437.260.00 

309.500.00 

241.346.00 

ESTADO 1 

TOTAL 

$ 3,755,000.00 

1.145,952.00 

2.609,048.00 

1.063,280.00 

897,000.00 

648,768.00 

272,483.00 

64,877.00 

s 311.408.GO 

~or ae Presupuestos 
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e o N e L u s 1 o N 

1 ,- El presupuesto representa un papel de suma Importan­
cia dentro de las empresas, ya que constituye uno de Jos 
medios más eficaces para planear y coordinar sus dlver-­
sas funciones y operaciones; siendo ~ste una valiosa.he­
rramienta de la admlnlstractdn, porque ayuda a Ja dlrec­
ctdn a establecer las poJ!ttcas a seguir. as! como los -
medios de control más efectivos con el fin de obtener -­
los resultados deseados a un Periodo de tiempo determlnª 
do. 

2.- Para Implantar un sistema Presupuestal, es necesario 
que exista una buena organización, un sistema de contab.!. 
!!dad bien establecido y contar con el apoyo Ilimitado -
de la dirección, tambl~n deberá observarse y aplicarse -
Jos prtnctplos fundamentales en que se apoya dicho SIStJ1. 
ma; y satisfacer el requisito del estudio previo de todo 
lo concerniente al functoriamtento de la empresa, para dJ1. 
tectar posibles Ineficiencias que puedan existir y prop_q 
ner la solución adecuada. 

3.- El sistema de control presupuestal estd Integrado -­
por cada uno de los presupuestos espec!flcos en donde se 
encuentran refleJadas las distintas actividades de la I!! 
Presa, además es un lnstruwento ~el cual se valen las eJ!! 
presas para Planear. coordinar, dirigir y controlar to-­
das las funclcnes y operaciones propias de las mismas -­
cor. .el fin de lograr resultados satisfactorios en un --­
periodo de tiempo determinado 
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B 1 B L 1 O G R A F 1 A 

Rfo González, Crlstobal del 
Técnica Presupuesta! 
México. D.F. ed. E.C.A.S.A. 

1986 

Salas González, Hector 
Control Presupuesta! de los Negocios 

ed. P.E.C. 

R. Vlllera. w. Rautentrach 
El Presupuesto en.el control de la Enopresa Industrial 

ed. F.C.E. 

•"-Morll Jez Felguerl!Z carios 
·Presupuesto y control de las Empresas 

L. Jones, Reglnal, George Trenttn 
Preparacldn de Presupuestos 

ed. C.E.C.S.A, 

L. Jones R .• TRENTJN G. 
Pr~supuesto, Clave de la PJaneacldn Y Control 

ed. c.E.c.s.A. 

Glen A. ~elsch 
Presupuesto Planlflcacldn y Control de las Utilidades 

ed. C.P.A. 
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Reyes Ponce. Agustrn 
Administración de las Empresas 
México. D.F. ed. Llmusa 1985 

Lang. n. Theodore 
Manual del Contador de Costos 

ed. H1spanodmer1cana 
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