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INTRODUCCION

Pochtecat] imagen gentil quien en el México de antafio realizaba
’el comercio sindnimo de organizacibn y poder, de grandeza y de astucyi'a; con
ordehanzas propias, creador de rutas y caminos para el mejor desarrolle. de
la économi;a en el Andhuac, poseedor de grandes cargos. y distinciones que no "

provenian {inicamente de sus riquezas que posefan, ya que si su profesidn =

era de las mds onerosas, su importancia resultaba por los grandes servi=

cios prestados a la nacidn,

Estaba bajo su custodia la reaVizacifn del comercio interno’y

externo como métade para mantener la estabﬂidad ‘econémic’a de su pu'eby'h) yf-.‘ ‘

acrecentar Ta riqueza de Tos gobernantes, ast como servir-de qumta columna S

para las incursiones guerreras.

- En su estructura social aparecen dwersos cargos, dentro de 105;
chales. cabe mencwnar prmmpalmente el Pochtecatlogue que tem’a 1as fu‘

ciones. de:

Orgamzacmn y control del cumercm interno
D1str1buc16n control y product1v1dad de los Ca]pu]hs. -

- Orjganlzamén 'y ‘control de las mquezqs- de Jos,goberw ante,sl.




Cabe mencionar que estas funciones se encuentran emmarcadas en-
los cddigos Ramirez y Mendocino, pero son las crénicas las que relatan los-
objetivos y labores que ejercian los Pochtecatloques asf como los benefi-. -
cios .0 castigos a que eran sujetos por sus decisiones en el desarroilo de ~

sus actividades.

Controlaban la . inversién necesaria para poder obtener la mixi-
ma productividad y estabilidad econémica debiendo prevér'situacioﬁes clima-
toldgicas estacionales o guerreras que pudieran afectarlos, datos que son -
susceptibles de conocerse en nuestros dias, por las innumerables representa
ciones geroglificas con las cuales se ejercian la planeacifn y control men-

cionados.

Muyvihportante por consiguiente era la actividad de estos perso
najes, pues si.sus.conocimientos y experiencia para valorar los resu]fqdosi
fallasen, po&rfan ocasionar Ta muerte del Poﬁchtecatl, castigo impuesto al-
que en el desempefio del comercio no obtubiera resultados sat1sfactorios por :

1mprudenc1a o negligencia en la ejecucidn de un fin, o por no poder a]can~
zar el objetivo de la incursidn comercial por 1a mala planeacldn de alimen- :
tdﬁ,'értfculos comercia]es,,tlamamas,(cargadorés), cuachtlis (equiva]fan; ;‘
mds o menos a tres mil plumas de oro), o guerreros para la realizacidn de §,g¢}

Ta seguridad y defensa del comercio.

Este relato es la indicacién de la 1mportanc1a que en el Mex1co:

) precolomb1ano tenfa el presupuesto para la p]aneac1on y control en el desa-

rro]]o de los pueb?os del Anahuac presupuesto que s€ ha convertldo ‘en una-.

k1mpresc1nd1b]e necesidad para el buen funcionamiento e 1ntegrac1on de ]as - ;;‘*

empresas en los u1t1mos diez aﬁos en nuestro pafs; y es asi como ya que en--

"una empresa bien organ1zada aparece la necesidad de conocer 1a 1nvers16n




para su eficaz desenvolvimiento, su mercado, la situaci6n que ocupa dentro-
del mismo y el desarrollo futuro de estos; o cual ha dado lugar a crear -
nuevas actividades dentro del campo del contador piblico, que con conoci- -
mientos que vienen condicionados a estudios con bases y caracteristicas pro
pias, reunen los factores necesarios para establecer las circunstancias y -
fendmenos que indiquen si la disponibilidad de los dates asf como Jas técni
cas propias para la interpretacion de los mismos, son Tos mds adecuados pa-

ra la obtencidn de los objetivos antes sefialados

E1 sistema presupuestal hace posible el mantenimiento de un cos
to minimo de produccidn o de distribucidon para poder obtener el rendimiento
mis elevado con la menor inversidn requerida, consider&ndose muy importante
para poder lograr estos resultados: el conocimiento de los futuros ingresos,
unidades, medidas y procedimientos de la corriente o flujo de gastos que - .
con respecto al ritmo de tasa de produccidon y ventas, deban ser cientifica-
mente apropiadas en relacidn con las condiciones especificas de operacién - ‘
o trabajo, teniendo siempre presente el conocimiento de los factores y me--
dios de la produccidn yvventas, en cuanto que estos representan una afecta-
cion de valor al ciclo econdmico de la empresa para la oBtencién de Ta méxi
ma rentabilidad, respecto.a la inversion efectuada, y no el de conocimien--

to en si de las técnicas usadas para la produccién y ventas.

Durante Yos G1timos cinco afios en México, se han proyectado- -
ciertos cambios importantes en la preparacidn de presupuestos y mé;odos de
-plénificar'utilidades. Estos cambios estdn fntimamente relacionados,.tantb
en método como en filosoffa, como el nuévo'Sistema de Planificacion Ihtegrg:"
‘do o Abiiéacidn de Presupuestos a Largo Plazo. Las ventajas primarias de -
“Tos nuevos métodos constituyen una mejor integracidn de b]aniffcaéiones‘f-;

substantivas, :tanto a largo alcance como en.la planificacidn de uthjdédgs," .
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y en la mis acertada uti]fzacién del tiempo de que dispone la gerencia mé--
diante 1a mayor delegacidn de autoridad y el examen y aprobacion de los pre
supuestos durante perfodos en los cuales se encuentra una menor cantidad de
trabajo, ofreciendo también otras ventajas sobre las cuales hablaremos més

adelante.

La principal base para la aplicacién correcta de los métodos ce
Presupuestos Bdsicos y Presupuestos de Programa, es el que debe de estable-

cerse una intima relacién de Ta capacidad de la empresa, y costo del produc

to con las actividades propias de la misma asf como sus limitaciones finan- .

cieras, para poder establecer cuales son las funciones bdsicas que deberdn-
existir en la empresa para su correcto funcionamiento, es decir, obtener la
planificacién adecuada que deberd de tener, de conformidad a los diversos -
campos como son produccin, ventas, servicios de administracién, etc. que -
1a integren y poder lograr conseguir sus fines. Para una mejor comprenﬁién
de este sistema se comparan a continuacidn los presupuestos bdsicos con 1@&

métodos -presupuestarios cldsicos:
Ver la figura No. 1.

Las modificaciones del presupuesto por cambio a las actiVidade$;>
0 fuhciones, precios, etc. se plasman durante cualquier época del afio en el -

método de presupuestos bdsicos, cambiandose Solamente los valores dos: veces

"2l ‘afio, una durante la confeccidn del Plan de Largo A1éancevo Plah Integfa-':-f,H

do, y otro mucho mds detalladamente, durante Ya confeccion. de1 Plan de Ut1-3z’3 g

lidades.- En la figura No. 1, se podrad aprec1ar que las dos ca5111as separa : g

f'das reca]can el aislamiento que existe en 10s métodos de presupuestos}c]ésil"

'c0S , entre 1as p'lan1ficac10nes substantwas, la plamﬁcacwn a 1argo a1can?-ﬂ

cey 1a p]an1f1cac16n.de utilidades.




E1 sistema de planificacidn integrado tiene por objeto eliminar

este aislamiento.

Los métodos de presupuestos bdsicos reducen el aislamiento, pro

vocando a la direccidn una planificacidn continua.

La fase de revisidn de la planificacidon de utilidades involucra
un andlisis detallado, concentrado en breve periodo, de todo el Estado de -
Resultados. Esto incluye las ventas, el costo de productos de ventas y pre
supuestos promocionales; todos los presupuestos departamentales y detailes-
financieros, tales como depreciacidn y variaciones de manufactura.  Pop -~= = -
otra parte-en vista del gran crecimiento y la rdpida expansidn que estan vj’_
viendo las grandes empresas en México, este procédimi ento {que involuéra el
_ propdsito de examinar profundamente cada afio Tas actividades principa?esbde

existencia) se estd volviendo excesivamente gravoso para. 1a comprensidn -y '

revisién de la Gerencia o Consejo de Administracidn para Ja toma de decisio.

" nes.

En contraste con lo antemor, la p]amf1 cac16n substantwa y -‘7
1os programas siempre habrédn de existir, nanatura1mente, pero ‘el efecto deT, :
costo de Tos planes y decisiones de la Gere‘nua serd captado corr‘lentementef’:‘:v.ﬂ .
‘ mediante la ésignacién de .un siétema’ que segregue 10s: gastos oberé@_i@n’aiéé'-' ‘,

de Tas ventas y promocién credndose un inventario de estaé-@ecisionés ydel .

costo de actividades normales repetidas en forma de Presupiestos Bisicos.y -

Presupues tos de Programa.

£l estab]ecumento efectwo de estos presupuestos se Hevaré ‘a8
cabo mediante otorgamentos especxﬁcos de automdad que concederé el P si

" ““dente ‘de] Consejo de Admmstraciénp la:perso_na dves1’gnada por.e]'




" ridad para redelegar. Como se ha dicho, este movimiento hacia la planifi=
cacidn continua hace posibie la concentracién de planificacién a corto yk -
largo alcance de los programas de accién. - Estos presupuestos apﬁcables -
pueden reducirse a Presupuestos B&sicos y de Programa én Ta fecha en que -
son aprobados, inclusive los que tengan inplicaciones a planes de largo aj_ C

cance. M

Es conveniente sefialar que existe una relaci‘én muy \'nti‘ma en-~~
tre el término "Presupuesto Bdsico y de Programa" y el de "Progréma de Ac-
cidn". Sin embargo, no todos los programas de Accifn, requieren que se es -
tablezcan para ellos Presupuestos de Programa. Algunos tipos de Progrémasv
de Accidn estdn comprendidos en Tos Presupuestos Basicos. t1as adelanfe, .

volveré a hablar de esto con mayor detalle.

¢Como afecta esto al Plan de Utilidades?

‘La revisidn del Plande. Ut111dades se concentrard en. 'Ios resul— L
© tados ﬁnanc1 eros de abarcamiento total, en-los presupuestos de ventas ¥y
promocidn, y en las gastos ocasionados s6lo una vez.- “Los. Presupuestos Bés1

cos y los Presupuestos de Programa aprobados, serdn 1nc]u1dos en el P]an de

- Ut1hdadesf, sin mds revisibn y se haré To. mismo. con el costo de producmén-’»_::
) adquisicién de Jo vendido.  Las partndas financieras estaran s1empre den- ‘f

. tro del conocimiento de Ta autoridad desxgnada, que seré Ta encargada de so e

Ticitar ciertas prov1s1ones “del plan. de Utﬂ1dades esperando con esto que- oy

en la rev1s16n del p1an de’ utﬂmades al mvel de Ta. of\cma de] responsa

Es convemente mencwnar que’

que pueda mod1f1car una situacwn prevxsta




tos de Programa.

Serd por 1o tante, en este orden, Presupuestos‘Bééicqs, Presu—-' "

puestos de Programa, Presupuestos del Costo del Producto y Presupuestos de

Ventas y Promocidn. Como se tratard de explicar el funcionamiento deestos .
presupuestos y de como afectan los mismos en la preparaciﬁh ¥ reViéién_de -

los planes de utilidades.




o ,otros que_han’ de resultar de un negoc1o de’ 1nteres publ]co 0 privado en un

CAPITULO PRIMERO .

SISTESIS SOBRE PRESUPUESTOS

I. kConcepto de prefupuesto.

Es conven1ente ana11zar 1os orfgenes gramat1ca1es de la palabra

para poder comprender de una forma correcta la extensidn 1de01691ca de 1a -f .

misma.  La enciclopedia Barsa dice:

La pa]abra presupuesto se conceptﬁa como:

' "El c6mputo ant1c1pado de Ios gastos o 1ngresos LR de unos y

. :‘perxodo determinado De una manera genera1 s1gn1f1ca la determ1nac16n an

_t1c1pada de los 1ngresos y gastos med1ante est1mac1ones

Etimo]691camente 1a palabra presupuesto prov1ene de dos rafces
,pre, cuyo s1gn1f1cado es antes ¥s suponer, que swgn1f1ca 1a acciﬁn previs-
. ta, es. dec1r presupuesto se der1va de Ja palabra presuponer'ique si

£ day antecedentemente por sentada y notoria una cosa para obrar consecuente

7,mente

fE1WCJ; Qﬁ#@ﬂ‘ﬁlRm,é{qﬁm




"La palabra presupuesto adoptada. por la economfa industrial  es
la técnica de planeacidn y predeterminacion de cifras sobre bases ES:tadfs'g 3

ticas y apreciacion de hechos y fendmenos aleatorios”.
-E1 Licenciado Gabino Fraga dice:

“Dentro del aspecto legal administrativo, es el acto legisiatiQ :
vo anual por el cual sen previstos y autorizados los ingresos y gastos dél"

estado y de otros servicios que las Teyes subordinan“

1I. C]asvificacwn del presupuesto.

i

E1 prelrupuesto puede calsificarse de aci_jerdo ‘an

1. Por su.dmiito de accidnen: .

’ A Piablica, que es el usado en Ia esfera gubernamental

B. Privado que corresponde a lds empresas partwu]ares
2 Por. el ‘per'fodo que- comprenden- en:

‘.A. Inmed1atos cuando e] t1empo de duracién que abarque

sean, semana], mensual, tnmestra] etc con un maximo

: de duracidn de un afio.

"By Mediatos , en caso de que su extensiﬁn se pro]ongue av

térnnnos mayores de un aﬁo

e 3. Por las fases alternativas que»p,r’ésgejn;‘anﬂén

10



A.

En relaci6n a su contenido:

f dad de costo"a emplear y ala pos1b1e neces1.ad

516n de] valor de éstos. deb1do a cambios por nivele

Lexistentes dentro de cada departamento que se conside-‘,ub
“te Jos ob;etxvos fundamentale: de. la empresa, inc1uyen

0 1os criterios que hayan de usarse para coadyuba

:formar 1a opinidn’ del eJecut1vo en “cuantora; 1o prop1e—

Rigidos o Fijos, que son aquéilos en que sus previsio--
nes, permanecen constantes durante el pérfodo marcado,~-
haciendo caso omiso de desviaciones ocasionadas por si-

tuaciones imprevistas,

Flexibles o Variables, son aquéllos que toman en consi-

deracién posible modificaciones en sus diversos compo--

nentes, de acuerdo con las circunstancias que presentan.

Principales o Generales, son los que representan-el ve-

sumen de las presunciones asentadas para la.consecucidn.

i

I

kH
3

de 1os objetivos prescritos.

Especiales o Subpresupuestos, son los diversoélaniiisis i
que en forma detallada representan las partes valyi’cuvovtfa‘s

que integran el todo o planes -a séguir.
Tas necesidades para el funcionamiento de la emprégar,j,;

Bésicos, muestran, 1dent1f1can y precisan 1as funciones :
ran necesar1as para 11evar a cabo'continua.y'regu1armen

do las pautas de accion, Tos 1nd1cadores de’ act1v1 'v'des,‘

11



de actividades, visidn u otros.

B. De programa, prevee las bases para solicitar los nuevos
fondos necesarios para 1levar a cabo'pjanes de acuerdo-
con un proyecto, con objetivos, costos y ciclos, de va- .
riacidn definibles, que quizd no vuelvan a ocurrir en =

el curso normal de los negocios.

II1. Ventajas de los Presupuestos.

Para que la funcidn administrativa de una empresa puede ser de=
sarrollada eficientemente, deberdn existir programas y planes -

de accidn para las operaciones que se realicen.

Los programas y planes- descansan bisicamente: sobre:

1. . Los recursos materiales de la empresa, (persona1 capac1dad«

de produccién, adm1n1stra¢1on, etc).

2. Sobre lanaturaleza e importancia:de’las oberécibneSfén

curso.

3. obre las pos1b11idades futuras depen(1entes de cond1c10nes'
técnicas comerc1a1es financ1eras ~de ventas etc., cuyos—

cambws se sohcitan e1 conocer]os de antemano.

Por consigu1ente el presupuesto es un elemento para coord1nar -
1a p1aneac1on cu1dadosa de . operac1ones de una empresa para e]‘

~ne las sigu1entes ventaJa;.

12



1. Consideracidn anticipada de las politicas basicas.-

2. Es necesaria una verdadera y adecuada organizacidn; esto -
es fijacion definida de 1a responsabilidad para funciﬁh dél

negocio.

3. Obliga a los miembros de la administraci6n a participar en

el establecimiento de los objetivos.

4, Obliga a los miembros de cada departamento a hacer plares- =

en coordinacidn con Tos otros departamentos.

5. . 0bliga a Ta administracién a poner "friamente en nﬁmeros“v?

1o necesario, para obtener resultados satisfactarios.

6. Inculca a los niveles de Ta administracion el :hébitvo' de re-
flexionar sobre todos los factores, antes de tqmar‘dé’ciéio-f

‘nés importantes.

-.7. Tiende a quitar la incertidumbre que existe en los hfve'léé%

_de la administracién y sus problemas.

Las ventajas antes descritas no son 1imi tativas, por el contra- :

o orie su extenswn sdlo es posible definirla cuando el presupuestor de 1os

',frutos para los cua]es fue ut1hzado.
B Y

Consecuentemente el uso del presupuesto 'l'ieva a, través de s

,contr01 ventajas. sumamente 1mportantes que se pueden c1rcunscr1b1r a-tres

" fases ‘diferentes:

13



_E1 control antes de que el hecho se suceda: perfodo.de pla-

neacifn.

Control durante el transcurso de las operaciones: -perfodo--

de supervicidn,

Control después de que el hecho se ha sucedido: 1mp11ca -
comparacién de la realidad con el plan y el an511515 de: 1as

variaciones mds importantes.

Analizadas las causas de las variaciones significativas entre L

la realidad y lo supuesto, la accifn ejecutiva se puede encaminar a:

1.

2,

-3

V. Limitaciones de los presupuestos.

Para poder va]orar cualquier hecho o fenémeno 1mportante es “con.
ven1ente no sélo hablar en forma pos1t1va de los m1smos sino tamb1én de

las 11m1tac1ones 0 sus defic1enc1as, entre 1as que destacan 1os siguiente

1‘.

2,

Los preSUbuesios”debén modifigarséfy‘édaptarse_a las nuevas
necesidades. ' ' »

.La eJecucion de 1os d1versos presupuestos 1mp1antado

'automética

Corregir los resultados no satisfactorios. :

Prevenir que los resu]tadqsfsétisfaCtorios sigan sdcé@iéndg 8
se. ‘ ' ' :

Corregir hacia una planeacién. adecuada.. -

Los. presupuestos estan-basados en estimapiqnes;;iy

14



4. El sistema presupuestaric no toma el lugar de la adminisftg

cién.

Respecto a 1a primera limitacidn se puede restringir con adecua
dos cilculos y cémputos para que se considere mids confiable el sistema pre-
supuestario, asi como el juicio que no haga de los diversos factores 0 prée
visiones sea producto de estadisticas exactas, hasta la mayor aproximacidn~

posible, sin 1legar al extremo

Con referencia a Ja segunda restriccidn, se puede corregir me-;
diante un sistema dindmico, con técnicas ensayadas mejoradas y en ﬁ]timoQ
€aso reemplazadas por otras mds adecuadas a las necesidades especificas de - "=
la empresa, esperando el tiempo necesario, para que el s1stemabfuncione adg" :

cuadamente.

Es importante para que se ejecuten-los: presupuestos 1mp]antados,;' *
que Tos responsab]es trabagen y aunen sus esfuerzos para planearTos y hacer{:
posible todo 1o que esté a su-alcance, para ejecutarlo meqorando,s1fgs,posi;,;”:
ble las aIternaiivas fijadas. Se erdé,cqnc]uir que el séhtidbkdefié‘réﬁif}  L

ponsabilidad para la ejecucifn y mejoramiento de} sistema es éj.fuhdameﬁﬁpj

de éste.

Por. Gltimo es cierto que el presupuesto 1o toma el lugar de

administrac1on pero.en-cambio sf es una herramientoa de la misma o sea Uno’

‘de 105 medios para mejorar 1a actividad de la empresa, no deb1endo perm1t1r
' ”que sea el un1co elemento para ejercer 1a adm1nistrac16n convirt1éndoio en‘*7

’ cambio en uno de Tos 1nstrumentos més conf1ab1es para correglr 1as desv1a

ciones que. afectan 1as bases ¥ sus objetivos,vpara,qsi;obtengr\1os_

c1os adecuados.
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V. Objetivos del presupuesto.

E1 control presupuestario se basa en el examén detenido de todo
cuando pueda expresarse en nimeros dentro de una empresa, cualquiera que -
sea su indole, forma e importancia de 1a misma, consistente en un. anilisis-
riguroso de los hechos que han ocurrido, en prever los hechos probables y:-

compararlos entre s, a fin de establecer un programa racional.de accién.

E1 control presupuestal es un procedimiento para averiguar lo -
que se proyecta en definitiva, y compararlo con los resultadoes reales, Con, '
el fin de aprobar lo que se ha hecho y corregir las diferencias, ya sea mo-
dificando 1o que se ha pronosticado en el presupuesto o corrigiendo las cau : .
sas de las diferencias. Estos conceptos son en conc]usiéh‘ 105 principa]esf
objetivos del presupuesto dentro. de las empresas, siendo dificil maréa’r o
cudl es el mds importante, si la fi‘jacién 0 meta’ a lograr mediante klaijrmHv
lacidn de las ‘poHti;as de la gerencia,ien las actividades del perfodo pre- " '
supuestario, o la determinacion de Tos medios para alcanzar 1a meta estable >
» ‘cidak, ejerciendo un control de lés operac‘lone‘s y de 1imite para gyasvto.'st de = g

cada una de las funciones en la empresa, todo esto es el objetfvo fundamen-""

‘tal dentro del control presupestario, que no solamente se limita-a obtener- : i
1a d1recc10n de 1a empresa, 1o antes descrito sino que ademas proporciona-

" el establecimiento de cooperacién y coordinacmn en la aceptacidn de Ias po e

1fticas y ejecucién de actwidades asf . como 1a determinacwn de fondos ne‘ ‘
cesar1os para .operar y su_fuente; perm1t1endo observar 105 acontecxmlentos- ‘

para estab1ecer comparacwnes de Tas previsiones con’lo. ocur“ido ver1f1can

do el grado de ejecuc16n, inveshgando las d1ferenc1as, determmando Ias

causas, para después indicar Ios cambios que deberén efectuarse en 1as futu e

. ras estimaciones, Y, asi la empresa pueda obtener la superacién.. N



V1. Polfticas para la implantacién de un presupuesto.,

Anteriormente se habfa asentado que para la ejecucidn devlbs di
versos presupuestos implantados, era necesario esperar el tiempo suficiente”
para obtener Tos resultados deseados, es por To tanto afin mﬁé importante la

observancia de ciertas reglas o normas para su implantacidn.
1. "E1 programa debe de tener el apoye de la administracién: '

2. Los principios de organizacibn, de]egaciangs de;autoridad -
y 1fneas de responsabilidad, deben aplicarse a todos 1osvnive1es.dé,1a~em-- .

presa.

3. La responsabilidad y autoridad de quienes lo'pfepargn,‘ope;
ran y supefvisan deben delinearse. la obligacion de Tas résponsab11idédéSaf"

del’ presupuesto debe ser consistente con las ob11gac1ones de’ 1a responsabr .

'11dad operacional.

4, Las relaciones entre e) presupuestador y e1 contador deben73

: ,defin1rse claramente.

5. La educaci6n presupuestal debe ser COntinua,eh t6da?]a:ém}:

presa.

6. Las ventaJas y 11m1tac10nes del presupuesto deben ser “com

',pletamente aprec1adas y entend1da5.

Es conveniente hacer un ané]isis'de la‘empresa enitddos'sus
1 pectos para determinar las cond1c1ones de 1as m1smas y sus nec
ra. lcgrar 18- 1mp1antac16n correcta y oportuna con. 1os procedimiento

: descr1tos."
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:CAPITULO 'SEGUNDO

LOS ‘PRESUPUESTOS BASICOS

o 'Para una ITIEJOY‘ comprensidn de "ste ca
;'pftu]o vea por favor las fonnas
7 g.0/en‘el capftulo apendmé" en
: ‘1‘,a hoja No_ 67 a 1a No 78.




CAPITULO SEGUNDO

L0S PRESUPUESTOS BASICOS

1. Alcance e Importancia.

Primeramente los Presupuestos Bisicos se preparan para departa-
mentos. Valdrd 1a pena conceptuar este término. porque lo he de usar. t{epgtj_
}damenteven este trabajo.. Un departamento es la menor unidad de organivza{‘- B
¢idn, para el cual se prepara separadamente un plan de uti]idades'ykconpa—v' :
: bﬂidad de gastos .reales, por consiguiente para el funcionainiéntdde éste - o
- sistema s necesario establecer la contabilidad por Areas de responsab1h—-

dad, de acuerdo con Ta estructura de 1a organizacifn, segin exxsta en cada— sen
localidad part!cular Es cuestién de opini6n si la umdad partxcular de la
organizacmn debe o no debe tener su propio plan de’ utihdades y contabih- - :‘ri

dad de gastos, o si debe combinarse con los de otra umdad de la orgamza«j_if‘i

-¢idn de mayor 1mportancia ] tamano serd frecuentemente un factor Dentro
dela organizacion de un empresa por eJemplo, se podré preparar un solo ,-'f

presupuesto bisico para.las operacwnes cuando sea pequena en cuyo caso

“reunt rfa nuestra deﬁmmén de un departamento, mientras que otras empresas

preparamn un smnumero de ¢170s de acuerdo con sus necesidades

Los presupuestos bésicos ‘se -preparan para todos los departamen-‘

' tos que a51 se determinen con excepcmn de aquéﬂos cuyos cos,

19



cluidos por completo dentro del costo del inventario. Estos serdn cubier-

tos después dentro del Costo de produccidn o adquisicidn.

Presupuestos Basicos.

Estos presupuestos identifican y definen las funciones bésicas-‘
existentes dentro de cada departamento, que se consideran necesariés pafé 5‘
el funcionamiento regular y continuo del negocio.” Incluyendo el costo bdsi
co del afio y 1a provisidén del personal de cada una de tales funcionés, bau—
tas de actuacidn, los indicadores de actividad, o los criterios que hayan-
de usarse para ayudar a formar las opiniones de la gerencia én cuanto a la
propiedad de los costos funcienales bdsicos y 1a posible necesidad de revi=
sar tales costos debido a cambios en el nivel de actividades. :A] examinar-
cada una de estas necesidades, me refiero a las formas queihé planeado ba-

ra poder comprender mds fdcilmente estas explicaciones {(Ver Forma No. 1.0)

Las funciones descritas deberdn ser Tas que se cons1deren nor-- ‘,"*
ma]mente necesarias para lograr ej propéslto del departamento. La calif1cg§1”
cidn de una actividad como funcion bisica dependerd de su impqrtgnéia, con- o
tinuidad, y necesidad, para esto es necesario definir']as fuhcidnés’?épré;;j
sentativas que ex1sten dentro de la empresa, exp11cando e] porque se: ha conﬂ
siderado a ésto como una funcion basica. Las clas1f1cac1ones fundamentales)

‘ennumeradas en el manual que se menciona,deberfan usarse dirante 1a prepara' S

"¢cidn de Presupuestos Basicos donde las func1ones verdaderamente ex1stan e e

1nvo1ucren cant1dades importantes de emp]eados o~gastos. S1 en una empresa~'
 ex1st1eran func1ones que representan cant1dades ins1gn1f1cantes deberan

‘combinarse con otras actividadds relac1onadas, con el fin. de ev1tar fragmen' 

tac1on innecesaria’, Por otra parte las funciones “que- ex1stan en cant ade
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insignificantes pero que no estdn inclufdas en 1a lista, deberdn ser afladi-
das separadamente para poder sefialar su importancia y decidir dénde serdn -

colocadas. La definicidn deberd ser 1o suficientemente precisa para pérrm'-

tir a las autoridades revisoras superiores juzgar la necesidad de la fun- -
cién; deberd ser lo suficientemente precisa para poder determinar si un cam
bio subsiguiente representa una nueva funcidn o un.cambio en el nivel de ac

tividad; y deberd ser lo suficientemente holgada para que los cambios de bg'

ca importancia relativa no requieran la aprobacidn al nivel de la gerencia-

principal.

II. Determinacién del costo Bdsico y la provision.del .

personal para cada funcién,

En Ta forma No. 2 se representa un resumen de 1os costos para -

el Departamento de Finanzas. Se han enumerado las funciones-descritas ante- =~

riomente, y se muestran los costos necesarios, divididos en némina y benefi .

cios, y Tos demis gastos. También se han enumerado los empleados necesa- =

‘rios‘ para’cada funcidn.  La informaci6n adicional tiene por fin '1hd1‘carj' "‘ej o

- porcentaje de cada costo funcional y' cada requisito de personal funcional =
'en sus totales respectivos. Naturalmente, este formulario esta'ré'yépbyadd S

por otras secciones que mencionan cada puesto e 1dent1f1can 1a cant1dad o S

' 'cmn que justiﬁcan 1a neces1dad de 1ds elementos de gastos mayores._, _f,

Costos y Provisidn de Personal,

“Ver ‘figur':aS' 4.1, 4.2,y 5.0

A,Ahpra ‘b{l‘en_,' los ‘costos y 1a provisién de. bérsqna} "'d‘ebe‘rén_.‘_ se

“tiempo dedwado a cada funcwn, as1gnan los e]ementos de gastos a. 1a fun- b



los que se requieran para realizar cada funcién a su nivel normal de activi
dad. La determinacidén de lo que es normfﬂ, constituye una decisidn hecha -
por el gerente y .poyada por sus superiores. Por lo general, los coétos de
berdn ser iguales a los que se incluirdn en el Plan de Utilidades péfa ese~
afio, - Sin embargo, deberdn excluirse las sumas para cubrir variaciones de -
una sola vez, temporales o extraordinarias en las actividades normales a ni
veles de precios en vigor. Deberdn incluirse todos los elementos de gastos‘,‘
tales como la némina, los beneficios, efectos, viajes, mantenimiento y vepa
raciones, etc. De esta manera se puede lograr la simplificacion de la sec-
cibn final del Presupuesto Bisico, “Pautas, Criterios, Indicadores de Acti

vidad".

’ Los criterios se han ennumerado y relacionado con su funcibn’ -
“apropiada.  En este caso el departamento ha podido dar 1&5 cantidades de ~ - .

Tos, factores. Viendo algunos de ellos, para apreciar ’lo’ que se _havsélecc‘i_o_‘

nado; - se observa que los reportes a la gerencia se han re1ac1‘onado con‘ Ta oo

lnformacwn f1nanc1era el nimero de cuentas por pagar se han relacionado -

“¢con 1as funciones de tesorerfa, contabilidad genera] y sistemas y procedi-—_ _f‘{

vmientos y en nimeros de partidas de inventario se ha relacionado cgn costos;

“sistemas y procedimientos. Con mayor frecuencia habrd diferentes cri t‘eh’os i

fehcioﬁados con cada funcién. Para la funcidn de Tesorema hay dos mﬂ

se1sc1entas cuentas cormentes sesenta y sjete mﬂ ochocientas facturas,

se1scientos ochenta empleados en ochenta y ocho nom1nas d1stmbuidas duran

te el afo, cuatro mil setec1entos pagos por otros conceptos, dos mﬂ och E
'c1entos diez activos f1jos a su control y mﬂ dosmentos chentes que can

_vtrola, y otras parhdas
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IIT. Relacidén de los criterios adoptados con las

funciones establecidas.

Los criterios son factores que han de considerarse al determi--
nar el nivel de actividad funcional y los cambios ee nivel que puedan reque
rir un cambio en el costo bdsico., El manual deberd de contener una lista -
de los criterios que usan otras compafifas semejantes, donde existan también

funciones especificas.

Naturalmente se podrd incluir otros criterios que se consideran
aplicables. En general, los criterios de un Presupuesto Bisico departamen-
tal no deberdn representar factores de carga de trabajo que estén bajo con- -

. tfol del gerente del departamento en otras palabras, los factores de carga-
de trabajo no deberan ser del tipo que se genera internamente 0 'de por si.-
Siempre que sea posible deberd usarse informacidn cuantitativa, como se hf~
zo en el caso de los departamentos anteriormente estudiados. - Sin embargo -
ya se use o no informacidn cuantitativa, habrd rara vei, y quizé‘no‘hayavk7'
nunca, una relacidn automdtica directa entre un indicadof de actividad 'y un
costo bdsico. Por consiguiente, la determinacién final de si hay o no uﬁ =

cambio en el nivel de la actividad funcional que justifigie un cambib‘ehie1¥]

costo, es una decisidn que-hace la gerencia de acuerdo con-las pautas,de‘eg— S

tuaci6n~pero tomando en- consideracidn-también cualquier otra 1nfonnaci6n es

-pecifica u op1niones que sean apropiadas en ‘cada caso.  Por eaemplo, s1 se- :

dob]ara e1 nimero. de cheques, ello pudiera 1nd1car la neces1dad de aumen—';{Jf

,tar 1os gastos. No obstante, la decisidn se basard en el cr1terio més bien;e i:

que en el aumento estadistico obvio. Supongamos que se presentara una si-

“tuacidn de largo plazo que aumentase extensamente las ventas e hiciese e] A

trabajo mucho mds diffcil, esto podria considerarse como un aumento en e] -

.n1ve]-de actividad, justificdndose asi un eumento en costo,j Nq es probab]e_ 'ﬂc
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que se puedan acticipar y enumerar tados los criterios, asf que Ta omisibn
."de un factor no prohibe cambios de gastos., E1 factor puede anadirse aIYa -
lista cuando se observa, con tal que e} nuevo factor represente una medida-

mejor y no implique un cambio en el alcance de 1a funcidn -relacionada.

Figura No. 6

COMPARIA "X, S. A.
VENTAS BIRECTAS - PRODUCTOS METALICOS DECLARACION DE - INTENCION

CLIENTES DIRECTOS

VAuhque;el cubrimiento actual de visitas es de 37%,.51 el cubrimiento Sptimo-
no se ha alcanzado adn. - Nuestra proyeccifn de cubrimientoféptimo eg'de‘»?
60%, y.las adiciones de representantes para productos se har&n cbn sﬂjetiﬁn o
_,al mantenimiento 0 meaorfa del nxvel de ventas actual por representante,,

hasta que se alcance este objetivo, Se solicita autoridad para

: ‘MAYoRrsrAS Y ’DETALLXSTAS;

421 cubrim1ento total actua1 de v151stas de 90% se considera 6pt1mo, stn em-  .

bargo. la re1ac16n de 1a Companfa "X, S A. comparada con la part;:“”"

: ut111dadas crecientes

Se 5011c1ta aprobac1on



En el ejemplo puesto en la figura No. 6, un cr{tério para depar
tamento de entrenamiento de Vendedores al niimero de grupo de productos po--
dia afiadirse al criterio de “Nim. de vendedores“ porque ambos son de la hfg
ma naturaleza, sin embargo, ni "Ndm. de sesiones de entrenamiento" ni "Nim.
de vendedores de los distribuidores" podria afiadirse sin previa aprobacién-
‘de 1a autoridad designada. €] caso primero es de generacidn propia, porque
representa una accidn unilateral dentro del departamento sin relacidn con -
la cuantia del trabajo que ha de hacerse. El ﬁltiﬁo caso implica uha am~=-
pliacidn de trabajo de entrenamiento que abarca tanto el personal de la com.
pqﬁia como el del distribuidor. Si se determinase que ciertas funciones no ‘
requieren cambio en costo, debido a casi cualquier cambio en el ﬁive] de ac-
- tividad, se consideran como, "fijas". En algunos casos pudiera ser apropia
da afadir a la lista una exposicion de la 16gica que respé]da los criterios,

- especialmente cuando los criterios estadisticos no.sean apropiados. Por --

ejemplo, en una empresa en desarrollo se puede expresar un objetivo como la .

‘ ‘proporcion deseada entre vendedores profesionales y’el cliente. Sin embar—

go, durante la etapa de su desarrollo en que no puede mantener tal nivel, -

es .posible que 1a provisidn del personal y los Qastos tengan que éstar‘re1g1 S

_cionados con un porcentaje de ventas o de utilidades con.un 1imite superiof s
“final. Tal exposici6n de 16gica se podria usar enel espécimen del Presu=-

. hueéto de Ventas Directas.
IV, Autoridades

Inicialmente: Tos Presupuestus B§s1cos son aprobados por e1 con-:‘r'
seJo de Adm1n1strac16n (para f1nes de esta tesis) Su aprobacidn 1nc1uye
un otorgam1ento al gerente ya los jefes pr1ncipa1es de las- 6reas de - d1v

:s1on, de]egandoies autur1dad para hacer cambios futuros en 1os Presupuestos ﬂ i




Bdsicos. Estos cambios estardn limitados al nivel de actividad adecuado --
dentro del efecto financiero que presentan; por ejemplo, cambios de sala--
rios aprobados o a cambios de precios. E1 total de tales cambios se sujeta
a cierto limite, de los cuales hablaré cuando trate de ctmo se establecen ;
los 1imites., Los cambios en los Presupuestos Basicos para los cuales no --
hay delegacifn de autoridad, y que por consiguiente tienen due ser aprbsé-- -

“dos por el Consejo de Administracidn pueden ser:
1. Adiciones de nuevas funciones.

2. Adiciones que involucran un cambio de alcance {es decir, --
que no estdn relacionadas con los niveles de actividades, - - .
salarios o precios y que constituyen un cambio de metddblof“ ’
gia o una intensificacidn de esfuerzo en una fuﬁciﬁn eXis-{ .

tente).
3. Adici6n a las funciones descritas como "fijas.

4. Adiciones que exceden los 1fmite§vde’de1&gaciéh. ‘

_ Como se d]Jo anter1ormente, el otorgamiento de autor1dad al Je-7"

T fe Princ1pal de Divisidn, permite redelegacién. Tales redelegaciones, si L

: .j'_Jo de Adm1nistracion y los Suplentes, pudiéndose otorgar una redeIegac16n

son necesarias, serén'decid1das individualmente por la gerencia. Pbr'ejem;,‘,
p]o e'l area f1nanc1era deberd recomendar -que se-consideren las s1gu1entes Qo

f'redeIegac1ones como punto de partida.

Una rede]egac16n de: autor1dad para’ e] V1cepresidente del Conse

vparciaJ al D1rectos,o Gerente.General pero con - 11m1tes més preciso
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Una solicitud de autoridad de Presupuesto B&sico, por medio de-
la cual un jefe solicita Ta autoridad a su superior, {siempre y cuando este

tenga autoridad) serd el vehiculo mds efectivo, ya dentro de 1a empresa.

La solicitud deberd ser preparada para cada departamento o para
grupos de departamentos que tengan 1as mismas funciones y pautas‘de actua--
cidn, por.ejemplo un nimero de almacenes, resumiendo de Tos Presupuestos’Béb
sicos detallados se sintetizan las definiciones funcionales, los costﬂs, 1a

provisitn de personal, y las pautas.

Para los fines de presentacidn ‘de solicitudes, puede ser necesa
rio hacer cierta consolidacidn de funciones individuales y contraccidn de. -

definiciones, para facilitar su examen por parte de autoridades -superiores.

Haré algunos comentarios especiales en cuanto.a la seleccion de
pautas y -Tos criterios para su inclusién en la 5011c1tud de Autor1dad de o

Presupuestos Bésicos:

1. Téngase presente que las solicitudes { tomadas eh'conjhnt6)517
. representan e Presupuesto Bsico para la empresa en géhg;;»

ra17‘

2. Se recordaré que el Presupuesto B&s1co departamental deta-”
1lando, 1as pautas y los’ cmterios generados de por 51 s’

qeben,exc]uir.

3. Ap]\cando 1a mxsma regla tota] puede ser necesario exc]u\r
en 1a sol1citud, ciertos cr1ter1os. que son perfectamente

‘va11dos_a1 n1ve1 departamenta],kpero que pugden.ser,
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dos de por si o por el Director o Gerente de 1a Empresa, --
por ejemplo "Nimero de estudios especiales de financiamien-
to solicitados” en una solicitud del Departamento de finan-

2as.

Cuando se completen las Solicitudes Departamentales, se prepara
una solicitud abreviada que contendrd una lista de cada departamento, los -

costos respectivos, la provision de personal, y los totales. Incluyendo --

también la declaracién de delegacion que se unificard para toda la organiza

cidn que podria decir asi: "Se solicita autoridad para adoptar los siguien
tes Presupuestos Bdsicos para las Funciones Bdsicas enumeradas y para cam--

biar estos Presupuestos Bdsicos por los siguientes: cambios relacionados. --

con actividades consistentes con las pautas y los criterios de cada fun---- -

cidn, con sujecién a los 1imites anuales de pesos que han-de solicitarse --

especificamente con el Plan de Utilidades de cada afio. Cambio en la tafifa»

de salarios debidamente aprobada por cambios de precios sin-1imite fijo; -~

sin embargo, se revalorard la necesidad de la funcidn al nivel mis alto- de-

los salarios o de-los precios”. .

~Ademas de la solicitud, el jefe de divisién deberd preparar una

k éarfa de transmisién dirigida al gerente general, esta carta cbhténdrﬁ'aﬁfé',fk o

cedentes adicionales, tales como: suposiciones fundamentales, op1n1ones en .[/'

cuanto al nivel de los costos, cambios inminentes de consecuenc1a, act1v1da¢' :

des del tipo de proyecto 1nclu1das en 1os Presupuestos Bésicos. 51 las razo F, fo

) nes de Tas mismas, 'y consistencia con el Plan de Ut111dades El pr1mer bo—ﬁ

““rrador de ‘esta carta serd preparada 1n1c1a1mente por el Director-o- Gerente—;;j""

de 1a Empresa.,‘
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Hasta aqui he procurado cubrir el funcionamiento de los presu--
puestos Basicos en té&mminos de la preparacién inicial y la presentacitn de-

‘las Solicitudes de autoridad de Presupuesto Bisico para su aprobacién.

Los cambios que son necesarios hacer durante el éﬁo, deberdn -
ejecutarse segln se requieran. Los cambios que pueden ser aprobados por la
gerencia de divisidn; se procesan en un Formulario de Cambio de Presupues--
tos Bdsicos. Los cambios que tengan que ser aprobados por el Consejo de'agg
ministracion, requieren una Solicitud revisada de Autoridad de Presupuesto—
Basico, ademds del formulario de cambio. Estos formularios son entonces ar
chivados con los Presupuestos Basicos departamentales, los cuales no tienen

que ser revisados en ese tiempo.

S{ las recomendacicnes en cuantio a delegacidn divisiona] fuesenv
adoptadas, -es pos1b1e, por ejemplo, que un cambio en el costo, debido al ni

vel de act1v1dad (tal como un aumento en el numero de pagos) 0 cambfos de -

salarios o prec1os pueden:ser aprobados por el Diractor-o Gerente, sin em—-{

‘vbargo, un_cambio de funcion, como la visibn de una actividad de 1nve5t1ga——
cidn _para nuevos productus, requerir1a Ta aprobaciﬁn del Consejo de Admxnis ,";

'tracién.

E1 nivel de la gerencia al cual el Presidente del Consejo hare.

- delegado autoridad, tiene Ta responsabilidad de revisar minuciosamente to--

dos-]os-aﬁos los PkesupueStoé Basicos. Por To cuwdnila reviéién‘ée'fijaré?J L

" para perfodos de menor act1v1dad Es parte de este rev1516n el revisar for

- ma]mente una vez al aﬁo los Presupuestos Bés1cos DepartamentaIes detalla-

- dos.




V. LOS PRESUPUESTOS BASICOS-EN LA PLANIFICACION DE UTILIDADES E INFORMES

Como inventario, con sus costos respectivos de las decisiones -
de la gerencia y los planes relativos a las operaciones normales recurren--
tes de la compania, los Presupuestos Badsicos serdn -incorporades en el plan-
de utilidades por el personal de informacién financiera, con sélo ajustes -
financieros menores. Todos los cambios aprobados hasta el momento-en qué -
se confeccione el plan de utilidades serdn incluidos. Ni el Presupuesto Bd
sico, ni esta seccidn del plan de utilidades requerird revision cuando: se
esté preparando en plan de utilidades. Sin embargo, aunque los Presupues--
tos Bésicos se usan para preparar los planos de utilidades, tiene entidades
separadas. Los cambios en los Presupuestos Bdsicos que se hagan dufante el
afis, no se reflejardn especificamente en el plan de uti\idades hasta el afio
siguiente S1n embargo, se incluird una provisidn general para ta]es cam--_ -

bios en el p]an de ut111dades

E1 formulario de cambios de Pres‘upuestq'Bésicq tighe q_és p’f_opéi—v i

sitos:

i. Const1tuye aprobacidn para "gastar! fondos 1ncluidos como - ’j L

prOV1s16n general y

Sirve de record de 1a necesidad: de 1nc1u1r 1a cant1dad en- ’

el p]an de ut111dades en el ano sigu1ente

La existencia de Presupuestos Basicos no camb1a 1a forma
- cunparaciones de-gastos rea1es con el-Plan de Ut111dades que cont1nuaré

,'s1endo el factor bésico para contro]ar los" costos y gastos durante e1 ano.

S1n embargo, como se-ha: dicho, el plan de ut111dades contendra ahora, na
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" -puesto Basico que regularmente no se gasta 0 se gastan de més y tales si--'

provisidn general, contra la cual serdn cargados los cambios de Presupuesto
Bdsico y que servird de Hmife anual en el efecto financiero de cambios -«=
aprobados divisionalmente en Presupuestos Bésicos, relacionados con activi-
dades. Habré que incluir en el Plan de utilidades, provisiones adic_iona'les”
para proveer para otros cambios de Presupuestos Bésicos, tales como precio-
0 salarios, la adicidn de nuevas funciones o el cambio en el alcance de fun
ciones existentes. Por supuesto, ocurrirdn desviaciones en el plan de uti- '
11‘dades y continuard siendo la responsabilidad de cada Gerente el jusfifi--

car tales desviaciones ante su superior.

La dnica vez que los gastos rea]es serdn considerados en re]a-} B
cién con los Presupuestos Basicos {en el curso norma] de 1os eventos) serS- i
en conexidn con las revisiones anuales de Tos Presupuestos Bésmos En esa'
‘ocaswn se confrontara el estado de los gastos reales (por departamento y - ;'i ‘

e]emento de’ gasto, no por funcion) para verif’lcar las cantidades de\ Presu:" :f'

tuac‘lones se 11amaran a 1a atencidn de] Gerente responsab'le para que rev1se E
elPresupuesto Basico en: cuestidn. Esto completa la descripcionv qe,;]os,‘[’rg_

supuestos. Basicos.

VI, BE'NEiFICIOS‘Y' VENTAJAS (ngra‘ua. 7_,)’]; o

1 Para el jefe de departamento (tengase presente quh 1os
“tro n1ve1es que muestro aquf se contaren en el caso
‘una empresa pequeﬁa, que pueda considerarse ‘om_ un

: »partamento) Tos Presupuestos Bésicos proveen un: métod orde:

”f'nado para p]amﬁcar Tos. costos de 1as funcionesk existe
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Figura  No, 7
VENTAJAS Y BENEFICIOS

Jefes de Gerentes de Presidente Presidente

Depto. Seccidn 0 gerente del
General Consejo
METODO ORDENADO DE PLANIFI
CAR COSTOS  FUNCIONALES. X »
© BASE PARA COMUNICAR. X X % X
FACILITARAN LA PREPARACION

- DEL PLAN DE UTILIDADES. X X X S

PUEDEN REVISARSE MUY A FONDO

DURANTE 'PERIODOS DE MENOR _ o

ACTIVIDAD. X X B SR St

* PROVEEN LOS MEDIOS PARA )

SOLICITAR Y CAPTAR EL EFECTO

. DEL COSTO DE' CAMBIOS, SEGUN
SE NECESITEN.

PERMITEN DELEGACION DE-AUTO-
RIDAD MIENTRAS SE MANTIENE - -
EL  CONTROL NECESARIO Y MHO--
“RAN TIEMPO ’ o

’ PERMITEN REACCIONAR RAPIDA-- .
‘MENTE A NECESIDADES SUBITAS.

) .PROVEEN UN NEDIO DE- ORIENTA-'
CI(N PARA GERENCIAS NUEVAS

 ELIMINAN EN PARTE LA NECESI-
“DAD DE REVISIONES ANUALES




o nes, 105 costos y las pautas traen cons1go n'medio de:

""nar r§p1damente a necesidades sub1 tas que pueden requer\r

Para todos 1os niveles proveen una base convenida para comg_v
nicar suceso y decisiones con relacién a costos y gastos. -
Con el uso de Presupuestos Bésicos habré una sepéracién en-
tre los cambios de actividades y los que resultan de la rea

lizacidon de cosas nuevas y diferentes.

También, para todos los niveles facilitardn la preparacidn-
de1 plan de utilidades, porque dirigirdn la atencién a .

otras partidas que no recurren,

Los Presupuestos Bisicos pueden revisarse muy a fondo duran
te Tos perfodos de menor actividad. Dentro de la empresa -
tales revisiones pueden fijarse para coincidir con las se=- .

siones del Consejo de Administracién.

Proveen los medios en todos los niveles, para solicitary -

captar el efecto del costo de cambios segﬁn hay'a"que’ hacej*j—‘V

Tos.

- Por encima del nivel del Gere_nter General de la Empresa, los

Presupuestos Basicos permiten delegacitn de _a'uto‘rid'ad,* m'iep_ :

o tras se mantiene el control necesar"io ' 10 éua]‘ ala vez con'i_

serva el t1empo de. tal gerencia superior, e'Hminando Ta ne-;‘ﬁ

cesidad de ‘cierta cantidad de detaﬂes. :Pemﬁten jré;éd

omentacwn para los: miembros de: una nuev gerenc1a 'y -ayuda




durante los perfodos de transicidn,

7. Para el Presidente del Consejo de Administracién, los Presg
puestos Bdsicos eliminan la necesidad de revisiones anuales

de las actividades normales existentes.

Cabe afladir aqui que este sistema conserva también el tiempo --
del conseje, permitiéndole delegar autoridad sin pérdida de tontrm y le -
pkroporcioné un mecanismo para revisar Presupuestos Bisicos, inicialmente du
raﬁte Tos ‘periodos de menor actividad, y ver en el futuro solamente los cam
bios extraordinarios, lo cual puede ser también en periodes de menor activi

dad.

Un comentario final sobre los Presupuestos B'ésic.os con refeAren’- o
cia a los servicios de provisiSn de personal es el que serdn a‘dministradyo's-’
por el Ai'e_a Financiera ¥ los Funcionérios Principales de 1a Compaiifa, 'io:s’ -
que proveeran 1’os féﬁnular'ios e instrucciones neéésarias; a_yuda‘réﬁn conla -
' pf‘éparaciéﬁ de los Presubuestos Bésicés ¥ ‘Ias solici tudes de ‘Au'tofid_ad,,c}é‘,e
e Présupuesto Basico,k hasta el 'grédo que se requiera; prepara’n rgsdmenevs’, el ‘
«patéi‘ia1 de antecedentes y 1os chen‘tarid‘s qué se necesiten para cada ;niv‘eff".' '
de Gerencia; controlardn aprobaciones de Preéupuestqs, BSsilc‘os késtados :p“a'—f B
“ra.ver que estén déntro de las éutoridadés delegadas; incorp‘or:aréh ‘Alcs;lPr’/e-ﬂ e
-~ supuestos Bésicos ahuilmént'e en Jos p]laines de utilidad, haéiendo'los ‘~aj05¥¥-' :

i tes finanmeros apropaados e informardn mensua]mente a todes los mvehas -  o

de’ gerencia 1nc1uswe al Presidente de'l Consejo, de todos 105 cambwos apro-: ‘

bados y del efecto financwro acumulativo del aio corriente.

o



CAPITULO TERCERO

PRESUPUESTOS DE -PROGRAMA

‘1. Alc’anvce' e importancia,

EY Presupuesto de Programa provee base para-solicitar nuevos -

. fondos para planes ‘de programa o proyecto.

£l progra‘ma tiene objetive, costo y ciclo de}du‘raciﬁ‘n deﬁni'-,_ .

: . bles.

El Presupuesto de Programa prevee ‘a> bases para sohcitar los
" huevos fondos necesarios para 1levar a cabo planes de acuerdo con un progra S
,‘ma 0 proyecto Un programa o proyecto es una actividad que tiene obJetwo y

costos deﬁmb]es y un ciclo de duracién def1n1b1e que no volverfa 2 ocu-

' ‘rrir en el curso normal de ]os negomos -~ Ko se reqmeren 1os presupuestos

'fde Programas Forma]es. para programas 0 proyectos que pueden Hevarse a c

bo por comﬂeto dentro. de lcs H‘mtes funcionales y de costos de los Pr

'_",puestos Basicos
: II Infoma';:i_én fd_éi Presupuesto da ffogfafné‘

© ' En la forma'No. 8 estd el formulario para usars



‘de Programa que requiere aprobacidn a un nivel superior al de la compafifa,-
inclusive 1a aprobacidn del Consejo de Administracién, para su investiga- <
cién y formulacidn del reporte financiero. Su uso es opcional para presu--
puestos de Programa que pueden ser aprobados por los Jefes Principales de-
Divisién o-del Departamento. En un momento hablaré de estas autoridades, -
Coﬁo se puede ver, se deben incluir diferentes categorfas de documentacidn
El nombre del departamento o drea solicitante; una descripcién que 1ncluya5

- estimacion de_]a fecha de terminacidn; la justificacidn, en términoskde be-
neficlos financieros sies posible; los puntos de revisidn propuestos de -
logros y Qastos; una estimaciton de los nuevos fondos y puestos réqueridos,-
por departamento y por afio de gastos planeados; el costo estimado 1nc]ujdo- ‘
en Jos presupuestos Basicos aprobados que se han de usar para completar es-
te programa, en este caso también por departamento y por aho de gastes p]a;
neados, y una estimacidn, para fines informativos Gnicamente de Tos' requisi

tos de desemboisos capitalizables Las aprobaciones de la suma rea] de Ioév

ﬁdesembolsos capitalizables estardn sujetas a sus prop1os otorgam1entos sepaﬂl" '

rados de autoridad.

Lus datos financ1eros que apoyan 105 nuevos fondos en este Ffor--0

mu]ario, se acumulan en uno por separado. " Este formulario se usa’ para to——f.” 8

“dos’ ]os Presupuestos por Programa, puesto que sirve de mecanismo de aproba"

‘  ic1on para dichos presupuestas y que serdn aprobados por Yos: Jefes de Div1-; aff

bsion 0-del Departamento; sirviendo tamb1én para proporc1onar la 1nformac16n.

',que facilite la inclus16n automatica de los . fondos en 108 p]anes de ut111da A»"”

‘des anuales, mas adelante hab1are -del s1stema para revisibn en e] 5rea fiﬂ

'inanciera -para.su aprobaciGn




[I11. Autoridades.

Con referencia a las autoridades, a los jefes de 1;5 éreaskde : B
divisién o departamentos se les otorgard autoridad para aprobar Presupues--
tos de Programa individuales, que reguieren nuevos fcndos para'gastos‘du--

rante toda Ya duracibn del programa en cantidades méximas de “X“‘cantidad;-

fijados por el Consejo de Administracién.

E£) total de todas estas aprobaciones, quedard sujeto a un 1mi-
te de pesos de abarcamiento total dentro de cada afic en particular, el cual
serd determinado cada afio por el Presidente del Consejo de Administfacién,-
basdndose en el tamafio divisional y la perspectiva financiera de:la Compa--
nfa. En este caso como en el de los Presupuestos Bésicos,‘Se recomienda . - :
que - 1as redelegaciones se hagan como 17mites progresivos reduéidos a los’dg
més miembros de Ta Oficina de) Presidente o Gerente, al Vicepresidente o -
]os Difectores Divisionales y a los ‘Jefes ‘de Departamentos - Los Présﬁpues-.' 
tos por- Programa que exceden estos' 1fmites, o Tas ad1c1ones a Presupuestos-

por Programa que Jos hacen sobrepasar estos 11m1tes, requieren 1a aproba- =

‘cién det CO“SEJO de Adm1n1strac16n medlante "So]1c$£udes de Aprobacion de B ;f

Presupuesto por Programa”. ‘Pero algunos Presupuestos por programa pueden—f%,ﬁ

) cruzar 1{neas divisionales, cuando este sea el caso, los procedimientosb1n-~-v’

© cluirdn copatrocin1o y coaprobacién, de todos 105 fondos necesar1os la: ?._:/

"“X" c1fra fijada, continda siendo el 31m1te max1mo para el tota] de los nueff i

VoS fondos aunque varias d1v1s1ones estén 1nvolucradas, y 1a cantidad parq7 =

' cada d1v1si6n serd cargada a su I1m1te de abarcam1ento tota] en’ 1a misma o

forma que todos los otros nuevos fondos que dentro de] alcance marcado y s

"vmen el total.

=




.

Responsabilidades del Patrocinador.

1.

. a cabo revisiones, 51 se han provisto algunas den 1a so11c1,‘

V. Ventajas dell?resupuesto de Programé.

“1. Integran los  programas enflés‘é]ahes;d_ qti]1ga&§s

- tos reales para su comparacién con los - de los presupuestos-"-

“tos por mds de "X" pesos, aunque el patroc1nad0r puede soli '; o
‘ Contro1ar e]vprogreso del programa y’105 gastos, 1lévahdo¥: :
: In1c1ar y obtener aprobaciones, rev1s1ones de presupuestos—

,,Not1f1car al drea Financiera de 1a f1na112ac1on ° term1na'

'c1on de ‘todo programa.

Ver que se completen los formularios del Presupuesto de Pr@l

grama y se obtengan todas -‘1as aprobaciones necesarias.

Informar al Area Financiera, de las. aprobaciones de todos -
los presupuestos de programa, ya sean por mds o menos de-la

cifra sefialada.

Hacer arreglos con el Area Financiera para la instalacion -

de contabilidad del proyecto, que permita registrar los gas

de programa, este requ1s1to es ap11cab1e a estos presupues- B

: c1tarlo para programas selecc10nados, aprobados div1s1ona1-’ *_ 

mente si cons1dera qu' es, necesario hacerlo as1._

tud de Presupuestos de Programa.

de programa -si alguna fuera necesar1a.v,
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. Eliminan duplicacién,
Permiten delegacidn.

Dan una base ordenada para planificar,

Ayudan a la comunicacidn.




: . _-como & 1os aprobados por ‘el Presidente del Consejo de Adm1mstracion

o ‘podré ref]egar una cantidad estimada en 1a’ so]icitud de p'lan de utinades,

A‘para 1a aprobacion del COnseJo de Admimstracit’m.

CAPITULO CUARTO

LOS PRESUPUESTOS BASICOS Y DE PROGRAMA CoMO PLANES DE- ACCION

I. Los Preshpuestos Basicos y de Programa en la P]anifitacibh

de Utilidades y Rendici6n de Informes.

Como parte.del inventario, de los p1anes y deciswnes de \a ge-, '

" rencia con sus costos respectivos cada incremento anua] de. nuevos fondos PR

,1nc1u1dos en los Presupuestos de Programa aprobados, se 1nc1u1ra autométma' .

mente, como ‘se senalé en 1a primera parte de este estudlo en. el plan de

‘utihdades de la empresa para todos 1os aﬁos s1gu1entes al afio de la’ aproba";,'fk“

1'c16n Esto ‘es aphcab]e tanto a 105 programas aprobados d1vis1ona1mente, —,-"

Toda cantidad apHcab]e al afio corriente seré cargada contra =

" una prov1s1on genera], mc]mda enel p]an de utﬂidades para ese fm

En cond1ciones extraordinamas en que el Jefe de D1v1swn sabe- .._‘

v:'que va-a sohc1 tar’ aprobac16n del Presupuesto de Programa e1 ano entrante,,‘

E1 informe de 10s ‘gastos re_a]ve"s en comba'r'-aciénfi;bri“élv‘pla de
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Forma No. 8°

Divisién Area y Departamento

SOLICITUD DE ESTUDIO DE PRESUPUESTO DE PROGRAMA

Fecha

oo

DESCRIPCION

JUSTIFICACION

Y PUNTOS DE REVISION PROPUESTOS

COSTO ESTUDIADD: - NUEVO FONDO ($§ 000)‘
- GASTOS

19 - 19 - 19
TOTAL DE NUEVOS FONDOS
COSTO ESTUDIADO INCLUIDO EN PRESUPUESTOS BASICOS {3000} N
GASTOS S I O S I U RS

TOTAL FONDOS DE PRESUPUESTO BASICO

COSTO TOTAL DEL PROGRAVA

DESEMBOLS0S CAPITALIZABLES .ESTUDIADOS

' Firma del Patrocinador o Patrocinadores

Aprobactdn: +




utilidades, se presentard por departamento y por elemento de gasto. - Ademds
-Tos gastos reales se comparardn a base de programa por programa, en el caso
de programa de mds de la cantidad aprobada. Estos datos se suministr;af&n -
en los informes trimestrales de) estado de los Prest;puestos de Programa que
se enviardn a todos los niveles concernientes a la gerencia, inclusive al- ‘

Consejo de Administracidn.

La razén principal para adoptar estas rutinas es el integrar ia
planificacion de Tos nuevos programas en Jos planes de utilidades, éin du--
plicar el trabajo de planificacion y revisidn de cada afio. También permi te
mayor delegacidn de autoridad como resultado del programa de control de‘co§_ .
tos ddcumentados, y de los informes. Ademds, proveen una base de_cbmunica- :

cion con diferentes niveles de la gerencia.

Es conveniente sefialar que la distincién entre Presupuestos de-
Programa y Presupuestos Bdsicos, no estard siempre c'iara. Este probTema po
dré verse fécﬂmente pero no.es tan f4cil resolverlo en relacifn con una~ :

’Vfuncion tal como,por “ejemplo, Ja investigacion de mercados .o Tos s1stemas y )

procesamientos de datos. Para éstos departamentos el Presupues'co Bésico pue e

de proveer un_personal minimo para una cant1dad normal de programas re]ati— k
vamente pequefios, pero ten qué punto requlere la autondad aprobadora que 1os
programas grandes sean” justificados separadamente. con un Presupuesto devPrg"

grama formal? esta cuestidn la resuelve el criteiio de la gerencia,vy 1a Q»r:

‘dec1s1on en cuanto a la cant1dad que ha de considerarse norma1 contestando- o

1a segunda parte de la pregunta. Algunos ejemplos dentro de planes de pro-~'

grama que aparentemente requ1eren Presupuestos de Programa comu son Jai pro-'

duccion de -una pe]fcu]a sobre y motivo, acer‘ca de un producto a un costo e

del dob'le de X, un solo estudio de 1as achtudes de los- chentes, 0 un,pro—

grama de ensayo para entrenamlento de representantes para ventas de 1os “ro
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de afuera..  Algunos Programas de Acc1on provistos de fondos 1n1c1a1mente

ductos. Ahara, algunos ejemplos de programas para 10s. cuales seria apropia
do prepérar Presupuestos Bdsicos, son el establecimiento de una seccidn de
investigacion promocional a base de continuidad, 1a expansidn permanente de
personal o el establecimiento de una agencia de demostracidn. Aunque éstos
son ejemplos, es importante tener presente que Ja decisidn en cada caso 'se
basard en el criterio de la gerencia. Por ejemplo, si la pelfcula de refe-
rencia fuera parte de un programa contfnuo para la produccidon de pelfculas-
de promocidn, puede que no requeririese ningln Presupuesto de Programa, si-r
no que pudiese realizarse dentro del alcance de un Presupuesto Bisico para-

tal actividad.

Los programas de accién concentrardn la atencidn en los planes-
substantivos de mayor importancia que la division intenta a emprepder;' Lasg
provisiones de presupuestos para 1os costos y gastos de programas -de acciéh,A
se hacen por medio de Presupuestos‘de Programa o Presupuestos Bésicos, o .de
ambos . vEsto se i1ustfa en la figura Ne. Ademds, en el Programa de Ac--
ci6n substantivo algunos de estos Programas se realizaran completamente den
tro de Presupuestos Bésicbs establecidos. Un ejemp]obserfa un Programa de-
Accidn para forjar los medios de realizar un »onoc1m1ento mds efwcaz de ]os
mercados . Otros Programas de Accidn pudieran mvo]ucrar ad1ciones 2 Presu-
puestos Basicos estab1ac$dos. Un ejemplo de esto serfa un Programa de Ac-~
cidn pafa estab1ecer un nuevo estudio permanente de comercia]izacjén‘enruﬁ- o
mercado que no se haya estudiado todavia. Y habra tambign otros'Programas-;ff

de Accidn que requerirdn frecuentemente Presupuéstos de Programa.” Un. ejem’

~plo serfa la porcién de un Programa de Accidn para implementar 1a organizéé‘

c1on de la empresa que comprend1era el disefio y 1a institucidn de megores -‘

“sistemas de comunxcac1on que requieran el: emp}eo una sola vez de un asesor—'
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por medio de Presupuestos de Programa, pueden resultar finalmente en. adicio.
nes a los Presupuestos Bdsicos.. Por ejemplo, la feliz terminacidn del Pro- -
grama de Mejoramiento de comunicaciones, pudiera resultar en una édjéidn -
permanente de peritos en comunicaciones internas. Si no resultase njﬁgﬁn -
flujo en 1a provisién de fondos del Presupuesto Bdsico, el ciclo de dura- -
¢i6n se completarfa y el asunto quedaria terminado. LoskProgramas de Ac- -
cion de mayor importancia probablemente involucrardn una combinacién de las

rutas presupuestarias.

Asi como ocurre con los Presupuestos Bésicos, el Area Financie-:
ra y los jefes principales de Tos departamentos, proporcionarénblogVSigqieh

© tes servicios:
1. Proporcionaran los formularios y las instrucciones.
2. ‘Ayudaran con su preparacién.

3. Contro]aran 1as aprobac10nes segun las' de]egaciones de

autor1dad

4, Incorporaran 105 incrementos anua]es de nuevos fondos'en

los p1anes de- util1dades hacxendo Ios ajustes aprnpiados

pua1oscmmwsdesﬂaﬁosodepmcws.7

5. Mantendran contabilidad de proyectos'e_infdrmqﬁ'a?1b§3péﬁn?

cinadores de Tos resultados.

" 6. Daran a conacer los gastos reales en contrapo

- presupuestarios, ¥
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7. Proporcionaran mensualmente a todos los niveles de 1a geren
cia concernientes, una lista de los Presupuestos por Progra
mas aprobados, que muestre el total de nuevos fondos, el -
efecto financiero acumulativo en el afio corriente y en los~
afios futuros y el estado de las aprobaciones, enycontraposi

cibn con los 1imites anuales de delegacidn.

I1." -Resumen del Desarrollo de Programas de

Accion y Nuevos Programas.

£1 Resumén del programa de accidn es esencialmente una consoli-
dacidn abreviada de todos los reportes de evaluacién de] Programa dé Accibn

que deberdn ser preparados por el éfea'financiera. ,

Debido a que se recibiran so1amente reportes selecc1onados de -
la evaluacion det Programa de Accidn, el prop551to del reporte resumxendo -

es el permitir a Tos e3ecut1vo$ de cualquier nivel poder 1dgnt1f1car rdpida, 3

mente aquellos prograhas de accidn incluyendo aquellos en los que ho'se en-awx‘

vian reportes, que parecen estar en problemas ~ también en términos de axce~

dentes financieros o falta de progreso sustant1vo..

El Repofté del Resﬁmen del estado acdrta 1a taniidad de~%nf&rﬁé\
~ cién requer1da utilizando los principios fundamentales 0 Tas bases fundamenv’
tales._ si el reporte demuestra que ‘un: programa de accwén se encuentra bés
7 camente dentro de1 desarro]1o y del costo esperado, no neces1taré rav1sion
'3'151n embargo cuando existan grandes desv1ac1ones en el programa o presupue
to-que son indxcadas en e] Resumen del Programa de’ accwén, e1 eaecutxvo dé-5
: beré hacer un reporte espec1f1co de. 1a eva]uacxon de ]a acc16n deT pr

~,excedida a f1n de dar una meaor 1nformac1on a] conseJo"~
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RESUMEN DEL PROGRAMA DE ACCION

iy

'DEPARTAMENTO. : : ‘ S %M CTIEMPO PLANEADD - - =y,
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el resiimen del estado del reporte de programa de accibn nos provee otro con

tro] necesario y ayuda para identificaciones de- prob]emas potenmales espon

téneos.

PREPARACION DE ESTE REPORTE.

1.

L En Ta co'lumna de la 1zqu1erda con. el nombre de Area 1nd1que,_‘

B j'cual grupo bésico funcwna] 88 en el que esta 1nc1u1do e'l -

o del reporte de 1a evaluac16n de] programa de acc16

' Ventas}etc.)

Cuando los datos antehores estan completos se daré la 1n--

Béjvo 1a co1umna denommada "Progreso Prev1sto" (t mpy

‘. car si el Plan.de: Accién se encuentra dentro del: programa

Al principio de cada afio todos Tlos prqgramas‘de écéiﬁn y :;'.k
tembién planes de accidn deberdn ser enumerados}bﬁjo e1‘1ﬁr
gar 1lamado Concepto. En la columna a la dérecha indicar -

el nimero de plan de accidn el cudl deberd coincidir con el
ndmero asignado en el plan a largo-plazo, En seguida e]yng :
mero del plan de accidn en la misma co1umna, ponér-1§ Tétrak
apropiada para indicar silos reportes se requieren mensua1
mente (M), trimestralmente (T) Semestra]mente (S), o anual s

mente (A).. Por ejemplo si la accion del pl_an:nvﬁmero 7 que-“ e

- s€. requiere cada trimestre deberd 'apareéer:'por tanto éofﬂd-—

7T.

'programa de ‘accidn; eJemplo (Admimstradﬁn, Producmﬁn,--“ =

formacién fmal requemda que podré ser sacada facﬂmente
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adelantado o atrasado poniendo el simbolo apropiado. Un -
signo igual (tiempo) indica "dentro del programa" . un sig
no de mds indica "adelantado al programa" y un signo de -

menos indica “atrasado en programa".

En la parte izquierda de la forma del repdrte, titulada --
"Desarrollo Financiero", se provee intervalos de revisién—'
del reporte para é] afio en curso de cada mes trimestrales -
para el segundo afio y con intervalos semestrales y paré_lbs'v

d1timos 3 afios del plan.

a) ‘Para cada plan de accion indicar el perfode de porgramafjff: v
de - implantacidn extendiendo un‘rectﬁngulo;a'partiﬁ'dei

primer intervalo del periodo de 4imp1antaci6n hasta fe], : . :Q

d1timo intervalo (ver anexo B para muestra de forma com= .

pleta)

b) " Cuando los programas’ de accién bajo el plan de ‘accion -

".1 son. completados, indicar este progreso dihﬁjandé.ifﬁééé
; diagbﬁales a través del. réctﬁnguid'ﬁo} el periodobéh'g
:anuestién qu125 Ud quiera fechar la programacwén para
»Ycualqu1er plan de acc16n bajo: bases mensua\es 0 tr1me ‘

~trales depend1endo de su prop1a necesidad

A] f1na1 de cada 1nterva1o de reporte (mensua] o trlmes

tra]) indique el estado f1nanc1ero de cada programa !

4Qacc16n por medio de] sfmbolo. aprop1ado bajo de‘
‘,f"téngulo Un 51gno de 1gua1 stgnlflca "dentro del. presu

'>‘ﬂi"'puesto“, un s1gno de més s1gn1fica ”sobre presupue to!




T de accidn: - Los dirigentes del. Consejo deberﬁn estar al

:.  Esta nueva planeac16n puede ocas:onar1e meaores ut11ida~

L des 0 dxsminuciones de 1as mismas por dtferente's 

un signo de menos significa "bajo presupuesto™ (ver el -

 anexo B para ejemplo).

Es conveniente para su contral, indicar que el repdrté
de evaluaci6n del Programa de Accifn ha sido preparado -
por 1a Seccitn responsable por medic de una "X" {(color ro
jo) dentro del rectdngulo correspondiente bajo el mes a -
que este pertenece. Por ejemplo, si Ud. ;requiere tbiméi
trales para plan de accién # 1 bajo el Programa de Accifn -
B.05, Ud. deberd ver una "X" (roja) bajo las columnas de.

- marze y junio cuando se revisé el reporte.

NUEVOS-PLANES DE ACCION.

Para poder informar a los d1r1gentes del- Consejo de Admi-‘
un1strac16n de 1os obJetuvos planeados ¥su seguim1ento se
' 'haré un resunwn del plan a largo plazo. 51n embargo du-': 
rante el curso de los 12 meses de] ciclo p]aneado como L :1

puede cambiar e] énfasis o la: estrategia de un programa < i:‘”

- tanto delAdesarrollo. Y este:reporte qapirla:1nformac

" esperada.,

“E1 nuevo. P]an de. Acc16n es un resumen cancreto de 1as ob

}jetivos Ios cua]es le daré un 1mpacto a.sus act1v1dades e

’en e1 mercado
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NUEVO PLAN DE ACCION : - L G
DEPARTAMENTO Ventas Directas , ' FECHA DE PREPARACION 30:X-69 -
CUENTA™ CONTROL __ , R o S R ranond

CAMBIO PREVISTO A PARTIR DE 12-IX-];969

1.- Las nuevas proyecciones indican un incremento del. 15% anua'l en Ias ventas I
11% prevxsto en e‘l plan, por las ventas de Meta]es AHados D

2.- " Debido a una’ fuerte crisis econtmica no se recuperaré e1 tota] de 1a cobran
i para -aste mes, pero se espera el total del cobro en-el’ sigu1ente trimestr

25
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(e. g., Tos G1timos datos demuestran que el mercado crece>-
rd anualmente un 15% en lugar del 11% en el perfodo de -

1970 - 73).

PREPARACION DEL REPORTE. RESRE

Para mantener informados a los ejecutivos y el Consejo de e i
Admdn. es conveniente preparar un veporte semianual.  Este ’
~deberd contener lps nuevos planes que'surgiefon desde '1a--_>
preparacibn del plan a largo plazo. E} reporte deberd ser o
sometido a} Consejo de Admdn. para su aprobacién. él ler?,
reporte refleja los hechos que tiéne uno pensado \tenninat‘*-, ’

0 se es como una gufa o Tndice del programa a 1levar, E1 -

22, reporte es como una revisifn de'todos los puntbs ‘que-b g e
se tocan y en este se conf1rma si los eaecutwos de la em—
presa estén capacitados para Vlevar a cabo este plan, y si'

estos ya 1o han revisado a esa fecha

- 'No es necesario una redaccidn bastante o]Qa‘da sobre; 108' :
nuevos planes. -Sers suf1c1ente con- 2 03 frases de mter—

' ',cambmo de op1n1ones.

" Cuando sea aprop1ado, Ud. - debe 1nd1car los puntos que no;'
: _‘sean necesamos 0 vinos Por eaemplo.‘ si Ud. espera

' que una, Jinea de la empresa aumente un 15% anuaimente,“

' ~te e1 nueve crec1m1en‘co esperado y e] vle:)o crecm\entc;

que fué 1nc1u1do en su presuncwn antes. ‘ -

) _E] anexo "8“ €s un ejemp)o de) reporte editado del nue”

_p]dn que debe de comp]etarse el reporte. : _
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IITI. Otros Presupuestos.

Los presupuestos para todos Jos departamentos de»produécién y ;
servicios directos, se establecen generalmente dentro de las cdmpaﬁfaé pro-
ductoras. Contienen el material. la mano de obra directa y 1os>gastbs de »
produccidn, para el costo de produccidn, y finalmente en el costo de produc
cion de 1o vendido. Los costos estan basados en los requiéitos de pfodUc--
cion que se derivan de estimaciones de ventas, y toman en cons1derac16n la
norma de 7a empresa respecto al inventario y producc1on y a las posib]es -

ventas.

Con relacitn al Plan de Utilidades, las estimaciones del costo-
se ‘hardn mediante el estudio que permita la separaCiSn del  costo fijo y e1- 
costo variab1e a fin de poder obtener las mezclas necesarias due nos‘befmi-
tan conocer como se integra el costo total de) producto para poder determ1-‘f

: nar en que nmdida Ta racionalizacién de) mismo nos, perm1ta el cont1nuar con;'

ta re}ac1on indicada en nuestros planes de accifn (expresada en porcentage-f;tvf

de- Ventas), a través de un presupuesto flex1ble de]l costo de”- ventas varia-- s

“ble y-su influencia en la reduccion que se reflejarén por el ramb1o en ]OSZ,EHj

‘vo1umenes de la producc16n enel costo fijo que sf es un COStOHbéleQ. v

Con los presupuestos de ventas y promocidn se obtjenéhxiés §i-=

- guientes ventajas:

1. Se les. ded1ca s tiempo

2. Son rev1sados cuando ‘se. confecc1ona el p1an de ut111dades.
3:[ Se deben preparar para cada necesidad departamental

g, Rea]zan importancwa dela ]ogica-que rgspa]da‘JQSjp]aﬁés,

R




‘ »’cambiantes

la estrategia de Jos grupos de productos principales y el -

pbrcentaje del mercado abastecido.

5. Ayuda a la determinacién de los gastos de promociGn - estrg '
tegia de comercializacién - cue son gastos relacionados con

"Presupuestos Bésicos"

PREPARACION Y REVISION DE LOS PRESUPUESTGS DE VENTAS Y DE PROMOCION

’ Con estos tipos de presupuestos se.puede dedicar mds tiempo a -
esta drea critica. Se revisardn y- aprobardn cuando se:confeccione el p}an-
de utilidades, prepardndose para cada departamento. Y se realzard la impor
tancia de la 16gica que respalda los pTanes; la estrategia con relacién a’-.
los grupos principales de productos y el porcentaje del ercado abastec1do,_ 

hasta e} punto que cada informacibn est& disponible. La presentac16n de Iav  :

~estrategia de promocidn durante 1a revision del Plan de Ut111dades deberﬁf-;f'-‘
abarcér dos clases de &etél]es. La primera -serdn los fondos requerxdos %
para Jos medios. de promocidn, ‘La segunda un prorrateo de ]as act1vidades«
,cub1ertas por ‘Tos. Presupuestos Bés1cos, que s0n parte 1ntegrante de 1a es;

: trategia.

Los presupuestos Bés1cos N Presupuestos de Programa aprobados
‘serén 1ncorporados cada:afio en el Plan de Uti11dades por e1 Area Financiera .
con, otras partidas, tales como 1mpuestos, derechos etc., que también 1
' :seran incluidas autométlcamente 3unto con e1 Costo de Ventas y que no se

o pueden cons1derar como Easwcos. pues ano con ano t1enen mod1f1caciones 0

‘L revisin del plan de ut1]1dades héré Eeséltér,ids;kesU}tai

dos financ1eros y abarcamiento total 1osrpronést{cqs7ypréﬁé;:de.venfhs Y,
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promocidn, los cambios en el costo unitario del producto o cambios -importan '
" tes en el margen bruto de los productos. las partidas significantes que so-
Yo una vez se presentan, inclusive las provisiones generales;, y 105 progra-

mas anuales a realizar dentro de los Presupuestos Bdsicos.
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CIA. X, S.A. DE C.V. PLAN DE ACCION DEL 12/1/69 AL 11/X11/1973

- FECHA DE REPARACION 28/V1/1969 FECHA DE REVISION
PLAN REAL {Probable PRESUPUESTO
0t CONCEPTG " x X Ix o
ACC. 1968 1968 | X 1970 1971 1972 |* 1973
v Ventas Netas (00 Ps 48350 53185 79778 103710 {127565 [153078
Factor de Incremento - 10¢ 50% | 30% | - 23¢ 20% |
1.-Incremento en volumen - 108 50% 33% 50% | 30%
Productos Existentes - 102 20% 10% 5%
Nuevos Productos - - 30% 30% | 25%
2.-Reduccidn de Precios - - - 3% 7%
P .~ Costo Variahle 00O Ps 28192 32426 412731 53672 | 62812
Pl Mano de Obra 000 Ps 12427 14474 16426v 21862 1 24079 -
Factores- (100 Yentas) 26 27 21 21 .18
1) Horas Produccidn M.0.D. 1206 1326 1989 2652 3448
Racionalizacion - 1% 5% 1 . 11% 14%
2) Total ) 1206 1312 1890 2360 2865
- Eficiencia 65% 70% 80% | - 85% | . 90%
3) Total 1855 1874 "2362 2776 3294'
Tiempa Inproduct fvo 40% 37% | 308 | . 25%{ - 20% |
4) Total 3091 2974 3374 3702.0 4117}
. Reduccién Jornada Traba.)o - 5% 5% 10% 10%‘ <.
5) Total 309_1 31 35521 . 4112 | 4528
6) Horas hombre en 1 aio ] 2.496 2:496°  2.496 | 2.496}.2,496 |
Equivalente en obreros . 1238 - 1254 1423 1647 | 18141
Sueldo Anual Promedio 10.038 |- 11543 11543 | 13274} 13274 |
L P.2° Materidles 000 Ps 12037 | 13610 . 19919 25251 31510 |-
Factores. {100 ventas) .25} st o2 24l 28 26
Racionalizacidn e IR UG 5 B 14 RERR L+ % 1| £
1)Total : 10943 | 1179 | 17183 21612 .26535" :
Rechazo y. Desperdmio Coa0% b 9% ST 5% :
2) Total ~ . ©12037-] -.12862 | - 18444 22789
Aumento de Precio - REEREE RE- T SRS - 2 IRt 4 )
v 3) Total 0} 12037 13610 | 19919 26251 | -3151
P3.. Gastos Indirectos ..~ . | 3728~ 4342 4928, 6559‘ .
i Factores. .” s I T -4 8. BB} UBEL 6Y
C AL Coste Fio oo 7644 : 7237i 7647 8115 8616
. Factores {Ventas= 100) . 1 AR T & Bty 4 R A e

" x “Valores en 1000 Ps. . ,sigqe en Yahoja2/3 1



CIA. X, S.A. DE C.V, PLAN DE ACCION DEL 12/1/1969 AL.12/%11/1973

FECHA DE PREPARACION "~ FECHA DE REVISION

viene de la hoja 1/3

PLAN REAL  {PROBABLE PRESUPUESTO

DE CONCEPTO -

ACC. 1968 1969 1970 1971 1972 1973
Ventas Netas 000 Ps 48350 53185 79778 | 193710 | 127565 153078
Factor de Incremento - 10% 50% 30% 23% 20%
Relativo a "ndminas - 4017 4422 4776 5158 5570‘ k
Factor de Incremento - 10% 8% 8% 8%

Total 4017 4422 4776 5158 5570 6016
Relativo a “otros" - 3627 2815 2871 2957 3046
Factor de Incremento - (29) 2 3 3 3
Total 3627 2815 2871 3087 3046 3138

D.1 jDepreciaciones 2000 2000 2200 2300 2600 3000 .
Factores {Ventas= 100) ) % A% 3% B 2% C 2%

A.2 jCosto de Operacidn 10114 18642 22139 | 25522 | 268051 27619
Factores {Ventas= 100) 42 35 28 25} 21 18
Relativo a "Néminas" - 9796 9796 - 10580 11426 12340
Factor de Incremento - 2% | 8l .8 R
Total 9643 9796 10580 | 114267 12340 12327),_ -
Relativo.a "otros" - 3879 3879 | 3995 | -4136 |- 239
Factor de Incremento - (16%) 3% 3% . 3% 2

) Total , 5171 | - 3879 _3995 <4115, 4239‘ ' 4366

1.1 {Interés Calculatorio 5200 | - 4967 | 5564 | 6381 | 72261 7926 |-
Factores (ventas= 100) 11% 9% 7% (LS L S B T s

P.0 |Provisién - - ] 2000 3600 { “3000°| '2000.f -

P.1 | Programa. 1 - - 2000 | 1600 | 1000|500} .

P.2 |Programa 2 ' - - o] =1 2000 - 2000 ‘vjxsqo}

D.1 |Dividendos - - 1351°{. 6000 {11000 | 1

F.0 {Flujo de Caja - (3050) |- (812) | 11897 | 12767 | 19963

F.1 | Activo Disponible 2000 2000 3324178643 ) 10630

. -.|En meses de ventas : 0.5" 0.5 1 0.5 1 tal

F'.2 | Cuentas por Cobrar - 11900 | 11296 13296 14692"

" | En meses- deventas : 3 2,51 -ozpod

F.3 Inventamos : 8000y 8864 [ 10318 11181

B En meses de. Costo: de Ventas 3.4 3.3 473 25
“F:4 |Tnv. en Distribuidoras S
0o 1Distrito:Federal s -

-} Foraneas co

_Sigue en lahoja 3/3
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CIA. X, S.A. DE C.V. PLAN DE ACCION OE 1%/1/1969 AL 12/X11/1973

FECHA DE- PREPARACION FECHA DE .REVISION -

viene de 1a hoja 2/3

PLAN v REAL {PROBABLE PRESUPUESTO
DE | CONCEPTO : : T
AcC. | 1968 | 1969 1970 | 1971 - 11972 -} 1973 |
| Ventas Netas 000 Ps 48350 [ 53185 | 797787 {103710 | 127565 1530787
Factor de Incremento - 10% 50% 30% 23 | 20% |
F.5 | Inversion. en Planta : ' . :
: Maquinaria y Equipo 19000 19000 |2L000 | 21500 | 24500 |"2800C
Equipo de Oficina 1000 1000 1000 | 1500 1500 | 2000
F.6 | Proveedores 9000 4208 5639 3092 | ..204 1637
© -IEn -meses de Compras 9 4 3.4 1.5 0819 .0.5
F.7 [Acreedores 1050 6864 | 5324 | /5043 | 5244 |: G316 |-
F.8 | Dividendos - - 1351 | 6000 | 11000° | 11649
en % de Capital : - - 4 170027 23
F.9 [Prestamos Bancarios 5000 5000 - - - R £
Intereses anual % 13 13 A e
F.10 {Capital Contable 24950 | 22138 130484 j 34951- 41304 ~5_14{l4 :

* PREPARADO POR - - . REVISADO POR




PRESUPUESTO DE VENTAS Y PROMOCION

Pronéstito del crecimiento del mercado ¥ Participacién en el mismo
1.1 Comentario sobre las bases tomadas en el estudio

1.2 Comentario sobre la participacidn de 1a empresa

Competencia

2.1 Participacidn en el mercado
2.2 Niveles de precios y caracteristicas del producto

2.3 Datos importantes de la Empresa

Promocion de Ventas

. 3.1 Productos Existentes

3.2 Nuevos productos

; Prondstico de Unidades a Venderse

4.1 Por 1fnea de-Productos

4.2 Por Areas de Mgréados ,

Desarrallo de los precios de ventas

5.1 Por_linea.de Prodﬂctos

5.2 Por Afeas‘de.ﬁercadb

. Presupuesto de Ventas
6.1 “Por Tfnea de Productos ~ S

fs;z Por:Aféas'dé:Mercédd ;1; s

o 6




INVERSIONES, DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONESi

1. Plan de Inversiones

1.1 Inversidn Existente

1.2 Capacidad Utilfzada de Ta Inversifn Existente

1.3 MNuevas Inversiones
1.3.1 Por Aumento de Proddccién y/o Ventas
1.3.2 Por Cambios eﬁ 1a Produccién y/o Ventas
1.3.3 Por mejoras a la Produccidn y/o. Ventas
1.3.4 Por cambios de Ta Inversidn Existente

1.4 Capacidad utilizada Total

2. Deta11e de Inversifn y Capacidad Utilizada

2 1 Para Ventas
'2 2 Para 1a Produccidn

.:‘2.3 Para la Administracién

3. Depreciaciones y Amortizaciones -

3.1 Maquinaria yiEq01pp
3.2 Muebleg'y énserg; ‘
w 3.3 Equfpo de'Tfansbbrtes’ :
- »3;4 Ed1fic1os y- Construccwones

~“3.5 Anortizac1ones




PRESUPUESTO DEL COSTO VARIABLE

1. Estructura de Costos

1.1 Material
1.2 Mano de Obra

1.3 Costo Indirecto

2. Desarrollo del Costo

2.1 Racianalizaci6n

2.2 Eficiencia

2.3 Rechazo y Retrabajo

2.4 Capacidad de 1a planta -

2.5 Incremento de Salarios
2.6 Incremento de. precios de Compra
" 2.7, Reduccitn de Jornada de Trabajo

2.8 ' Nuevas. prestaciones

v 3 : Voluﬁien de f’roducbién ;

3.1 Desarrollo de Inventarws g
3.2 Costo de Produccion ;

3.3 Costo de Ventas E

‘ ",:4; " Factores M‘znrgéiﬁai-es del 'Coétt\):_‘de'P'rdduc‘(:’iiSn‘y’ 'Vé’r‘it'as
4.1 por- 1nea de Productos -

4.2 Por Areas de Mercados

g




TOLERANCIA MINIMA DE INCREMENTO O (DISMINUCION) DE VENTAS
EN BASE AL PLAN DEL COSTO DE PRODUCCION PARA OBTENER EL
"PUNTO DE EGUILIBRIO CALCULATORIQ"

CONCEPTO
Costo Fijo v 1970 1971 1972 1973
% de Costo Variable ' 32.0 35.9 38.0 39.8

51.7 31.8 49.2 51.3
P.E.= b ' '
1-m
1970 = 32.0 : 1972 = 38.0
1517 B .07
X, = 663 (7.7%) : Xy = 74.8 = 0.8%
1971 = 35.9 - 1973 = 39.8
1-51.8 : SR




PROPOSITO
Y FUNCIONES DEL
DEPARTAMENTO

DESCRIPCIONES
DE  PUESTOS
o
~\
1 DISTRIBUCION

PRESUPUESTO BASICO

T GASTOS
DEPARTAMENTALES
DISTRIBUCION
POR FUNCION

DE - PERSONAL

| POR_FUNCION (%) p

l : ;(“'4—‘."

'GASTOS DE NOMINA |

 DISTRIBUCION .

POR FUNCION |

DEPARTAMENTALES
RESUMEN -

POR FUNCION. |

e

. RESUMEN
DE GASTOS

DEPARTAMENTALES

GASTQS
- DETALLE DE

DEPARTAMENTALES |
RESPALDD | -

'PAurAs CRITERIO :
. INDICADORES -
DE-“ACTIVIDAD -




Forma No. 10
1/3

PRESUPUESTO BASICO DE LA COMPARIA- “X", S.A.
PROPOSITOS Y FUNCIONES DEPARTAMENTALES

Departamento Finanzas S Fecha de preparacién

Cuenta de Control 84-401 Fecha de revision.

PROPOSITO DEL DEPARTAMENTO:

~ 1. Registrar, eva"luar,v controlar e interpretar todas las opera = *

ciones de la compaiifa en témminos financieros, as1’>como pro -

poner a 1a gerenc1a decisiones, o mterpretacwnes para e1 :

mejor desarrollo de la empresa
2. Pago, revisi?mes, estudio de los impuestos.
3. Controlar los gastos’de ‘la empresa,

4. Mantener el contro] 1nterno necesamo para conservac16n Yy

: salvaguarda de activos ‘asf como regu]ar en la forma mﬁ'

) veniente 105 paswos de 1a empresa de confomndad a sus: p“’

,Hucas y proced1mientos
"' FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO.

1. .Tesorerfa.‘ Contro] de 1os actwos y pasivos de 1a empres

o Asisten. ala: formulacion de'Tas noH’hcas “de pi gos

S ‘Detenmna e1 t1po de f1nanc1am1ent0 para 1a onsecuc1

: ,1as pohticas de 1a empresa dé 1as pautas y crit
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'dad Genera]mente Aceptados Preparacién do 'los estados F

vnanc_ie,ros ReguTar Ias actwidades financieras de acuerdo S

Forma No. 1.0
2/3
expanmones de la planta o nuevas adqu151c1ones Controla
los fondos de la compafifa.. Determina Tos 1imites de crédi
to. Mantiene los consecutivos para la efectﬂidad de las. -

cabranzas.

‘Informacidn financiera. Analiza e interpreta los estados=

financieros de 1a empresa, controla los ,gasﬁios débartaﬁ\en-
tales. Prepara los planes de captacién y apHcaciﬁn'dé -
los recursos de Ta compaﬁfa.‘ Prepara los planes dévinverQ
sidn, . Supervisa el buen funcionamiento de las de]eg?cio-; :
nes de autoridad. Preparay cohtro]a todas las estadfsti-

cas de ventas, Asiste en la determinaci“ﬁn de -las cuof’as‘e :

incentivos de Tos vendedores. Prepara el plan anualde - .

utilidades as{ como ti'ene el control de los presupue‘stos-v »
bdsicos y de Programa y el Plan 1ntegrado ar corto y 1argo-' '

a]cance

Contabilidad General, Registro de todas 1as operaciones‘{..

de la compafifa , de conformidad con’ Principios de Contabih-; -

i w'con 1a§' ‘p'olfticas prescritas por 1a direcc‘idn Control -y,

Sy salvaguarda de 'los activos fijos de- 1a Compaﬂfa Contro‘l_;; o

de las. Cuentas por pagar Facturacién de ‘las ventas

o trol y pago de 1mpuestos Control y pago de n6m1nas

“cénxabi'l'j'qlad e Costos; ’P‘fep;{'raciﬁn ~y _con’f.fq' : de ;i'o' :
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Forma No. 1.0
33 ’

tos ‘estfndar. - Mantener un estricto control ‘en inventario-

Obtener las cifras mensuales del costo de produccidn 'y ven .

tas. Preparar un reporte analizando las pri_ncipales‘ vari_é:_- '
ciones del costo de kproducciﬁn. Control ‘de kmerca‘ncfas en

trénsito. k Asistir en la preparacitn dely p]én de pﬁ]fda-— . T
des. Célcuio de precios de nuevos‘vpro‘ductosv y éstudio de-j

sus costos. Ayuda en la toma de los inventaries.’

5. Sistemas y procedimiento. Desarrollo y adaptacifn de sis-

temaé y procedimientos par;a Ta empresa.. Re’vi.sién :de‘) b‘agplv ) ‘

. de impuestos. Lleva a cabo Ta audi tor,f;i ,,iv_l:t‘_'ernav;




PRESUPUESTO BASICO

RESUMEN DE GASTOS DEPARTAMENTALES

 DEPARTAMENTO____Finanzas

CUENTA DE CONTROL 84

FECHA DE REVISION

2.0

FECHA DE PREPARACION 28-VI-69

Nimero de Importe Aumenyto Dismivn. Nuevo| -
Cuenta Saldo}-

TOTAL GASTOS BASICOS 84,401 3 159
TOTAL NOMINA BENEFICIOS Total 2569
Sueldos 001 2 034
Tiempo extra 002 50
Impuesto Sobre Sueldos 003 . 102
|Terminacibdn de: Contrato 004 81
Beneficios a Empleados 005 302
~ |0TROS GASTOS Total 590

.|papeleria y Utiles Escritorio’ 02274 120

".-{viajes convencionales y Atenciones 046 821
:|Honorarios a Profesionalistas .080 122
" |Cuentas Incobrables 081 60"
- |cargos Bancarios. c.082- .80
“{Renta de ‘Maquinas - 083 1> 100
‘Ipiversos 1007 7

" PREPARO POR CREVISO POR'
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PRESUPUESTO BASICO

UNIDAD OPERADORA

GASTOS DEPARTAMENTALES - DETALLE DE RESPALDO

OEPARTAMENTO Finanzas FECHA DE REVISION
CUENTA DE CONTROL

2.1

FECHA DE PREPARACION 28- V- 69 )

Clave de
Cuenta

Nombre de Cuenta y Detalle de Gasto

Cantidad de Pre

PARCIAL

upuesto Bdsicol:

002

022

046

Tiempo Extra

E1 tiempo extra fué calculado de
acuerdo con experiencias de afios an
teriores y requerimiento de traba--
jos en dias considerados no labora-
bles (cierres de operaciones, decla

raciones anuales de costos esténdar,

tomas de Inventario fisico, progra-
maciones de mdquinas, etc. ver actj

vidades aprobadas y montos en el ma .

nual).

Abastecimientos de Oficina

Consumo aplicado de papeleria. y
Gtiles de oficina, de conformidad -
con el estudio de volumenes departa:
mentales basado.en experiencias an
teriores (ver manual}

Viajes convenciones 2 Atencwnes
Contralor: :
1., Viajes: 2 viajes anua1es al ex-
. tranjero con nuestros proveedo-
- res y distribuidores {incluye. -
boleto de aviin y estanma de -
una semana).
2,. Convenciones: 2-viajes a conven
ciones-al afio, ‘pago.de cuota al
Colegio de Contadores, Pago  de

cuota -anual. de asociacion-de ---1-

ejecutivos en finanzas.

3. Atenciones: ‘Relaciones. Piblicas |

T otal
TESORERIA
1.

Viajes,, 127 viajes anuales a la |-

planta de manufactura-(gastos: -
de vehiculos, hotel, ahmenta—-
cion, etc )

-Sigug_a‘ la hvoja 2/2

80
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PRESUPUESTO BASICO

UNIDAD OPERADGRA
OEPARTAMENTQ

2.1

GASTOS DEPARTAMENTALES - DETALLE DE RESPALOQ

Finanzas

CUENTA DE CONTROL 84

FECHA DE PREPARACION
FECHA DE REVISION

28-Y1-69

Clave de
Cuenta

Nombre de Cuenta y Detalle de Gasto

Cantidad de Presupuesto Bésico ’
—TOTAL

046

- 080

081
. 082

083
100 -

Viene de Ta hoja 172
Viajes convenciones y afenciones
Diversas visitas a clientes
Relaciones pidbiicas
Total:

Gerente de informacidn financiera:
1. Convenciones

Pago de cuotas a asociationes

Pago de convencién anuail

2. Atenciones: Relaciones Pidblicas

Contador General

1. Convenciones

Pago de cuotas a asociaciones

Pago de 1 convencibn anual

2. Atenciones: Relaciones PGhlicas

Jefe de Cobranzas
Diversas visitas a clientes para fi
nes de cobranza.

Total:
Honorarjos a Profesionistas :
Auditores externos

Despacho de abogados “para c]ientes :

morosos.

Despacho .de corredores

Despacho de investigacidn de c*éd1-
tos

fiversos Consultores. :
: Total:
Cuentas Incobrables

Pranedio anual.de acuerdo a expe---
riencias de afios anteriores (ver ma

| nual).

Cargos Bancario

Cargos por cobranzas foraneas. por -
medio del banco de. acuerdo con expe:

rienctas pasadas.

Renta de Miquinas

Costo anual por servicios I.B.M.
Diversos ;

PARCIAL
179

" —p

92

15
10

60

12




PRESUPUESTO BASICO , ' FORMA 3;0

DESCRIPCION DEL PUESTO

~DEPARTAMENTO DE FINANZAS 28 DE JUNIO DE 1969
CUENTA CONTROL B4-400 ' -

.

DIRECTOR ADMINISTRATIVO

GERENTE DE FINANZAS

CONTADOR| | CONTADOR | | yesomero| | INFORMACTON SISTEMAS Y - |
C0ST0S GENERAL , FINANCIERA |~ [PROCEDIMIENTOS

) — T T

8 Per - " 9 Per 12 Per. ‘8 Per A per
sonas- sonas sonas | somas |- [ sopas

.Geia. FINANZAS. Bajo' 1a direcci6n del DIR. ADMINISTRATIVO es el enc'afgédo R
de asegurar el debido’ funcionamiento . del control interno de la empresa nece/j‘ o -
sario: para la sa’lvaguarda y mejor conservacibn de sus activos asT oo de -":y, .
regular: en la forma mds conveniente los~ pasivos de ‘la: misma:de conformidad- 5' L
a. las po'htmas preescntas por el Consejo. de Administracion; as{ como es""
.e1 responsable del reg1stro, eva]uacmn, control.e 1nterpretac16n de todas-‘
las operacidnes-en termnos f1nancieros, a fin'de poder proporner a; la ge--
rencia‘ las decisiones o mterpretacwnes ‘para el mejor desarro]'lo de 'Ia em-
presa.‘ Iy

 PREPARADD POR - T REVISADO POR
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PRESUPUESTD BASICO FORMA ~ 4.0

OISTRIBUCION DE GASTOS ‘DEPARTAMENTA‘LES POR ,FUNCION

DEPARTAMENTO FECHA DE PREPARACION " ..~ -~

CUENTA DE CONTROL FECHA DE REVISION .:
Na. DE “TOTAL
DE e I
CUENTA. GASTOS | INFORMACION TESORERIA CONTABILIDAD | CONTABILIDAD {- - SISTEMAS: Y. |~
, 4 EINANCIERA ) - GENERAL DE - COSTOS PROCEDIMIENTOSV’
" 84-401 | TOTAL DE GASTOS DEL DEPARTAMENTO| 3 159 75 | 960 e 508 |28y
| Total de Gastos Relativos a . 74 S iam i
syaldos 2 569 698 .. 690 . 473 448 260 .
001 | Suetdos 2 034 557 548 369 o386 e0g
002 Tiempo Extra 501 8~ 10 16 ! g ”; P b
~ 003 Impuestos Sobre’ Sueldos 102 R A 28 . w19 o 20 g
004 .- | Terminacin de Contratos Bl 22 22 O R e
005 | ‘Beneficios a Empieados . 302 84 - 8 .85 Con B3
TOTAL DE  OTROS GASTOS ' 590 A T e R T
022 | Papeteria y Utiles de Oficina 129, 10 e A e
046 - | Viajes Convenciones y Atenciones 92 L @5l n3g e L
1080 | Honorarios a Profesionistas : 122 o 100 G B 28
"081- | Cuentas incobrables - : 60| L B0 e
©(82. i Cargos Bancarios = . . 80 | : =80 ey
1..083." | Rentas de Miquinas - 100 O S IS Y i PR O 25. .
<100 -] DIVERSOS - (] ’ 7 R S SR 1 S
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PRESUPUESTO BASICO

FORMA 4,1

DEPARTAMENTO______ FECHA OE - PREPARACION ... .
CUENTA DE CONTROL e FECHA OEREVISION.
No. de FUNCION SEGUN PORCENTAJE DE' DEBERES
DESCRIPCION DEL PUESTO Inform, Contab, Contab. Sistema y
Emp1. Financ. Tesorerfa Gral, Costos. - Proced, - TOTAL -
Contralor 30 25 15 15 15 00
ecretaria 30 25 15 15 15 100
| Tesorero 0 90 : 100
Secretaria 9 100
Gte. de Inform. Financier‘a 00 00
Sub-Gte,: - " 1 100
Secretaria 00 . 00
Contador General 100 =100
ecretaria 100 :
Contador Costos 100 0
| Secretaria 100 : :
Jefe de Sistemas vy Proceds, e . 100 -
efe de ReaistroMec&nico 10 20 25 30 :
Sub, Contador General 100
Sub. Contador Costos 100 .
Jefe e ‘Cobradores 100 : : .
Auxiliares de Auditorfa . 200
Auxiliares de Inf, Financ. 300 : S
Auxiliares de Contab, : 400
Kuxiliares de Costos 300
Operadores de Miquina 60 20 150 - 180
‘Cajera : 00 - . :
- Nominas 100
Cobradores: 500
i TOTAL 41 750 1170 - fo- 905 840 1435

“La Distribucidn que precede indica el requerimiento anual-(normal) por: funcin expresado ‘comg: porcentaje de:
las clasificaciones individuales de puestos. Estos datos.sirven de base para:la- asignacién de gastos de. némi
.. na por.funcidn en el formulatorio 4.2 :

PREPARADO POR

Rsvxsmo POR ,‘
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PRESUPUESTD BASICO

DEPARTAMENTO, Finanzas
CUENTA CONTROL____84-401

DISTRIBUCION DE GASTOS DE NOMINA POR FUNCTON

FECHA DE PREPARACI(}N 28 Qg 9152
FECHA OE REVISION

4‘FORW‘\ 2

SUELDOS PISTRIBUIDGS POR FUNCIONES*

Sistema =

: ‘Contab, ) Iy )
DESCRIPCION DEL PUESTO Presup. Inf. Fin. Tesorer{a aral. Costos - “proced; |
Bésico . o : B B r
TOTALES SALARIOS Y JORNALES 2034 557 548 369 356 e
tralor 260 66 54 32 32 32
“Secretaria 48- 14 13 1 S : :
jesorero 19 19 173 :
ecretaria 4 5 43 .-
Gerente Inform, Financiera 16| 168
Sub, Gerente de Inform. Fin, 120 120
| . Secretaria 36 36 :
gggtadgr Gral, 96 96
~Secretaria 24
Contador (os tos [
P___§egre§ar ?v . - 2
‘Jefe de Sistemas y Proceds. B4 :
Jefe de Registros Hecdnicos 72 7 i4 180
Sub.. Contador Gral, 60 60 -
Sub, Contador de Cos tos: [ . s
dJefe de Cobradores: 60 60
Auxiiiares de Auditoria 48 ,
Ayxiliares de Inform. Fin,” 10 108
Ruxiliares de Contabilidad 96 s 96
Auxiliares de Costos : 72 : L L
Operadoras _de Maquinas 1 Lg 14 '§9 36:. -
Cajera 36 . 6 B
Nominas 3 36
Cobradores 90

PREPARADO POR

. REVISAO POR.
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PRESUPUESTO BASICO » : ~ T s
RESUMEN DE GASTOS DEPARTAMENTALES POR FUNCION

DEPARTAMENTO_ . o FECHADE PREPARACION
CUENTA DE CONTROL , , - FECHA OE REVISION

A cont1nuac16n se-da un resumen del andlisis funcional de las principales clases de gastos que ‘a) arecen en e]

"Resumen de Gastos Departamentales" como aparecen en el Formulatorio 2.0. Los detalles adiciona es- re]ativos a "
este an511s1s func*lona1 se presentan en los Formularios 4.0, 4.1 y- 42 ) :

8222;?213/)5 Otros Total Funcliones k | Cb§£o 4+ Dfstribucion S
“Empleados | 0astos Total - Gi‘-??"f E“‘P]ds~ e
698 57 ©785 | Informacion Financlera | 30 | 145.fv;f1""
690 270 | 960 | Tesorerfa ‘ o4   '11» e
w3 | 647 | Contabilidad de Costos 20 | 29|
260 29 289 | Sistems y Procedimientos | 16 | 10 |
1569 . | 590 3159 | Total de Gastos Bistcos | 100 | I

CPREPARADOPOR T REVISADO POR-
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PRESUPUESTO BASICO R Y FORMA” 6.0

DEPARTAMENTO Finanzas - FECHA DE PREPARACION 28 de Junio(69
CUENTA CONTROL 84-400 : : ’ FECHA DE REVISION_
FACTORES Volumen Inform. TESOFE;;'E V Contab. Cost 1 Si‘s‘tema;
Anual * | Financ. ‘Gral, 05105 1 proced.

Nom,_de Ctas. Corrientes 2600 X
Nim, de facturas 67800 X
Nim, de Empleados 680 R
Frecuencia de -pagos 88 X .

- Num, "de cheques 4700 - X o
Nim. de Ctas, por pagar 6900 _
Num. de Activos Fijos 2810 i X
{Nim,  de Pblizas - 960 :
[Widm, de PaT. de Part. Invs. 1300
[Estados Financieros 13 X
Reportes Qgﬁg_‘_ amentales 200 X X
| Reportes a la Gerencia : 96 X
[Planes de vtilidades R X
Presupuestos bisicos X

- | Presupuestos de programa X
PTanes_Integrados X
Num, de revisiones anuales 1 X
Inventarios fisicos . . 1 :
ago de Imptos. S/Renta X

ago de otros Impuestos : 4U X

| Reportes de clientes : 7110 X
rde nes-de produccion 6300 -
Estadisticas.de Ventas -~ - 276 X
Importaciones v Exportaciones . 960 X S -
Nim, de clientes 1200 : X

" PREPARADO POR




SOLICITUD DE AUTORIDAD OE PRESUPUESTO BASICO-RESUMEN

Adjuntamos solicitudes de Autoridad de Presupuesto B3sico‘para lo.siguiente:

No. de : Costo L
Control Personas Total Ném, y Benfs. Qtros
Admon, de Produccién B3] [ L L Nt N /1 $°98
Servicios Técnicos {5 M 6,839 3,720 2,719
Of icina del Director General (2) 2 458 300° 188
Ventas (3) 166 - 4,627 3,368 . 1,259
Adnon. General (4 3 830 488 342
- Planificacitn de Compras y ’ PO
Profuccisn (n - 14 1,150 1,944- - -106
Finanzas (8 32 3159 2,569 590
Investigacion y Desarrolle {9) SRR K 1 S 2,027 1,424 o

DECLARACION DE DELEGACION

Se solicita autoridad para adoptar los siguientes Presupuestos Basiéos’pai"
1as Funciones Easicas enumeradas y para cambwr estos Presupuestos 8551cos~
" por los sigufentes' : :

-:. Cambios relacionados con actividad cons1stentes con 1as Pau
-tas’'y Tos Criterios para cada funciﬁn, con sujeciﬁn' los
mites anuales de pasos - que’ han de soHcitarse especff € ment .
con el Plan de Utilidades de este afo.." :

“w . Cambios enla tarifa de salarios. debidamente aprobado 0 ca‘_
O 'hws de precios sin Hmite f1j0, sin embargo. se: reva’luara 1a
'necesidad de la. funcion 0 funciones al nivel de lus ayores
_'salarios 0 presios :

. SDLICITADA POR L Datos Financieros Preparadas
e : S y Verificados por:’;




- SOLICITUD REVISADA PARA AUTORIDAD DE PRESUPUESTO BASICO

Divisibn/Area Solicitante Revisibn Neim,
: Cambio. Nim.

Nueva Funcion[_] Cambio de Alcance[JExcede Provisidn Anua]'{:lotrés',ﬁj o
Descripcion ; N T

Euﬁcion’es y Costo !

Antes.de Revisibn ~ Revisitn - Segin Revision

: ' - Nim; - de - Num. - de .. " Nfm, . de:
Funcign/Departamento.  Emplds. ($000) Emplds. ($000) Emplds; ($000).

- Subtotal
.j:AﬁSdase: “Cambios aprobados

anterjormente’ agn' no S A A
asignados a Funcibn /I [N

CTotal L el

v Sdﬁcitédb por: . hprobades

 “Revisibn Financiera por: '\




(Seré comp'letado por ‘el Area Financiera)

CAMBIO DE PRESUPUESTO BASICO

UNIDAD OPERADORA i CAMBIO NUM.
DEPARTAMENTO CUENTA DE. CONTROL

DESCRIPCION - ACTIVIDAD RELACIONADA [ | SALARIO/PRECIO [ | OTROS

FUNCION _ CANTIDAD
NUM. DE AR | EFECTO
DESCRIPCION PERSONAS ELEMENTO, DE GASTO gz AVUAL

* APROBACION TRAMITADA EN CUALQUIER TIEMPO
MANTENGASE INDICE NUMERTCO

'SOLO PARA CAMBIOS RELA
.CIONADOS: CON. ACTIVIDAD™

ESTA SOLICITUD (CORRIENTE__________. ggtigmno }?OR -~
) APROBADA ANTERI ORMENTE - FINANCIERA POR i
TOTAL HASTA LA FECHA ‘APROBADO : L
- |LIMITE -DELEGADO:

FECHA




. PRESUPUESTOS DE PROGRAMA'




£8

HOJA _DE RESUMEN DEL PRESUPUESTQ DE_PROGRAMA

cado de México.

Division de Productos Popuiares Area y.Departamento Fecha . 28-V1-69

1 ;(};.‘(‘.:: .
SOLICITUD DE APROBACION DE PRESUPUESTO DE PROGRAMA Mercadotecnia Productos Populares Nom, 'S O3
DESCRIPCION

Programa para la introduccidn de herrajes para; bolsas de dama; petacas y portafolios, en e],mefé

JUSTIFICACION

se solicita la aprobacidn de este programa.

Con el fin de poder ocupar la capacidad no uti‘l1zada de la plantay obtener una mejor proporc16n . e
en el reparto de los costos fijos, as{ como para fortalecer la linea. de productos populares (1ncremento del 20%) i B

PUNTOS DE REVISION PROPUESTOS
1. Propbsitos del plan; objetivos principales;

3. Estado de Resultados

Estrategia de Promocion

2, Lista de productos y ventas estimadas de los mismos

COSTO ESTIMADD - NUEVO FONDOS ($000)

1972

© TOTALES

GASTOS 1970 1971
Inversion en Troqueles y matrices ' 600
Inversifn en Promocidn - - 1000
TOTAL DE- NUEVOS FONDOS : 2700
COSTO ESTIMADO INCLUIDO EN PRESUPUESTOS BASICOS (%000) . s g

, GASTOS ’ 1970 w7y | ez
Aprovecham1ento del’ Presupuesto de: Ventas Directas L300
Aprovechamiento del costo de Administracidn - -i- 2400
_TOTAL- FONDOS DE PRESUPUESTO BASICO' 700"

_ COSTO TOTAL DEL PROGRAMA -.- Sioo 11400
DESEMBOLSOS CAPITALIZABLES -ESTIMADOS EER R 1

[ijma del Patrocinador o Patrocinadorés

L Apiro‘ﬁac_:iénf‘ B

J




PRESUPUESTO DE PROGRAMA 1.3/0ivision de Prods. Populares
FEQHA DE PREPARACION 28 de Junio de 1969
FECHA DE REVISION

-PROPOSITOS DE ESTE PLAN:

De conformidad con las politicas prescritas por nuestro Consejo
de Administracidn se ha elaborado este Plan de Ventas, Produccidn y Promo--

cion para Ta Introduccidn de la 1fnea No. 3 de productos populares.

Con el fin de poder ocupar 1a capacidad no utilizada de la plan
ta, y obtener una mejor proporcifn en el reparto de los costos fijos de pfg
duccibn, se ha considerado que el enfoque al crecimiento de mercados preVi§
tos en nuestro Programa de Accifn, debe de dirigirse a Ja Ventayde produc--.

tos que ayuden a la realizacion de nuestras metas tantd_de conqu1sta'de_me£,_

cados’ como de mejoramiento en el nivet productivo evitando costos excesivos_j

 de 1n1c1ac10n de produccibn y fallas de control de calidad debidos a la fa1~ .

_‘ta de conocimientos o exper1enc1a en el t1po de. produccidn’ propuesta

. Fué por las anteriores razones que se cons1der6 a Ios herraaes-»“j*’

para bo]sas de mujer, petacas y pnrtafolios, como 105 nuevos productos que-z‘"';

pod1an ocupar Ta atencion de nuestros departamentos de Investigac16n y Mer-

'_ ' cados para hacer el estudio con 1as conclusiones s1gu1entes

1.- E] mercado tiene una capacidad de 13 millones de pesos e
.ventas anuales, del cual aproximadamente al’ 90% de] mismo se encuentra cap-

tado por articu]os 1mportados de 1a marca Joskes

; 84 ::'s'f




PRESUPUESTO DE PROGRAMA 1.3/Divisibn de Prods. PopuIarés

FECHA DE PREPARACION 28 de Junio de 1969
FECHA DE REVISION

2.~ Nuestro departamento de ingenierfa nos ha manifestado qhe' .
estos productos no presentarian dificultad alguna para la fabricacidn de ~-. .
los mismos debido a la similitud que existe con nuestra actual produccidn -

de artefactos metdlicos.

3.- En reciente entrevista con la principal casja e*portadora -
de estos productos, se nbs informd que estarfan de,acuefdo con la fabrica-- -
cion nacional de estos tipos de herrajes siem’pyre 'y cuando sé uséralla. ‘maréé R
Joskes en el mercado, observande las normas de caiidadrque hasta 15]‘_“’-.5*‘_"'"? -
se habfan brindado al ¢onsumidor y'se ateﬁtaré un contrato de ba‘s’is’teh'cia -

' tecn'ica (que se anexa) el cua] establece un- periodo de 10 anos de vaHdez - ‘:-

y un. 3% sobre las ventas Netas de estos productos

4,— Nuestro departamento de promocxén nos 1nd1ca que 1as ven-

tas de estos productos se puede Jograr, a“través-de 105 distribuidores que’f

' actua]mente se encargan de 1a- 1mportac1on dwecta de’ los Estados Un1dos. :

5.- La introduccién-de los art’ichos a trianUfa;t,urar‘s‘é ;sve..ha_\‘?é-j
. de 1a siguiente manera: ’ ‘ o
5.1.- Entrega de 50 unidades exh'ib1doras de nuestros producr.os‘

con un costo total de ........... ey



5.2.- Envio por correo interno de Ta empresa previa visita del

agente de zona, de 50 paquetes sorpresa con un costo. to-

22108 tiiiie e e e $ 50,000.00
" 5.3.- ‘Muestrarios para los distribuidores..................... ‘
......................................... $ 20,000.00 g
o\ » TOTAL: $ 100,000.00 i

6.- Nuestro departamento de produccidon nos indica que el costo -
de troqueles y herramientas es de 600,000.00 pesos aproximadamente, y . con-
una duracibn de 10 afios con una produccion promedio de 20,000 piezas mensua

les: (nivel miximo de ventas).

7.~ Nuestro. departamento de costos nos indica que estos produc -
tos nos proporcionarian una utilidad anual del 11% en 1972 {462 mil;pesps)-'f

'y del 18% en 1973 (1 milidn 552 mil pesos) de las ventas netas.

PREPARADO POR - . REVISADO POR

_FIRMA DEL PATROCINADOR




LISTA DE PRODUCTOS Y VENTAS ESTIMADAS DE: HERRAJES

1972 973

Herrajes para bolsa de mujer tipo:

Arcén ‘ 1260 200 o
Petaquilla ) 825 1630 SO
Manches ter o 480 1100

~ Parisien %0 . sa0

2825 5870

Herrajes'de patacas tipo:

" Neceser
- Turista

“Gran Turista

' Herrajes de portafolio tipos:
" Ejecutivo

7 Vendedor

TOTAL BE VENTAS




ESTADO DE RESULTADOS DE LA LINEA DE PRODUCTOS POPULARES:

Fecha de preparacibn
CONCEPTO

Ventas

Costo Variable
Utilidad Marginal
Costo Fijo
Utilidad de Fabrica
Costo de Operacidn

Utilidad de Operacidn

Diferencia de interés calc.

Utilidad antes I.S.R.
ISR+ PU.T,

Utilidad Neta

© - Inversidn,

’ 'Dirfler'enéia -

HERRAJES

Fecha de revisidn

1552

1) 1972 1) 1973
4085 8490
1852 3750

2233 4740
627 656
1606 3794
963 1087
643 2707
281 393
Cez4 . om
2 152
a5z
700 362
e




ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTAL DE LA COMPARIA X, S.A.

FECHA DE REPARACION 30/V1/1969

FECHA DE REVISION

PRESUPUESTO

(7926) | -
aosm1 |

21789 |
544
a2

REAL | PROBABLE
CONCEFTO 1968 | 1969 | 1970 | 1971 | 1972 | 1973
Ventas Netas 48350 | 53185 | 79778 {103710 | 127565 [153078
Costo Variable 28192 | 32426 | 41273 | 53672 | 62812 | 78590
Utilidad Marginal 20158 | 20750 | 38505 | 50038 | 64753 | 74488
Costo Fijo 7644 | 7237 | 7647 | 8115 8616 |- 9154
Depreciacidn Equipo 2000 2000 | 2200 | 2300 2600 | 3000
Utilidad de Fabrica 10514] 11513 | 28658 | 39623 | 53537 | 62334
Costo de Operacidn 20114 | 18642 | 22139 | 25522 | 25805 | 27619
Admon, y Ventas 11402 | 10224 | 10919 | 11666'| 12470 | 13332
Investigacidn y Des. 3514 3451 | 3656 | 3875| 4109°| 4361
Intereses Calculatorio 5200 4967 5564 | 6381 | 7226} 7926
Provision : - - 2000 | 3600| 3000 2000
Utilidad de Operacién (9600) | (7129) | 6519 | 14101 26732 | 34715°|
Dif. Interes Calculatorio (4550) | (4317) |(4934) |(6381) | (7226)
Utilidad a/Impuestos - | (5050)| (2812) | 11453 20482| 33958
L.S.R. y P.V.T. IR 1756 | 10015 | 16605 | 20852 |
Utilidad Neta (5050) | (2812) | 9697 ,104671"17353v
Capital Contable §.- 24950 | 22138 | 30484 | 34951 41304
- uti1idad Contable. | (20){ (13) 32 0| 42
| Rotacidn del C. Contable .19 2.4 2.6 3.0 3.0

B H N K

PREPARADO POR

89

REVISAMOPOR-




BALANCE PRESUPUESTAL DE LA COMPARIA X, S.A.

FECHA DE PREPARACION 28/V1/1969

FECHA DE REVISTON

REAL | PROBABLE PRESUPUESTO
CONCEPTO 1968 | 1969 | 1970 | 1071 | 1972 | 1973
: 1) 1) 1) 1) 1) .
ACTIVO DISPONIBLE 2000 | 2000 | 3324 | 8643| 10630] 12757
ACTIVO Circulante 20000 |- 20210 | 23674 | 25943| 30058| 32372
Cuentas por Cobrar 11900 | 11296 | 12296 | 14692| 16945 19134
Inventarios 8000 | 8864 | 10318 | 11181| 13038| 13098
Deudores Diversos 100 50 60 70 75 80
Activo Fijo , 18000 | 16000 | 15800 | 14600 18900| 25977
Inversion Acciones - - - - 4000 .- 10077
Inversidn en My E 20000 | 20000 | 22000 | 23000| 26000{ 30000
Depreciacian (2000) | (4000) |(6200) |(8500) {(11100){(14100). | .
Suma del Activo 40000 | 38210 | 42798 | 49086 | 59588/ - 71046 |
Pasivo Circulante 10050 { 11072 | 12314 | 14135| 18284| 19602
Proveedores - - 90001 4208 | 5639 | 3092|2080} 1637} . -
Acreedores Div. 1050 |. 6864 | 5324 | 5083] 5244] 6316 |
Dividendos por Pagar s B :1351.]. 6000 { 11000 -11649
‘pasivo Fijo 5000 { - 5000 | - -
‘Prestamo Bancario 5000 5000 - -
suma del Pasivo 15050 | 16072 | 12314-| 14135( 18284| ‘19602, -
“Capital ~24950 | 22138 | 30484 |- 34951 41304| 51488 -
Capital social 30000°| 30000 | 30000 | 30000 30000{ <30000-| "
. Reservas . - - A84°1 10074 . -1876] . -"2965. |
Superavit Ganado - (s050) [ (7862) | - -| 3048 o4z8| 18479 -

1) Valores en 000" Ps

"PREPARADO POR
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ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS DE LA CIA. X, S.A.

FECHA DE REPARACION

FECHA OE REVISION

2189

6]

PROBABLE PRESUPUESTO

CONCEPTO 1969 1570 | 1971 | 1972 | 1973
Utilidad Neta (2812) | 9697 | 10467 | 17383 | 21789
Depreciacidn 2000 2200 2300 2600 3000
Flujo de Caja (812) | 11897 | 12767 | 19953 | 24789{
Menos:
Pago de Dividendos - g 1351 6000 ] ‘11000
Aumento (Dismin.) Cuentas 200 | 139 | 2253
por Cobrar ) C . -
Aumento (Dismin.) Inventarios 84 | 1454 863 1857
“Aumento (Dismin.) Deudores Div} (50) 10 10 5.0 5l
Aumento (Dismin.) Inversiones - 2000 | 1000 | 7000 | 10077 .
Disminucién' (Aumento) ‘Proveedores 4792 . |(1431) 2507 | 102 | 03]
_Disminucibn (Aumento) (5814) | 1540 | 281 | (201) |qiovey| o
Acreedores : ‘ : BN R BN
Disminucidn {Aumento Prestamos - 5000 - - -
Total 812 | 10573 | 7448 | 17966 | 22662|
Aumenfo (Disminucion de Caja -3 : _5319"7’ 1987;_ i :
Saldo Anterior de Caja 2000 | - 2000 3324 | 8643 | 10630| =
Nuevo.Saldo en Caja. . 2000 -} 3324~ | ' 8643. ) 10630 :| 12757 "
Caja en meses de Ventas 0.5 1 0.5 T DS FEV P

 PREPARADO POR
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.. "UTEHA - 1968

; Ed1tor1a1 Heath Company - 1968

',tﬂistoria Antigua de 1a Conquista de Méx1co
o ?Editor1al Porrua S A i

jBasic Budget and Prcgram Budget by Na]lace : 

. _Técnita,Pre§Upugéta1.
_ Héctor Salas.

© Editorial UTEHA - 1968."

. kManua] Orozco y Berra

BIBLIOGRAFTA

Técnica Presupuestal,
C. P. Cristobal del Rio Gonzdlez M.C.A.

Editorial Quetza]coétl.

Contabilidad de Costos W. Neuner'

Atwood and. Frederlck Nissembaum.

Ed1tor1a1 G1n an Company

Budget Program - Method for Cost Account1ng€‘ i




'7. Derecho Administrativo
Gabin‘o Fraga.

Editorial Porrua S. A.

"8, Administracién'y Control de Oficinas.

George R. Terry P.H.D.
Cecsa - .1969.

. 9. - Contralorfa Préctica.
David L. AnQerson C.P.A, y Leo A,
Schmidt C.P.A. '
‘VTHEA - 1965

10, Financfal Statements.
Kenxedy & Mc. Muﬂen .
“Editorial M. Braw Hill Book Co He. 1953, '

1L 'Prihcipios .de Direccitn de Empresa |
‘ Koontz yo Doneﬂ .
) Ed\toma] Mc. Braw . Hili Book Co Inc - 1961
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