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INTRODUCCION

En los dltimos anos la funcidn de presupuestar y la del
_Jefe de presupuestos ton 1Iegado a ocupar lugares importantes
en la Industria. el comercio y otras actividades. incluso el
concepto mismo de presupuestar ha evolucionado, Hasta hace-
_ algunos afios, el presupuesto consistfa en unas hojas de da-- °
tos que mostraban los resultados previstos, basados en infor

maciones de cardcter mds blen limitado, en camblo hoy se dis

pone de datos cuidadosamente elaborados graclas a que se ha~
‘flegado a un alto grado de desarrolle en las técnicas v esta

disticas de Interpretacion de datos y de aplicactdén de los -

resultados a las tareas de previsidn de las actividades de -

empresas determinadas. La disponibilidad de datos y las téc
nicas para usarlos han colocado a los presupuestos sobre ba-

ses mds cientIffcas, definlendo v destacando ia importancla-

de los mismos v del funcionario encargado de ellos.

~ El creciente Interds por los sistemas presupuestarios -
se debe entre otras razones a la situacidn polftica y econd-
mica gue se vive actualimente en nuestro pafs, de ahl que sea
una necesidad imperante la de anticiparse al futuro y sin em

bargo en tal situacién pocos son los que se atreven a dar --

una proyeccidn mas alld del ejercicio en curso, debido a los
constantes cambios y fluctuaciones dque son propias de épocas
de incertidumbre como las que se preésentan hoy en dfa en el-
-mundo entero. pero principalmente en los palses subdesarro--
1lados como es el caso de México. Por el contrarlo en épo--
cas de estabilidad en todos los aspectos, las proyecciones o
presupuestos a futuro se acercan a ]os resultados reales de- .
una manera mas precisa, va que habiendo estabilidad basta --
~con cenocer las tendencias, para acertar con mds precisidn -
~los resultados, es por ello que Se presta poca atencidn al -
Droceso presupuestal en dlcho perfodo,



3in_embargo pese a la existencia de tncertidumbre y por-

- cadtica que sea la situacidn, las empresas deben encontrar la

manera mds segura de me)orar las funciones administrativas de

planificacidn vy control, v qué mejor forma que por medio de -

. los presupuestos. que hoy por hoy se consideran la mejor al--
‘ternativa para contrarrestar el caos econdmico.

De lo antertor, concluimos que ha sido el conocimiento y

"uso de los presupuestos, la herramienta clave de gue se ha va
‘lido la mayorfa de las empresas para obtener una mejor planea
cidn, coordinaclén y control efectivo de sus operaclones. ya-
que éstcs abarcan todos los procedimientcs bdsicos tendientes
a mejorar la administracidn de las mismas v al logro de los -
chjetivos establecidos; también podemos decir gue es el ins--.
trumento -en el cual la administracion de empresas descansa en
buena parte para cumplir con los fines que se ha trazado.



1.1,

1.2.

1‘!3!7

B Y

1.5,
1'6.
1.7,

CABLIULO. ]

. GENERALES

Antecedentes Histéricos
Etimclogla de la palabra presupuestos |
Cbnceptos y Definlclonés

Clasificacién de los Presupuestos. .

‘Necestdad y Funcidn de 'los Presupuestos

Objetivos del Presupuesto
Caracterfsticas de 10s presupuestos

leltaclones de los bresupuestos.



1.~ GENERALIDADES

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

La capacidad de proyectar hacia el futuro es una carac-

. terfstica escencial del hombie ¥ es una de las muchas. formas
‘que. 1o hacen diferente a los demas seres que hahitan nuestro

universo. lcluso puede, decirse que el hombre ha hecho provec
tos desde la antlguedad. algunas veces en forma premed]tada-

y otras veces sin darse cuenta tal vez. pero siempre pensan-
.do hacla el futuro. asf lo demuestra el hecho que encontra--
mos aproximadamente en el aio 735 a.C. cuando los egipcios -

hacfan estimaciones para pronosticar 1os resultados de sus ~
cosechas de trigo. con el fin de prevenir las épocas de esca

sez, de la misma forma los fenlclos y otros pueblos que tra-

ficahban con mercancla en el Mediterraneo estimaban Sus gas-~

tos de viaje para conocer antlcipadamente 1as ganancias que-
cbtendrfan con la venta de la mercancfa, también se dlce que
durante el Imperio romano éstos hacfan estimaciones de las-

posibilidades de pago de los pueblos gue Se pretendfan con-= -

quistar, con l1a finalidad de obligarlos a cumpllr con el tri

"buto que les fuere impuesto,

Sln embardo no fue sino hasta a finales del sigio xvrrf

gue la historta registra come hecho el uso del presupuesto -
(del francés antiguo Bougette 0. bolsa, que en su origen fue-
sinonimo de control de gastos) cuando el primer ministro de-
"Flnanzas de Inglaterra haclfa la ®"apertura de su presupuesto®

como entonces se decfa., lo que realmente hacfa, era someter-
a la consideracidn del Parlamento inglés sus planes de gas=-.

tos., con fines de adopcicn y control, sin que abrlera de ---
- hecho alguna bolsa 0 bougette. :
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‘Posterlormente Francia adoptd la implantacidn de presu-

" puestos a nivel gobierno, 10 mismo que otros pafses Europeos
y finalmente en 1821, los Estados Unidos de Norteamérica tam
bién adoptaron la idea del control de gastos. que los funcig

narios encargados del presupueste consideraban necesario pa-
ra el buen funcionamiento del gobierno,

No fue sino hasta desples de 1a primera guerra mundial-
que la Industria comenz¢ a darse cuenta de que también podfa

hacer uso del presupuesto con el objeto de controlar sus gas

tos, v fue en los Estados Unidos en donde se Iniclan métodos
de planeacidn empresaria), para pasar posteriormente a Euro-
pa, slendo Francia la primera en adoptar 1a nueva doctrina -
del control presupuestal..

£n México, en cuanto a si existe una blbliografré Mexi-
" cana sobre el control presupuestal, puede afirmarse que no -

existe; sip embargo como consecuencia de la influencia de --

los Estados Unidos, México ha adoptado el presupuesto tanto-
en el sector privado. como en el ptiblico, contiandose entre -
las primeras empresas la General Motors Co.. Ford Motors Co.
y Dunont de Nemours.

_ Actualmente las técnicas presupuestarias slguen evolu--
‘clonando, del presupuesto tradicional se ha pasado al presu-
- puesto base cero y mds recientemente ha aparecido un mgtodo-
presupuestal gque se conoce como: presupuesto por programas.,-
que mas bien ha encontrado aplicacion en el sector publico.

11



1.2, ETlMOLUGIA DE LA PALABRA PRESUPUESTO

La palabra presupuesto se compone de dos ratces latlnas:

PRE.- que significa antes de, ¢ delante de. v
SUPONER - que significa antes de lo hecho o formadu por-
lo tanto presupuesto significa antes de lo hecho.

- 1.3, CONCEPTOS Y DEFINICIONES

Sequn el diccionaric de 1a Real Academia Espafiola “es —-
el partfclpio pasado irreqular de presuponer y slanifica en -
tre otras aceptaciones.: cdmputo anticlpado del costo de una -
obra v también de los gastos de una entidad o especiales de -

un ramo, como de guerra. maripa, étc...*

‘Segiin la Enciclopedia Quillet.- Es *el calculo anticipa-
" do de gastos, recursos. trabajos por realizarse en un asunto-
publico o privados; planificacidn de 1a gestidn financiera por

cumplir, plano o instrumentc en que se concretan por medio de

" cdlculos, estimaciones o nidmeros de l1os hechos a producirse,-
l1as previsiones en materlia de recursos v eragaclones de una -
Haclenda en un determlnado momento.,

Hasta aqul los concentos_antes mencionados no son del to

do satisfactorios; ya que desde el punto de vista técnico ac-
 tualmente no se puede aceptar gue un presupuesto sea una mera
sospecha o suposicion, ademds de que no sdlo son susceptibles
de presupuestar los ingresos v gastos de una empresa, sino --
también otros elementos finpancieros. También se entiende --
que una suposicion o conjetura Se basa en impresiones de ----

- caracter general: en camblo una estimacldn signiflca una supo

- gicidn razonable, que es el resultado de datos verificados --

que son probables en clerto grado y mientras mas refinadas -- -

12



seanlas ﬂtnicas y mediciones. la estimacidn sera ‘mds cerca-
na a la exactltud.

"~ Por lo tanto_cuando'sesesilman aconteclmientos futuros
se dice que Se proyecta., prevee o predice, por lo tanto es—
conveniente citar las sigulentes deftniclones. ' -

. C.P. Carlos Mordles Felguerez,- *El presupuesto es un- i'
. proyecto detallado de Los resultados de un programa oflclal .
“de oneracldn. basado en una eficlencla razonable' (1)

Prof Cristdbal del Rio Gonzalez. *Es 1a estimacidn -
programada., en forma sistemdtica. de las condiciones de ope
racion y de los resultados a obtener por un organismo, en -
un perfodo. determlnado' (2}

Glen A, Helsch.— *E] presunuesto es un método sistemd-
tico y formallzado para desempefar las responsabil idades df
- rectas de planificacidn. coordinacidn y control* (3)

(1).- RIO GONZALEZ Cristdbal del, Técnica presupuesta.
. Maxiro D.F, ed. E.C.A.S. A, 1985 :

_ {2) .= MORALES FELGUEREZ, Carlos: Presupuestos y 'ontrol da las Empresas.
' México D.F. . . .

(3w WELSCH.~ A. Glen: Presupuestos, Planificaci6n y Control de las -
utilldades. : .



De 1o anterior se contluye que e} presupuesto;.es un -=.

C plan-articipado en términos financiercs, de las sctividades-
"provectadas de una empresa para un perfodo determinado, es--

" tableciendose un plan claramente definido, mediante el cual-
se cbtlene 1a coordinacidn de las diversas operaclones de --
un negoclo para obtener los resultados deseados.

1.4. CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

La clasificacidn que se clita a ccntlnuaCIOn. es en base
a sus aspectos mas sobresalientes:

1.4,1, POR EL TIPO DE EMPRESA
1.4.1.1, Pablicos.- Son aguélios aque realizan los go---

biernos., estados. empresas descentralizadas., étc.. para con-
trolar las finanzas de sus diferentes dependencias. Cabe --

mencionarse gue los gobiernos primero estiman sus gastos y -

despues cobran 105 impuestos o contratan préstamos para cu--
brirlos, va que la experiencia muestra due 10s gcbiernos al-
preparar sus presupuestos rara vez o casl nunca tienen en --
cuenta el problema de encontrar realmente los fondos.

1.4:1.2, Privados.- Son 10S presupuestos aue utilizan -

las tndustrias particulares como instrumento de st admipis—-

tracién, Estas industrias tienen que estimar primero sus in

gresos probables o fondos disponibles v sélo entonces deter-
minan su uso mds 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 aue representan en un resumen los pre-

supuestos formulados en los diferentes cepartamentos en cwe—
esta dividida la empresa,

14



1.4.2.2, Auxiliares.,- A estcs presupuestos se les cono- :

ce come particulares, v son los que nos muestran en forma —-
analftica o detallada las operacliones estimadas de cada uno-
‘de 1os departamentos o secciones del nedocio.

14,3, POR_SU FORMA

©1.4.3.1, Flexibles.- Estos presupuestos consideran de -
una forma anticlpads las posibles variaclones del sistema --
presupuestal que pudlieran ocurrir., de tal forma que permite-
clerta elasticlidad para poder hacer pequefios carblos cuando—
-las clrcunstanclas as{ lo ameriten,

1.4,5.2, Fijos,- Estos son presupuestos rigldos va que-
- permanecer: invariables durante su vigencia y ademds son ela-

' borados con cierta exactitud. lo cual oblida a las empresas-

que lo Implantan a elercer un estricto control sobre jas ope

raciones normales del negocio con el fin de que no se des-—--

vien de 1o presupuestado,

Agée§=éﬂlééﬂkﬂ!§éélgﬂ

1.4.,4.1, A corto plazo.- Estos tlenen una duraclon me—-'

'nor o hasta un afo.

1.4.4,2, A largo plazo.- Estos se elaboran por un perig
do de mds de un afo. pero con respecto a la fijaclén del ——-

tiempo aue ahbarcaran ios presupuestos, dependerd del tipo de
empresa, as{ como de las operaciones due reallzara la empre-

sa en una lapzo de tiempo determinado ¥ también de sus nece- .

7 sidades, 1o cual nos va a decir si el presupuestn tendra una
~guracion corta o larda.

15



1.8.5. BOB_LA_TECNICA DE_EVALUACION

~ "1,4.5.1, Estimados.- Estos presupuestos se’formulan en--
base 2 antecedentes y experiencias pasadas de la empresa.

1.4,5.2, Estandar.- Estos presupuestos al ser formulados

. sobre bases mas firmes y por due no declrlo cas! clentf{flcas-

representan una medida de eflciencia de operaciones ya que al
elaborarlos se expresan los resultados que se deben obtener,

1.4.6.1, De sltuac10n financlera.- Este presupuesto 1ndj
card la sltuacidn financlera que tendria la empresa al térmi-
no del perfodo que se estd prESupuestandu slempre y cuando se
realtzara todo lo planeado,

1.4.6.2. De resultados.- £ste presupuesto se formula tb-
mando como base el presupuesto de ventas, el de dastos de ---
produccion. el de gastos de ventas, el de gastos de adminls--

tracidén, el costo de ventas, étc... v mostrard las posibles -

utilidades futuras a cbtener,

1,4.6.3, De costos.- Para la-preparacidn de estos presu-
“puestos se debe tomar como base las estimaciones que se han -
hecho de las ventas en un determinado perfodo. v muestran las

_ erggaciones o gastos que se efectuardn por concepto del costo_

total o partes del mismo.

1.0.7. POR_LAS_EINALIDADES_OUE_PREIENDE

1.4.7.1. De promocion.- Estos se presentan en forma de -
proyecto financiero y de expansidn para su preparacidén es ne-

cesarlo estimar los ingresos y egresos que han de efectuarse-

16



- _en el perfoda nresuauestal

X - 1.4.7.2, De apllcacidn.- Son los gue normalmente se ela-

boran para solicitudes de crédito, Constituyen prondsticos -
" generales sobre la distribucldn de ios recursos con que cuen-
ta o habrd de contar la empresa.

1.4.2,3. Por programas.- Este tipo de presupuestos gene-

ralmente son preparados por dependencias gubernamentales —---

descentralizadas. patronatos. Instituciones. étc.., su ¢cl----
fras representan gastos en relacidn con les cbjetivos gue se-
persiguen, determinando el costo de las actividades concretas
que ‘cada dependencla debe realizar para |levar acabo los pro-
gramas a Su cargo,

: " 1.4.7.4, De fusicn,- Se emplean para determinar anticipa
damente las operaclones que han de resultar de una conjuncidn
de empresas,

1.4.8. DE TRABAJO

) ' Conmunmente éste es el bresupuesto que es utilizado por¥ :
cualquier empresa. su desarrollo es normalmente de la slgulen .

_te manera:
1.4.8.1. Planeaclon.- Consiste en un programa coordinado

de actividades que se Inlcia con la determinacion de los obje
tivos fundamentales del negoclo. planes para obtener tales ob

jetivos y concluye creando dispositivos que permitan medir la
marcha de los planes y su capacidad para !levar a la empresa-
‘a la consecucion de sus objetlvos,

1.4,8.2. Formulacldn.- Para la formulacicn del presupues
to se siguen los slgulentes pasos:

17 .



 é).- Presupuestos Parclales.- Los cuales se elaboran en
forma analftica mostrando las operactones estimadas por cada
departamente.o seccldén de 1a empresa.

_- b).é'Presupuestos Previos.- Estos se desarrolian con ba
se en los presupuestos parclales y constituyen la etapa inme

diata anter{or a la elaboraclén del presupuesto definitivo.

¢),- Aprobacidn.- El presupuesto previo estd sujeto a -

estudic v revision, 1o cual generalmente da lugar a posibles:

cambios y ajustes para posterlormente pasar a ser el presu—-
puesto definttivo.

id).- Presupuesto Deflnitivo.- Como su nombre lo.fndlca-'

es aquél que finalmente se va a ejercer, cocordinar y contro-

Cabe aclarar que la clasificacion cltada antes. preten-
.de solamente mostrar en forma separada las caracteristicas -

mads importantes que poseen los presupuestos. de ninguna mang

‘ra stonifica que cada una de las partes es independiente de-

“1a otra, ‘por el contrario pueden estar todas unidas en un --
.'sistema de control presupuestal; esto es; que un solo presu-
puesto puede caer en varias clasificaciones al mismo tiempo.:

por ejemple puede ser; pdblico, principal, fi)o, corto, es--
tandar, étc... .

iar en el perfodo al cual se refiere la elaboracion del mis--
) I'HO. .

18



1;5‘_N§§ESID&D_X_EUNC10Q=QE_LDS_EBESUEH _IQ

_ 1.5.1, Empresa.- Con el fin de no llevar acabo un andl}
- s1s amplio v extenso al respecto, Unicamente se tratard de -

dar un concepto génerico de la empresa, que satisfaga Ios re
quisitos de sus finalldades y componentes,

Para empezar 1a finalidad de la empresa es obtener utl-
lidades:; ésta es una verdad pero [ncompleta: la empresa es -
mucho mds. La empresa es una invencidn humana. un instrumen
to disefiado por el hombre mediante el cual satisface mejor -
sus neceslidades y también es la reunidn de esfuerzos y recur
s0s de muchos hombres, ajrededor de la direccidn, a cargo de
unos cuantos, para servir a ia socledad y por supuesto asfl -

mismos.

) También sabemos que el consumidor acude a ja empresa pa
ra gue le suministre blenes o servicios. el {hversionista --
POr su parte para obtener un rendimiento de su canital, el -
trabajador sea técnico o directivo para emplear su trabalo -
y de esta forma poder vivir. En conclusidn la empresa debe-

servir a los hombres de fuera como 10§ que estan dentro.. Su.

misidn de servicio debe llegar a consumidores. proveedores.-
. comunldad y estado, como accienistas, trabaladores. emplea--
" dos, jefes y directivos y sdio asf complird con una misidn -
de servicio, ademds de que queda legitimada ante la socledad.

‘Balo estas disposiclones ¥ consideraciones conceptuamcs
a la empresa como una reunidn de elementos humanos, reclirsos
materiales y financleros. étc... que tienen comg objetivo la
creacldn de blenes; reunidn que se logra medlante una dindmi-
ca de actlvidades encaminadas hacia objetivos determinados,

19
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1.5.2, Necesidad del presupuesto,- Hablendo definico_lo
_que es una empresa, sea ésta pequeda, mediana o grande, de-

cualquler tipo o con gran volumen de operaciones, e&s muy ne-
cesario llevar acabo la implantacidn del presupuesto., con ma
yor razdn ias que tienen un aito ndmero de cperaciones ya --
que se hace abscolutamente necesario establecer medlos de con
trol através de un presupuesto debidamente estudlado va aue-

sin planes para e}l futuro ninguna empresa podrd crecer ni --
prosperar. '

1.5.3. Funcldn del Presupuesto.- La funcién aque desempe
fian los Ccresupuestos en la administracion de una empresa se-
comprende mejor cuando se relacionan con los fundamentos de-
la administracion. Las diversas definiclones que hay sobre
administracidn de empresas pueden expresarse en términos de-
sefs elementos clave del proceso administrativo como son: --
Planeacidon, orcanfzacidn, integracldn, coordinacién, direc-—-
cidn v controi, En otras palabras para orientar los elemen-
tos de la empresa hacia sus fines se necesitan obletivos, Pa
ra aprovechar la fuerza de trabajo se reduiere que dste sea-

" ordenado y eficaz; tiay que localizar las fuentes de recursos,

integrarles con el trabajo, dirigirtos hacla las metas de la

- empresa.

Con respecto a la delimitacidn de orden y tiempo de ca-

da una de las etapas. tropezamos con el inconveniente, de aque -

no podemos decir a clencia clerta donde termina una y dénde-

‘principta la otra, ni ctial va anterior a cdail, lo aue si po-

gemos afirmar e€s que 10S presupuestos forman parte de todas-
las etapas administrativas, sin embargc en algunas su empleo
€5 en cierta forma accesorio a 1a tarea que se lieva a cabo.
En el caso de la planeacién veremos que 10S presupuestos son

en s planes de operacidn traducidos a términos monetarios;:-

por io tanto se puede considerar due es en esta etapa de la-
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‘administracion donde se debe situar a 10s presupuestos, pero-

tambi€n encontramos que €n el control de los negoclos, los —-.

presupuestos son una herramienta muy vallosa ya que proporcig
nan normas y estandares con que medir la marcha de la empresa
Tan es asf gue su Intervencidn en esta etapa del control es -

fundamental .

1.6. DBJETIVOS DEL PRESUPUESTO

Un presupuesto bdsicamente es un plan de accidn 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 negaclos. pero también tiens otros objetl—-

v0os como son los sigulentes.

a),~ De Planeacion,- Incluye la fiJaclidn de normas y po-:

~ 11ticas del curso de accidn a seguir en forma detallada, uni-
ficada y sistemdtizada con el fin de obtener los cbjetivos —-
previamente estableclidos.

~ b).- De Organizacldn.- Se refjere a la estructuracidn o-
conformacion de los niveles, actividades y funclones de los -
elementos humanos v . materiales para obtener su maxima efictien
“‘cla, posterlormente se determinan las dreas con sSus caracte--

- risticas precisas como por eiemplo: El departamento de ventas
personal. flnanzas. produccién, étc.,. de acuerdo al tamafio y .

necesidad del negocio v que permita la elzboracidn de los pre

" supuestos por cada departamento en gue hava sido dividida la~ -

entldad.

¢} .- De Coordinacidn.~ Este objetivo deberd asegurar que
una empresa serd operada o funcionard como un conjunto unifi-
cado y.no simplemente como un grupo de unjdades: con el fin -
de evitar el rompimlento del equilibrio ¢ que se provoquen de
sajustes en la interdependencla de las secclones del negocio.
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d).- De Direccidn.- Este lndluye'las funciones de condu-
cir. gquiar e ipspeccionar al elemento humano de acuerdo con =
1o establecido en-los planes. o S :

-e).- De control.- lncluye las técnicas ¢e medicidn que -

se uttlizan para apreclar la marcha de los planes y objetivos
y precisar si realmente se estan cumpliendo. La accidn con--

troladora del negoclo se realiza cuando se comparan los resul

tados obtenfdos contra lo presupuestado, 1o cual nos cenduce-
~ a la determinacidn de las variacliones y posterlormente a su -

andlisis con el fip de tomar las medidas correctivas. mds ade-
'cuadas

1.7, CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS

Estas caracterfsticas se refleren a la formulacién, pla-
neacion, coordinacién y control de las funciones camo sigue: -

a),- La elaboractdn del presupuesto debe ir en funcion -
directa con el tipo de empresa que se trate adaptandose asf -a
las necesidades de la misma yva que no existe una misma base o
patrén a segulr -de uso deneral ademds el presupuesto no es sgd
1o una simple estimacldn, por tanto su implantacidn precisa -
de un estudio minucioso de las operaciones anterjores de la -

empresa, asf como de las experienclas en otras empresas simi-.

lares y del prondstico de las- futuras oneraclones del nego---
cio, .

b),- El presupuesto debe reallzarse ssecclonando en tan--‘ :

tas dreas de responsabllidad como sean las funciones de ia em

presa, - con el fin de ejercer una vigilancia v control mds es- -

pecffico y asf poder valuar a cada una de las areas.
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“¢) .~ El presupuesto deberd estar [ntegramente ligado con

23

el sistema contable gue se lleve en la empresa para poder rea .

- llzar las comparaciones que se dan al hacer el andlisis y ---
correccién de las variaciones,

d).- E! presupuesto debe estar basado en obletivos que -
“puedan ser alcanzables. de 1o contrarle se tiende a una expan
sion indtil. esto es muy Importante en la actualidad debldo a
los constantes cambios en la situacién ecénomica del pafs.de-
- ah! gue es necesario gue el presupuesto sea reallzado con un-

criterio eldstico para aceptar camblos que se pudferan presen

tar en determinado momento en algunos renglones del mismo,

1.8, LIMITACIONES DE LOS PRESUPUESTOS

~ El1 presupuesto como cualquier otro sistema tiene sus i~

mitaciones. por tanto es convenlente sefialarlos para que no -

-. extrafie a nadie que una empresa con todo y su Dresupuesto pue

da llegar a fracasar al no cbtener los resultados que se espe
" raban de &1,

El presupuesto puede hacer creer a algunos que es lo ma-
ximo o lo Infalible contra cualquler deficiencia sobre todo -

admlnlstrativa y que por tanto una vez elaborado el presupues

_to y puesto en marcha no hay que preocuparse mds. va que su--
puestamente detectard todas las fallas oportunamente y todo -

resultado adversc se soluctonard v los resultados seran satis
*. factorioss nada mds fuera de la realidad que esta suposicidn-.

erronea, ya que el presupuesto es una herramienta basada en -
técnicas., pero basicamente su Unica y real llm!tacidn es la -
s!gulente-



ay,- Ser susceptible a 10s errores. debido a causas im—-
prevesibles tales como: nuevas disposiciones fiscales, tenden
cta del mercade, perdida del valor de 1a moneda vy por consi--
guiente del poder adgquisitivo, étc.. situaciones gue de hecho

. se estikan, pero que soh muy dificlles de preveer con exacti-
tud en la actualidad.

EKIStEH otras Ilmltaclones, sin embargo no 12s conclderag

mos de hechio como limitantes sino que mads bien deben ser reca

mendaciones o precauciones que deben tomarse en cuenta para -

no caer en esas situaciones, v.son 1as que a continuacldn se-
citam: .

a) ~ El presupuesto enr ocasliones puede elaborarse tan de

tallade y compiejo que tiende a carecer de sentido y resultar
sumamente costoso.

| 'b).- Algunas veces es comin que con el paso del tiempo -
se confie uno cada dfa mds en el control que se ejerce por e
dic del presupuesto v sucede entonces gque ya no se revisa, su

pera o actualiza: 1o cual debe hacerse, va gque las clrcunstag
cias no son en tado mumentu las mlsmas.
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I1. ESTRUCTURACION DE LOS PRESUPUESTOS

La preparacién de los presupuesto, como una funclén de--

‘la direccidén, la planeacidn, 1a coordinaclidn de las activida-

" des de las empresas y el control de las operaciones scn bhasi-

-camente funciones gue estdn llgadas a la direccidn o gerencla
de una entidad, y cuando estas funclones se combinan en un --
sistema de control presupuestaric, el presupuesto pasa a ser-

“una herramienta de la direccidn, por tal motivo es necesario-

aue exista el apoyo por parte del director de prestpuestos.de
- los jefes de los dlstlntos departamentos v de 105 Jefes subnr
dinados.

2.1. FORMACION DEL COMITE DE PRESUPUESTOS

El comité de presupuestos puede estar formado por los di
rigentes que tienen a su cargo las principales funciones de -

la empresa como: E1 gerente de .ventas., de produccldn, el teso

.rero, el contralor vy en algunos casos el ingeniero o jefe de-
compras v algunos otros funclonarios. La organizacidn en co-
mité es Utll no sdlo desde el punto de vista de la revisidn -

- «{de los planes, sino también para que los funclonarios estén -

enterados v famillarizados constantemente con el programa de-
presupuestos y su desarrollo, ademds de que se tiene la venta
Ja de que la informacidn presupuestal emana de las fuentes di
rectas de Dlaneacidn y ejecucidn. :

Dentro del mismo comité existe una persona sobre quien ~

recae la responsablilidad de la planeacion, coordinacidn, di--
‘reccidn y control del sistema presupuestal, la cual reclbe el
nombre de Dlrector de Presupuestos, quien actda como preslden
te de dlcho comits, :
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2.2, DIRECTOR DE PRESUPUESTOS

La persona gue vava a desempenar dicho cargo puede ser--

‘el contralor, el tesorero, o con cualguier otro tl[tulo, pue-—-.

den hacerlo, sin embargo la supervisidén del presupuesto debe-

ser una funcldn separada y distinta’y no una seccidn del de--.

partamento de tesoreria, de contabilidad o de algun otro de--
partamento, su funcidn debe exponerse por separado en el cua-
dro de organizacién, adn cuando la persona que desempefia asta
" funcidén tenga alodn otro titulo como 10s que se menclonaron,
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Ademds se recomienda aque la persona seleccionada para ocupar—

el puesto de director de presupuestos reuna los sigulentes re

quisitos vy cumpla con una serie de obllgacliones que impone el
cargo.

2.2.1, REQUISITOS
a).~ Que tenga un conocimiento solido de la contablilidad

en general y de los procedimientos contables del negocio en-
particular, en tal forma que esté en condiciones de preparar-

un catdlogo de cuentas y manuales de contabilidad describien-

do el contenido de tales cuentas.

b).- Que tenga conocimientos.de contabilidad de costos--

que lo capaclten para Instalar un sistema de contabilidad de-

costos estdndar y llgar el nresupuesto con estos estandares.

‘).~ Conocimiento sobre los métodos para pronostlcar y -

. 1a habilidad necesaria para elegir el mejor método para la em
Dresa.

d).- Habilidad para analizar la organizacidn de la com--

- pafifa, expresar en forma grafica las funciones de los diver—-

sosldepartamentos y establecer los deberes y autorldades de -



'los-Drlnclpales funcionartos,

e),~ Habillidades para conversar y negoclar con los mas -
altos funcionarios con el tacto y la dignidad necesarios para
crear confianza y buena voluntad para é1 mismo ¥ para el de--
-partamento de presupuestos.

).~ Habilidad para revisar los procedimlentos y las for

~ mas utilizadas por la empresa y moedificarlos cuando sea nece-
- sario para gque encalen dentro del programa de Dresupuestos.

g).- Habilidad para preparar programas de Dersonal, as{-
como ordanlgramss v manuales de personal,

2.2.2. DBLIGACIONES

a).- Desarrellar un procedimiento 1o mds completo posi--

_ ble del control presupuestario para preparar y presentar los-

presuplestos, aprobarlos. preparar. presentar v analizar los-
_lnformes.

b).— Extgir aque se le proporcionen los datos sobre resul
tados anteriores, tendenclas. étc... a los departamentos de -

- contabilidad, de estadIstica, con el objeto de pasar esta in- -
. formacién a los Jefes de 1os departamentos para que realicen~

SUS presupuestos particulares.

¢) .~ Recibir las estimaciones de los jefes de los depar-
" -tamentos v a su vez envlarlas a otros departamentos. cuyos --
presupuestos dependan o deban estar coordinados con ellos.

~d),- Elaborar balance general y estado de resultados ten
tativos, basados en las estimaciones de cada departamento,
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. e).- Presentar los balances y estados de resul tadoes, es4
timaciones departamentales al comite de Dresunuestos con sus-
respectlvas comDaraciones. .

f).- Dar la informacion necesaria al comi{té de presupues
tos para su estudio, ajuste y aprobacion de los mismos.

gl).~ Realizar las revisiones o los aJUstes que hayan si--

do- aprobadus por el comité y transmttlrlos a los jefes de de-
_Dartamento

h}.- Recabar los lnformes comparativos de los resul tados
reales con los presupuestados, del departamento de contabili-
dad v suministrarlos a los Jefes de departamento y al comlte-
de presupuestos,:

g).- Las declslones que tome el comité, derivadas del es
tudio hecho a los informes comparativos debera transmltirlas-
_a-los jefes departamentales.

1).- En general estar constantemente alerta para descu--

brir nuevos datos y métodos que puedan utllizarse para hacer—

mas eflcaz el programa Dresunuestarlo.

-2, 2 3 RESPONSABILIDAD POR CUANTO A LA PREPARACION DE
' LOS PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES. '

Generalmente se acepta que 1a resnonsabllldad fundamen--

tal por cuanto a. las estimaclones departamentales, es Inheren

te a 1os Jefes de cada- deDartamento. As{ pues cualquier fun-
- clonario que tenga a su cargo una actividad espec{fica deberd
. preparar. sy DFODIO Dresupuesto aceptando 1mplrcitamente sy -=
' resnonsabllidad O .
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2.3, PRINCIPI0OS FUNDAMENTALES DE LOS PRESUPUESTOS

1.~ Principio _de la predictibilidad.- Nos dice gue como

primera tarea se debe preveer lo gue va a suceder en el perfg
" do que se intenta controlar: esta previsidn abarcara todos —-
ios aspectos de la organizacidn desde las ventas hasta la utl
lidag resultante de dichas ventas. '

2.~ Principio de la determinacidn cuaptitativa,- La pre
vislén serd técnlca y vadlida cuanto mejor pueda ser cuantifi-
cada, es.decir para que un presupuesto merezca el nombre de -
tal es reguisito que en él se hava determinado cuantltativa--
mente el efecto de upa serle de decisicnes. objetivos v propd
sitos va que el comin denominador de todos 1os presupuestos -
es el signo de pesos o sea gque se debe determinar en pesos ca
da uno de los planes de la empresa para el nerfodo presupues-
‘tal,

3.- Principio_del ohfetivo.- Este principio es induda--

blemente uno de los mds importantes ya que da la base inmedia
ta para la previsidn presupuestal va aue se reflere a que de-
ben quedar perfectamente estublecidos los objetivos del pre--
supuesto, A continuacidn se dan algunas reglas para su fija-
cidn, las cuales se clasifican en: reglas de tipo negativo --
que son las que ayudaran a distingulr el objetive de otros en

que se puede confundir., y las de caracter positivo que tratan ..

de precisarlo, Jerarquizar sus elementos y definirios.

a).- Reglas Nepativas:

- No debe tomarse como obletive 1o que tan sdlo pueden -
ser sus sintomas va que enh ocasiones éstos estdn mas cerca de
la apreclaclidn v mds cerca de la vista. que sus verdaderas —
causas que muchas veces se ocultan tras de dquellas,
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. = No debe confundirse el ob)etive con los medios de lo--
_grarlo, . En otras ocasiones sucede tamblén que determinados -
medlos para lograr tal fin, son tan obvios, tan usuales, que-
fdcilmente tomamos como el verdadero problema lograr estos me
dios,

- = No deben tomarse como posibllldades contradictorias --

‘las que quizd sdélo son contrarias, esto guiere decir que 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 tfatar de encontrar la similitud y diferencia-
de nuestro objetivo con los mds semejantes. Una de las razo-

nes de confusidn de las Ideas consiste camo iguales dos cosas -

que son similares o andlogas, o como distintas dos cosas =—---
escencialmente iguales. por un diverso dngulo de considera---
cidn. Por esto 1o que se propone es buscar gue tienen de co-
min vy en qué differen. lo cual ayuda bastante a evitar confu-
siones. : .

b).- Reglas Positivas:

: Procurar fiJar el objetlvo por escrito, tratando de sepa
rar vy ennumerar sus dlversos aspectos y elementos. lo cual --
permite analizar mas en detalle lo escrito,

‘- Se debe procurar contar con opiniones dlversas. sobre-

todo sl estos puntos de vista son distintos y complementarios
© ¥a que con esto se logra mayor creatlvldad y los resultados -
. son mas satisfactorios.
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4.- Principio de 1a Precisidn.~ Dice que deben auedar —-
perfectamente asentados en 1a forma mds clara y precisa los -
presupuestos. Este principio cae dentro del drea de la pla--
- neacidon presupuestal, va que 1os presupuestos son planes de -
acclidon v como tales deben ser expresados de una manera preci-

5a ¥ concreta, deben evitar vaguedades que 1mptdan suU concre-
_ ta ejecucidn,

5.~ Principlo de 1a Costeabilidad.- Quiere decir que al-'

implantar un sistema de control presupuestal se deben tomar-

. en consideracion los beneficlos y ventajas aue obtendran, los

.cuales deben superar el costo de lnstalaclones y funcionamien
to del sistema.

6.- Principio de la Flexibilidad.- Nes dice que se debe-
de}ar margen para camblos posibles que pudieran surgir, esto-
es que los presupuestos deben adaptarse o las circunstanclas-
cambjantes del.negocio; l0s costos, 10s gastos, las ventas, -

~ étc., no deben considerarse ni mucho menos 1nternretarse como

inflexibles.

7.- Principio de la Unidad.- Dice due debe existir un sp
. 1o plan para cada funcidn dentro de la empresa, E£s 16g9ico ---

que mientras haya diversos planes para cada funcidn habrd con

tradicciones, dudas, étc.. por ello los diverses planes due -

se aplican a cada uno de los departamentos basicos como son:-

produccidn, ventas, finanzas, personal, étc,. deben conside--
rarse de tal manera que en un mismo plan puedan encontrarse -
los elementos de todas ias normas de accidn apllcabies, De -

ah{ surge la necesidad vy convenlencla de que tedos cooperen -
en su formacidn,
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8.- Principic de la Conflanza. Se refiere a las personas
que participar dentro de la empresa, las cuales deben estar -
corvencidas Ce lez utilidad de elabarar los presupuestos,éste-
. €5 un factor sumamente impcrtante para su buena marcha, In--

fundir esta conflanza requiere de una labcr educativa o diche

de ctra forra ce una preparacidn sicoldgica previa a la im---
plantacion del sistemz., dicha educacldn debe continuar por-va
- rlos afios, destacando la perte que cada funcionario haya tenl

~ do er 10s éxitos o fracasos del negocio v las ventalas practl .

cas que se han obtenico de la aplicacidn de la técnica de cocn
trol cresupuestal.

9,- rlnclglo.de lg Particlgacidn. Se reflere a qué to~-
das las personas cue tomen decisiones dentro de la empresa de
ben participar en 1a elzboracidn del presupuesto.

10,~ Prlncinlb de la Dportunidad, Nos dice que el .presu-

- puesto deve llevarse scabe en el momento preciso. de lc con--

-trario no reporta utilidac. pare lo cual e precisa que se --
asignen fechas claves en las cuales se comprometan los funcio
narios a8 llevar acabo €l fprescpuestc, este compromiso debe ha
cerse por escrito.

11.- Principic de la Contabilidad por Areas de Responsa-
- bilidad. Nos dice que debe existir una persona respensable -~
- del ‘presupLesto, La experiencia pasada en 12 cuel se basan -
" considerablemente los planes futuros la encontramos entre ---
_ otras fuentes, en la contabilidad de arf que lcs cates que --
proporclona el derzrtamentc de contabllidad deben estar crde-
nacos en tal forma que permitan determinar las dreas de res--
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porsabilidad de la empresa v al misme tiempo fracclonar las - -

operaciones ep la forma mds adecuada para e! control presu---
puestal: dicha contablliidad debe apoyarse en un catdlogo de -
CUERtas ¥ un manual de contabl{:daﬂ con el objeto de que ----



exista untformidad y conslstencia en €l registro de las opera

clcnes diarlas de la entidad.

12.- Principio de la Organizacidn. Se reflere a que en-
la estructuracidn de la empresa. todas las lineas de autorl--
dad.y responsabilidad deben estar perfectamente establecidas-
para evitar dudas y confusiones cch respecto a las dreas y --
personas.

13,~ Principio de la Cocmunicacidn Efectiva. Ese nos di-

ce que la comunicacion en la empresa debe ser oportuna y con-
‘clsa por 1o que se recomienda observar las slgulentes reglas:

a).- Manténgase dentro de la lihea de organizacidn que -
establece que las drdenes e instrucciones fluyen del alto ni-
vel directivo hacla abaje y 10s Informes. sugestiones, reco--
mendaciones, &tc.. fluyen & la _inversa., es declir, de abafo -~
_hacia arriba.

: b) .- Mantenga la linesz de organizacidn ablerta. es decir
. el flujo de comunicacidn en 1os dos sentidos no debe nunca in
- terrumgirse, .

. c).~ Mantenga iInformada & la Iinea de organizacion, Ac--

tug en situaclones de emergencia cuando la linea de organiza-

- clén se interrumpa, pero hagaselo saber a los superiores y sy
- bordinados Involucrgdo..

_ 14.- Principlo de Autoridad vy Responsablllidad.Nos dice -
gue la autoridad es el derecho a mandar y el poder hacerse --
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obedecer,‘por-ld tanto, cuando una ﬁersona tiene la autoridad
tiene también toda la responsabllidad del presupuesto. Este-

es otro principic de organizacidon que dispone que cuando se -

delega la autoridad en ctra persona no se exime totaimente al
funclonarte de la responsablilidac finat.

15.4 Principio de 1a Coordiracidon. Nos dice que el pre-

supuesto al estabiecer un programa, va a coordinar todos los-

intereses y objetivos de cada departamertc para legrar el fin
de la empresa.

L

16,- Principlo del Reconocimiento. Como su nombre 1o in-

dica nos dice cue a las persenas hay que reconocerles sus éxi

tos en forma pdblica y correglrlo o aconsejarlo pcr sus. omi-
siones en privado. tendlendo slempre a estimular la dignldad-
humana. '

17.~Principio de 1as Excepclones. Nos dice cue las perso

nas.encargadas de preparar el presupuesto, deben designarse -
un tiempo especial a los problemas excepcionales sin preocu--

parse por los problemas normales de la empresa; por ejemplo - -

el problema de las varlaclones, se debe preocupar dnicamente-

por las varlaclones slgnificativas no por todas de acuerdo -- -
con este principio se debe de establecer un mdrgen de toleran

cla para estas varlaciones. de acuerdo cen las clrcunstancias

y experlencias propias de cada empresa. Para hacer efectivo- -
este principlo el sistema de control presupuestal debe dise-—

farse en tal forma gue las excepclones sean visibles inmedla-
" tamente que se orlglnan.

18.- Principlo de las Normas. Nos dice que 10s presupues

tos constituven la norma para todas 1as operaciones de la em-
presa, ya que senalan los 1ineamientos para establecer 13 ---
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pauta . de 1a conducta a segulr.

19, Principio de la Conciencia de Costos. Toda decisidn
o acuerdo que se tome, tiene efectos dentro del presupuesto -
del costo. por tanto hay que crear conciencia en los indivi~--

duos sohre este efecto, aprovechando el fendmeno sicoldgico - .

.de la imitacidn. entonces hay Que educar a unos para que los-
llmiten los demas,
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De acuerdo a los Drlnciplos anteriores, estos podr{an --_

clasificarse de la siguiente manera:

PREVISION

1.- Principlo de 1a Predictibilidad
2.- Principlo de -la Determinacidn Cuantltatlva :
3.~ Principio del Objetivo

PLANEACION

4.- Principtio de Ia Precisidn
5.,- Principlo de la Costeabllidad
6.- Principio de la Flexibllidad -
7.~ Principio de la Unidad
8.- Principio de 1a Conflanza

. 9,~ Principio de la Participacidn -
10.- Principio de la Oportuntdad

‘11,- Princtplo de la Contabilidad por dreas de res--.

Donsabllldad y control

ORGANIZACION

~12,- Principlo de la Organizacidén
13.- Principlo de la Comunicacion Efectliva



- _ DlRECCION
" 14,~ Principlo de la Autorldad
. 15,- Prlnclpio de la COordinacldn -

CONTROL
16.~ Principio de Reconocimiento
17 .- Principlo de las Excepciocnes
18.- Principlo de las Normas
19,- Principio de 1a Conclencia de Costos

2.4, DURACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL

Se puede decir que }as empresas pueden vivir meses, afios

eté., por 1o tanto es importante dectdir que fragmentos de la
vida de esa empresa deben abarcar los presupuestos que contro
lardan su existencia.

~ Para establecer un presupuesto hay que fijar un Derfodd-
. de tlempo que deberd abarcar el mismo., en muchos casos es la-

_haturaleza misma del negoclo la que declde Ia duracion 1dgica
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del perfodo presupuestario, de acuerdo con esto las empresas- '

g lndustr!ales nueden senararse en dos grupes:

a) - Emnresas que sacan modelos nuevos cada aho, que tle

nen estilos definidos por estacicn, o que tlenen oneraclones- .

demaslado estaCIonales

b).- Emnresas que no estdan comprendidas en el Inciso an¥ '

terior.

- 2.4.1, Modelo del Afio, Estiio de Estacidn, Este tipo de
_presupuesto 1o preparan las compaiifas comprendidas en el incl



.s0-"a*, es decir las empresas gue Introducen modelos nueves -

- cada afio, 'va que -les es mds conveniente un presupuesto anual.
mientras que las empresas que crean estiios por temporadas de
ber optar por un perfodo semestral.

2.4.2. Presupuesto Anual.- Las entidades que no tienen -

un modelo por afio, 0 gue no tlenen estilos por estacion pero-
que tienen ventas altamente estacionales., el presupuesty —---
anual es el mds {ndicado.

2.4%,3. Presupuesto para Perfodos Esreclales.- Para el tf

po de empresas consideradas en el grupo "b* pueden ser posl--=
bles los sligulentes tres sistemas:

a).- Los presupuestos pueden prepararse parz2 un DBI“IOUO- =

fijo de tres meses o ur cﬁO.

b).— Los presupuestos pueden mantenerse ordinarlamente -

~.can un clerto perfodo de adelanto con relacidn 2] mes actual.
0 sea, afiadlendo un nuevo mes a la prediccidn a medida gue se
_ termlna cada mes.

c) - Comblnacldn de un Dresupuesto a largo plazo., con un
.presupuesto a corto Dlazo.

En resumen para Dreclsaf qué lapsos abarcardn 10s presu-
puestos debemos tomar en consideracidn el tipo de negoclo y -
productos que se fabrigquen, asf como la mayor o menor exactl-

tud o detalle aue se desee, ya que a mayor perfado generalimen
- te menor exactitud y detalle, tanto por.la inseguridad en ---

~cuanto a las situaciones camblantes como por la enorme cantl-
dad de trabajo que representa preparar culdadosamente estima-
.clones para muchos anos.
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- El nimero de meses o afos que abargue el presupuesto de-
‘pendersd del uso al! que se le destine. Los perfodos presupues
tales mds usuales es el de un ejerciclo contable ¥ ¢l de & —
anos, al primerc se le toma comoc presupuesto a corto plazo y-
" ‘al segundo como presupuesto a largo plazo, puesto que ambos -
tipos de planeacidn son necesarios., se puede encontrar otra -
clasificacidn intermedia que es a medio plazo y son los que -
se planean hasta tres afios. o sea tres ejerciclas contables.

El presupuesto a corto plazo es susceptible de fracclo--
narse en lapsos reducidos segun sea el control que se deseea-
ejercitar. as{ habra presupuestos: semestrales. trimestrales-
mensuales. semanales y diarios.

Para concluir se recomienda no establecer el perfodo del.
presupuesto large en forma riguroza. ya que éste suele variar -

constantemente seguin sea la estabilidad o inestabilidad de --

las operaciones gque sSe realicen, la prdctica mas aceptable po
dri{a ser la de estimar las operaciones de ia empresa en perfg

dos de un afo, dividiendc éste en trimestres, que a su vez se
subdividirfan en meses posteriormente se irfan elaborando es-
timaciones futuras por los mismos lapsos., tomando como base -~

" 'las experiencias adquirtdas, con objeto de lograr el estsble-

~cimiento de un presupuesto continuo.

2.5. REQUISITOS DE LOS PRESUPUESTOS PREVIOS A SU IMPLANTA-
- CION,

" Para que los presupuestos cumplan en forma adecuada con-
las funclones que se esperan de-ellos. se regulere consliderar
determjnadas condiciones en su estructuracidn, como son:

1.~"Conocimiento de ]a Empresa, Es {ndispensable el cohg.

cimiento amplio de la empresa en que se han de aplicar (os -~
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presupuestos, debido a'que éstos van siempre ligados al tipo-
de empresa, a sus objetivos., a su organizaclidn y a sus necesl

dades: su contenido v forma varfan de una entidad a otra prin -

cipalmente en el grado de andlisis requerido.

2.~ Exposicidn del Plan o Politica, Esto es que los ohie
tivos que se pretenden alcanzar cen la {mplantacién del pre--

supuesto deben hacerse del conocimlento del personal de una -

forma clara v concreta a través de manuales e iInstructives,va
que por medio de éstos se logra uniformar el trabajo vy coordi

rar las funclones de 1as personas encargadas- de la prepara---

cldn vy ejJecucidn del presupuesto. definiendo las responsabill
dades vy los lImites de autoridad de cada uno.

3.~ Codrdinacidn para la Ejecucidn del Plan o Polfticas.

Los departamentos que intervienen en la efecucidn del -~
plan, deben estar superyisados por el director de presupues--

© tos, que a su vez actuara como coordinador de los mismo.

La sincronizacién de las diferentes actividades se hara-
elaborando un calendario. en que se precisen las fechas en --

que, cada departamento deberd tener disponibles la Informa---
c16n necesarla, para que las.demds direcciones puedan desarrg -

' llar sus estimaclones.

Como_se menciond anteriormente. la responsabilidad de la "

preparacion de los presupuestos recae sobre el director, pero

los funcionarios de los diferentes departamentos tendrdn la - -

obligacidn de proporcionarlie los informes ¥ estudios necesa--
-rios para su elaboractdn: de ahl la necesidad de delimitar el
campo de accldn de cada uno, su autorldad, su resnonsabllldad
y jerarqufa.
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4.~ FIJACION DEL PERIODO PRESUPLESTAL. Tadz la complef t--

- dad de las operaciones de la empresa, tesulta dificil prede--
c¢lr con razonable exactitud todos los elementos y factores --
que afectan la marcha de la entidad, es por €llc importante -
que la direccion cetermine qué fragmento de 1a vida ce la em-

_presa deban abarcar los presupuestos que controlardn su exis-

tencia,

S.- DIRECCION Y VIGILANCIA. Una vez aprobado el plan., ca

da uno de los departamentos recitira ia delggacidn de elabo--

rar 1os presupuestos que les corresponden, con las instrucclo

nes o recomendaciones aue gyudaran a los jefes a poner en ---
practica dichos planes. Despues se hard un estudio minucloso

- de las desviaciones aque surjen de la comparacidn entre lo ---.

real y 1o presupuestado., revisar periddicamente las estimacio

nes y de ser necesarlo modificarlas en funcidén de la entidad- .

a la que pertenecen,

6.- APOYD DIRECTIVO. La voluntad por parte de los direc-

tivos vy su respaldo en la implantacidn del presupuesto es in-

dispensable para su buena realizacién y desarrolic. 1o cual -

da al presupuesto un uso no solamente informativo, sino que - '
lo convierte en un plan de accidn operativo y de patrdn de me

dicion con lo eJecutado.

2., 6 FACTORES GUE INTERVIENEN PARA UNA HEJUR APLICACIUN-
PRESUPUESTAL

Exlsten factores externos e internos gue pueden tener ma

- yor efecto prlncipalmente en las ventas v son los sigulentes:

2.6.1, Factores Externo.- Sobre éstos no se tiene con---
. trol, puesto que son muy numerosas las fuerzas econdmica, por
" lo tanto hay aue tener conoclmiento de ellas y tomarlas en --
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cuenta, para ésto existen publicaciones por parte del gobjer-

‘no, organizaciones Industriales y comerclales, asf como esta- =
disticas de todo género y gue orientan sobre el desarrollo —

‘econdmico en general v en particular en la empresa sobre la -
cual se hace el estudio, a continuacldn se citan los mds lm--
Dortantes- :

2.6.1.1. Tasa del desarrcllo econdmico del pals,
2,6,1,2, Tasa de la poblacidn en cuento a edad. condlc!o
nes, sexo., etc,
' 2.6.1.3, Produccidn Industrial actual y la que se espera
2.6.1,4, Estabilidad polftica.
_ 2.6.1,5, Controles gubernamentales e Imnuestos v aere--*
chos,

En la actualidad se publican revistas especlalizadas aue

proporcionan informacién sobre aspectos tales como:

a),- Ingreso Nacional .
‘D).~ E1 producte Nacicnal
¢).~ Distribucidn de Ia riqueza
d}.- La.poblacldn v su composlcion
e),~ Ocupacidn
f).- Inversiones Nacionales vy Extranjeras
e),- Produccidn agricola v sus mercados
-hY.,= Produccidn industrial y sus mercados
{).- Ventas e inventarios
~}).,- Precios al mavoreo vy menudeo
k).~ Creaci6n de nuevas empresas
1).- Lanzamlentos de nuevos productos
"m).~ Moneda v Banca .
M) .- Pader adaquisitivo de la moneda
f).- Ahorro .y mercade monetarlo

42



0).- Crédito naclonzl ¥y extranjero

p).- Tasas de Interes bancarlas y partlculares
- @).- Reservas monetarias

ry.- construccicnes publicas v prilvades

5).- Turismo

t).- Importacicnes y extortaclones

u).- Balanza cemerclal
" v).- Balanze de paccs

w).~ Controles gubernamentales

'%),- Impuestos y derechos

2.6.2. Factores Internos.- Estcs tamblén son complejos-

y variados v afectan las ventss de un rnegoclo, sin embargo --

puede afirmarse que presentan menor dificultad cre los facto-
res externos, dehkido £ Gque se generan en la misma orgariza--- -

cién y por tantc pueden ser evaluados y COI‘.tI’OleOS con mavor

grado de crecision. Entre los factores internos né€s importan

tes se citan los siguientes:

2.6.2.1, Polftica administrativa

z,6.2.2. Cambios en tamafio, disefic. calldad ¢ €rvase de-
un producto,

2.6,2.3, Varlaciones en costo de fabrlcacldn'v ventas..;
2,6,2,4, Variacicnes en lcs sistemas de dlstrlbucldn .
2,6,2,5. Canblos de preclos

2.6.2.6

. Modificaclones en planes publicltarios

o En restmen, para estar en condicicnes de formular un'Drg___.‘
. supuesto. especificamente el de ventas, pare que sea lo mds -

cercano a l2 realldad cebe utilizar los datos recabzcos me---
diante un andl1sls de mercado y conjcugarles con ics factores-

externos e Internos que se han descrito, de tal forma que es-
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- ta informacidn pueca ser examinada por 105 directlvus encarga

. gos de formular 10s presupuestcs v puedan tcmar las declsio—-

. nes que convengan mas.
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EL CONTROL PRESUPUESTAL

'_3.1. Concepto de Control Presupuestal
3.2. Vental)as del Cortrol Presunuestal' 
3.3._Fases'dél Cantrol! Presupuestal

© 3.4, Manual de Presupuestos '



3,1, CONCEPTO DE CONTROL PRESUPUESTAL_

Cuando se habla de.control'presupuestal se estd indican-:
do. por una parte, la integraclén de todos y cada uno de los--

presuruestos que deben regir 1a marcha del negcclo v por otra

'_ parte un ccrtinuo ajuste de los gastos a los ingresos. asf.cg ..
~mo de la coordiracion de las actividades de 1cs diferentes de

partamentos.de 1a empresa por medio de la estructurecidn de -

“un plan cuyas rartes forman una unldad o conjunto indlvisible
en el cual no se puede omitir ninguna de sus secclones ya que
de 1o contrario no se lcgrarfan los objetivos deseados.

El cchjunto de presupuestos parciales o funclonales, en-
donce estdn reflejadas las distintas actividades de una entl-
-dad representando los cbjetlvos planeados., forman un slstema-
al que se le denomina control presupuestal, plan anual de opg

raciones, plan financiero., planificactén y control de las utl

ildades, étc.

El C:P. Cristébal del Rfo Gonzdlez o define de 1a si-—-
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guiente manera: "El Control Presupuestal es un Instrumente == =~

del que se valen las empresas, para dirigir todas sus cpera--

‘clones, 1o anterlor se logra a través de la comparacidn siste

mitica del conjunto de previsiones establecidas para cada uno

de sus departamentos, con los dates histéricos que refleja’la’

‘contabllidad durante el mlsmo periocdo*®.

Del Rfo, op. Cit. Pdg. 15



Uno de los conceptos'mas-clarus v que ayudard a una me--

u7

jor. comprensidn de lo que es control presupuestal es el si-——--.

gulente, expresado por el C.P, Héctor Salas Gonzdlez.

¥ES un conjunto de procedimientos y recursos gue usadus~:'
con pericla y habllidad, sirven a la clencla de la administra
‘cidn para planear. coordinar, dirlgir y controlar por medio -

de presupuestos., todas las functones y operaclones de una em-

presa con €1 fin de obtener el maximo rendimiento con el mini

‘mo esfuerzo” (5)

3.2, VENTAJAS DEL. CONTROL PRESUPUESTAL

1).- -Influye para que se le dé un uso mZs econdmice al -

capital de trabajo v un usc rdximo a los medios con que cuen-
ta la empresa y al activo circulante,

. 2).~ Restringe el desperdlcio medlante asignaclones esta'

-blecldas.

5\

3) - Determina espectflcamente -a quién corresponde la -
resnonsabllldad por caca funcldn de la empresa.

hy.- Faclllta la coordlnacldn

5).- Presenta cifras reales del negocio, que 16 protegen
en cierta forma del optimismo exagerado y la expansidn 1nnece
saria,

6% .- Representa una sefal de seguridad ya que muestra -

~las diferencias entre las estlmaclones Y los resultados rea——‘

les,

(5).- SALAS GONZALEZ, Héctor; Control Presupuestal de --
los negoclus, México, D. F.



7).- Conservar los recurses de 13 empresa y mantenerlos-
-dentro del limite de lcs ingresos.

8) - Ayuda 1naprecizble para la direccidén en la dEtEFﬁl'

nacion de los efectos de las normas o polfticas adoptadas por

cuanto a las ventas, produccion y finanzas.

9).- Obliga a 13 direccldén a estudiar sus mercados, pro- N

ductos, métodos vy servicios.

10},- Estudla y Planea el uso mds econdmico de la mano de -

obra, del material vy de los gastos constaptemente._

11),- Representa-el medio para predeterminar cdando v en-
qué grado es necesario el financiamiento de una empresa,

_ 12).- La organizacion que desarrolla un'plan presupuesta-
rio y que trabaja de acuerdo con €1 es considerado mejor por=
parte de terceras. personas

3 3. FASES DEL CONTRUL PRESUPUESTAL
1).- Planeaclﬁn. Esta fase comprende aspectos tales como

recopllacién de datos, analisis, ordenamiento e integracidn,-
en la cual la informacldn histdrica con que cuenta la empresa

debe de aprovecharse para Juzgar los posibles cursos de ----—- :

accldn, seleccidn. v podemos definir los planes con los cua--
les se alcanzaran los objetivos de la compaiifa.

2).- Formulacldn LOs presupuestos se formulan por cada-_

uno de los departamentos de la empresa.

3) .~ Aprobacidn, Todo presupuesto debe ser sancionado —-
por la direccidn o gerencia para su discusicon, apoyo o modifi
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cacldn con el propdsito de llegar al presupuesto definitivo,

4),~ EJecuclén y Coordinaclidn. Cuardo se e)ecutan las ac-
clones debe vigllarse durante el transcurso de é€stas que los-

resultados se adhieran a los planes acrobados.,

5),- Control, Se lleva acabo medfante la comparacidn de- -

‘1o presupuestado contra lo realizado, lo que permite detectar

oportunamente situaclones negativas o perjudiciales como.con-

secuencla de las varlaclones obtentdas de la comparacidén de -
los resultados reales con los planeados, esto Implica que se-
lleve acabo la accldn correctiva,

3.4, MANUAL DE PRESUPUESTOS

" "Un sistema de control presupuestaric que no planee deta-

‘lladamente los procedimientos que deben llevarse acabo para -
la formulacidn.-de los presupuestos. de ninguna manera es com-

*.pleto. Como se sabe-la preparacidn de 1os presupuestos impli
ca cooperacidn por parte del personal de todos 1os departamen

tos, lo cual quiere declr., gue participan un elevado ndhero -
de personas que deben coordinar sts esfuerzos .y esto no po---

~--drfa-ser.s1- no se tlene por escrito, en forma de un manual de

presunuestns el Droced!mlento para reallzar dstos.
3.4.1. Beneficlos del Uso de un Manual de Presupuestos:

a).,- Pronorciona una gula muy vallosa para Introduclr v=
-mantener un plan presupuestal,

b).- Sefala claramente al personal autorizado para Drepa
rar y admlnlstrar el presupuesto,

49



c).- Define claramente la autoridad de cada individuo

d).- ES un l1bro de consulta para los miembros de la or-
~ganizaclidn que disipard 1as dudas en tode io relacionado con-
el procedimiento y preparacién de los presupuestos.

e).~ Asegura en mayor'grado la uniformldad

f).- Avuda a la empresa a coardinar sus Dlaneély activi-

dades.

g).- Presenta en forma cenvincente las ventajas del con-

trol presupuestal.

3,4.2. Contenido de] Manual de Presupuestos,- £1 manual-

de presupuestos se hace principalmente para satisfacer las ne
cesidades proplas de cada empresa, por tanto puede variar un-
poco de una a otra, sin embargo cas!i todes los manuales inclu
- yen asnectos tales como:

- Dbjetlvos del Dlan presupuestat

b).- Organizacidn atraves de 1a cual funclona el Dresu--
Duesto. .

c).— Obligaciones y responsabilidades del comité de pre-

supuestos, del director de presupuestos. de los Jefes de los-

departamentos y en fin todos lcs individuos responsables por-~

- cuanto a la preparaclon v adninistracion de 1los mismos.

d).- Duracion del per{odo presunuestal.

. e).- Procedimiento a segqulr para la aprobacion y revl---g '

sidn de los presupuestos.
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fi.F Fechas que deberdn precisarse para la terminacion -

.. de las estimaciones e informes relacionados con los mismos.

'-g) - Procedimientbs para hacer CUIﬁDllr el DI’ESUDUEStO. :

A continuaclon se muestra un tipo de manual muv completo_i 

reallzado por Mckinsey en forma de dlagrama.

LANG, Tehodore (recopllador)- Fanual del Contador de Costos -

Mexlco D, F. 1985
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PRESUFUESTC DE
YENTAS

PRESUPUESTO DR
PRODUCCION

A. GERENTE DE
VENTAS

1. Ventav pravistas para =l
perfodo del presupuesto, por=
clase, y antregado a "E", an=
tew del primer dia de la ter-

cera semana anterfor al perfo

do del prasypussto.

2. Recibe da "EY al prasy~--
puesto de ventas aprobado.

3. Recibe de "EY ol presu==
puasto de ventas revisado an-
tes da los 15 dlas anterlorss
al clarre del parfodo.

B. CERENTE DE
FRODUCCTON

1. Recibe copia del prasu=--
puasto de vantas da "E", anee
tes del tercer dfa ds la ter=

cars semana anterior al perfo

do del presupguesto -

‘tes al ciarrs del perf{odo|

1. Transmite a "ET al =
prasupuasto da produceian
al tercer dfa de 1a segun
da semana antsrior al pe=
cfodo del prasupuesto. )

2..Recibe de "E" al pre|.
cupuesto dw produccldn -=
aprobsdo.

3. Informa a g% da la=
produecidn, dentro de los
5 dias labocables siguien

4. Reclhe de YEH &l pre
supuesto de produ::!én re|
vivado. . .

C. GERENIE

|, comrre o
PRESUPLFESTDS

1. Recibe y aprueba el pra-
supuests Jentrg de los dos --
dfias siguientes & sy FOcCef—==
cldn de "E" ¥ 1o devuelve a =
HEM miemo,

2, Recibe da "EY yna compa=
racidn de las ventas estimaes
das con las reales, a informs

& "K' de cualesquiera revisio

nes efsctusadas en sl preasus-e
puesto da ventas, 15 dias ane
tas, por 1o senos, dal finsl-
dal parfodo

1. Racibe da “E" &l pra
supussto ¥ lo aprucba dcn
tro da los dos dfas si=-=
gulsntes a sy recepcidn,-
y lo davualive a "EM

2. Reciba de "E* una ==
comparacidn de la produce
cidn eatimads ¥ la realis
informa & "K' da cusluss=-
quisra modificacionas ane
al presupuesto de produc-
cidn dentro de los 12 eee
dias .-&‘“A.Ptn-r n&a Trm

mioart




PRESUPUESTO DR
Ig

PAESUPUTITO DE OOM-am
PRAS DE MATERIALES DE

PRESUPURSTO DE MATERIAS -
" PRIMAS :

1. Envia & "E¥ la estima--
cidn de la némina del depar~

camanto da ventag, con 10 == -

dfas da antelacidn por 10 me
nos al parfodo del pr-lupucl
to-
. 2, Ruclbe de "E* el prasu-
puseta de ndming del departs
manto aprobado.
3. Recibe de "E" sl prasu=
puasko ds pomins ravisads, =

dentyo de los quince dfas wi -

Buiantas al cierce del p-rfé
do.

1. Envia a "E" la satima~e
cidn de la ndmina de fdbrica
con 10 d{as da antelscidn =«
por 1o msnos sl comienzo dal
parfodo dal presupuesto.

2. Racibe a "E" gl pregu-a
puasto da nimina de fdbrica=
aprobado.

J. Recibe da "B gl prasu-
puesto de ndmina revi{sada, =
dantre de low 15 dfas sl--ae
gulantes al cisrre del perig

1. Envia s "E" la esti-
cldn de compras de BaAte-~
rialas de slmucén con 13-
dfas de antslacién por lo
sanos 2l comisnszo del pa-
ri{odo del presupussto.

2. Reciba da "E* el pre
supvasto de compras da na

1. Envia a "E" la esci=-
macidn de las nacesidades
da materias primas, con =
10 dfas da antelacidn al-
parfodn dal prasupussto.

terinles de almacén apro=- -

bado.

3. Ractbe de "8V ol pre
supuasto ravisado de com-
pras de matariales de ale
wacén dantro de loaw 15 =
dlas aigylentes a la ter-
minacidn dal perfodo

1. Envfa a "E" la satlmg-~
cidn da la ndming adafnietra
‘eiva, con 10 dfas de sntela=
¢ién a la iniclacidn dal pa-
riodo del presupuesto.

2. Reciba de "E" al prasu=
puesto de ndmina adsinistra-
tiva aprobado.

3. Racibe de "EY al presu=

puasto da ndmina ravisado, =~

dentro de low 13 dfas sleces
suisntes a la terminacidn -=
dal perfods

l. Raviea ¥y apruaba dentro
de les dos dfar sigulentes,-
al presupuesto recibido de =
"EY y lo davuslva a “E",

2, Raciba da "E" la coupas
racidn de la ndmine astimeda
con la nimina real; = Infore
wa a "E'" de cualesquiera T~
visicens en el presuptasto -
de némina dentro de loe 12 -
dise sigutentes & la termina
cidn del parfode,

- 1, Raviea ¥ aprusba en-
dos dfas el presupuests -
raclbido de "EM y lo de=-
vyaive a "E" alsmo.

2. Racibe de "E¥ una ==
comparacidn de lag Colme=

pras satimadas con lag =« .

Compras reales de Materia
les, ¥ comunica & E cus==
lesquiera modificaciones=
hechas en sl presupuesto-
dantro de los 12 dias #i-
sulentes del parfodo.

Ravisa y aprueba el prasu
pussto dea materiss prioas

dantro da low dos dfas af -

guisnteas de racibida.
2. Reciba de "B una ==

comparacidn de las sstims’

ciones con lam cowpras =
raaies de matarias primas

y comunica a "RY las modi

ficacionas del prasupies-
to dantro de los 12 dfas-
aiguiantes al cierre dele
perfodo.
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PRESUPUESTO DE RQUIPD -
E INSTALACIONES -

FRESUPURSTO DE GASTOR
HISCELANEOS

PRESUPUESTO FINANCIERO

. 1. Sa remita a "C" una ==
entimacidn de los gestos =e
de squipo e instslaciones =

..con 15 dfas de antelecidn =
por 1o mance a4l parfodo del
Prasupuesto,

2. Racibs ds "E" la eati-
macidn de eguipo & instala~
clonas. .

3. Recibe de "E" al prasy
pussto de squipe ¢ instala-
clonas ravisado, dentra de=
las 15 dfas siguientas al =
cliarre del parfoda.

1. Sa remite a "E" ia -
estimacidn de los gastose
wieceldneos por departa=e
mentos con 10 dfas de an-
telscidn por lo manms al.
parfodo del presupuesto.

2. Recibe da "E" ol pre
supuesto ravisado de gas-
tos misceldnecs aprobado,

3. Reclba ds "E" el pre
supussto revissdc de gas-
tos misceldnsos, dentro -

de los 15 dfas sigulentes’

4l clerre da) perfodo.

1. Véase Garante de ven--
ran.
2.
can,
3.
caD.

Vdase Garente de venw=

Véasa Garente da vene-

1. Visus Garents ds ven
tan.

2. Viase Cerants de

ven
-

Vésosa Gerante de ven

1. Recibe ¥ aprusba las -
estinaciones da lovw gastos-
de cquipa » instalacionas y
los devuelve a “EV, con 10-
df{as de antelacidn por lo =

menos al perfodo del prasu-

pusato

2. Recibe de "E" ol presu
pusdtn de equlpo w lnstala=-
ciones aprobado.

3. Recibe de YEY el prasu
pueste de equips e Lnetala-
clones revisado, dentro de
los 15 dfae miguisntes al «

- glerre dol perfodo.

1. Véada Gerente
tas.
2.
Tas.
3.
tas.

ven
Viase CeTenta ven

Vénma Geretita ven

1. Revisa ¥ aprueba las o8
timaciones de cobros y pagos
da caja, recibldpo de VEU.

2, Reciba el presupuesto =
financiero. .

1. Revisa y aprucba sl -=
presupueato recibido d= 'VEY
antes de dos dfas, ¥ lo dea
vuelve a "E" wismn.

2. Raclbe da "E" uns com=
paracidn de las erogaciones
ewtimalan y las erogaciones
redles de equipo s ilnatala-
clones, @ informa a "E' mis
=0 cuslquier modificacidn =
"en el presupuesto raspecti-
vo, dantro de 1los 12 dian -
siguientas al glarre del pe
rlodo.

" recepcidn de “E" 3 lo

ola
los
-
doa

1. Reviwa y aprueba
prosvpuasto dentro de
dos dfas sigulentes =

vuslve & "B Olesmo.

2. Reciba de YE" una -
comparacidn de los gastos
wisceldneos, estimados y=-
les reales, & informs a -
gt mismo de cualewquisra
modificaclenes an el pre=
supusato respectivo, dsn-
tro de ios 12 di{as si-ecm
guientes al cliarre del -=
paricdo.

1. Reviua ¥ davusive el ==
presupuasto rucibida de “Ev,
dentro de los dos dfas ele.-
guienhtas a su recepetdn.

2. Raclba una comparacidn-
de los cobros y los pagos ==

ies, a informs a Y'E" du =
etquisrs revisionas en =
&l presupuesta financtero.
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PRESUPUEATO DE
VENTAS

PRESUPUEATO DR PRODUC-
CI

E. AYUDANTE DEL
GERENTE GENZ
RAL. - .

1. Remite a "B" una copia de las
vantas estimadas, dow dias depims«
de recibiriae da AT,

2. Env{a & "D" la estimacidn orl

ginal, antes del primer d{a de la-
primers samana anterior al pcrfodu
deil prestpyaata.

3. Racibe de "D" al presupuasto-
da vantas aprobado y 1o transmita=
a VAN,

4. Cowpars las ventas estimadss-
y las reales, junto con jas recos=
mandacionas de "D". 10 d{ss antes
por lo menos, del final del perfo-

5. Transmite & "A" la revisidn =
del prssupussto de ventas, 15 dfan
aptes, por lo manos, del final del
perfodo.

l. Raciba ¥y trensmite s~
D" el presupussto da pro-
duccidn, el primar dfs de=
la primera semana antarior
al perfodo dsl presupusato.

2. RBacibe de "E" al pre-
supuasto de preduccidn =
sprobade y lo transmite a=
nptt,

3. ¥avfa & "D" unn compo
racidn de la producc.lén as
timada con la produccidn —
real, dantre de los 10 ——
dfaws sipufentes al clerre=
dal pariodo.

4, Transmite 5 "B" law -
modificaciones sn &l presu
puesto de produccidn, den=
tro ds los quince d{as si-
gutentes al cferre dail pe=
riodo.

'F. DEPTO. DE ES-
TADISTECA. .

l. Infarma al "E" da las ventas=-
reales dol pariodn, dentro de los-
5 dfas laborables siguienzes a la-
rerwinacidn del perfodo.

G. DEPTO. DE
" CONTABILIDAD

H. ACENTE DE
COMPRAS
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PARSUPUESTO DR
NOMINA

PRRSUPURSTO DE COMPRAS

' DR MATERTIALES DX ALMACEN,

_ PARSUPUESTO DE MATERIAS
PRIMAS

l. Racibe ¥ transmite &=
b 1a astimacidn de nomi-
. na, el primer dfa de la --
primera semina antarior sl
parfodo del prasupussto.

2, Racibe da "D" gl pre=-
supussto de ndnina aproba-
do.y o tun--l.u a AT, &

LNBw oy g mOW,

3. Envia & e uns compa
racidn de la ndoina estina
da con la némins real, den
tro de los 10 dfas ll;uiun
tas al clerre del perfodo.

4. Transmite & "AY, & ==
g y a “EY, -las modifica-
ciones an el prasupussto -
de ndmlna dentro de los 15
dfan sigulantes nl clearre=-
del perfedo.

1. Recibe y tranemite a "B"
1a sstimacicn de las compras-
de materislag de almacdn, sl-
primer dfs de la primera ssma

na antarior al parfode del o

Presupussto.

2. Racibe de "D sl presue=
pueasto de compras de materia-
las de almacdn aprobado y tow
transmite & "B,

3. Bnvfa a WYD" uha compara=-
cidn da 1a astimecidn de lss-
coONpras con las compras rea--
las de almacdn dentro de low-
10 dfas siguientes al cierres
del perfodo,

4. Tranemite a "B" la revi-
#1én del presupuadto de com==
pras de materisles de almacdn
dentra da les 15 dfas sigulen
tas al ciarrs del parfoda.

1. Recibe y transmite a
YR la estimacidn de las-
necevidadas de materiss -
primas con 10 dfas da an=

‘tleipacidn al comianzo ==

dal perf{odo dal prasupues

2. Reciba y transmite a
"D las compres sstimadas
da materiae primas, al --
primar df{a de la primara-
semana anterior al perfo-
do del praaupussto.

3. Reciba ds D" ¢l pre
supussto da matarias pri=
was aprobado y lo transmi
ta a "HY.

4, Envis a D" upa couw-
paracicn de las compras =
estimadas con las compras
raales de matsrias primas
dantfo de los 10 dfss 8-
mulonces af chtrq del ps
rfodo.

5. Trensmites a4 "H" la =
ravisicn del presupussto-
de matarias primss, dett—
tro de los 15 dfzs sigul-
antas 2l cierre del pcrfa
do.

+« Informa a "EY da la =
némina real dentre de los=
ocho dfas siguientss a la-
tarminacidén del parfodo.

1. Informa & "E* de las com
pras roaales de materjales da=
almacdn, dentro de los B dias
siguientes nl cinru dal pé—m—
sioda.

1. Informa & "X da las
compras reales de mataria
lan, dantro de los B dfas
sigutantes al cletve dei-

parfodo,

1. Recibe da "E" una es-
timacidn de los materla~c
les necezarios, y preasen=
ta a '"E!' miemo una sstima
cidn de lan compras, al -
primer dfa’'da la megunda=
semana anrerior al perfo-
de dal presupuasto.

2, Recibe de “EM o] pre
supucsto de materlas pri=
mas aprobado. _

3. Ruciba de "'E'' =l.pra
supuesta da materias pri-
mas revisado, dentro de =
los 15 dfas siguientes al
ciarra del parfoda.
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PRESUPURSTO DE EQUIPO
€ INITALACIONYS -

FREM{IPUESTO DR GASTOS
MIESCELANEOS

PRESUPURSTO FIMANCIERO

1, Recibs de YC" las estims
ciones aprobsdas de equipo a=
instalaciones y las transmita

. a *D", al primer dfs de la =
primers semana anterior al e
perfodo dal presupuesto.
2. Racibe de "D" al presu==-
pusate de sguipo # Instalacic
- nes sprobade, y lo transmite-
a A, a mpn ya nge

3. Envia s D" uyna compara-
cidn de las erogaciones esti-
madas con las erogaciones rca
les de equipc e instalaciones
dantro de los 10 dfas siguisn

- . tas 21 clerre dal parfoda.

4. Transaite a VAY, a "A'' y
a "C', el presupussto dt aqui

pa & instalacionns revisads,=

dentro de los 15 dfas siguien
tes al cierre dal periodo.

1, Recibe y transmite a=-
"D {a sstimacicn de los =
gastos miscalinecs, sl pri
mar d{a de la primera ssma
na anterior al par(adn del
pPrasupussto.

2, Rmciba da HD" gl pra-
supussto de gestos aisceld
neos aprobado, ¥ lo trane=-
mite a "All It‘ll y ry lrcll

3. Bovia a "D" una compa
racidn de. los gastos ml.gq
lineos presupuestados y -=
los gastos reales, dentro-
da los 10 dfas sigulentor-
a la tarmlnacidn del perfoc
da.

f. Transmite a "AV, 2 ==
#ar ¢ g "GN, 0l prasupuens-
ta de gastos wiacelineos -
tevisado, dentro de les 15
dins sigulented al clerre=
del perfodo. .

1. Prepara uha sstims-
cidn de cobtos y pagos -
de caja, ¥y lo Presents a
nge

2. Prasanta & '"D" una-
astimacidn de cobrow y =
pagos de caja aprobada -
por "C', el priomr dia -
de la primers sssana an-
tarior al parfodo dal =
Prosupueate.

3. Racibe de D" al -
preduptesto financliero -
aprobade y lo transmite~
a "gn, ’

4. Envia & "D una com
parascidn de los cobroa y
les pagon de caja presu=-
pusstados y reales, dane
tro de loa 10 sigulontes
al clerre deol perfodo.

1. Informa a "E" de las arp

gaciones realas de equipo a =
instalaciones, dentto de los~
8 dfaw sigulontas al cisrra -
dal perfodo.

1. Comunlca & “E" loa gas

tos miscelineos reales den=

tro de loa 8 dfas siguien--
tes al clarre del parfodo.
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C.ﬂ.B..l.I.U.L.ﬂ-..l!

PRESUPUESTOS FUNCIONALES

Presupuestos de Ingresos

Presupuestos de Egresos e Inversiones

Presupueéto Financlero

Estado de Resultados Presupuestado

'Estado de Poesicidn Firanciera Presupuestado

Estado de 0r19én y Aplfcacidn de Recursos PréSubuestado'

Determinacidn vy anallsis de las Varlaclunes y Medldas _—

" ¢correctfvas e Informes.



IV -PRESUPUESTOS FUNCIONALES

Estos presupuestos tienen como ubjetlvo ‘final, el desa--
rrollar un balance general y un estado de resultados, st blen
los detalles pueden variar de una empresa a otra, todas las -
entidades . industriales tienen las mismas funciones bdsicas y-

. necesitan por tanto preparar por 1o menos los siguientes pre-
© supuestos:

1.- Presupuestos de Ingresos. En las empresas particula-

res 0 sea la Inlclativa privada, el primer paso en la implan-
“tacion de un programa presupuestal es realizar el presupuesto

de los ingresos., éstos estan constituidos por los siquientes--

presupuestos:

. Presunuesto de Ventas, y
* Presupuesto de otros ingresos

4.1.1, Presupuesto de Ventas. Antiguamente en la adminis

tracidn de las empresas, las ventas estaban consideradas como

una aventura soportada por la experiencia, habilidad y viveza
- de los vendedores v a las condiciones corrientes del mercado,
-En la actuslidad este aspecto imprevisto ha desaparecido casi

por completo, debido a que han venido- desarrolldndose Drocedl;
mientos mas avanzadog que sirven para preveer en forma mas -—-

aceptada las ventas.

El presupuesto de ventas se dice aue es la piedra angu--
lar de toda planificacion de la empresa privada, ya que cons-
tituye la principal fuente de fondos: sobre este presupuesto-
descansan directamente las adiciones necesarias al activo de-

capital, al Importe de los gastos a planear, las necesldades—

de mano de obra, el nlvel de produccidn v otros aspectos im--
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portantes de las operaciones. Sin embargo, para gue un DrESLI.

“ . puesto de ventas funcione en forma eficaz se deben cnnsiderar

‘105 siguientes factores:

1).- Factores internos.- Son aguellos que uhlcamente -

afectan a la propia empresa y que sdlo de ella depende. el que

-puedan ser controlados.
Los factores internos se clasiflcan en;

a).- Factores Especfficos de Ventas,
b).- Factores de influencia Administrativa.

Los factores especificos de ventas se clas!flcan a su -

| vez en:
* De Ajdste

* De Cambio
* Corrientes de Crecimiento

Factores de Ajuste.- Son 105 que tienen relacion con ---

acontecimientos. por causa fortuita o de fuerza mavor y posi-
blemente no recurrentes que operaron en el medio y qQue lnflu-

yeron en las ventas. Estos a sU vez se claslflcan en:

* De AJuste Perjudicial
* De Ajuste Saludable

Factores de Ajuste Perjudiclal.- Son adquellos que infiu-

- yeron en forma negativa en las ventas del ejercicio anterior-
y que deben tomarse en cuenta para presupuestar las ventas --
© del nuevo elercicio. Ejemplo: una huelga, un incendio étc.,
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‘Los Factores de Ajuste Saludable.- Sén aquéllos'Qﬂe mo-

" -dificaron los volumenes de ventas del e]ercicio anterior vy --

que no volveran a repetirse. Elemplo: relaciones polfticas,-
contratos especlales, étc. :

Factores de Camblo.- Son todas aquéllas modificaciones -
_ Que van-a efectuarse en el perfodo presupuestal y que provoca
rén un efectO'en las ventas, - Estos a su vez se clasifican en:

. " Camblo en el producto,- Redisefio, cambjo de materlal,
cambio de presentacion., étc.

* Cambio en el Mercado.- Camblo en la moda ¥ costumbres—
. asf como en la actividad econdmica.

*'Camb1os en los Métodos de Ventas.— En DTeCIDS, DUbllCl
dad, dlstrlbucldn y sarviclos.-

) » Camblos en la Produccldn. Cambios en las técnicas ae-
produccicn y en los procesos de fabricacidn.

Corrlentes de Crecimiento,.- Son aquéllas que provotan un
aumento en las ventas, tomando en consideracidn-la marcha o -
- continuidad de 1a empresa, la necesidad de prevalecer en el -
mercado, as{ comd aumentar sus 1ngresos Y gananclas Estos a-
su vez se clasifican en:

* Superacidn en 1as ventas
Desarrollo o Expansién
Crédito Mercantil

* Los Factores de Influencia Administrativa.- Son todas --
- aquéllas decislones dque deben tomar los ejecutives (Directo--
- res, Gerentes, Jefes de Departamento) despues de consliderar - '




105 factores especificos y las fuerzas econdmico generales. -
las decls!ones gue se pueden tomar son:

* Introduccion v desarrollo de nuevos productos

* Estuio de una nueva politica de mercado '

* Capacidad de Produccidn

* Condlclones Financieras

* Aplicacion de nueva polfitica de publicidad

* Modificaciones en 1a polftica de preclos. étc.

2).- Factores Externos.- Son aquéllos que no afectan a -
‘empresa en -forma partfcular, sino también a empresas simila--

res en sy ramo y en general a toda la economfa,

es:

Las fuerzas econdmicas generales.- Las cuales son un es-
tadc de situacliones y no algo preclso 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 (Banco de México., Naclonal Fi
nanciera, étc,), dependencias gubernamentales (Srfa. de Comer

cio Industrtal, Procuradurfa del Consumidor, étc.) y organis-

" mos partlculares, que preparan fndices de las fuerzas econdmi
cas generales, aportando datos tales como 10s que se merclona,.

ron anteriormente cuando se habld de los factores externos.

Uno de 1os factores externos que influyen en las ventas- -
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4.1.1.1.- Métodos para Elaberar las Estlmaclones de ven- - -

tas,- Los métodos mas usuales son los sigulentes:



1.- Mdtodos Estadfsticos,~ Basados en la estad{sticay -
andlisis de las ventas de afios anteriores, son utilizados por
lo general en aguellas empresas gue cuentan con experiencia -
para ello. los métodos estadfsticos mds Importantes son:

a).- Promedios Maviles
'b).~ Seml-Promedios
).~ MInimos Cuadrados

2.- Métado analftico de Predicciones. Se basa en la pre-
dlccldn aplicando el criterio y andlisis a hechos y condicio-
nes conocidas con el fin de obtener una mayor aproximacién de
lo que sucederd en el futuro; existe en él la flexibilidad de
criterio, que €s 1limitada; no existe ninguna formula para su
- utilizacion. en é1 pueden ser utiltzados 10§ metOdos estadls-

ticos.

Una de las técnicas para 1a estimacicn de las ventas es-
la mercadotecnta en cuyo concepto estdn inherentes las funcio
. nes de planeacidn, desarrollo y ventas de productos, En este
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estudfo se trata de conocer que es 1o que.-un posible consumi- -

" dor potenclal desea. sus necesidades. gastos y demandas: po--
niendo al alcance dei mismo los productos que le satisfagan -
en cantidades v en el lugar que a él le convenga asf como tam
bién a la empresa.

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

La fdrmula para este método es la siguiente:

PV=(VXF)EA
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'fen donue-

PY = Presupuestn de Ventas
V = Ventas del afio anterlor
F = Factores Especificos de Ventas

a).~ Factores de Ajuste
b).- Factores de Cambio
c).- Factores de Crecimiento

E = Fuerzas econdmicas Generales
(% estimado de reallzacidn, previsto por economistas)

A = Influencia Administrativa
(% estimado de real!zacldn por 1a administracion de la -
emnresa)

4,1,2, Presupuesto de otros ingresos.- Se reflere a los-
presupuestos de fngresos que Son propios v ajencs pero que de
ninguha manera se derivan de las operaciones normales de la -
-empresa, estos ingresos pueden ser por:

© 1.-"Aumentos de capltal por entregas en efectivo, étc,
2,- Ventas de actives fljos. de desperdiclos industria--
les.

4,2, Presupuesto de Egresos e Inversioneé.
-Estd integrado por:

4,2,1. Presupuesto de inventarios, Droduccidn. costo de-
produccidn y compras,

4.2,2. Presupuesto de Costo de Pistribucién y Admlnlstrg
tivo, :



. 4.,2.3. Presupuesto de {nversiones
u;z;u. Presunuestb de lmpuésto sobre la fenta'
4.2.5. Presupuesto de aplicacidn de utllidades

4,2,6, Presupuesto de Otros Eoresos.

4,2.1. Presupuesto de Inventarios, produceidn, costo de-

produccldn y_compras.

4,2.1.1. Presgpueétos de Produccldn

Primeramente es necesario censiderar 1os presupuestos de
produccién e inventarios.en forma conjunta, ya que se encuen-
-tran estrechamente llgados entre sI, as[ mismo el presupuesto
de produccion se relaciona con el presupuesto de ventas. mate
rias primas, mano de obra y cargos indirectos.

Una funcidn muy importante del Dl'eSUDUEStO. de Dl'OdUCCIOﬂ
es la de anticiparse al problema de control de tnventarios., -

de tal importancia que en muchas ocasiones representa el va--. .

lor decisivo en la determinacion de las cantidades a Droduclr
en las diferentes épocas del ano..

Dicho presupuesto esta en funcldn de los volumenes reuug-

ridos por el presupuesto de ventas, de ninguna manera puede -
programarse en forma independiente; ademds de que el presu---

puesto de produccidn no puede ser preparado antes de haber en

cantrado el Inventario que se desea tener como estdndar.

Objetivos de la Praduccion:
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' 1.- Planeacidn de la produacidn en tal forma que siempre
se tengan suficlentes productos para satlsfacer las neceslda—
" des de ventas,

2.~ Produclr artfculos de mayor calidad
3.- Produccidn al costo mas bajo posible

Para cumplir.con.estos obJetivos es necesario considerar
varios factores, entre los mds Lmportantes se mencionan:

a).- Estabilizar la produccidn, Gue consiste en determi-
nar un voldmen promedio de produccién para el perfodo presu--
puestado que trae como consecuencia reducciones Importantes -
de costo y mejoras en las operaciones.

b).~ Nivel de 1nventarlos. Para mantenef un determinado
nivel de lnventarlos se deben establecer Dol(tlcas con el ob-
jeto de:

. Planlflcar el nivel dptimo de inversion en Inventarios
v: ' -

* Atraves del control. mantener los nlveles dptlmos tan-
. Cerca como sea posible de lo planeado.

Los nlveles de inventarios tienen que mantenerse entre -
dos extremos, es decir. un nivel excestvo que ocasi{ona costos
de operacidn. rlesgos e {nversiones muy costosos ¥ un nivel -

~ Inadecuado que tiene como consecuencla 1a imposibilidad de ha

cer frente a las demandas de ventas y produccidn., lo cual tam
-blén impllca un costo.. por tanto es oreclso establecer polftl
cas de Inventarios que deben incliuir:
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"+ La imposlcidn de patrones (estandares de invemtarios -
como 1imites mtnlmos y maxlmos o rotaciones‘

* La apllcacldn de métodos y técnicas que aseguren su -

concordancla con los patrones.

* puracidn del Proceso de Produccidn. Se debe tomar en -
consideracidn el tiempo para programar la Droduccion.-durante
meses, semanas e incluso aﬂos.

* Suficlencia de Maguinaria y Equipo. Esto es, la maqul
narla y equipo e instalacicnes debe ser 1o suficlente como pa
ra cubrir las necesidades de produccidn normal asf como nece-

sidades estaclionales e imprevistas.

) * Disponibilidad de las Materias Primas., Debe conocerse
anticipadamente, si habrd materias primas suflclentes en can-
tidad y preclo razonables en el momento en que se necesiten.

También es conveniente saber si el espaclo de almacenamiento-

es suficiente para almacenar las cantidades necesarlas.

* Disponibilidad de la Mano de Obra, En los casos en --

que se requiere mano de obra especializada. debers atendersq-
2 la disponibilidad de tal mano de obra vy el tlempo necesario
para el entrenamiento de dsta, mayormente cuando se trata -

de nuevos productos o variaciones en 1a escala de produccion,

4,2.1,2. Presupuesto de lnventarios

Al preparar el presupueste de inventarics se debe tomar-
en cuenta gue un inventarlo excesivo origina gastos innecesa-
rios, derivados del manelo y almacenamiento de inversiones —-
oclosas, pago de seguros, Intereses, obsolecencia, étc., v --
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que un inventarlo insuficiente da como resultado demoras en ~

el surtido de pedidos y por constgulente baja en las ventas,-

- por tanto es preciso determinar un Inventario adecuado esta-~.
bleciendo ifmites permisibles de seguridad o minimos y méxi--

mos que se determinan de acuerdo con las caracterfsticas de -~

cada empresa, slendo su f!nalidad prlmordtal la de controlar~ .

las exlstenc!as.

: El control de inventarios infiuyve en los'renglones de -~ -

productos terminados, produccidn en proceso y materiales, que

son a los que se les d2 el nombre de inventarios, El fnventg

rio de productos terminados es el que tiene una estrecha relg
¢i6n con las ventas, es en funcidn de las ventas como .se mide
el tamano de tnventarios: a esta medida o rotacién se acostum
bra llamarla de inventarios o nivel de inventarlos,

Se 1lama rotacidn de inventarios.~ A la relacién gue ---

~guardan las ventas anuales con el inventarlo anual promedlo,-
‘en otras pelabras, sl numero de veces que el Inventario da la
~ vuelta durante un aho, Ejemplo: supohgamos gue. una empresa -
" vende 8000 unldades en un aho y su inventario promedic es de-
2000 unidades. entonces el resultado sera 4,
8000
—

- 2000

Bulere decir que 1a empresa vendid cuatrn veces su lnven'

tario en un afo.

Nivel de inventarios.- Se representa como la rotactén -~

por fndice gue sedala 1a cantldad de meses de ventas gue tene
mas' €n el inventario en un momento determlnado.

68



69

... Por ejemplo: supongamos que tenemos 8000 unidades en ---

. existencia de "X” producto, vy 1as ventas estimadas son de -—-
2000 untdades mensuales, en este caso nuestro nlvel de lnven- )

tarlos es de 4. :

Sin embargo aunque los fndices de rotacidn v nivel de in
- ventarios en ambos casos es el mismo ho representan 1o mismo-
- ya que el dltimo nos dlce que el Inventario alcanza para las
ventas de cuatro meses. '

) ‘Rotacidn estdndar de (nventarios.- Representa la rela---
cidn 1deal que se desea entre las ventas anuales y el inventa
rio reals; de tal forma que comparando 1a relaclion real con la
relacion estandar predetermirada es posible ver si es excesl- '
vo ¢ si es tnsuficiente. '

Ejemnlo- Supongamos que tenemos 10 sigufente:

Presupuesto de Ventas su.DO0,0Du 00
" Rotacion de inventarios: 5
n 0 ‘
_ Inventario base . $4, 0005000 .00 800,000 uds.

El inventerio iniclal real del perfodo es 750,000 Uds., -
lo cual significa que existe una Insuficiencia de 50,000 uni-
dades que debemos considersr en €l prondstico de produccidn.
Stoutendo con el mismo ejemplo tenemos: '

Nivel de inventarios = 12
-— = 2.4, meses O

5

. 360 = 72 dfas
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3.2.1.2;1. PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS

Los matertales o materias rrimas que se utilicen en la -

" fabricacion del producto se clasifican em; directa o indirec-.

ta.

:a).f Materia prima directa. Es agquélla que se identifica
directamente con el costo del producto terminade o que se {m-
putzn a él. .

b).- Materia prima indlrecta. Ko son atribuibles en for-

ma cirecta al producto, tenemos por ejemplo:; aceltes. colorap
_ tes, carbcn, gas. lubricantes y otros suministros de manteni-
" miento. :

Para elaberar el presupuesto de materia prima es necesa-
rio conocer primeramente la cantldad en unidades de ésta que-
‘se lleva cada producto. para posteriormente valuarlas, 1o ---

cual consiste en la multiplicacidn de las unidades reQLerldas_

por el costo unitario de los materiales.‘

El Jefe del detartamento de produccidn es el encargado y

responsable de la preparacién de cicho presupuesto. debldo a-
su estrecha relacion con el presupuesto de produccidn. los --
presupuestos que intervienen en la preparacion del mismo son:
El departamento de contablilidad de costos. la.division de in-
genteria, el departamento de almacenes v compras,a éste ulti-
mo le corresponde suministrar informacidn sobre los precios,
. Este presupuesto es el antecedente para la formulacidn del --
presupuestc de compras.

4.,2.1.3. PRESUPUESTO DE COMPRAS

- Se refiere a tcdas aquellas adquisiélones de materia ---
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prima escenclales para la produccion, Dicho bresupuesto de--.
pendera de las necesidades de [a producclidn y de los inventa-.

rios que deben mantenerse en existencia, Para elaborar el --
presupuesto de. compras es preciso hacer antes el presupuesto-

de raterfales en unidades o volumeres para poder determinar -
cugntas unidades de materiales se requerirdn a lo largo del - .
"ejercicio, para producir los voldmenes Indicados por el presuy

" Duesto de produccidn.

También se dete considerar en este presupuesto varios --
factores que influven en forma determinante tales como: inven
‘tarios iniclaies del perfodo de presupuesto., mdximes y mini--
mos de {nventarlos. la durabllidad de los materiales. dreas -
de almacenamiento, étc. E1 departamento de compras es el gue
debe proporcionar los costos unitarios de los materfales., ba-
sdndose en las experiencias anteriores y en investicfones de-
mercado reallzadas a la fecha de preparacidn del presupuesto.
Por cuanto a 1a responsabilidad de su preparacion, ésta recae
en e] departamento de compras y directamente en el jefe de --
'comnras.

En el presupuesto de compras se debe establecer especrfl

_ camente-

- 1.-"Las cantidades de unldades de cada tipo de materia -
prima a comprar.

2,- La oportunidad o fecha de las compras,“

_Z.- El costo estimado de las comnras de materla prima --
por unidad y en total,

Una vez determinada la cantidad de materiales que se ne-
cesitan para la produccion presupuestada y basados en los 1n-
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: ventarios'finales adecuados obtenidos, se procede a estimar -
el presupuesto de compras, e]emplo:

* Presupuesto de produccion 1,300,000 Us

+ Inv, final deseable ‘ 300,000 _us 1,600,000
- Inv. iniclal 200,000
Requerimiento de Compras en unidades 1,400.000

) 'Como se puéde observar nuestras compras anuales seran. de
© 1,400,000 Us, ¥y una vez que va se han determinadc éstas se --
procede a hacer una estimacidn de compras mensuales de acuer-

do a las necesidades del presupuesto de produccidn mensual, -

para lo cual tendremos que basarnos en los limites maximos y-
minimos de materias primas.

4,2.1.3.1, PRESUPUESTO DE MAND DE OBRA

Para planificar y controlar en forma adecuada los costos
de mano de obras, es necesarlo considerar separadamente los -
diversos tipos de costos de ésta, la cual se clasifica en: --
a).- Directa, vy b}.- Indlrecta

" a).- Costo de mano de obra directa: Son los salarios pa-
gados a 1os trabaladores que se dedican a las operacliones fa-

briles especfficas de produccidn o sea, lo0s costos de mano de

obra dque pueden atribuirsele especificamente al producto. - -

b).- Costo de mano de obra indirecta:. Comprende todos -
los demds salarios pagados a los trabajadores que no estdn de

dicados directamente con las operaclones especificas de Dro--'

~ duccidn, como son: supervlsores almacenistas, étc,
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Para preparar el presupuesto de mano de otra directa de-

" bemos estimar el costo para cumpllr con el presupuesto de --—
produccidn: éste puede obtenerse multiplicando el ndmero 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 obtlene multiplicando las horas de tra

bajo directo que se empleardn en la produccion por el costo -

promedio de hora de trabajo, la estimacidn de dichos prome-=-—

dio dependerd de las formas de compensacidn del traba]o que -
se utilice, las mds comunes son:

a),- Salario diario.~- Por cada dla de trabajo., se le pa—

ga una suma previamente pactada,.
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b).--Por hora de trabajo. Se le paga una suma por cada- .

hora efectivamente traba]ada.

C).~ Por destalo. Su salario deDendera de la cantidad de.
.artfculos producidos o también de acuerdo con la cantidad ---

real de trabajo desarrollado.

'd),- Compensacldn a base de bonificaciones. Es una com-

binacidn de los anterilores sistemas, 0 sea, que el trabalodor

_recibe su sueldo, sea por horas o d{as trabajados., o por des-

-tajo y aparte una bonificacidn por exceso de produccién o por
mavoer calidad, etc.

Para la preparacidn del presupuesto de manb de obra se -
requieren datos e Informaciones que arrojan los estudios de -

tiempos vy movimientos, 10s cuales nos los proporcionan’el, de-

partamento de ingenierfa industrial en cooperacion con el de-

‘partamento de relaciones industrlales o de personal. .



4 2.1.3.2. Presupuesto de costos indtrectos de produccidn -

Establecer el costo lndirecto es muy compie)o por las di
flcultades que presenta su distribucidn equitativa a las uni-
dades producidas. lo cual trae Implicito el problema de su --
previa y adecuads acumulacidn, .

Los costos indirectos también se conocen como: COSto de-

~fabricacion, costos de fabrica, costos de produccion, costos-
de elaboracidn, costos de explotacion, costos de transforma--
cion, costos de servicio. costos Indlrectos. sobrecargos, car

. 90s Indirectcs,

Lesde el punto de vista contable se conslderen como ta--
les todos aguellos costos {(ndirectos indlspensehles para que-

12 empresa esté en condiciones dptimas de llevar acabo la prc

duccion, pero que no pueden ser aplicables directamente al --
'Droductc. Estos costos pueden resumirse en tres grupos:

~1.- Trabajos indirectos. Comprenden el esfuerzo humano-
dedicado a direccion, supervision, inspeccidn y vigilancla --
del proceso productivo en general.

2.~ Materlal -Indirecto. Son aquéllos que se utilizan en
teneficio de la produccidn en general, ejemplo; combustibles-
Iubricantes. étc.

3.- Costos lndlrecfcs. Incluye un conjunto de servicios-

‘conexos como scn los del espaclo ocupedo, de conservacidn y -
mantenimiento de los blenes fIsicos de produccidn, de la de--
_prectacion y aseguramiento contra riescos de los mismos ble--

nes, todas ellas {ncurridas en beneficio de la produccldn en-

conjunto,
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" Los costos ce produccicn también pueden'clasiflcarse'tb;
mando en consideraclidn su grado de variabilidad es decir: '

a).- Costos flios.~ Son aquéllos que permanecen-lguales¥.

independientemente del voldmen de la produccidn, tal como su-

cede con la depreciacidén, las contribuciones, 1os seguros. la

‘renta, étc.

b).~ Costos variables. Son aquellos que aumentan o dis-
minuyen en relacidn con el volumen de produccidn, tales como-
el trabajo indirecto. la fuerza, la luz, la conservacidn. los
* materiales indirectos, étc,

4.2,1.4, Presupuesto del Costo de Produccion.

El estado de costos de produccidn es un estado flnancie-

ro que muestra coémo ha incurrido cada uno de los elementos --
del costo de produccidn como son: la materia prima, 13 mano -
de obra ¥ los costos indirectos en la elaboracldn de determl-

- nados productos; asf como el costo de los inventarlos (inicla

les 'y finales) de produccldn en procesc, con el objeto de co-
. nocer 10 que ncs ha costado producir. Por lo -anterior se de-

duce- aue con base er los dates que se muestran en 10S presu--

 puestos de materias primas, manc de obra y costos indirectos.
'y-con el conacimiento predeterminado del valor de los inven--

tarlos se puede formylar el presupuesto del costo de produc--

cign. - , _

4,2,1.4.1, Presupuesto de Costo de Ventas.- Con los re--

sultados del costo de produccidn y con el conocimiento del va

lor de-lcs inventarios predeterminades se formula el presu---
puesto de costo de ventas. Este estado se utliiza posterior-
mente para la preparacidn del estadc de resultados presupues-
tado :
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_4.2.2 Presupuesto de Costo de Distrlbuclﬁn v Adminlstra
C tivo. :

4.2.2.1. Presupuesto_de Costos de Venta,

cbmo es sabldo el plan de ventes representa la parte de-
-ingresos y el costo de distribucidn del plan de utilidades.

"La planificacidn de ventas incluye tres pasos:

1.~ El.desarrollo de un plan de Dfomoc}dn y publicidad
2.~ El desarrollo de un plan de gastos de venta v
3.- El desarrollo de un plan de distribucidn,

Por tanto los gastos de distribucidén son todos'équellos-
costos relativos a la venta, la distribucidn y la entrega de-
los productos a los clientes. Los gastos de venta tlenen co-

mo objetivo despertar el deseo de los consumidores de poseer- -

10s productos de 1a empresa, lo anterior se puede lograr esta

" bleciendo lugdares convenientes para la empresa y el COﬂSUMl-"

dor para su compra, transportando los artfculos hasta dichos-
lugares v realizando una intensa y.cont{nua publicidad. aque -

‘. mantenga- en-la.mente del fubiico el prestigiq, la calidad y -

el nombre de los productos que se ofrecen,
Clasificacldn de los gastos de venta:

1.- Los gue se establecen por politicas de la compafifa v

que se relacionan con el tiempo, tales. como las cantidades ---

destinadas a la uublicidad

2.~ Los que ver{an directamente con la cantidad de pro--
" ductos vendidos. como son: la comlsidn £ los vendedores,
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.De acuerdo con esta clasificacion se pueden dividir los-

gastos de ventas seguin su grado de varlabilidad er:

a).~- F1lJos. Son aquéllos que permanecen constantes, no -

importando los cambios en el volumen de ventas, como por elem

plo: sueldos, rentas, impuestos, luz, publicidad, étc,

b).~ variables., Son aduéllos que aumentan o disminuyen -
en relacidn directa con las ventas. ejemplo: comisliones so--
. bre las ventas, fletes y transportes, empadue abasto de mate-
riales, étc.

- Para el control de los gastos de venta, es necesario que

estos se clasifiquen en el mismo orden que el catdlogo de ---

cuentas. v que este se ajuste a las necesidades del presupues

to para efectos de comparacion.

A continuacidn se mencionan élgunas de las cuentas de -=

" gastos de venta ms comunes v su determinacion:

1 - Sueldos vy salarios, Con. base en la némina anterlor -

.del departamento de ventas, deberan estimarse y ajustarse 1os

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 telefdnicas DDT el VOIU :

~'men de ventas.,

 3.- Gastos de Representacion. Se originan pcr representa
cién de la empresa, para su cdlculo se deben tomar en cuepta-

las estadfsticas de afios anteriores con un determinado porcen
taje de aumento, por que es muy diffcil determinar su monto,’
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_ u - Publictdad ¥ Promocidn. Son el “conjunto de medtos ne.
 cesarios para despertar y alentar el Interés de los consumido

res en potencia y crearles habitos de ccompra através de mensa
jes por medio de los medios de comunicacidn maslva, la publi-

cidad sera mas efectiva cuanto mds individual, espec(fica y -
-diferente sea,

Con respecto a su preparacidn, para su ejaboracion es ng
cesario conocer la cantidad de dinero que se haya destinado, -

con e} fin de poder hacer la estimacidn de los obletivos a al
canzar v los medios para lograrios. Para formular este presy
puesto se pueden usar varios métodos., considerando las exlgen .

cias de cada empresa, como son: porcentajes fiJos sobre ven--
tas, empuje publicttario de la competencia y objetlivos a al--
canzar: siendo el mds conveniente este Jdltimo, que consiste -
en hacer un andlisis de la situacidn de la empresa en cuanto-
a recursos, produccidn, fuerza de ventas v 1a gotencialldad -
del mercado., siemore delimitados al tamaflo de la empresa y --

1os medios publicitarlos vy financieros, as! como el beneficio
_qQue se espera obtener.

Los presupuestos de publicidad de venta, por lo generai-

se relaclonan con ias polfticas admintstrativas.y por io tan-

to las decisiones aue se tomen serdn al mas alto- nivel admi--
nistrativo.

La influencia de Ia_ﬁercadotecnia en e} presupuesto de -
publicidad es muy Importante, ya que ésta es parte de la prl-

.mera, por 1o cual es preciso desarrollar un nrograma'general'— ’

de mercadotecnia de tal forma que esta comience su planeacitn

con el consumidor retrocediendo hasta la fabricaclon del artf

culo, utilfzando la !nvestigacidn de mercados, la promocidn -
de ventas. la venta directa, la publicidad, étc.
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4,2,2.2, Presupuesto de Gastos de Administraclon.

Se consideran gastos de administracién todos aquéllos --
.que se derivan directamente de las funciones principales de -
planeacidn., organizacidn., direccidén vy control que serdn nece-
“sarios desarrollar en las diversas actividades de la empresa.
Estos gastos por 10 general son fijos y su varlabllidad obede’
‘ce @ deceslones administrativas, por lo tanto al elaborar el-
presupuesto el director del mismo debe traba)ar coordinadamen
- te con cada uno de lcs gerentes de los departamentos adminis-
trativos. Enseguida se muestra un analisis de los grupos «--
principales y de 1os renglones que, generalmente quedan {n---
~cluidos en dichos grupos:

1.- Gastos de funcionarios; Salarios, gastos de viaje, -
otros.

2.~ Gastos de la compaifa: Honorarlos de directores, ser
vicios profesionales, legales, contables, de ingenjerf{a, étc.
impuestos.

. 3,- Gastos de Oficinas: salarios, renta, depreciacién. -
'.articulos de oficina, correos, telégrafos., iuz, saguros, repa
raciones, teléfonos, mlscelaneos étc. :

4.~ Gastos de Créditos y Cobranzas: Salartos, Investiga-
ciones, artfculos de oficina, cuentas incohrables. otros.

_ Para formular éste, se necesita llevar acabo un andlisis
de los gastos que se originaron en el pasado, para precisar -
el por aué o motives de las srogaciones. cudles son gastos fi
Jos v cudles variables, asi como precisar la responsabilidad-
y control de los gastos v sobre quién o guiénes recae la res-
ponsabilidad, También se debe considerar oue existiran partl
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' das posiblemente no controlables aque nazcan de las decisiones
- de la alta gerencia, pero también suroiran gastos originados-
por defectos en la organizacidn que deberdn ser controlados.-
vigilando que los gastos reales se apeguen al presupuesto y -
nc lo rehasen,

4,2,3, Presupuesto _de Inversiones,

El presupuesto de inversiones fijas tlene gue estar coor
dinado con el desarrollo o crecimiento y las condiciones gene

rales de la empresa. Como hemos visto, todos 105 presupues-—-
tos hasta ahora estudiados. se refieren a un ejercicio presu-
puestal, sin embargo., en este rengldn del presupuesto de in--
versiones fijas el plan abarca varios afos, por tal motivo de
be hacerse un estudio minucioso de: blenes presentes, condl--
clones de los activos fi)os actuales, planificacién de las --
Instalaciones, aspecto operacional. preferencias del mercado.
. con mayor culdado las fluctuaciones monetarlas v la capacidad
adquisitiva de la poblacidn, debido a la situacidn econdmica-

que vive €] pafs; asf como las politicas del gobierno con res

- pecto a la Industria, la planeacidén a largo plazo de las ope-
‘raclones y recuperacion de dicha inversidn. otros aspectos --
‘que debe incluir el estudic son: monto de la inversién, es de

cir, que slempre se debe buscar no romper el GQL”HDI'IO entre

capital de trabajo vy capltal de operacidn.

Las erogaciones destinadas a las inversiones filas pue--
den ser presupuestadas como reparaciones ¥ por lo mismo en el

‘presupuesto forman parte de los gastos presupuestados del de- .

partamento en due se encuentra, también puede haber egresos -
presupuestados para sustttuclones v adiciones, en estos casos

la inversidn se va cargando periodicamente al departamento ca
mo depreclacidn, En algunas empresas como las de extraccidn,
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- gerviclos publlcos, €tc, estas inversicnes precisan de sumas-
cuantiosas, por lo cual es sumamente importante la fuente de-
financiamiento, dicha abtencidén de fondos puede ser: por me--
dic de la emisién de obligaciones, crédditos, aumento de capi-
tal, créditos hirotecarios incluso sobre el misme tien que se
pretende adquirir y optar por la reinversidn de utllidades,

4.2.4, Presupuesto de impuesto sobre la renta,

"Para preparar este presupuesto basta con tomar como base
- para su cdlculo 1os resultados predeterminades que muestran -

10s presupuestos de ventas y costos, para aplicar 1as tarlfas
en vigor de su reallzacldn.

4,25, Presuguesto de aplicacién de utilidades, -
Las:ufllldades por su importancia gue tienen en 105 nego

~'c10s, no pueden ser ignoradas va aue constituyen una medida -
de éxito del mismo y el medio de lograr Su supervivencia, pue

- . de decirse que el aumento de utilldades en una entidad repre-
senpta un voldmen de ventas creciente, debido a una mavor par-
- ticipacion en el mercado o Doslblemente a una mayor expanslﬁn

'de mercados,

.De acuerdo a las utilidades planeadas Se presupuestard -
- 1a aplicacion de utilidades. tenlendo en cuenta los planes --

proyectados vy datos de los demds presupuestos formulados “ta--

les como: proyectos de expansidn a largo plazo., presupuesto -
de inversiones, étc. asf como los cendicionamientos de tipo.-
‘legal y estatario que regulen tal aplicacidn,
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4.2.6. Presupuesto de otros egresos.,

inclu?e"tndos aquellios gastos que se originan por causa-

" distinta de las operactones normales de 1a empresa y que por-

lo regular son de poco monto, Dichas partidas deberdn distri

huirse dentro del presupuesto de acuerdo con 1os datos expecf
ficos de contratos, conventos o documentos due se proyecten -
elaborar en la reaiizacidn de tales operaciones.

4,3, Presupuesto_Financiero,

_'lncluyé el presupuesto de caja-(orlgeh y aplifcacion de -
utilldades)- y toda la gama de transacciones flnancleras en -
. las cuales no interviene la cala.

El presupuesto de caja de acuerdo a8 1o anterlor estd iﬁ"'
- tegrado al presupuesto fTinanciero y representa un elevado por

-centaje del mismo,

Es un reflejo de la situactén del efectivo -(caja)- en -

el negocio por perfodos (ntermedios y durante un tiempo espe-

cifico. Se constituye por los saldos dispontbles en la caja,.
en los Dancos y por los valores vy tftulos de crédito converti

bies fdclimente en efectivo, asf como 10s deseembolsos aue de

berdn hacerse de acuerdo con }as polfticas flnancleras al res
pecto.

‘£l presupuesto de caja ée divide en dos grupos:

1}.- Los tngresos o entradas de efectivo provectadas
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'2).- Los deseembolsos o salidas de eféctlvo planeadas.
y sus objetivos son:
* a).- En relacidn a los Ingresos:

"® Conocer la correcta estimaclon de 105 cobros basados-
en las polfticas de crédito establecidas por la compafifa.

_ = Determinar el financiamiento exterior. cuando es nece
_sarfo recurrir a éste, de acuerdo con 1os planes elaborados.

* Constatar que se lle&en acabd las decisiones tomadas-

en 1o que se reflere a aumentos de canltal. emisiones de ---
obl igaciones, étc.

" o Considerar 1a obtencidn de 1ineas de crédito y por ——
consigulente el descuento de documentos en bancos.

b).- En relacton a los pagos:
* Hacer 10 posible porque nuestras obligaciones de tipo

DBQUGH ooortunamente.

. Tratar de establecer provisiones adecuadas Dﬂfﬁ cun-4 :

g3

...continuo tales como:. sueldos y salaries. agua. luz, etc. se- .

plir con las obligaciones presupuestadas tales como . 1.S.R.- :

I V A, lmpuesto sobre la preducclign, étc.

. Establecer polfticas para reallzar-nuestrosinagos de-
acuerdo con nuestra estimacidn de cuentas por cobrar.

* Estimar los gastos prevesibles aue se originen por el -

cumpl imiento de otros presupiestos.



c).? Objetlvos en forma general:dél prgsupuesto dge caja.

* Que el efectivo se manele en forma adecuada, estable--
.- tlendo para estoc niveles  minimos de existencia de dinero en-
" .la compahia.

_ * Que permita tomar decisiones en cuanto a la cantidad -
. que se destine a las operaclones normales de la empresa y:la-
suma a invertir en activos fijos,

_» Precisar 1a fecha oportuna para decidir en dado momen-
- to un aumento de capital, emlsién de acciones., créditos, étc.

_ 4,- En resumen hacer prevision en cuanto a la coordina--
cion del efectivo en relacidn con:

a).- E]1 total del capital de trabalo
b).- Las ventas

c).~ Las 1nversiones Yy

d).- Las deudas

B4

La. Dreoaracldn del Dresunuesto de caja debe ser una res--'

ponsabilidad que comunmente recae en el tesorero y otro fun-

-clonarlo responsable de la administracidn del efectivo en el-

negocio. el cual tiene que trabajar muy estrechamente con ---

otros elecutives va que este presupuesto se basa en muchos -- .. .

planes y presupuestos aue se originan dentro de la empresa.

Para la preparacidn del presupuesto de caja se cuenta --

con una de las técnicas mas modernas que se conoce con el nom

bre de “fiuio de efectivo” comunmente liamado “cash-flow” la-

.cual consiste en andllzar la necesidad de pronosticar la se--
cuencia de efectivo en relacidn a sus fuentes y sus usos en -



o un tiempo futuro, con el propdsito de controlar las inverslo-
nes 8 corto ¥ a largo plazo de ia empresa.

rLos objétlvos que se pretendep alcanzar Son en Su mayo-- -

rfa los mismos que se Persiquen con el presupuesto de caja pe
ro mds detallados, y son los siguientes:

1.~ Melor manejo de fondos., Esto es, que exista un mang

jo adecuado, estableclendo para ello niveles lo mas bajo posi

bie en 105 saldos, e Lmplantando reglas de control e informa-

" ¢i6n de las aplicacionas del efectivo hasta que se llegue a -

" una concordancia con e} estudio que proporcione su anallsls -
de flujo.

2.- Inversiones en-valores.‘ “La apllcacloh qué se haga a

este renglon dependera del cumplimiento del objetivo antertor,

3.~ lnyerSion:en,activdé'de operacidn, Se recomienda --
* reducir la circulacidn de efectivo, va que dicho rengldn por-
sus caracteristicas propias genera mayores utilidades.

- 4,- Econom{a por pagos anticipados. Esta opcidn es bend
fica siempre y cuando reporte un ahorro en’ conparacién con --

-+ otras alternativas,

5.~ Polfticas de crecimiento, Los programas de exnan---
'sidn son muy importantes en las empresas, vy escoger el momen-'
to adecuado vy el tipo de financiamiento aue va a reauerir, de
pende en buena parte de la informacidn con que se cuente de -
las futuras aplicaciones del efectlvo,” :

6.~ Obtenclon de préstamos, Para precisar 1a suma que -
se requiere es muy lmportante contar con una informacidn s@li
da y concreta y esta nos la proporcionan los prondsticos de -
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efectivo ya que dan respuestas a cuestiones tales como: -=---

cudnto -( $ ) -, el tiempo por el cual se va a reaquerir y la-
forma Ce pago,

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

8.- Base para el presupuesto respectivo o sea caja, ob--
vigmente todos 1os trabajos realizados con miras al proncsti-

co de efectivo seran el punto y sopcrte para el presupuesto -
de cala.

2,- Pronﬁstt;os a corto y largo plazo, A corto plazo el
- prondstico seftala 0 indica las fuentes vy usos de efectivo pa-

ra operacliones normales en un afio o menos. A largo plazc sir

“ve para polfticas de desarrollo o expansidn.

Por otra parte para poder llevar acabo la técnica del --

‘flujo de efectivo, es necesario realizar un estudio de los --

. fondos de capital, los cuaies se clasifican de 1a slguiente -
‘manera: :

8).- Fondos de efectivo, Se refiere a los activos en di

nero o su. equivalente y due tiener. disponibilidad inmediata,-

éstos son usados para e} cumplimiento de las obligaciones o -

para compra de bienes normales.

b}.- Fondos de operacidn, Son aquellos fondos que se in-
vierten en artfculos de inmediata disponibilidad vy que se ---
usan para los trabajos normales ce (a empresa tales como: ca
pital para inventarios y activos fijos.
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Circulacién del direrc eh los negoclos.- La circulacion-

del dinero en los negocios se puede eéstablecer mediante las -

siguientes etapas:

* E1 efectivo se Invierte en todos aguellos elementos ~-
que se precisan para dar como resultado productos, blenes ¢ -

artfculos como por ejemplo: Mercancfas, materias primas. suel

dos v salarios directos, y gastos Indirectos de produccidn.

* Los artfculos como resultado de una transformacidn me-

diante uno o varios procesos, se venden a un determlnado pre-
cio que lleva implicito un margen de utilidad.

* Al éfectuarse la venta consecuentemente se obtlene‘dl~ .

nero en efectivo, 0 en su defecto un derecho de cobro,

* El dinero gue se cobra de las ventas, se deposita en -
el banco. A pertir de esto. sus usos pueden ser variados. cg
mo puede ser: Inversiones en valores, pagos diversos. adcuisi
clones de equipo, intereses., impuestos,- gastos de venta v ad-
ministracidn, etc.

* Como complemento a lo anterior a continuacién se mues-
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tra graficamente la circulacldn del dinero en las empresas. - '

(flg. 1

F’Ol’ otra parte se recomlenda ‘que el mane]o de fondos SE'-

centrallce, va que presenta entre otras las slgulentes venta-
Jas:

a).- Se mantienen saldos satlsfactorios en el rengldn de o
Bancos. por lo cual se facllita la obtencién de Dréstamos en-.

'determlnado momento.
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b).~ Melor control v delimitacion de responsabllidad
¢).- Se mentifene con facllldad_el volumen de operaclones

.Con resrecto a la obtencion de fondos en forma dptima se
puede ]levar acabo tomando las slgulentes medidas:

1.- Mejorar y mantener uha organizacidn adecuada para 1a

facturacfon. ESto es, que deben evitarse retrazos y errores -
en la facturacidn; va que repercute en las cobranzas. por lo-
cual se recomienda el establecimiento de métodos y proced{~=--
mientos adecuados, asf como vigilar que efectlvamente estan -
. 1leévando acabo éstos.

2.~ Revisidn e implantacidn en su caso, de procedimien~-

tos en los departamentos de crédito y cobranzas. Esto es, -—-
que dichos departamentos deben estar blen organfzados vy te--
ner siemgre en. cuenta las sigulentes consideraclones:

" 'a).- Que no se pierda el contacto cor los cllentes

b).~ Allegarse de técnicas para poder convencer al cilep

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

¢),- Tener siempre y en todo momento 10s estados de cuen
ta de los clientes, va que sou nuy Utlles en determinado mo-~-
. mento, .

- 3,-"Aplicacidn adecuada en materia fiscal. Se refiere a
‘que hay que conocer y aprovechar al maximo todas y cada una -
de las opciones y plazos que permitan las leyes vtgentes para
usarlas en nuestro beneflclo. ‘ .
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4,- En resumen, una programacién total de cada movimien-
to gue se hace del efectlvo,

Uné vez que se han corsiderado los puntos anteriores re-
sulta mas veraz y confiable, asf como fiacil Ia Drogramacldn -
de las cobranzas.

El flujo de efectivo se emplea en diversos aspectos en--
tre los gue se destacan:

a),- En andlisis de inversiones y valores
b).- En estadfstica financieras e informes anuales
c).- En la elaboracién del estado flujo de efectivo

__d) -~ En proyectos o presupuestos de efectivo

e).- En la designacidn del dinero que proviene de las -- :__'

‘operaciones realizadas y presentadas en un estado de oriqen v
apllcacldn de fondos.

f).- Como sistema para pronosticar y controlar el dine-

~ro dentro y fuera del negocio. en promocidn y. obtencidn de --
efectivo._dando un uso dptimo a los fondos,

g).~ En los almacenes e {nventarios, dada la sxmilltud -
. -en el control y movlmlentos. '

La técnlca de “flujo de efectivo”, es de mucha utilidad-

en los presupuestos, particularmente para el de caja. sin que
1legue al grado de substituitlo. sino mas bién. puede renre--
sentar-en dlttma Instancia un enorme porcentaje.
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Los métodos que existen para formular el presupuesto de-
caja son:

PRONOST!CO UE EFECTIVO POR EL METODO DE ENTRADAS Y
SALIDAS (miles de pesos)

CONCEPTO Enero Febrero Marzo
Saldo inicial de efectivo $250 $208 $176
al orinciplo del mes : T

- Ingesos: _
~- . Cobros a clientes $350 $425 $315
ventas de contado 5 3 1
otros ' 2
Suman los Ingresos - - $355 $430 $316
_Total de efectivo disponible $605 3638 $4a2
ggresos- : '
Compras de contado $180 . $2u0 $125
Nominas . 140 130 150
.. Seguro Soclal 15 15 15
Impuesto sobre la renta 1 1 B
Otros impuestos 15 30 10
Prima de seguros : 1 1 1
Activo filo 5 20 4
_ Otros gastos _ o 40. 25 60.
Suman los egresos $397 . sub62 - - $366
Esceso_o_insuficiencia de ' o
_Activo disponible - $208 $176 $126
Prestamos Bancarios : ‘ - _Ao

saldo del Efectivo al finall-
zar el mes, $208 $176 8136




Presupuesto de CaJa basado en el método de la Utilidad neta

ajustada

 PRIMER TRIMESTRE DE 1987
: " {mlles de pesos) .

CONCEPTO Enero . Febrero Marzo
-~ Utilidad Neta $ 50 $65 " $ 60
© mas: :
Depreciacidn 2 2 2
. Seguras _ : ,
impuesto sobre 1a renta 15 18 15
Prov. para particlpacidn utili- ' o
dades a trabajadores 1 L 1
- Exceso de cobranzas sobre ventas 7 (50) uo)
Venta de Activo Fijo
-“Total de Ingresos $ 80 $ 38 $ 53
Deseembolsos:
_ Seguros adelantados $12
“Compra activo fiJo 25 o
. Pago de Dividendos 50 o
- ‘Disminucién de cuentas por pagar . (10) 8 5 = .. $10
“Total de Egresos $77 5 10
‘Resumen Presupuesto de caja: , :
Saldo al 19 de enero de 1987 $60 - $63 $ 96
"Supervit (o déflcit) de efectivo ' 3 33 43
Saldo Final - $ 63 $9% $139
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1) .- Método directo o de entradas y salldas: consiste -

en la estimacidon *directa® de los Ingresos v egresos de efec-

tivo, obteniendose por diferencia la posicidn de efectivo. ES

te método es el mas usual en la practica y el mas aproplado -
para obtener un cuadro completo que muestre las fluctuaciones
que afectan tanto & los Ingresos, como a los egresos de efec-

tivo: . Tambjén se reconoce como un método satlsfactorlo para-

la estimacion de las cobranzas.

2).~ Método de la corrlente de efectivo de la utllldad'--

- neta: . En este método se parte de la ut{lidad ¢ pérdida neta-
que .arroja e) estado de pérdfdas y ganancias presupuestado, -
clfra que se ajusta disminuyéndole los Ingresos no traduci---

- bles en efectivo vy adiciondndole los egresos que tampoto Sig-

‘nifican movimientos de efectivo, para llegar asf a determinar
el exceso o faltante de efectivo. que al sumarse o restarse -
al saldo Inlcial que se disponga. pronorclona la Doslc!dn de~

efectivo,

En este método 1a utilidad neta debe aumentarse de todos
los_gastos que Se han cargado a pérdidas y ganancias y que no

representan erogaciones de efectivo: 1los cargos por fmpues--

tos sobre l1a renta y por participacion de utilidades a los --

tr'aba.ladores representan una Df‘OVlSlﬂl'l. En camblo hay que --

restar o aumentar todos los pagos y cobros que no Tiguran en-
‘el estado de resultados. y que afectan los valores del estado

de situacidn financiera tales como los cargos y crédftos dlfe._

rldos.

4.4, ESTADD DE RESULTADDS PRESUPUESTADOS

La formulacion de jos presupuestos reiativos a la cuenta
de resultados presupuestados., como son 1os presupuestos depar

tamentales de ventas. produccidn, gastos de ventas y de admi- 3
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. pistracidn, éte. constituven la base de realizacidn dei esta-
‘do de resultados presupuestado. el cual muestra el resultado~
de las operaclones de un perfodo determinado, de ahf qQue Sea~
-un Estado financiero dindmico y que ademds complementa al Es-
tado de posicidn financiera.

'El estado de resultados se prepara en el departasents de
contabllidad ¥ debe aprobario el gerente general. previamente

a la consideracion del comité, todo estec antes de due se pre-

sente a la Junte de directivos pera su definitiva autoriza---
cion,: '

4,5, ESTADD DE POSICION FINANCIERA PRESUBQESTADO

Comunmente se le denoming balance general v es posible--

~ mente el Informe wds importante gque se deriva de la contabil}
dad., ya que su objetivo es presentar la posicldn de la empre-

$8 8 una fecha determinada. por 1o cual Se considera un docu~

mento estdtlica, porque reflela las inversiones que reallza ~-
una empresa y 1os recursos que obtiene de las personas lnter-
nas y externas a ella, a una fecha determinada, . .

Para preparsr el Balance General estimado es necessrio -

seguir los mismos pasos que sigue Ia contebllidad general o -
sea que, partiendo de balance general al principio del afio -~

presupuestado deberan correrse todes los asientos contables - -

- que.sean necesarios para ir construvendo 10S balances mensua-
les necesarios para el control presupuestal. . .

Hediante la obtencidn del balance estimado, se estard en

condiciones de conacer si los lmportes de 10s renglones real~

mente afectados se apegan a las provisiones de los mismos. Si
1a contabtlidad del presupuesto se decide registrarla en . ho--

Jas de trabalo, se recomienda segulr un procedimiento pareci- -
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_._'do al de 1a tradlclonal hoja de trabajo que se prepara al ce-
_ rrar el ejerciclo contable. : :

El balance general presupuestado nos representa la pro---

yeccidn de 1a situacldn financiera aue se espera tenhga la em-
presa al finalizar el afo presupuesto. si se realjzaron todos
los prondsticos considerados en el plan presupuestal.

4.6, ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS_PRESU~
EQESTADO

Este presupuesto se realiza mediante la‘comnaracidn dg -
108 estados de posicidn financlera al principio y al final --

del ejercicio por medlo de las variaclones y para esto es pre
_ciso haber formulado antes el estado de posicidn financiera - -
presupuestado de la empresa y sO0lo entonces se estard en con-.

diciones de formular el estado de origen y apllcaclon de re--
cursos presupuestado.

4.7. DETERHINACION Y ANALISIS DE LAS VARIACIONES Y MEDI-

DAS CORRECTIVAS,

. u,7.1, Varlaciones. Las variaciones son consideradas co .
mo diferencias que pueden o no .darse cuando se comparan los -.

. resultados reales contra lo presupuestado, dichas variaciones
_pueden ser favorables o desfavorables. de cualaquter forma de-
‘ben analizarse las causas para poder tomar las medidas correc

tivas que ameriten las circunstancias. La responsabilidad de

dictar medidas correctivas recae en la administracion, Pode-
mos decir que las varlaciones se clasifican en cuatro grupos:

- 1.- En las ventas
2,- En la produccidn,
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3,- En 1os gastos de venta y administracion
4.- Financieros :

Las comnaraclones que se efectdan para determinar las va
riaciones generalmente es como sigue: '

1).- Ventas.- Obtencion de ingreses - ES importante por-"
el impacto que tiene en las utliiidades., y se pueden obtener -
“en: ' :

a).¥ vartaciones de volumen de Ventas.- Esto es que‘las-
" unidades vendidas muestran una diferencia en mayor o menor nd

", Mero que las presupuestadas,

b).- Varlaclones de precio de venta,- Se refiere a que - .
1os productos se vendleron a un precio distinto del presupueg
tado.

2).- Produccion.- En este caso las variaciones pueden -
determinarse por 10s siguientes conceptos:

_ a).- variaciones én volumen.- Se dan cuando se ha brodu-
c1do mayor o menor ndmero de artfculos aue los presupuestados.

in)_.-'Variacioné's'de materia prima:

* *'En cantidad.- Esta se origina cuando el consumo -
real de materia orima difiere del presuduestado.

* En precio,~ Esta se genera si 1a adquisicidn de -
materia prima se hace a un precio diferente del -
presupues tado.



¢).~ varlaciones de Sueldos v Salarlos.- De lgual forma-~
se determina la varlacldn en cantldad de horas y precio,

9%

" d).- Variactén de gastos indirectos de fabrlcacldn.é.Es-'

ta se determina en presupuesto vy en capacidad,

* En presupuesto.- Se obtiene de 1a comparacidn de 10§ -
gastos reales gque se efectuaron y lo presupuestado.

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

3.- Gastos de vVenta y Administracion.- Esta variacidn se

determina cuando se hace la comparacidn del presupuesto de --
gastos de venta v administracion contra las erogaclones que -
realmente se efectuaron,

4,- Financteras- Las diferencias que surgen por este.con

cepto originan necesariamente modificaciones en la estructura

de 18 empresa.

En st el andlisls de 1as varlaciones constituye un méto--

‘do prdctico para la fnvestigacidn. el cual no es otra cosa --
que la manipulacion matemdtica de dos grupos de datos con el-
propdsito de obtener o llegar a alguna conciusidn que permita
conocer las causas fundamentales de las vartaciones.

" El hacer uso del andlisis de las variacfones permite a -
la administracidn tndentificar y delimltar la o las dreas que
desempefan blen su trabajo e igualmente aquéllas que no 1o ha
cen o que Incluslive cumplen por arriba de lo normal dando pa-

so asf a la administracién por excepciones y. por consigulen- -

te a 1a contablilidad por dreas de responsablilidad.



En el sigulente ejemplo simplificado se utlllza_péra pre
sentar las matemdticas que respaldan el andlisis de las varia
ciones y para sugerir cémo el andlisis de clertas varifaciones

presupuestarias puede proporcionar & la direccidn un mejor co
nocimiento de las causas fundamentales de la situacion. ANALL

SIS DE LAS .VARIACIONES EN LAS VENTAS.

Supongamos que la direccion ejecutiva de la Compafila X.-
_ S.A.. recibe el sigufente informe: L

o COMPARIA "X S .A. |
_ INFORME DE_RESULTADOS DE LAS VENTAS-RESUMEN

Mes de Enero de 1987

Distritos de Resutados Objetivos (del plan. Variacidn

Ventas - reales - Utllldades)  desfavorable(s)
1 '$ 430,500  $500,000  $19,500 (8)
2 198,800 200,000 1,200 (8)
. Total $1.,097,500 $1,100,00 $20,700

Por lo anterior la atencion de la direccidn se dirigird--
inmediatamente a las partidas excepcionales; es decir: a la ~-
variacién desfavorable de $20,700 en el total de ventas v lug
go a la variacion desfavorable de 319,500 en las ventas del -

.- mes del Dlstrlto 1.

Stn embargo la causa de la situacidn desfavorable no es-

evidente. supongamos aue a la direccidn le Interesa llevar -—--
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mas lejos la cuestidn vy cbnsulta otro estado del informe de -
resul tados que detalla mds la varlacidn de $19.500 de la si--
gulente manera:

COMPARIA X, S.A,

INFORME DE RESULTADOS_DE LAS VENTAS-DISTRITO 1
‘ Mes_de Enero_de 1987 _

RES&LTADOS REALES PLAN DE UTILIDADES VAR Acgﬁg DES

Producto Unidades Importe Unidades iImporte Eagdades lm—-
: ort

A 35,000 $182,000 40,000 $200,000 5000 $18,000 * -

B 49,900 298,500 50.000 300,000 0 1.500

Totai $480,500 $500.000 © $19,500 *

Aquf tembién resulta la Dartlda excepcional- El producto

. A en el Distrito 1.

Es claro que 1a cantidad de unidades vendidas del produc

"to A fué conslderablemente menor que la meta del plan de uti-

lidades, En este punto, el andlisis matematico (de las varia
clones) de 1os $18,000 puede proporcionar algunos datos Ut!--'
les adicionales a la direccion.

" E1 primer paso del analisis es calcular los precios de -
venta medios tanto reales como presupuestados: como sigue:

$5,20 Precio medio real
$5,00 Precio medio presupues-
tado de venta.

$ 182,000 - 35000 Unds.
$ 200,000 - 40000 Unds.
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En este punto es claro que la. variacidn desfavorable de-
$18.000 se debid principalmente al hecho de que la cantidad - .
real vendida fué de 5,000 unidades por debajo del presupuesto
aungue esto se compensd en parte por el aumento de $0.20 en -
el preclio medio de venta. El efecto de estos dos factores --

" cantidad de unidades y preclo puede computarse como en la ta-

tbla gue aparece a continuacidn:

VARIACION EN LA CANTIDAD (UNIDADES) DE VENTAS
Precio de venta mantenido constante:

.Ventas reales al preclo de venta

presupuestado |
( 35,000 x $5.00 ) 175,000

Yentas presupuestadas al Dreclo de
venta presupuestado

( 40,000 X $5.00 ) . 200,000 25,000 ¢
El cédlculo puede simplificarse:. T
(40,000 - 35,000 ) x $5,00=25,000

-_VARIACIUN EN EL PRECIO DE VENTA
Cantidad (unidades) mantenida cons-

tante:

Venta reales al precio de venta .

real (35,000 x $5.20) - 182,000

ventas reales al precio de venta . . . . .
presupuestado (35,000 x $5.00) 175,000 7,000

El cdlculo puede simplificarse:
.35,000 x ($5,20 - $5.00) = $7.000

Variacidn en el total de ventas - 818,000 *




Y

= Indica variacldn desfavorable
~ & Indica varlacldn desfavorable

La interpretacidn de los resultados del anallsls Duede -
_exullcarse con brevedad de 1a slgulente forma:

- Cuando las ventas se comparan con el plan de utllldades-
aparece una varlacicn desfavorable de $18.000 en el producto-
A y en el Distrito 1. El andlisis de esta varfacidn indica -
que el nimero de unidades vendidas fue de 5,000 por debajo --
del plan; cuando se valoran el precio de venta presupuestado-
el resultado es una variacidn desfavorable en la cantidad de-
unidades vendidas de $25.000. Esta varlacion desfavorable en
1a cantidad de unidades vendidas se compensa en parte por una

variacidn favorable en el precio de venta $0.20 por unidad so '
bre las 35,000 unidades vendidas realmente., 0 una compensa-=--

cidn total de $ 7,000, Los factores que ocasionan estas va--
riacion desfavorable en la cantidad de unidades vendidas de--
ben investigarse mds profundamente.

Respecto de Jas operaciones matemdticas comprendldas en-
: el anallsis se advlerte que-

.~ Al calcular la varlacldn en la cantidad de unldades-'

100

el factor prectio se mantiene constante y la cantided . -

de unidades es variable vy,
2.~ Al calcular la varlacidn en precio el factor cuanti-
tativo relativo a las unlidades se mantiene constante
v el precio es variable. ,

4,7.2, Medidas Correctlvas,- Como su nombre lo indica --

son aquéllas que corregirdn o mejorardn la situaclén problemd

tl;a. ldgicamente una vez que se hayva identificado el proble-



)

" ma. La admlnistracidn serad ia indicada para estudlar y analj
zar las posiples alternativas, vy estas pueden ser a corto pla

Zo 0 a largo plazo. dependfendo-del problema. sea cual sea la

alternativa con respecto a la accién correctiva ésta debe llg

varse acabo en forma rdplda vy oportuna, va que de lo contra--
rio poco © nada serd 1o que se logre vy sf mds bien, aumenta-
la dificultad de correccidn,

Posterlor ala accldn correctiva debe hacerse una estima
“cion de su efecto. o sea conocer hasta que grado se han logra -

do las mejoras, evaluando para esto el efecto en las nersonas
oneraciones, condiciones y utilidades.

4,7.3. Informes,.- E1 informe puede déflnlrse come el do-

cumento formal mediante el cual se da a conocer a los directl

- v0s, Jefes, étc. lnteresados los resultados cbtenidos en los-

trabalaos realjzados.

La fase de presentacion de informes de resultados de un-
programa -completo de presupuestos es decisivo, y la forma en-

" que se manela tendra 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:

T.-'lnformes,Externos.- Dichos  Informes son muy extensos :

y comprenden un aspecto- importante de las actividades genera-
les de la empresa,en cuanto a presentacion de informes son --

muy COstosos v la direccidn les dedica unha atencldn especlal;
~incluye los informes de las agencias de goblierno. las comlsio
nes reguladoras, los acreedores, agencias de investigacidn y-.
otras similares. -
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2,=- Informes de los dueﬁos.-'Géneralmente estan basados~-
“-en los principlos de contabilidad generalmente aceptados v co
munmente presentan datos que han estado suletos a la audfto=--

rfa o censura de Contadores publices independientes, Esta fa

~'se de la presentacicn de {nformes se denomina a menudo conta-
bilidad financlera. incluye el informe anual tradicional al -
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‘duefio v otros Informes especlales preparados para los duefios- .

en relacion con problemas de interes especlal.

3.- Informes internos.- Estos informes se preparan den--
tro de la empresa y uUnicamente para uso interno., puede decir-
se que son informes confidenclales, Esta dltima categorfa de
informes se subdivide en:

a).- Informes especiales.- Estos se preparan irregular--
mente va que se generan de un problema espec{fico, por tanto-
su disefio alcance y extensidn serd de acuerdo al problema de-
aue se trate.

b) .- Informes estadfsticos.- Estos Informes son de conta

bilidad que contienen las estadisticas histdricas vitales y -
conclernen a todas las fases de las oneraclones.

4, - Infurmes.de resul tados o comportamiento,.- Estos son-

" preparados mensualmente en base a un formato uniforme O estdn

darizado de la compaifa, ya que de esta manera se factlita el

- control interno: dan informacidn sobre los resultados reales-
comparados cantra los presupuestados, EStos pueden dar orf--

gen a informes especlales. ‘

Podemos decir que todas las empresas. sea chica., mediana

"o grande, tienen necesidades de {nformes, por tanto el siste-

ma de informes tiene gque adaptarse a las necesidades de la or
.ganizacldn, asl pues. los {nformes de resultados deben reunir
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. las SIQUIentes'Caraéterrstlcas{
}om AJﬁstauds a la estructura de la orQanlzécldn"

2).=- -Diseftados para que l1a direccidn pueda hacer uso de-
‘el principio de excepcidn, '

+= Repetidos v relaclonarse con perfodos espectf!cos y
cortos. o _

4).- Adantados a8 las necesi{dades del primer usuarlo.-

- Sencillos, comprenslbles. contener solamente infor-
macidn escencial,

6).- Exactos v expreslvos de las distinciones de lmnor--
tancia.

. 7).- Preparados y presentados en su oportunidad.

- _8)’-' ;OﬂStFUCtIVDS- ’

. FORMATO,~ Este debe prectsar las tres primeras caracte--
risticas 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 sumarfos-

de cada nivel superior de direccion,

USUARIODS,~ Podemos declr que el desarrollar un sistema -
. de ‘Informes eficaz destinado a la direccidn, hay que tomar en .

- cuenta la.estructura organizativa, sobre todo con respecto a--

_sus tres niveles bdsicos; superior, {ntermedio, Inferfor, ya-.:



que_dichos niveles tlenen diferentes responsabilidades y la - -

clase de 1nformacidn que reauieren es diferente.

1).- Direccién superior.- Requiere de informacidn en for

ma resumida, completa vy faclimente comprensible de los aspec-
t0s generales mds importantes de las operaciones que sefialen-
exactamente la eficlencia, tanto alta como baja de toda 1a em
preésa. ) : :

2).-'D1recc10n intermedia.- Esta constituida por los de-

partamentos de: produccién, finanzas. ventas, étc, esta direc
clién estd mds proxima de las operaciones que la anterior ----
direccién: los informes de resultados que requiere son de na-
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turaleza sumaria pero tamblén requiere datos detallados de --

_ las operacliones rutinarias.

3).- Direccién iInferior,.- Estd compuesta por superviso--
.. res y capataces, se ocupan generalmente de la cogordinacidn y-
- - el control diario de 1as operaciones. por tanto los informes-
. destlnados a ellos tienen que ser detallados, sencillos, com-

prensibles y limltados en relacién a sus responsabilidades --

operativos,

En las flustraciones que @ continuacidn aparecen tene---

- MOS: .
1.~ El ordanigrama de la companfa Manufacturera SP, S.A.

“en el cual se aprecia con mds claridad los niveles de direc--
- cién Indicados v la linea de mando desde ia direccidn general
hasta el Departamento de Maquinaria N%, 2,



2).- Los Informes de resultados de febrero y la Integra-
cién de los mismos. correspondientes a cada nivel de direc---

. clén,
Organigrama. Compainfa Hanufacturera SP. S.A,
' ler Nivel
Direccidn
General
| | 29_Nivel |
Gerencla Gerencia Garencia Gerencia
de . Ventas de Finanzas de produccidn Administrativ
32 Nivel
Enerola Compras Jefatura ;
- de Produccign| [Mentenimiento
42 Nivel .
Maquinarfd Prensas Maguinarfa Montaje
N2 .1 T Ne, 2

‘ informes de resultadoé para el control de la direccidn.
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INFORME DE RESULTADOS. COMPARIA MANUFACTURERA SP. 5.A.

106

Compafiia Manufacturera 5P. S.A.
informe de Resultados Febrero 1987
Resumen Divisjanal mas 6 menos que
Je& costos Realizado El presupuesto
En e} afio En el aho
Este Hasta 1la Este Hasta la
mes facha mes fecha
HIY. lcostos contro-
1 lables
Nentas $35.734 § 70,500 {31,788) ($3,266)
. Finanzas 5,983 11,200 356 793
—b Produccitn 21,800 48,740 {200) (510)
Administracion 20,533 40,600 634 1,013
Totales BY 050 s LT
. Resumen de castos de_l1a fibrica
NIV [Costos Controlables
2 Energla 3,510 7,280 182 : 390
Compras 1,430 3,220 94 182
Produccidn 13,600 27,760 {90} 310} &
: © Wantenimiento 3,260 6,4B0 386 740
—3 Totales p rim: o) . 1
Depto. Resumen de Costos de
iﬂszrﬁu:czis.—_. -
N1y, kostos Controjables :
' | Maquinarfa Ne 1 3,800 7,820 138 94
3 Prensas T 2,250 £,420 96 163
—YMaquinaria N9 2 4,200 8,600 {o0) 130
-1 Mantaje ’ 3,350 5.920 {234) 437
- Totales $TIT.O00 Y27,V 3370
Eegto.' lnfoﬁie de_costn de
Aquinaria Nv,
: ICOSTOS CONTROLABLES
NLv, . . )
Mano de obra
] directa 2,190 4,400 {70) -~ {50}
: Haterjal directo 1,200 2,500 10 0
supervisién 425 847 -0- : e o
Preparacién 175 . 87 (10} {20y -
Suministros 85 180 =0~ ) ‘10)
3 Totales TH.700 Y E.E00 —3T%T .




- Por cuanto a los medios de presentacidn de los datos fi-
nanclieros estos pueden clastficarse en general de la sigulen-

B manera.

. a).- Escritos
-=Estados Financieros formales
--Estadfsticas tabuladas
--Narraciones y exposiciones aue usen palabras

B).- Graflcos
--Graficas
~-Dlagrama y fotograffas

. €).~ Orales
--Reuniones de grupos
--Conferencias con individuos

a).- Escritos.- Son aquéllos Informes que presentan la -
~situacidn financlera y 1a marcha del negoclo de forma descrip -
~tiva-numerica d graflca-ndmerlca

- b).- Graficos.- Las graflcas,son elementos lnsuétitul---
. bles para explicar, analizar e Interpretar ciertos datos y he
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chos ndmericos, para presentar en forma adecuada y-atradtiva-_-iiinx

determinadas tendenclas y para exhibir en forma fdcll y breve
alounas fases scbre organizacion y control, Elemplo: grafica-
‘del punto de equilibrio, graficas de ventas durante varios -—-
efercicios y cuadros de organizacidn., Los informes graficos-
son el mejor medlo para informar del control presupuestal a -
‘los directivos, cabe reaflrmarse que no importa cuan bueno --
sea un trabalo, s! la forma de presentario no demuestra sus =~
beneficios.



¢).~ Oral,- Son importantes ya que ayudan a confirmar un
- informe escrito o grafico. Los directivos de prestupuestos de-

ben esttmular las conferencias de elecutives con el objeto de’
que se explique oralmente vy se discuta el informe: asf pues -

la presentacidn oral es muy importante debido a que son posi-
bles una interpretacidn y una seguridad que no existe en las-
.otras formas de presentacidn,

" Tomemos como elemplo 10s siguientes datos tomados de un-

informe convencional:

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

Afo - Utilidades en Operacidn Yentas .
1970 © . $14,000 $ 150,000
1971 14,000 - . 147,000
1972 . © 14,500 - 154,000
1973 14,700 160,000
1974 14,400 . 158,000

1975 14,800 161,000
1976 . - - 14,800 = ~ . 164,000 -
1977 14,500 . 165,000
1978 S 14,500 _ . 165,000
- 1979 . 18,000 , : 166,000

1980 14,600 + 168,000 +

Incluye activo fiJo vendido con una ganancla de sq UDO
+ Presupuestadas
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INFORME DE LAS VENTAS REALES Y FRESUPUESTADAS

31 DE HARZO DE 1987

Total

. Mes . Ventas Reales ventas presupuestadas Variaclones
Enero 311,800 $12,000 - $ 200 +
Febrero 12,100 12,000 100
‘Marzo. 14,300 14,000 300
- Abril ' 15,000
Mayo 16.000
. «Junto 15,000
Jullo 14,000
. Agosto 12,000
. Septiembre 13,000
Octubre 14,000
‘Noviembre 15,000
Diciembre 16,000
$168,000 -
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Nota: Lag vartaciohes son con resnecto del Dresunuesto =.

(menos +)

Este primer fnforme presenta con exactitud las util!da--
des v ventas histdricas durante clerto numero de afios, las --

-f oberaclones y tendencfas no son Interoretadas facllmente.

En las Ilustractones sigulentes se Dresentan los mismos~

: datos.
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PRESENTACION' GRAFICA, ~YENTAS Y UTILIDADES |

~ VENTAS NETAS
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RESUMEN

11980

supuestado)

- DE LAS VENTAS REALES Y LAS UTILIDADES
- GANADAS EN LAS OPERACIONES CORRESPONDIENTES
A LOS ARQS 1970 A 1980 ]
o Ut!{lidades ganadas utilidades
Afio . - Ventas Netas (excluvendo partidas como por-
: " reales desusadas 0 no . clento de
: operativas las ventas.
1970 $150,000 $ 14,000 ‘9.3
1971 147,000 14,000 9.5
1972 154,000 14,500 9.4
- 1973 160.00 14,700 9,1
"~ 1974 158,000 14,400 9.1
1675 161,000 14,800 9,2
1976 164,000 14,600 8.9
1977 165,000 14,500 8.8
1978 165,000 14,500 8.8
© 1979 166,000 14.000 8.4

m
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El Informe de resultados mostrado antes se presenta de -

' forma diferente en las ilustraciones siqulentes:

- El procedimiento sugerido por este senclllc ejemplo Lndl
ca las ventalas de presentar clertos tipos de informacion tan
to en forma de grafico como en cifras. 1los grdficos muestran
con claridad los aspectos generales de los datos:; las cifras-
proporcionan datos exactos cuando son necesarlos.

PRESENTACION GHA#ICA,' VENTAS Y UTILIDADES 1980

18
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VENTAS NETAS REALES COMPARADAS CON LAS VENTAS

PRESUPUESTADAS -

- 555 PRESUPUESTADAS

% REALES



-Ventas acumuladas por

encima del Dresupuesto
'En’el presupuesto -

. ventas acumuladas por
‘debajo del presupuesto

300

200

100

0
100

300

s

EFMWANBJIJASLOND

. VARIACION ACUMULATIVA DE LAS VEN--
TAS REALES POR ENCIMA O POR: DEB&JO

DEL PRESUPUESTD
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RESUHEN DE LAS VENTAS REALES COMF‘ARADAS CON LAS VENTAS
. PRESUPUESTADAS PARA LOS TRES MESES

TERMINADUS EL 31 DE MARZO DE 1980,

VARIACION DE_LAS VENTAS -
REALES cou aesm-:cm AL -

TOTAL

" PRESUPUEST S
e o0 o~
" Mes de  Ventas netas  Ventas netas Variacion Varlacion
1980 Reales presupuestadas  mensual Acumilativa
ENERO  $ 11,800 $ 12,000 $20, $200 .
FEBRRER0O ~ 12100 . 12,000 100 10,
MARZO - 14,30 14,000 - . 200
ABRIL 15,000 -
MAYO 16,000 -
~ JINID 15,000
JLI0 - 14,000
AGOSTO. 12,000
'SEPTIEMERE 13,000
COCTURE © 14,000
 NOVIEMERE - 15,000
DICIEMERE 16,000

-
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IV, CASD PRACTICO -

El caso practico que a continuacidn se plantea y resuel-

ve, desarrollamos unicamente todos aquellos presupuestos nece
~sarios para la preparacidn del presupuesto de e] Estado de Re

-sultados Presunuestado, de tal forma que puede apreciarse la-
- forma y técnicas usadas para 1a formulacidn de presupuestos -

funcionales hasta llegar a un estado de Resultados presupues-
-tado.

_ No se desarrollaron los demds presupuestos por haberse -
tratado amnliamente en el canttulo anterior.
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. CASQ_PRACTICO

La Cfa. Industrial Bersoc, S.A., empresa que se dedica -

a ia fabricacion del artfculo *DELIA®, desea presupuestar sus
operaciones correspondientes al afio de 1987; para lo cual pro

porciona 1a siguiente informacidn para la elaporacién de los-

_nresupuestos relativos:

1.~ Ventas en unidades del éﬂo anterior
1096 us.

a) ~- Se estiman factores espectficos del 35%

b) - Los factores econdmicos se espera que Drevalez-
can en un 30% durante el. ejerclclo.

.~ Los factores admlnlstratlvos se espera un ‘sean
de un 30%

2.~ Preclo de venta unitario

© Trimestres ' P.V.
12 -$1,000.,00
22 . .1,300.00
32 - 1,500.00

4o 2,000.00

Las estimaciones del departamento de ventas para el aho¥
de 1987 son: . :

Trimestres Artfculo 'Del_ta'
e - o 20%
22 ' 2%
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e

T T 26%.

4o . o nx
- lnventarios.

ART TERHINADDS

Inv, Iniclal 400

~“lnv. Final con
- una rotacldn de 5) 500

PRDD PROCESD
. Inv. Inicial

(50X de avance) 40
Inv. final (60%

de avance) 20 . .

" Materia priss Materisl *A* . Material *B*
nv. tntcial o 300 | 300
Inv, Ftnal . ' ‘416 o q15.

4,- La cuota de materlales que intervienen en 1a nroduc-
cion del articulo 'DELTA' por unidad, son las slgulentes.

Material . cuota . _COsto umtarlo
: - _Irimestres

"ne 2 K. 12 $13,00
o : 20 323,50
32 $28.50
. 42 $35,00

*p* 2 Kg. 12 $15.00
2¢ $25.00

130 $40.00.
42 $60.00



5.~ La mano de obra directa es:

 Trimestre
B

32
714

" 6.~ LOS cargos Indirectos son:

Tr imestres
12
e
30
49

hrs/ hombre

8

8
8
8

hrs. hombre

o o o 00

costo
3

$
$
$
costo

$

$
$
$

horas, hombre

15.00
20.00
28.00
40,00

horas hombre
15.00
25.00

35,00

45,00

7.- Costo de produccin terminada unitario

' Trlmestres
12
_2e

30

e

C.U.

$296.00

$457.00

$641.00
- $870,00
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RESOLUCION AL CASO FRACTlCd

. .Una vez visto a grandes rasgo los diferentes métodos pa-
< ra predecir las ventas futuras comentados en el capftulo 4,1,
- en el presente caso prdctico se utilizard el método factorial.

Determinacion de las unidedes a vender para 1987,
. Método Factorial, |

PY= (V+ F.F:) “(F.EY (F.A.)
" donde:
V= Ventas del ejercicio anterior
F= Factores especIficos de ventas
" a).,- De ajuste 10%
b).- De camblo‘15x - :
c).- De corriente de crecimlento 10%

€= Fuerzas economicas generales 30%
- A= Influencia adminlstrativa 30%

SQbstltuyendo en ia formula como sigue:

PV = (W FIeE) (A

BV = (1096 + 383) - (30)  (30)

PV = 1479 (30)  (30)
PV = 25000 us -



Despues de haber determinadc laé ventas en unidades para
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1987 del artfculo *Delta®, se procede a elaborar el presupues . -

 to de ventas en unidades e Importes o valores, basdndonos en-
las unidades antes determlnadas y los datos menclonados en el
nunto N2, 2, como sigue:
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ESTADO 1/1

©CIA. INDUSTRIAL BERSOC. S.A.
~ PRESUPUESTO_DE_VENTAS

Por_el ano que termina al 31 de Diclembre de 1987.

. Trimestre Unidades  P.v." . Importe
e . 500 - $1000,00 - $500,000.00
20 - 80D 1300,00 - 780,000.00
39 650 1500.00 975,000.00
4 750 2000,00 - 1500, 000,00

sumas - 2500 Us  $3,755,000.00




23

. Desples de haber formulado el presupuesto de ventas, se-
procede a elaborar el presupuesto de produccidn anual: nartlen
do del presupuesto anterior y con los datos del Dunto N2 3
del caso Dractlco cofo slgue-



ESTADO 2/1

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

- Por_el afto que termina el

31 de Diciembre de 1987

- CONCEPTO

“Unidades Requeridas por -ventas -
. (Estado 1/1)
-mas: .
Inv, Final de Art. terminados
~ suma:
menos:
inv. Inicial ce art. terminados

Unidades a fabricar de productos .

terminados

mas: _ ‘
Inv. Final de Produccion en pro-
ceso (60% de avance)

Tsuma;

menos:

_Inv, tniclal de Produccidn en
proceso (50% de avance)

TOTAL DE UNIDADES EQUIVALENTES A
FABRICAR :

Artrculo *Delta

2500

500
3000

400

. 2.600
12
2,612

20

2,592

‘Gerente General

'DIRECTOR DE PRESUPUESTOS
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A contlnuacién se calculafa la distribucion del volumen-

- de produccion del artfculo *Delta® por los seis Drlmeros me—-
" ses del e]ercicio Dresupuestal. '

En primer lugar se fljaran,las existenclas minimas y md-

Ximas a las que-debe sujetarse 1a produccidn,

Existencia Minima,- Se consldera que debe cubrtr UOS me-

ses de 1as. ventas anuales, 0 sea:

Unidades requeridas por ventas 2.500 = 208 -
- ' meses 12 '

-208 X 2 = 416

EXiSt&ﬂCla Maxima.- Se considera aue debe cubrlr cuatro-_

meses de las ventas anuales nresunuestadas, 0 sea:

Unldades reuuerldas por ventas 2,500

= 208
“meses 12

208 X 4 = 832

El slguiente naso sera 1a determinacidn del inventario -

'deseable al 30 de Junto de 1587.
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CONCEFTO . ART, TERMINADOS PROD, PROCESO YODTAL
mv.Infclal - R I
" Producciodn Presupuestal : _ o
anual (estado 2/1) . . _ S 2,892
Prod. mensual 2592 = 216 ' . _ . 7 ) 216 :
: ETIE A
Prod. 1er semestre: 216 % 6 ) | 1,206
mas: ' : _ : T
nv. inicia) S . _ 420
Suma ' ' o oo S L7116
menos: o ' c |
~ Unidades reaueridas por ventas 1,100
- Inv. Deseable al 30 de Junio de 1987 616

£1jados 10s. elementos anteriores. Dl‘OCEd&MOS ala dlStI‘l

bucign de la produccidn. -1a cual la hacemos de 12 sioulente -
manera. :



*ARTICULO DELTR®

27

meses : ig:z?;?rlo ~ Produccion FetiRScas Rgif

Enero - 420 26 180 486
Febrero 486 216 100 602

Marzo 602 216 250 568
Abri 568 216 250 534
mayo s34 26 150 600
" unto 600 216 _200. . 816

| 1.296 1,100 |

: Recordemos que:

1).- Rotaclon Apual.- Indica la relacidn entre las unldg

_fdes vendidas y 1as unidades que forman los’ inventarlos.

':Art!cuio Delta *

Unidades requeridas por ventas

Inventario Final

2,500 " _
500
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2),- La rotacién que se gbtiene se apllca al presupuesto
‘de venta para detxerminar el aumento o reduccidn que deben su-
~frir los inventarios Iniclales para cclocarios al nivel regue
rido por el presupuesto de ventas. es decir:

CONCEPTO ART, TERMINADOS PROD. PROCESO . TOTAL
Inv, Final 500 12 592
menos:’

Inventaric ini- - . :
clal _ 400 20 - 420

Aumento que habrd de sufrir el Inv. fnicial 92

3),~ El presupuesto anual de producclén. es loual a las--
- ventas presupuestadas mds (menos) el dumento o reduceidn de -
tnventarios. : : _ _

CONCEPTO 'TOTAL

ventas nresupuestédas 2,500

" .mas:

_ Reduccion al 1nv. flnal confor-
me el parrafo anterfor : 92

- vélumen del presupuesto de produc-
cidn (Estado 2.1) - 2,592
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B " 4),~ Conforme a esto, se acuerda que lz produccidn anfef:
“rtor se distribuye a largo del afio entre los meses por partes
lguales. es decir:

2,592 ,.¢
12
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En base al presupuesto de ventas y la 'lnformacldn ante--
. rior, se procede a elaborar el presupuesto de produccion dis-
'trlbuida; ‘de la sigulente manera,




- CIA. INDUSTRIAL BERSOC, S.A.

13

ESTADO 2/1-1

- PRESUPUESTO DE PRODUCCION DISTRIBUIDA

" :Por el afho gue termina al 31 de Diciembre de 1987

O oams

| UNIDADES  IWENT. UNIDADES INVEMT..  US.A
CONCEPTO AVEMER  FINAL _ DISPONIB. INIC. _ PRODWCIR
ler Trimestre 500 568 1,068 420 648
200 Trimestre 600 66 L2716 568 o8
Zer Trimestre 650 6 1,254 616 68
42 Trimestre 750 2 Lm 6w 68
2,50

512 4,810 . 40 2,5




- -Tomando como base e) presupuesto de produccidn dlstribul'

da, Estado 2/1-1, ¥ los datos mencionados en el punto N2, 3y
"4 del caso practico, .se elabora el presupuesto de materiales-
en unldades, de la slgulente forma:
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~ ESTADO.3/1
©"CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. . L

_ * PRESUPUESTO DE MATERIALES EN UNIDADES _
_ . Por_e! afic que termina el 31 de Diciembre de 1987 .

TRIMESTRES

CONCEPTO QDTA K9, TOTAL

Material *A” 2Ka, 12% 1,26 1.2% 1,26 5,184

Matertal "B 2Kg. 1,26 1,26 1,26 1.2%6 518

BT . 4Kg. 250 2.5®% 2,5% - 2.5@ 10,368
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Tomando como base el presupuesto de materiales en unida-
* des, Estado 3/1, y los datos mencionados en el punto N2, 4 --
‘del caso practico, se elabora el Dresupuesto de costo de mate
rlales, como sigue:
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Estado 3/1-1

CIA INQUSTRIAL BERSOC, S:A,
~ PRESUPLESTO DE COSTO DE MATERIALES

Por el afio que termina al 31 de Diciembire de 1987

CONCEPTO CT0. UNITARIO DE CADA TRIMESTRE TRIMESTRES
Material ~ “A" $13.00 $25.50  $28.50 $35.00 $16,848 VS30,456 $36,936  $45, 360 $123,600
Materfal - *B~ $15.00 $25.00 $40.00 $60.00 _ $19,440 $32,400 _$51,840  $77,760  $181,440

$62,856  $88,776 $123,120 = $311,040
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Tomando como hase el presupuesto de matertales en unida-
des Estado 3/1-1, v los datos mencionados en los puntos 3 v &
del caso practlco. se elaborard el presupuesto de compras de-
la sigulente manera.



' CIA.INDUSTRIAL BERSOC, S.A,
'PRESUPUESTO DE_COMPRAS

Por el afio que_termina el 3 delnlciggpre de 1987

" UNIDADES

TWVENTARIO UWIDADES A COST0

Material “B* _183.180

TOTAL

$314,288

TNVENTARIO  UNIDADES €0sT0

. CONCEPTO REQ, PRODUCCION  FINAL DISPONIBLES . INICIAL  COMPRAR UNITARIO ' TOTAL
Material "A*

12 Trimestre 1,2% 416 1712 300 1,412 $13.00  $18,356
20 Trimestre 1,2% " 416 1712 416 1,29 $25,50  $30,436
39 Trimestre 1,2% 4§16 712 416 1,29 $28.50  $36,9%
42 Trimestre 1,2% 416 1712 416 1,2% $35.00 - $45.360 .
SUNAS 5,184 416 6848 300 5,300 $131,108
Material "B*

1¢ Trimestre 1,29 416 1712 200 1,412 15,00 21,180
20 Trimestre 1,29 416 1712 416 1,295 25,00 32,420
39 Trimestre 1,2% 16 . 1712 416 1,29 40,00 51,840

49 Trimestre 1,29% 416 1712 116 1,29 50,00 77,760
SUMAS 5,184 w6 6848 £ 5,300 $183,180
RESUMEN

Material *A” 131,108

Estado 4/1



Tomando ‘como base el presupilesto de Produccion distribuj -

da, Estado 2/1/-1 y los datos contenidos en el punto N2, 5 --
~ del caso prdctico se elabora e] presupuesto de mano de obra,
de 1a slgulente forma.
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 C1A INDUSTRIAL BERSOC. S.A.

‘ PRESUPUESTD DE 'MANO DE_OBRA

Por_el afio gue termlna al 3 de'nlctembre de 1987

ESTADD 5/1

" CONCEPTO

Us. A PRO-
DUCIR_

HORAS

TOTAL

aIsTO POR
HOMBRES Hs/Mbre  Hrastbre - TOTAL-

- COSTO

12 Trimestre
2¢ Trimestre:

30 Trimestre

42 Trimestre

648
648
648
648

8
8
B
8

5,184 -

5,184
5,184
5,184

15
2
2
40

m?; m

SUMAS

2,582 -

$553, %562
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'$ 77,760 'f”
103,680 .
145,152



Tomando como base el presusuesto de mano de. cbra, Estado

'5/1 vy los datos mencionados en el punto N9. 6 se elabora el -
_ presupuesto de Gastos de Fabricacion -

140



. CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A.
PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACICN
Por el afio que teraina al 31 de Dicieabre de 1987

14

ESTAD) 6/1

TRIMNESTRES TOTAL

GASTOS FIJOS 12 22 39 [ )

Sueldos $10,000,00 $18,000.00 $25,000.00 $32,000.,00 $85,000.00
Depreciacion 3,000.00 3,000.00 3,000.00 3,000.00 12,000.00'
Renta 5,000.00 5,000.00 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
Mantenimiento 1,000.00 4,808.00 5,732.00 9,248.00 20,788.00
Supervisidén 848,00 4,000.00 5.000,00 9,000.00 18,8u8.00
Prevision soclal 1,480.00 2,072.00 3,700.00 4,736.00 11.988.00
Suma fijos $23,328,00 $38,880,00 $54,432,00 $69,984,00  $186,624.00
GASTOS VARIABLES

Material Inﬂl_recto $30,000,00 45,0ﬁ0.00 58,000.00 80,000.00 213,000.00
Manteninientc v re- ‘ .

paraciones 20,000.00 30,000.00 40,000,00 £0,000.00 140, 000,00
{ombustibles 2,0600.00 7.,000.00 13,008.00 15,29.00 37,304.00
Luz y fuerza 2,432.00 ) 8,720.00 16.000.00 18,000.90 45,152,00
Suma de vartables $54,432.00  $90,720.00  $127,008.00 _ $163,296.00 ~ $435,546,00
SUMA F1J0S Y VARIABLES  $77,760.00  $129,600.00  $181,440.00  $233,280.00  $622,080.00



2 . .

Tomando como base el presunuesto de costo de materlales-
Estado 3/1- ot Y Presupuesto de mano de obra Estado 5/1 v el pre
- Supuesto de gastos de fabricacion. Estarto 6/1, se_ela_bora el
. .- presupuesto.de costo de produccidn de la sigulente forma:
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ESTADO 7/1
CIA INDUSTRIAL BERSOC, S.A. . . Lo
PRESUPUESTO DF PRODUCCION & -
Por €] afio que termina al 31 de Diciembre de 1987 : AT

TRIHEsTRES'

CONCEPTO : 12 20 R TOTAL

Materjales $ 36.288.00 8 E285.00 $88,776.00 5 123,120.00 s 317,000.00
ono de Gbra - 776000 103,680.00  45,152,00  207,360.00 533, 952.00
. Cargos Ingirectos 77,760.00 129,600.00__ 181,440.00 _ 233,280.00 622,080.00
smas SILEBID S TE SHSIGN S SEI000 - SLISLU2W
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- Tomande como base el presupuesto de produccidn distribul
. da, Estado 2/1-1 y 10s datos mencionados en el punto N®, 6 --
del “caso prdctlico, se elabora el presupuesto de Costo de ven-
‘tas de la sigulente -forma,



CIA_INDUSTRIAL BERSQC, S.A.
PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS @
Por el afio que ter@fna al 31 de Diclembre de 1987

CONCEPTO

IR I MESTRES
12

20 30 49 TOTAL
Inventario Inicial 1300 $ 1618008 261,512.00 393,574.00 S 124,320.00
Produccidn (Estado 7/1) 191,808.00 2%6,136.00 415,368,00 563, 760,00 1,467,072,00
SUmA $316,128.00  § 464,264.00  § 696,880.00 %7,3360.00  $1,591,392,00
Inventario Final 168, 128.00 281,515.00 393,5714,00- 4145,440.,00 1,547,840,00
COSTO DE VENTAS $148,000.00 ~ § 182,752,00  $ 303,306,00 511,896,00  $1,145,952,00

ESTADO 91

145
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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: S T



CIA INDUSTRIAL BERSOC, §.A.

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTAS

Por_el a0 que termina_el 31 de Diciesbre de 1987

'TR]HESYTREls

- CONCEPTO 12 20 30 40 TOTAL
VARTABLES _

Sueldos $ 50,000.00  $ 90,000.00  $162,500.00  $ 245,000.00 $ 547,500,00
Enpague 5,000.00 8,000.00 12,000,00 75,000.00 187,750.00
Contsiones (5¥S/vtas)  25,000.00 39,000.00 48,750,00 18,000.00 43,000,00
Conbust ibles 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 12,0000 33,500.00
Prestaciones 7,400.00 13,320.00 24,050,00 36, 260,00 81,030,00
Sunas $102,400.00  $169,320.00  $271,300.00  $ 406,260.00 s 949,280,00
FLiOS

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
Publicidad 8,000.00 8,000.00 8,000.00 8,000.00 32,000.00
Sunas $ 26,000.00 § 2600000 § 31.000.00  $ 31,000.00 $ 114,000,00
TOTALES $ 128,400,00 $195,320.00 S 302,300.00 $ 437,260.00 £1,063,280. 00

“DTFeCtor 0" Presuniestes
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Con base en el presupuesto de ventas, se elabord el pre-
supuesto de gastos de administracidn, de la slgulente forma:



CIA_INDUSTRIAL BERSOC, S.A.. ‘
PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION
Por el afio que termina al 31 de Diciembre de 1987

e e e ettt i~ e e e et SO

T R I M E S TR ES

CONCEPTO 12 20 39 40 TOTAL
 Sueldos $98,000.00  $130,000.00  160,000.00  $ 200,000.00 $ 588,000.00
Honoraries Profesicnales 15,000.00 20,000.00 30,000.00 40,000.00 105.000,00
Papelerfa o 5,000,00 8,000.00 12,000.00 15,000.00 140. 000,00
Telégrafos . 8,000,00 10,000,00 14,000.00 18,000,00 50,000.00
Prima de sequros 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 19,000,060 56,000.00
" Depreciacidn 2,500,€0 2,500.00 2,500.00 2,500.00 10,000,00
‘Mantenimtento y equipe
de oficina - 6,000,00 © 000,00 10,000.€0 12,000,00 36.000.00
SUMAS $146,500.00 % 194,500.00 5 26,500.00  $ 309,500.00 $ 897.000,00

Gerente General

Director de Presupuestos

ESTADO 10/1

4
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. A continuacldn se presenta como ESta_doi.- el Estado de --
Resultados presupuestado de ia compaifa Industrial Bersoc,S.A.
por el ejercicio del 12 de Enero al 31 de Diclembre de 1987,
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ESTADO 1

© CIA, INDUSTRIAL BERSOC, S.A.
ESTADO D RESHLTADOS PRESUPUESTALO
Por el ejercicio dg 1987
PRESUPUESTO T R I M E S T R E
CONCEPTO N 12 y I 30 42 TOTAL
Ventas n $500,000.00  § 780,000.00  $ 975,000.00 . $1,500,000.00 $ 3,755,000.00
Costo de Ventas 81 148, 000,00 182,752.00 303,306.00 511,894,00 1,145, 952,00
Utilidad Bruta 352,000,00 597,248.00  671,694.00 . 988,106.00 2,609,048.00
Gastos de Venta 128,400,00 195,320.00 302,300.00 437,260.00 1,063,280.00
Gastos de Administracion 146,50.,00 194,500.00 ~  246,500,00 309,500.00 897,000.00
Ut111dad en Operacidn 77.100.C0 207,428.00 122,346.00 241,346.,00 648,768.00
L.S.R. (428) T ' 272,483.00
PLT UL (0%) ' : : 64,877,00
Utt1idad Neta . - $ 311,408,00




CONCLUSTION

1.~ E1 presupuesto representa un papel de suma importan-
cla dentro de l1as empresas., ya que constituye uno de los
medios mds eflcaces para planear y coordinar sus diver--
"sas funclones y operaciones; slendc éste una vallosa he-
rramienta de la administracisn. porque ayuda a la direc-
"cidn a establecer las polfticas a seguir, asf como los -
medlos de control mds efectivos con el fin de obtener --
los resultados deseados a un perfodo de tiempo determina
do.

2.~ Para Implantar un sistema presupuestal, es necesario

‘que exista una buena organizacidn, un sistema de contabi

l1dad bien establecido y contar con el apoyo 1limitado -
de la direccion, también deberad observarse y aplicarse -
los principlos fundamentales en que se apova dicho siste
ma; y satisfacer el requisito del estudio previo de todo
1o concerniente al funcionamiento de la empresa, para de
tectar posibles ineficiencias que puedan existir y propo
ner la solucidn adecuada,

3.- El sistema de control presupuestal estd integrado --

por cadz uno de los presupuestos especificos en donde se .

encuentran reflejadas las distintas actividades de !a em

“presa, ademds es un tnstrurento del cual se valen.las em
presas para planear, coordinar. dirtair y controlar to--
das las funcicnes y operaciones propias de las mismas --
- cor el fin de lograr resultados satisfactcrios en un ---
perfodo de tlempo determipado
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