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I N T R o D u e e I o N 

Pochtecatl imagen gentil quien en el México de antaño realizaba 

el comercio sinónimo de organización y poder, de grandeza y de astucia; con 

ordenanzas propias, creador de rutas y caminos para el mejor desarrollo de 

la economía en el Anáhuac, poseedor de grandes cargos y distinciones que.no 

provenían únicamente de sus riquezas que poseían, ya que si su profesión -

era de las más onerosas, su importancia resultaba por los grandes servi- -

cios prestados a la nación. 

Estaba bajo su custodia la realización del comercio interno y -

externo como método para mantener la estabilidad económica de su pueblo y -

acrecentar la riqueza de los gobernantes, así como servir de quinta columna 

para las incursiones guerreras. 

En su estructura social aparecen diversos cargos, dentro de· los 

cuales, cabe mencionar principalmente el Pochtecatloque que tenia las fun"­

ciones de: 

Organización y control del comercio interno. 

Distribución control y productividad de. los Calpullis. 

Organizaci6n y control de las riquezas de los gobernantes~. 



Cabe rnenci onar que es tas funciones se encuentran enmarcadas en-

1 os códigos Rarnirez y Mendocino, pero son las crónicas las que relatan los­

objetivos y labores que ejercían los Pochtecatloques asf corno los benefi- -

cios o castigos a que eran sujetos por sus decisiones en el desarrollo de -

sus acti vi da des. 

Controlaban la inversión necesaria para poder obtener la máxi­

ma productividad y estabilidad económica debiendo prever situaciones clima­

tológicas estacionales o guerreras que pudieran afectarlos, datos que son -

susceptibles de conocerse en nuestros días, por las innumerables represente_ 

ciones geroglificas con las cuales se ejercían la planeaci6n y control men­

cionados. 

Muy importante por consiguiente era la actividad de estos pers.Q_ 

najes, pues si ,SUS. conocimientos y ex peri enci a para val orar los resultados;; 

fallasen, podrían ocasionar la muerte del Ponchtecatl, castigo impuesto al­

que en el desempeño del comercio no obtubiera resultados satisfactorios por 

imprudencia o negligencia en la ejecución de un fin, o por no poder alCan­

zar el objetivo de la incursión comercial por la mala planeación de alimen­

tos, artículos comerciales, tlamarnas (cargadores), cuachtl is (equivalfan. -

más o menos a tres mil plumas de oro), o guerreros para la realización de -

la seguridad y defensa de 1 comercio. 

Este relato es la indicación de la importancia que en el México 

precolombiano tenía el presupuesto para la planeación y control en el desa­

rr~llo de los pueblos del Anáhuac, presupuesto que se ha convertido en una-. 

imprescindible necesidad para el buen funcionamiento e integración de las -

empresas en los últimos diez años en .nuestro país; y es así corno ya que. en~_ 

una empresa bien organizada aparece la necesidad de conocer Ja inversión -
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para su. eficaz desenvo 1 vi mi en to, su mercado, la si tuaci 611 que ocupa dentro­

de l mismo y el desarrollo futuro de estos; lo cual ha dado lugar a crear -

nuevas actividades dentro del campo del contador público, que·con conoci- -

mientos que vienen condicionados a estudios con bases y características pr.Q. 

pi as, reunen los factores necesarios para establecer las circunstancias y -

fenómenos que indiquen si la disponibilidad de los datos así como las técnj_ 

cas propias para la interpretación de los mismos, son los más adecuados pa­

ra la obtención de los objetivos antes señalados. 

El sistema presupuestal hace posible el mantenimiento de un co~ 

to mínimo de producción o de distribución para poder obtener el rendimiento 

más elevado con la menor inversión requerida, considerándose 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 producción y ventas, deban ser científica­

mente apropiadas en relación con las condiciones específicas de operación -

o trabajo, teniendo siempre presente el conocimiento de los factores y me-­

dios de la. producción y ventas, en cuanto que estos representan una afecta­

ción de valor al ciclo económico de la empresa para la obtención de la máxi 

ma rentabilidad, respecto a la inversión efectuada, y no el de conocimien-­

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

Durante los últimos cinco años en México, se han proyectado 

·ciertos cambios importantes en la preparación de presupuestos y métodos de 

plánificar utilidades. Estos cambios están íntimamente relacionados, tanto 

en método como en filosofía, como el nuevo Sistema de Planificación Ihtegr~ 

do o Aplicación de Presupuestos a Largo Plazo. Las ventajas primarias de 7 

· 1os nuevos métodos constituyen una mejor integración de planificaciones -­

subs tan ti vas, tanto a 1 argo a lean ce como en la p 1 anifi caci ón de utilidades, 
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Y en la más acertada utilización del tiempo de que dispone la gerencia me-­

diante la mayor delegación de autoridad y el examen y aprobaci6n de los pr~ 

supuestos durante períodos en los cuales se encuentra una menor cantidad de 

trabajo, ofreciendo también otras ventajas sobre las cuales hablaremos más 

adelante. 

La principal base para la aplicaci6n correcta de los métodos ~e 

Presupuestos Básicos y Presupuestos de Programa, es el que debe de estable­

cerse una íntima relaci6n de la capacidad de la empresa, y costo del produ.<:_ 

to con las actividades propias de la misma así como sus limitaciones finan­

cieras, para poder establecer cuales son las funciones básicas que deberán-

existir en la empresa para su correcto funcionamiento, es decir, obtener la 

planificación adecuada que deberá de tener, de conformidad· a los diversos -

campos como son producción, ventas, servicios de administraci6n, etc. que -

la integren y poder lograr conseguir sus fines. Para una mejor comprensión 

de este sistema se comparan a continuación los presupuestos básicos con los 

métodos presupuestarios el ási cos: 

Ver la figura No. l. 

Las modificaciones del presupuesto por cambio a las actividades_ 

o funciones, precios, etc. se plasman durante cualquier época del año en el 

método de presupuestos básicos, cambiandose solamente los valores dos veces 

al año, una durante la confecci6n del Plan de Largo Alcance o Plan Integra-· 

do, y otro mucho más detalladamente, durante la confección del Plan de u.ti­

lidades. En la figura No. 1, se podrá apreciar que las. dos casillas separ'ª-
. - . ' -

das recalcan el aislamiento que existe en los métodos de presupuestos clás.!_. 

cos, entre las planificaciones substantivas, la planificación a largó ai'ca!l. 

ce y la planificaci6n de utilidades. 
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El sistema de planificación integrado tiene por objeto eliminar 

este aislamiento. 

Los métodos de presupuestos básicos reducen el aislamiento, pr.Q. 

vacando a la dirección una planificación continua. 

La fase de revisión de la planificación de utilidades involucra 

un análisis detallado, concentrado en breve período, de todo el Estado de -

Resultados. Esto incluye las ventas, el costo de productos de ventas y pr~ 

supuestos promociona les; todos los presupuestos departamentales y detalles· 

financieros, tales como depreciación y variaciones de manufactura. Por -· 

otra parte en vista del gran crecimiento y la rápida expansión que están vi 

viendo las grandes empresas en México, este procedimiento (que involucra el 

propós ita de examinar profundamente cada año las actividades principales de · 

existencia) se está volviendo exc'esivamente gravoso para la comprensión y 

revisión de la Gerencia o Consejo de Administración para la toma de decisi.Q. 

nes. 

En contraste con lo anterior, la planificación substantiva y -

los programas siempre habrán de existir, nanaturalmente, p~ro el efecto del 

costo de los planes y decisiones de la Gerencia será captado corrientemente 

mediante la asignación de un sistema que segregue los gastos operacionales· 

de las ventas y promoción creándose un inventario de estas decisiones Y. del 

costo de actividades normales repetidas en fonna de Presupuestos Básicos y· 

Presupuestos de Programa. 

El establecimiento efectivo de estos presupuestos, se. llevará a 
.. . . •," . 

cabo mediante otorgamientos específicos de autoridad que c~néederá eÍ Presj; 

dente del Consejo de Administración o la persona ~esignada por él; C:on aut.Q. · 
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· ridad para redelegar. Como se ha dicho, este movimiento hacia la planifi-

cación continua hace posible la concentración de planificación a corto y - .·. ¡ 

largo alcance de los programas de acción. Estos presupuestos aplicables -

pueden reducirse a Presupuestos Básicos y de Programa en la fecha en que -

son aprobados, inclusive los que t~ngan inplicaciones a planes de largo al 

canee. 

Es conveniente señalar que e)(iste una relación muy íntima en-­

tre el término "Presupuesto Básico y de Programa" y el de "Programa de Ac­

ción". Sin embargo, no todos los programas de Acción, requieren que se e~ 

tablezcan para ellos Presupuestos de Programa. Algunos tipos de Programas 

de Acción están comprendidos en los Presupuestos Básicos. Más adelante -

volveré a hablar de esto con mayor detalle. 

lComo afecta esto al Plan de Utilidades? 

La revisión del Plan de Utilidades se concentrará en los resul­

tados financieros de abarcamiento total, en los presupuestos de ventas y -

promoción, y en Jos gastos ocasionados sólo una vez. los Presupuestos Bási 

cos y los Presupuestos de Programa aprobados, serán incluidos en él Pl.an de 

·Utilidades, sin más revisión y se hará lo mismo con el costo de producción:­

º adquisición de lo vendido. Las partidas financieras estar4n siempre den­

tro del conocimiento de la autoridad designáda, que será la encargada de s.e_ 

licitar ciertas provisiones del plan de Utilidades, esperando.con esto qÍle­

en la revisi6n del plan de utilidades al n1vel de la ofici~a de1. responsa".".; 

ble, se continuará dando énfasis separado a cada problema de importanda -

que puedá modificar una situación prevista. Es conveniente mencionar que -. -

la delegación de autoridad deberá aplicarse al área del costo d~l pr~dUcto~ 

de ventas, asf como también a las áreas de Presupuestos Bási~os Y ~re.sup~e{.-

7 
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tos de Programa. 

Será por lo tanto, en este orden, Presupuestos Básicos, Presu-­

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

Ventas y Promoción. Como se tratará de explicar el funcionamiento de.estos 

presupuestos y de cómo afectan los mismos en la preparaci6n y revisión de -

los planes de utilidades. 



-.,; 

CAPITULO PRIMERO 

SISTESIS SOBRE PRESUPUESTOS 

I. Concepto de pre. •1puesto. 

Es conveniente analizar los orfgenes gramaticales de la palabra 

para poder comprender de una forma correcta la extensión ideoH5gica .de la - .· 

misma. La enciclopedia Barsa dice: 

La palabra presupuesto se conceptúa como: 

"El .c6mputo anticipado de los gastos o ingresos o de. unos Y ~" .· 
otros que han de resultar de un negocio de interés público o privádo en un· 

perfodo determinado. De una manera general significa la determihaci6n an~ 

ticipada de los ingresos y gastos mediante estimaciones". 

Etimol6gicamente la palabra presupuesto proviene de .dos raíces;· 
. . 

pre, cuyo si'gnificado es antes y, suponer, que significa la acción ~revfs...'~· 
ta; es decir presupuesto se deriva de la palabra presupriner, que signffica~ .. 

dar an.tecedentemente por sentada y notoria una cosa 

mente. 

· El M;C~A. Cristóbal del Rí.o. G.' dice: 
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"La palabra presupuesto adoptada por la economfa industrial es 

la técnica de planeación y predetP.rminación de cifras sobre bases e!ltadis­

ticas y apreciación de hechos y fenómenos aleatorios". 

El Licenciado Gabino Fraga dice: 

"Dentro del aspecto legal administrativo, es el acto legislati­

vo anual por el cual sr.n previstos y autorizados los ingresos y gastos del 

estado y de otros servicios que las leyes subordinan". 

II. Clasificaci6n del presupuesto. 

El pre~'upuesto puede calsificarse de acuerdo a: 

l. Por su.ámi;ito de acción en: 

A. Público, que es el u,~ado eri la esfera gubernamenhl.> 

B. Privado, que corresponde a las empresas partiCul ares. 

2. Por el período que comprenden en: 

A. Inmediatos, cuando el tiempo de duración que abarquen. -

sean; semanal, mensual, trimestral, etc,· con unmaxilllo~ 

de duración de un.año. 

B. Mediatos, en caso de que su extensi6n se prolongue a ~. 

términos mayores de un año, 

3.. Por las fases al.ternativas que presentan en: 
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A. Rígidos o Fijos, que son aquéllos en que sus previsio-­

nes, permanecen constantes durante el perfodo marcado,­

haciendo caso omiso de desviaciones ocasionadas por si­

tuaciones imprevistas. 

B. Flexibles o Variables, son aquéllos que toman en consi­

deración posible modificaciones en sus diversos compo-­

nentes, de acuerdo con las circunstancias que presentan. 

4. En relación a su contenido: 

A. Principales o Generales, son los que representan el re­

sumen de las presunciones asentadas para la consecución 

de los objetivos prescritos. 

B. Especia les o Subpresupuestos, son los di versos análisis 

que en fonna detallada representan las partes alícuotas 

que integran el todo o planes a seguir. 

5. Por las necesidades para el funcionamiento de la empresa: 

A. Básicos, muestran, identifican y precisan 1 as fundones · 

existentes dentro de cada departamento que se conside-­

ran necesarias para lle.var a .cabo continua y regularmen. 

te los objetivos fundamentales de la empresa; focluyen­

do las pautas de acción, los indicadores de actividacie~, 

ó los criterios que hayan de usarse .• para coadyubar~~.­

fonnar la opinión del ejecutivo, en cuanto. a. la propie~ 

dád de costo a emplear y a la posiblé necesidaÍl<cle l'evi 
si5n del valor de éstos, 
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de actividades, visión u otros. 

B. De programa, prevee las bases para solicitar los nuevos 

fondos necesarios para llevar a cabo planes de acuerdo­

con un proyecto, con objetivos, costos y ciclos, de va­

riación definibles, que quizá no vuelvan a ocurrir en -

el curso normal de los negocios. 

111. Ventajas de los Presupuestos. 

Para que la función administrativa de una empresa puede ser de­

sarrollada eficientemente, deberán existir programas y planes -

de acción para las operaciones que se realicen. 

Los programas y planes· descansan básicamente sobre: 

l. Los recursos materiales de la empresa, (personal, capacidad 

de producción, administración, etc). 

2. S1ibre la naturaleza e importancia de las operaciones e~ -~ 

curso. 

3. Sobre las posibilidades futuras depent.ientes de condiciones 

técnicas, comerciales, financieras, de ventas, etc., cuyos­

cambios se solicitan el conocerlos de antemano. 

Por consiguiente el presupuesto· es un elemento. para coo,;dinar ~ · 
la planeación .cuidadosa de 

ne las siguientes ventajas: 

12 



l. Consideración anticipada de las políticas básicas. 

2. Es necesaria una verdadera y adecuada organización; esto -

es fijación definida de la responsabi 1 i dad para funci 6n de 1 

negocio. 

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

el establecimiento de los objetivos. 

4. Obliga a los miembros de cada departamento a hacer planes -

en coordinación con los otros departamentos. 

5. Obliga a la administración a poner "friamente en números" -

lo necesario, para obtener resultados satisfactorios. 

6. Inculca a los niveles de la administración.el hábito de re-

flexionar sobre todos los factores, antes de tomar decisio­

nes importantes. 

7. Tiende a quitar la incertidumbre que existe en los nivelés­

de la administración y sus problemas. 

Las ventajas antes descritas no son 1 imita ti vas, por el contr.a~ 

ria su extensión sólo es posible definirla cuando el presupuesto ri.nd~ l()s 

frutos para los cuales fue utilizado . 

• 
Consecuentemente el uso del presupuesto lleva a. través de su •. 

contra 1 ventajas sumamente importantes que se pueden 

· · fases diferentes : 

13 



l. . El control antes de que el hecho se suceda: periodo de plA 

neaci 6n. 

2. Control durante el transcurso de las operaciones: período­

de supervici6n. 

3. Control después de que el hecho se ha sucedido: implica -

comparaci6n de la realidad con el plan y el análisis de las 

variaciones más importantes. 

Analizadas las causas de las variaciones significativas entre -

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

l. Corregir 1 os resultados no satisfactorios. 

2. Prevenir que los resultados satisfactorios sigan sucediénd.Q. 

se. 

3. Corregir hacia una planeación.adecuada. 

IV. Lim.itaciones de los presupuestos, 

Para poder valorar cualquier hecho o fen6meno. imf)ortante .. es COJl 

veniente no sólo hablar en fonna positiva de los mismos, sino tambi~n de·.~. 
. .. 

.ias .limi,taciones o sus deficiencias, ~ntre las· que. de~tacan los siguientes: •. 

l. Los presupuestos están basados en estimaciones. 

2. Los presupuestos deben modificarse y 

necesidades: 

3. La ejecución de 

automática. 
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4. El sistema presupuestario no toma el lugar de la administr.e_ 

ci6n. 

Respecto a la primera limitación se puede restringir con adecu.e_ 

dos cálculos y cómputos para que se considere más confiable el sistema pre­

supuestario, así como el juicio que no haga de los diversos factores o pre­

visiones sea producto de estadísticas exactas, hasta la mayor aproximación­

posible, sin llegar al extremo. 

Con referencia a la segunda restricción, se puede corregir me-­

diante un sistema dinámico, con técnicas ensayadas mejoradas y en último­

caso reemplazadas por otras más adecuadas a las necesidades específicas de 

la empresa, esperando e 1 tiempo necesario, para que el sistema funcione ad~ .. 

cuadamente. 

Es importante para que se ejecuten los presupuestos implantados, 

que los responsables trabajen y aunen sus esfuerzos para planearlos y hacer 

posible todo lo que esté as.u alcance, para ejecutarlo mejorando .si es posl 

ble las alternativas fijadas. Se puede concluir que el sentido de la res~~. 

ponsabilidad para la ejecución y mejoramiento del sistema es el fundamento­

de éste. 

Por último es cierto que el presupuesto no toma el lugal'. de h 

admi nis traci ón. pero en .cambio s f es una herrami en toa de .1 a misma ó sea uno 

de los medios para mejorar la actividad de la empresa, no debiendo peryl1it1r 
. . 

que sea el único .elemento para ejercer la administración, convirtiéndolo e_n 

cambio en uno de los instrumentos más confiables para corregir.las desvia•­

ciones que afectan las .bases y sus objetivos.• para .así obten~r los benefj_ 

ci os adecuados. 
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V. Objetivos del presupuesto. 

El control presupuestario se basa en el examen detenido de todo 

cuando pueda expresarse en números dentro de una empresa, cualquiera que -

sea su índole, forma e importancia de la misma, consistente en un análisis­

riguroso de los hechos que han ocurrido, en prever los hechos probables y -

compararlos entre sí, a fin de establecer un programa racional de acción. 

El control presupuesta] es un procedimiento para averiguar lo -

que se proyecta en definitiva, y compararlo con los resultados reales, con 

e 1 fin de aprobar 1 o que se ha hecho y corregir 1 as diferencias, ya sea mo­

dificando lo que se ha pronosticado en el presupuesto o corrigiendo las ca~ 

sas de las diferencias. Estos conceptos son en conclusión los .principales­

objetivos del presupuesto dentro de las empresas, siendo difícil marcar -­

cuál es el más importante, si la fijación o meta a lograr mediante la form~ 

lación de las políticas de la gerencia, en las actividades del perfodo.pre­

supuestario, o la determinación de los medios para alcanzar l.a meta establ~ 

cida, ejerciendo un control de las operaciones y de lfmite para gasto.s de -

cada una de las funciones en la empresa, todo esto es el objetivo fundamen- · 

tal dentro del control presupestario, que no solamen.te se limita a obtener~ 

la dirección de la empresa, 1 o antes descrito, sino que además proporciona-

el estab lecimi en to de cooperación y coordinación en la aceptación de 1 as. p.Q. 

líticas y ejecución de actividades, así como la detenninación de fondos ne.~.··· 

ces arios para operar y su fuente; permitiendo observar los acontecimientos~ 

para establecer comparaciones de las previsiones con lo ocur~ido/verifica!!_ · 

do el grado de ejecución, investigando las diferencias, determinando las ~ · 

causas, para después indicar los cambios que deber.án efectuarse en las fut~ 

ras estimaciones, y así la empresa pueda obtener la sup,eración; 
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VI. Políticas para la implantaci6n de un presupuesto. 

Anteriormente se había asentado que para la ejecución de los di 

versos presupuestos implanta dos, era necesario esperar el tiempo sufí ciente 

para obtener los resultados deseados, es por lo tanto aún más importante la 

observancia de ciertas reglas o normas para su implantación. 

l. El programa debe de tener el apoyo de la administración. 

2. Los principios de organización, delegaciones de autoridad -

y líneas de responsabilidad, deben aplicarse a todos los niveles de la em--

presa. 

3. La responsabilidad y autoridad de quienes lo preparen, ope­

ran y supervisan, deben delinearse. La obligación de las responsabilidades 

del presupuesto debe ser consJstente con las obligaciones de la responsab.J... 

lidad operacional. 

4. Las relaciones entre el presupuestador y el contador deben~ 

definirse claramente. 

5. La educación presupuestal debe ser continua. en toda la em-~· 

presa. 

6. Las ventajas y limitaciones del presupuesto deben ser com--· .. 

pletamente apreciadas y entendidas .. 

Es conveniente hacer un análisis de la empresa en todos .sus as-· . . . ' . .·· - ., .. • 

pectos para determinar las condiciones de las mismas y s~s riecesid~des, P! 

ra lograr la implantación correcta y oportuna con. lo.s procecÍitnient~s<á~te~~ 
descritos. 
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CAPITULO SEGUNDO 

LOS PRESUPUESTOS BASICOS 

·. 6.0 en el éapftul o apendice dentro de' 

la hoja. No. 67 a la N~. 78. . . 



CAPITULO SEGUNDO 

LOS PRESUPUESTOS BASICOS 

l. Alcance e Importancia. 

Primeramente los Pres u pues tos Básicos se preparan para departa­

mentos. Valdrá la pena conceptuar este término porque lo he de usar repeti 

damente en este trabajo. Un departamento es la menor unidad de organiza··~ 

ci6n, para el cual se prepara separadamente un plan de utilidades y contd­

bilidad de gastos reales, por consiguiente para el funcionamiento de este -

sistema es necesario establecer la contabilidad por áreas de responsabili-­

dad, de acuerdo con la estructura de la organización, según exista en cada­

localidad particular. Es cuestión de opinión si la unidad particular de. la 

organización debe o no debe tener su propio plan de utilidades y contabili­

dad de gastos, o si debe combinarse con los de otra unidad de la organiza-- . 

ción de mayor importancia, su tamaño será frecuentemente un factor. Dentro · 

de la organización de un empresa por ejemplo, se podrá preparar un solo. -

presupuesto básico para las operaciones cuando sea pequeña; en cuyo caso -

reuní rfa nuestra defi ni ci 6n de un departamento, mi entras que otras empresas 

prepararon un sinnúmero de ellos de acuerdo con sus necesidades: 

Los presupuestos básicos se preparan para todos los departamen-: 

tos que así se determinen, con excepción de aquéllos cuyos costos est'e~ in..: 

19 



clufdos por completo dentro del costo del inventario. Estos serán cubier­

tos después dentro del Costo de producción o adquisición. 

Presupuestos Básicos. 

Estos presupuestos identifican y definen las funciones básicas­

existentes dentro de cada departamento, que se consideran necesarias para -

el funcionamiento regular y continuo del negocio. Incluyendo el costo bási 

co del año y la provisión del personal de cada una de tales funciones, pau­

tas de actuación, los indicadores de actividad, o los criterios que hayan­

de usarse para ayudar a formar las opiniones de la gerencia en cuanto a la 

propiedad de los costos funcionales básicos y la posible necesidad de reví~ 

sar tales costos debido a cambios en el nivel de actividades. Al examinar-

cada una de estas necesidades, me refiero a las formas que he planeado pa­

ra poder comprender más fácilmente estas explicaciones (Ver Forma No. 1.0) 

Las funciones descritas deberán ser las que se consideren nor-­

malmente necesarias para lograr el propósito del departamento. La calific.!!_ 

ción de una actividad como función básica dependerá de su importancia, con~ 

ti nui dad, y necesidad, para es to es necesario definir las funciones repre-'­

sentati vas que existen dentro de la empresa, explicando el. porque se ha con 

siderado a ésto como una función básica. Las clasificaciones fundamentales 

ennumeradas en el manual que se menciona, deberían usarse durante la pr.epar.!!_ 

ción de Presupuestos Básicos donde las funciones verdaderamente existan e - · 

inv.olucren cantidades importantes de empleados o gastos. Si en una. empresa 

existieran funciones que representan cantidades insignificantes, cleberán · -

combinarse con otras actividad'l!s relacioriadas, con el fin de evitar fragmen_ .. ' 

tación innecesaria. Por otra parte las funciones que existan en canÚciilcles · 
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insignificantes pero que no están incluidas en .la lista, deberán ser añadi­

das separadamente para poder señalar su importancia y decidir d6nde serán -

colocadas. La definición deberá ser lo suficientemente precisa para permi­

tir a las autoridades revisoras superiores juzgar la necesidad de la fun- -

ci6n; deberá ser lo suficientemente precisa para poder determinar si un cafil 

bio subsiguiente representa una nueva función o un cambio en el nivel de a.e:_ 

tividad; y deberá ser lo suficientemente holgada para que los cambios de P.Q. 

ca importancia relativa no requieran la aprobaci6n al nivel de la gerencia­

principal. 

II. Determinación del costo Básico y la provisión.del 

personal para cada funci6n. 

En la forma No. 2 se representa un resumen de los costos para -

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

riomente, y se muestran los costos necesarios, divididos en nómiña y benefi 

cios, y los demás gastos. También se han enumerado los empleados necesa~ -

ríos para cada función. La información adicional tiene por fin indicar .e.l 

porcentaje de cada costo funcional y cada requisito de personal funcional ~ 

en sus totales respectivos. Naturalmente, este formulario estará apoyado -

por otras secciones que mencionan cada puesto e identifican la canti.dad .o -
·, tiempo dedicado a cada función, asignan los elementos de gastos.a la fun- -

cicSn que justifican la necesidad ile los elementos de gastos mayores. 

Costos y Provisión de Persona 1. 

Ver figuras 4.1, 4.2, y 5.0 

- . . . ' 

. Ahora bien, los costos y la provisiónde personal deberán ser> • 
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los que se requieran para realizar cada función a su nivel normal de activi 

dad. La determinación de lo que es normal, constituye una decisión hecha -

por el gerente y ,'poyada por sus superiores. Por lo general, los costos d~ 

berán ser iguales a los que se incluirán en el Plan de Utilidades para ese­

año. Sin embargo, deberán excluirse las sumas para cubrir variaciones de -

una sola vez, temporales o extraordinarias en las actividades normales a ni 

veles de precios en vigor. Deberán incluirse todos los elementos de gastos, 

tales como la nómina, los beneficios, efectos, viajes, mantenimiento y rep! 

raciones, etc. De esta manera se puede lograr la simplificación de la sec­

ción final del Presupuesto Básico, "Pautas, Criterios, Indicadores de Acti 

vi dad". 

Los criterios se han ennumerado y relacionado con su función -

apropiada. En este caso el departamento ha podido dar las cantidades de -

los. factores. Viendo algunos de ellos, para apreciar lo que se ha selecci!!_ 

nado, se observa que los reportes a la gerencia se han relacionado con la 

información financiera, el número de cuentas por pagar se han relacionado~ 

con las funciones de tesorerfa, contabilidad general y sistemas y procedi-­

mientos y en números de partidas de inventarío se ha relacionad.o con costos, 

sistemas y procedimientos. Con mayor frecuencia .habrá diferentes criterios 

relacionados con cada función. Para la función de Tesorería hay dos mil -· 

seiscientas cuentas corrientes, sesenta y siete mil ochocientas facturas; .,. 

seiscientos ochenta empleados en ochenta y ocho nóminas distri,buidas dura!!.· 
' ' 

te el año, cuatro mi 1 setecientos pagos por otros conceptos, .dos nÍi.l ocho~ 

cientos diez activos fijos a su control y mil doscientos clientes que con.o- .· 

trola, y otras partidas. 
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III. Relación de los criterios adoptados con las 

funciones establecidas. 

Los criterios son factores que han de considerarse al detenni-­

nar el nivel de actividad funcional y los cambios de nivel que puedan requg_ 

rir un cambio en el costo básico. El manual deberá de contener una lista -· 

de los criterios que usan otras compañías semejantes, donde existan también 

funciones específicas. 

Naturalmente se podrá incluir otros criterios que se consideran 

aplicables. En general, los criterios de un Presupuesto Básico departamen­

tal no deberán representar factores de carga de trabajo que estén bajo con­

trol del gerente del departamento en otras palabras, los factores de carga­

de trabajo no deberán ser del tipo que se genera internamente o de por sí.­

Siempre que sea posible deberá usarse información cuantitativa, como se hi­

zo en el caso de los departamentos anteriormente estudiados. Sin embargo -

ya se use o no información cuantitativa, habrá rara vez, y quizá no haya -

nunca, una relación automática directa entre un indicador de actividad y un 

costo básico. Por consiguiente, la determinación final de si hay o no un -

cambio en el nivel de la actividad funcional que justifique un cambio en· el 

costo, es una decisión que hace la gerencia de acuerdo con las pautas de a.s_ 

tuación pero tomando en consideración también cualquier otra infonnación e~ 

pecífi ca u opiniones que sean apropiadas en cada caso. Por ejemplo, si se- · 

doblara el número de cheques, ello pudiera indicar la necesidad.de aumen~ 

tar los gastos. No obstante, la decisión se basará en el criterio más bien 

que en el aumento estadístico obvio. Supongamos que se presentara una si­

tuación de largo plazo que aumentase extensamente las ventas e hiciese el -

trabajo mucho más dificil, esto podría considerarse como un au.mento en. el. -

nivel de actividad, justificándose así un aumento en costo.· No es probable 
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que se puedan acticlpar y enumerar todos los criterios, así que la omisión 

de un factor no prohíbe carrbios de gastos. El factor puede anadírse a la -

lista cuando se observa, con tal que el nuevo factor represente una medida­

mejor y no implique un cambio en el alcance de la función relacionada. 

Figura No. 6 

COMPAÑIA "X", S. A. 

VENTAS DIRECTAS - PRODUCTOS 11ETAL!COS DECLARACION DE INTENCION 

CLIENT~S DIRECTOS 

Aunque el cubrimiento actual de visitas es de 37%, si el cubrimiento óptimo 

no se ha alcanzado aún. Nuestra proyección de cubrimiento óptimo es de .-

60%, y las. adiciones de representantes para productos se harán con sujeción 

al mantenimiento o mejorfa del nivel de ventas actual por representante, -

hasta que se alcance este objetivo. Se solicita autoridad para __ ,_ ___ ..... 

MAYORISTÁS Y DETALLISTAS 

El cubrimiento total actual de vlsistas de 90% se considera óptimo, sin em:­

bargo, la relación de la Compañía ")(", S. A. comparada con la participación 

de los distribuidores. actualmente de 28% y s2% respectivamerit~. eStá suje'."" 

ta a cambio. Nuestro.objetivo es 1 ograr parti ci pacíones iguá les:, añadiendo . 

representantes para productos adicionales con sujeción a la gener~ción de ~ 

utilidades crecientes. 
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En el ejemplo puesto en la figura No. 6, un criterio para depar.. 

tamento de entrenamiento de Vendedores al número de grupo de productos po-­

dia añadirse al criterio de "Núm. de vendedores" porque ambos son de la mi~ 

ma naturaleza, sin embargo, ni "Núm. de sesiones de entrenamiento" ni "Núm. 

de vendedores de los distribuidores" podría añadirse sin previa aprobacf6n­

de la autoridad designada. El caso primero es de generación propia, porque 

representa una acción unilateral dentro del departamento sin relación con -

la cuantía del trabajo que ha de hacerse. El último caso implica una am--­

pliación de trabajo de entrenamiento que abarca tanto el personal de la CCJ!l!. 

pañía como el del distribuidor. Si se determinase que ciertas funciones no 

requieren cambio en costo, debido a casi cualquier cambio en el nivel de a~ 

tividad, se consideran como, "fijas". En algunos casos pudiera ser apropi!!_ 

da añadir a la lista una exposición de la lógica que respalda los criterios, 

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

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

proporción desead.a entre vendedores profesionales y e 1 el iente. Sin embar­

go, durante 1 a etapa de su desarrollo en que no puede mantener ta 1 nivel, -

es posible que la provisión del personal y los gastos tengan que estar rel! 

cionados con un porcentaje de ventas o de utilidades con un lfmite superior 

final. Tal exposición de lógica se podría ·usar en el espécimen del Presu-­

puesto de Ventas Directas. 

IV. Autoridades 

Inicialmente 1 os PresÚpues tos Básicos son aprobados por el con­

sejo de Administración (para fines de esta tesis). Su aprobaéión incluye •. ~ 

un otorgamiento al gerente y a los jefes principales de las áreas de divi-­

sión, delegándoles autoridad para hacer cambios futuros en losPre~upuesÚis 
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Bc1sicos. Estos cambios estarán limitados al nivel de actividad adecuado -­

dentro del efecto financiero que presentan; por ejemplo, cambios de sala-­

rios aprobados o a cambios de precios. El total de tales cambios se sujeta 

a cierto límite, de los cuales hablaré cuando trate de cáno se establecen -

los limites. Los cambios en los Presupuestos Básicos para los cuales no -­

hay delegaci6n de autoridad, y que por consiguiente tienen que ser aprobá-­

dos por el Consejo de Administración pueden ser: 

l. Adiciones de nuevas funciones. 

2. Adiciones que involucran un cambio de alcance (es decir, -­

que no están relacionadas con los niveles de actividades, -

salarios o precios y que constituyen un cambio de metodolo­

gía o una intensificación de esfuerzo en una función exis--

tente). 

3. Adición a las funciones descritas como "fijas". 

4. Adici.ones que exceden los límites de delegación. 

Como se dijo anteriormente, el otorgamiento de autoridad al Je.; 

fe Principal de División, permite redelegación. Tafos redelegaciones, si -

son necesarias, serán decididas individualmente por la gerencia. Por ejem­

plo el área financiera deberá recomendar que se conside1·en las siguientes.".' 

redelegaciones como punto de partida: 

Una redelegacio'.ln de autoridad para el Vicepresidente del .canse.,. 

jo de Administración y .los Suplentes, pudiéndose otorgar una redelegaci6n ~ 

parcial al Directos o Gerente General, pero con límites más precisos'. 
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Una solicitud de autoridad de Presupuesto Básico, por medio de­

la cual un jefe solicita la autoridad a su superior, (sie111pre y cuando este 

tenga autoridad) ser<! el vehículo más efectivo, ya dentro de la empresa. 

la solicitud deberá se;· preparada para cada departamento o para 

grupos de departamentos que tengan las mismas funciones y pautas de actua-­

ción, por ejemplo un número de almacenes, resumiendo de los Presupuestos Bá 

sicos detallados se s·intetizan las definiciones funcionales, los costos, la 

provisión de personal, y las pautas. 

Para los fines de presentación ·de solicitudes, puede ser necesª­

rio hacer cierta consolidación de funciones individuales y contracción de -

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

Haré algunos comentarios especiales en cuanto a la selección d.e 

pautas y los criterios para su inclusión en la Solicitud de Autoridad de -­

Presupuestos Básicos; 

l. Téngase presente que las solicitudes (tomadas en conjunto)­

representan el Presupuesto Básico para la empresa en gene-.­

ral. 

2. Se recordará que el Presupuesto Básico departamental det.a-, 

1 lando, las pautas y los criterios generados de por sí- se - .. 

deben exc.l u ir. 

3. Aplicando 1.a misma regla total, puede ser necesario.exclu.ir 

en la solicitud, ciertos criterios, que son perfec~aménte ~ 
. .- .· ·. __ · ;·-, _,· :. 

válidos al nivel departamental, pero qué puedén ser gene~h-.' 
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dos de por sí o por el Di rector o Gerente de la Empresa, -­

por ejemplo "Número de estudios especiales de financiamien­

to solicitados" en una so 1 i citud del Departamento de Finan-

zas. 

Cuando se completen las Solicitudes Departamentales, se prepara 

una solicitud abreviada que contendrá una lista de cada departamento, los -

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

también la declaración de delegación que se unificará para toda la organiz~ 

ción que podría decir así: "Se solicita autoridad para adoptar los siguie_!l 

tes Presupuestos Básicos para las Funciones Básicas enumeradas y para cam-­

biar estos Presupuestos Básicos por los siguientes: cambios relacionados -­

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

ción, con sujeción a los limites anua les de pesos que han de solicitarse -­

específicamente con el Plan de Utilidades de cada año. Cambio en la tarifa 

de salarios debidamente aprobada por cambios de precios sin límite fijo; 

sin embargo, se revalorará la necesidad de la función al nivel más. alto de 

los salarios o de los precios". 

Además de la solicitud, el jefe de div.isión deberá preparar una 

carta de transmisión di ri gi da a 1 gerente genera 1, es ta carta wntendrá ant~ 

cedentes adicionales, tales como: suposiciones fundamentales, opiniones en 

cuanto al nivel de los costos, cambios inminentes de consecuencia, activid2_ 
' 

des del tipo de proyecto incluidas en los Presupuestos Básicos, si las .raz.Q_ 

nes de las mismas, y consistencia con el Plan de Utilidades. El primer bo­

rrador de esta carta será preparada i ni ci a lmente por e 1 Di rector o Gerente,.. 

de la Empresa. 
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Hasta aquí he procurado cubrir el funcionamiento de los presu-­

puestos Básicos en ténninos de la preparación inicial y la presentaci6n de­

las Solicitudes de autoridad de Presupuesto Básico para su aprobación. 

Los cambios que son necesarios hacer durante el año, deberán -­

ejecutarse según se requieran. Los cambios que pueden ser aprobados por la 

gerencia de división; se procesan en un Fonnulario de Cambio de Presupues-­

tos Básicos. Los cambios que tengan que ser aprobados por el Consejo de a_!! 

ministración, requieren una Solicitud revisada de Autoridad de Presupuesto­

Bási co, además del formulario de cambio. Estos formularios son entonces ar. 

chivados con los Presupuestos Básicos departamentales, los cuales no tienen 

que ser. revisados en ese tiempo. 

Si las recomendaciones en cuanto a delegación divisional fuesen 

adoptadas, es posible; por ejemplo, que un cambio en el costo, debido al ni 

vel de actividad (tal como un aumento en el número de pagos). o cambios de -

salarios o precios pueden ser aprobados por el Director o Gerente; sinem-. 

bargo, un cambio de función, como la visi!ín de una actividad de investiga:.­

ción para nuevos productos, requeriría la aprobación del Consejo de Admini~ 

tración. 

El nivel de la gerP.ncia al cual el Presidente del Consejo ha t!_. 

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

dos los años los Presupuestos Básicos. Por lo ccmún la revisión se fijará­

para períodos de menor actividad. Es parte de esté: revisHín el revisar fo[ . 

malmente una vez al alío los Presupuestos Básicos Departamentales detalla~7-· 

dos. 
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V. LOS PRESUPUESTOS BASICOS EN LA PUVHFICACION DE UTILIDADES E INFORMES 

Como inventario, con sus costos respectivos de las decisiones -

de la gerencia y los planes relativos a las operaciones nonnales recurren-­

tes de la compañia, los Presupuestos Básicos serán incorporados en el plan­

de utilidades por el personal de infonnación financiera, con sólo ajustes -

financieros menores. Todos los cambios aprobados hasta el momento en que -

se confeccione el plan de utilidades serán incluídos. Ni el Presupuesto B! 

sico, ni esta sección del plan de utilidades requerirá revisión cuando: se ! 
esté preparando en plan de utilidades. Sin embargo, aunque los Presupues-­

tos Básicos se usan para preparar los planos de utilidades, tiene entidades 

separadas. Los cambios en los Presupuestos Básicos que se hagan durante el 

año, no se reflejarán específicamente en el plan de utilidades hasta.el año 

siguiente. Sin embargo, se incluirá una provisión general para tales cam--

bios en el plan de utilidades. 

El formulario de cambios de Presupuesto Básico tiene dos propó-

sitos: 

l. Constituye aprobación para "gastar" fondos inéluldos como.­

provisión general, y 

2. Sirve de record de la necesidad de incluir la cantidad en " 

el plan de utilidades en el año siguiente. 

La. existencia de Presupuestos Básicos no .cambia ·la fonna de las 

canparaciones de gastos reales con el Plan de Utilidades que conti.nuará --­

siendo el factor básico para controlar los costos y gastos durante el ailo.·· 

Sin embargo, como se ha dicho, el plan de utilidades contendrá átíora una ~" 
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provisión genera1, contra 1a cua1 serán cargados 1os cambios de Presupuesto 

Básico y que servirá de 1ímite anua1 en e1 efecto financiero de cambios --­

aprobados divisionalmente en Presupuestos Básicos, re1acionados con activi­

dades. Habrá que inc1uir en e1 Plan de utilidades, provisiones adicionales 

para proveer para otros cambios de Presupuestos Básicos, tales como precio­

º sa1arios, 1a adici6n de nuevas funciones o el cambio en el alcance de fuJ!. 

cienes existentes. Por supuesto, ocurrirán desviaciones en e1 plan de uti­

lidades y continuará siendo la responsabilidad de cada Gerente el justifi-­

car tales desviaciones ante su superior. 

La única vez que los gastos reales serán considerados en rela-­

ción con los Presupuestos Básicos (en el curso norma1 de los eventos) será­

en conexi6n con las revisiones anuales de los Presupuestos Básicos. En esa 

ocasión se confrontará el estado de los gastos reales (por departamento y -

elemento de gasto, no por función) para verificar las cantidades del Pres!!.. .. 

puesto Básico que regularmente no se gasta o se gastan de más, y tales si-­

tuaciones se llamaran a la atención del Gerente responsable para que revise. 

el Presupúesto Básico en cuestión. Esto completa la descripción de los .Pri_ 

supuestos Básicos. 

VI, BENEFICIOS Y VENTAJAS (Figura No. 7) 

- . ' . 

l. Para e 1 jefe de departamento ( té~gase presente q\Je los .cu a~ 

tro niveles que muestro· aquí se contaren en el ca~o. <!.e' :.'.. '·•· 

una empresa pequeña,· que pueda considerarse c'om~ u~ sol~ ~ ··•·.··. ··• 

p~rtamento) los Presupuestos B.ásicos prove~n ~~ r00tÓdO' Ór~ < 

nado pará planificar los costos .de las funciones e~istentes. 
:-,·::_,<:-···_·: 
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Figura No. 7 
VENTAJAS Y BENEFICIOS 

Jefes de Gerentes de Presidente Presidente 
Depto. Sección o gerente del 

General Consejo 

METODD ORDENADO DE PLANIFI 
CAR COSTOS FUNCIONALES. X 

BASE PARA COMUNICAR. X X X X 

FACILITARAN LA PREPARAC!ON 
DEL PLAN DE UTILIDADES. X X X X 

PUEDEN REVISARSE MUY A FONDO 
DURANTE PERIODOS OE MENOR 
ACTIVIDAD. X X X X 

PROVEEN LOS MEDIOS PARA 
SOLICITAR Y CAPTAR EL EFECTO 
DEL COSTO DE CAMBIOS, SEGUN 
SE NECESITEN. X X X X 

PERMITEN DELEGACION DE AUTO-
RI DAD MI EN.TRAS SE MANTIENE -
EL CONTROL.NECESARIO Y AHO--
RAN TIEMPO. X X X 

PERMITEN REACCIONAR RAPIDA--
MENTE A, NECESIDADES SUBITAS. X X 

PROVEEN UN IEDIO DE ORIENTA-
CIOO. PARA .GERENCIAS NUEVAS. X 

ELIMINAN EN PARTE LA NECESI-
DAD DE REVISIONES ANUALES i( 

• 32 



2. Para todos los niveles proveen una base convenida para com!!_ 

nicar suceso y decisiones con relación a costos y gastos. -

Con el uso de Presupuestos Básicos habr~ una separación en­

tre los cambios de actividades y los que resultan de la re! 

lización de cosas nuevas y diferentes. 

3. También, para todos los niveles facilitarán la preparación­

del plan de utilidades, porque dirigirán la atención a ---­

otras partidas que no recurren .. 

4. Los Presupuestos Básicos pueden revisarse muy a fondo dura!! 

te los períodos de menor actividad. Dentro de la empresa -

tales revisiones pueden fijarse para coincidir con las se-­

siones del Consejo de Administración. 

5. Proveen los medios en todos los niveles, para solicitar y -

captar el efecto del costo de· cambios según haya que hacer~ 

los. 

6. Por encima ctel nivel del Gerente General de la Empresa, los· 

Presupuestos Básicos permiten delegación de autoridad, mie!!. 

tras se mantiene el control necesario, lo cual a la vez CD!!. 

serva el tiempo de tal gerencia superior,. eliminando _la ne~ 

cesidad de éierta cantidad de detalles. Penniten reaccio--
.· . . ' ·. ' . . ' .... 

nar r~pidamente a necesidades .súbitas que pueden requerir • 

una revaluación de compromisos de gastos nec~sarios.:.;J~s 
responsabilidades organizacionales documerihdas, l~s f.u~ci~ . 

nes," los costos y las pautas, traen consigo.un'rnedio de :O~-· 

orientación para los miemb_ros 
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durante los períodos de transición. 

7. Para el Presidente del Consejo de Administración, los PresH_ 

puestos Básicos eliminan la necesidad de revisiones anuales 

de las actividades normales existentes. 

Cabe añadir aquí que este sistema conserva también el tiempo -­

del consejo, permitiéndole delegar autoridad sin pérdida de control y le -­

proporcioná un mecanismo para revisar Presupuestos B~sicos, inicialmente dg_ 

rante los periodos de menor actividad, y ver en el futuro solamente los ca!!!. 

bios extraordinarios, lo cual puede ser también en períodos de menor activ.!. 

dad. 

Un comentario final sobre los Presupuestos Básicos con referen­

cia a los servicios de provisi6n de personal es el que ser~n administrados­

por el Area Financiera y los Funcionarios Principales de la Canpañía, los - . 

que proveeran los formularios e instrucciones necesarias; ayudarán i::on la -

preparación de los Presupuestos B~sicos y las solicitudes de Autoridad.de -

Presupuesto Básico, hasta el grado que se requiera; preparan resúmenes, el 

material de antecedentes y los comentarios que se necesiten para cada nivel 

de Gerencia; controlarán aprobaciones de Presupuestos B~sicos revisados pa..: 

ra ver que estén dentro de las autoridades delegadas; incorporarán los Pre­

supuestos Básic.os anualmente. en los planes de utilidad, haciendo los ajus-­

tes financieros apropiados, e i~fonnarán mensualmente. a todos los ni ve les -

de gerencia inclusive al Presidente del Consejo, de todos los cambi.os. apro-. 

bados y del efecto financiero acumulativo del año corriente. 
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CAPITULO TERCERO 

PRESUPUESTOS DE PROGRAMA 

l. Alcance e importancia. 

El Presupuesto de Programa provee base para solicitar nuevos -

. fondos para planes de programa o proyecto. 

El programa tiene objetivo, costo y ciclo de duraci6n defini~ -

bles. 

· El Presupuesto de Programa prevee ~as bases para solicitar los · 

nuevos fondos necesarios para llevar a cabo planes de acuerdo con un progr~ 

ma o proyecto. Un programa o proyecto es una actividad que tiene objetfl/o'y 

costos definibles y un ciclo de durac16n definible que no volverfa a ocu~ -

rrfr·en el curso normal de los negocios. No se requieren los presupue!';tos~. 

· de Programas Formales, para programas o proyectos que pueden l l_evarse a c~: 

.bo por corrpletO dentro.de los lfmites funcionales y de costos de_ lo_s Presli~ .. 

puestos Básicos. 

II. Infonnaci6n del Presupuesto de Programa. 

' .. '·.- ' 

En la forma No, 8 está.el form11lario para u5arsf;! él Presupuesto: 



de Programa que requiere aprobación a un nivel superior al de la compañía,­

inclusive la aprobación del Consejo de Administración, para su investiga- -

ción y fonnulación del reporte financiero. Su uso es opcional para presu-­

puestos de Programa que pueden ser aprobados por los Jefes Principales de­

División o del Departamento. En un momento hablaré de estas autoridades. -

Como se puede ver, se deben inclufr diferentes categorfas de documentación. 

El nombre del departamento o área solicitante; una descripción que incluya­

estimación de la fecha de terminación; la justificación, en términos de be­

neficios financieros si es posible; los puntos de revisión propuestos de -

logros y gastos; una estimación de los nuevos fondos y puestos requeridos,­

por departamento y por año de gastos planeados; el costo estimado incluído­

en los presupuestos Básicos aprobados que se han de usar para completar es­

te programa, en este caso también por departamento y por año de gastos pla­

neados, y .una estimación, para fines infonnativos únicamente de los requisi 

tos de desembolsos capitalizables. Las aprobaciones de la suma real de los 

desembolsos capitalizables estarán sujetas a sus propios otorgami eh tos sep~ 

rados de autoridad. 

Los datos financieros que apoyan. los nuevos fondos en este. for­

mulario, se acumulan en uno por separado. Este fonnulario se usa para ·to-­

dos los Presupúestos por Programa, puesto que sirve de.mecanismo de aprob~ 

ción para dichos presupuestos, y que serán aprobados por los Jefes de Divi­

sión o del Departamento; sirviendo también para proporcionar la información 

.que facilite la inclusión automática de los fondos en los planes de utilid! 

des anuales, más adelante hablare del sistema para re~is16n en el área fi-­

nanci era para su aprobación. 
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I II. Autoridades. 

Con referencia a las autoridades, a los jefes de las áreas de -

di visión o departamentos se 1 es otorgará autoridad para aprobar Presupues-­

tos de Programa individuales, que requieren nuevos fcndos para gastos du-­

rante toda la duraci6n del programa en cantidades máximas de "X" cantidad,­

fijados por el Consejo de Administración. 

El total de todas estas aprobaciones, quedará sujeto a un lími­

te de pesos de abarcamiento total dentro de cada año en particular, el .cual 

será detenninado cada año por el Presidente del Consejo de Administración,­

basándose en el tamaño divisional y la perspectiva financiera de la Campa-­

nía. En este caso como en el de los Presupuestos Básicos, se recomienda 

que las redelegaciones se hagan como límites progresivos reducidos a los d! 

más miembros de la Oficina del Presidente o Gerente,. al Vicepresidente o -

los Directores Divisionales y a los Jefes de Departamentos. Los Presupues-. 

tos por-Programa que exceden estos límites, o las adiciones a Presupuestos­

por Programa que los hacen sobrepasar estos límites, requieren la aprciba- -

ción del Consejo de Administración mediante "Solicitudes de Aprobación de " 

Presupuesto por Programa''. Pero algunos Presupuestos por programa, pueden­

cruzar lfneas divisionales, cuando este sea el caso, los procedimientos in­

c.luirán copatrocinio y coaprobación; de todos los fondos necesarios. La. -

"X" cÚra fijada, continúa siendo el límite máximo para el total de losnu~ 

vos fondos, aunque varias divisiones están. involucradas, y la cantidad para· 

cada divisi6n será cargada a su límite de abarcamiento total, en la inisma.·­

formá que todos los otros nuevos fondos que dentro del aicance marcado .y s.!r.: 

men el total. 
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IV. Responsabilidades del Patrocinador. 

l. Ver que se completen los fonnularios del Presupuesto de Pr.Q. 

grama y se obtengan todas las aprobaciones necesarias. 

2. Infonnar al Area Financiera, de las. aprobaciones de todos -

los presupuestos de programa, ya sean por más o menos de la 

cifra señalada. 

3. Hacer arreglos con el Area Financiera para la instalación -

de contabilidad del proyecto, que permita registrar los gai 

tos reales para su comparación con los de los presupuestos­

de programa, este requisito es aplicable a estos presupues­

tos por más de "X" pesos, aunque el patrocinador puede soli 

citarlo para programas seleccionados, aprobados divisional­

mente, si considera qu es. necesario hacerlo as.i. 

4. Controlar el progreso del programa y los gastos, llevan~o­

'a .cabo revisiones, si s~ han p~ovisto algunas den la solicj_ 

tud de Presupuestos de Programa. 

5. Iniciar y obtener aprobaciones, revisiones de presupuestos~ 

de programa, si alguna fuera necesaria • 

.fi. Notificar al área Financiera de 

ci ón de todo programa. 

v. Ventajas del Presupuesto de Programa. 

l. . Integran los programas en los 
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2. Eliminan duplicación. 

3. Permiten delegación. 

4. Dan una base ordenada para planificar. 

5. /\yudan a la comunicación. 



CAPITULO CUARTO 

LOS PRESUPUESTOS BASICOS Y DE PROGRAMA COMO PLANES DE ACCION 

I. Los Presupuestos Básicos y de Programa en la Planificación 

de Utilidades y Rendición de Informes. 

Como parte del inventario, de los planes y decisiones de la ge~ 

rencia con sus costos respectivos, cada incremento anual de. nuevos fondos·­

incluidos en los Presupuestos de Programa aprobados, .se incluirá automátiC.!!, 

mente, como se señaló en la primera parte de este estudio, en el plan de -

utilidades de la empresa para to.dos los años sig\lientes al año de la aprobE_ 

ci6n. Esto es aplicable tanto. a los programas aprobados divisionalmente, -

como a los aprobados por el Presidente del Consejo de Administración. 

Toda cantidad aplicable al año corriente, será cargada contra -

una provisión general. incluida en el plan de utilidades para ese fin. 

En condiciones extraordinarias en que el Jefe de División sabe~ 

que va a solicitar aprobación del Presupuesto de ~rograma el año entrante; 

podrá reflejar una cantidad estimada en la solicitud de plan de utilidades .• 

para la aprobación del. Consejo de Administración. 

El informe de los gastos reales .en comparación con el plan de>'.'.'. < , 
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Forma No. 8 

01visí6n _____________ _ Area y Departamento 

SOLICITUD DE ESTUDIO DE PRESUPUESTO DE PROGRAMA 

OESCRIPCION 

JUSTIFICACION 

PUNTOS DE REVISION PROPUESTOS 

ººº' ' . 

19 - 19 - 19 - ' 19 -

000 
19 - 19 - 19 ~ 

TOTAL FONDOS DE PRESUPUESTO BASICO 

COSTO TOTAL DEL PROGRAMA 

DESEMBOLSOS CAPITALizABLES .ESTUDIADOS 

Firma del Patrocinador o Patrocinadores 

- - - "~ .. ··--·-···, ',- .i. 



utilidades, se presentará por departamento y por elemento de gasto. Además 

los gastos reales se compararán a base de programa por programa, en el caso 

de programa de más de la cantidad aprobada. Estos datos se suministrarán -

en los infonnes trimestrales del estado de los Presupuestos de Programa que 

se enviarán a todos los niveles concernientes a la gerencia, inclusive al­

Consejo de Administración. 

La razón principal para adoptar estas rutinas es el integrar la 

planificación de los nuevos programas en los planes de utilidades, sin du-­

plicar el trabajo de planificación y revisión de cada año. También permite 

mayor delegación de autoridad como resultado del programa de control de co2_ 

tos documentados, y de 1 os i nfonnes. Además, proveen una base de comunica­

ci ón con diferentes niveles de la gerencia. 

Es conveniente señalar que la distinción entre Presupuestos de­

Program~ y Presupuestos Básicos, no estará siempre clara. Este problema PQ. 

drá verse fácilmente, pero no. es tan fácil resolverlo, en relación con una­

función tal como, por ejemplo, la investigación de mercados o los sistemas y 

procesamientos de datos. Para éstos departamentos el Presupuesto Básico pug_ 

de proveer un personal mínimo para una cantidad nonnal de programas relati'­

vamente pequeños, pero len qué punto requiere la autoridad aprobadora que los 

programas grandes sean justificados separadamente con un Presupuesto de PrQ. 

grama formal? esta cuestión la resuelve el criterio de la gerencia, y. la -

decisión en cuanto a la cantidad que ha de considerarse. normal contestando­

la segunda parte de la pregunta. Algunos ejemplos dentro de planes de pro­

grama que aparentemente requieren Presupuestos de Programa como son la pro­

ducción de una película sobre y motivo, acerca de un producto aun costo ~ · 

del doble de X, un solo estudio de las actitudes de los clientes, o un pro- . 

grama de ensayo para entrenamiento de representantes para ventas de los ·pr.Q.. 
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duetos. Ahora, algunos ejemplos de programas para los cuales sería apropi~ 

do preparar Presupuestos Básicos, son el establecimiento de una sección de 

investigación promocional a base de continuidad, la expansión permanente de 

personal o el establecimiento de una agencia de demostración. Aunque éstos 

son ejemplos, es importante tener presente que la decisión en cada caso se 

basará en el criterio de la gerencia. Por ejemplo, si la película de refe­

rencia fuera parte de un programa contínuo para la producción de pelfculas­

de promoción, puede que no requeririese ningún Presupuesto de Programa, si­

no que pudiese realizarse dentro del alcance de un Presupuesto Básico para­

tal actividad. 

Los programas de acción concentrarán Ja atención en los planes­

substantivos de mayor importancia que la división intenta a emprender. Las 

provisiones de presupuestos para los costos y gastos de programas de acción, 

se hacen por medio de Presupuestos de Programa o Presupuestos Básicos, o de 

ambos. Esto se ilustra en la figura No. Además, en el Programa de Ac--

·1' ción substantivo algunos de estos Programas se realizarán completamente den. 

tro de Presupuestos Básicos establecidos. Un ejemplo seria un Programa de­

Acción para forjar los medios de realizar un conocimiento más eficaz de los 

mercados. Otros Programas de Acción pu di eran involucrar adiciones a Presu­

puestos Básicos establecidos. Un ejemplo de esto serfa un Programa de Ac­

ción para establecer un nuevo estudio permanente de comercialización en un­

mercado que no se haya estudiado todavía. Y habra también otros Programas­

de Acción que requerirán frecuentemente Presupuestos de Programa. Un ejem. 

plo sería la porción de un Programa de Acción para implementar la organiza­

ción de la empresa que comprendiera el diseño y la institución de mejores -

sistemas de comunicación que requieran el empleo una sola vez de un asesór­

de afuera~ Algunos Programas de Acción provistos de fondos inicialmente ~ 
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por medio de Presupuestos de Programa, pueden resultar finalmente en adici.Q_ 

nes a los Presupuestos Básicos. Por ejemplo, la feliz terminación del Pro­

grama de Mejoramiento de comunicaciones, pudiera re;ultar en una adición -

permanente de peritos en comunicaciones igternas. Si no resultase ningún -

flujo en la provisión de fondos del Presupuesto Básico, el ciclo de dura- -

ción se completaría y el asunto quedaría terminado. Los Programas de Ac- -

ción de mayor importancia probablemente involucrarán una combinación de las 

rutas presupuestarias. 

Así como ocurre con los Presupuestos Básicos, el Area Financie­

ra y los jefes principales de los departamentos, proporcionarán los siguien. 

tes servicios: 

l. Proporcionaran los formularios y las instrucciones. 

2. Ayudaran con su preparación. 

3; Controlaran las aprobaciones según las delegaciones de 

autoridad. 

4. Incorporaran. los incrementos anuales de nuevos fondos en, 

los planes de utilidades, haciendo los ajustes apr~pÚdos -

para los cambios de salarios o de precios. 

5. Hantendran contabilidad de proyectos e informar a.·Jos patr~ 

1 cinadores de los resultados. 

6, Daran a conocer los 

presupuestarios, y 
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7. Proporcionaran mensualmente a todos los niveles de la geren. 

cia concernientes, una lista de los Presupuestos por Progr~ 

mas aprobados, que muestre el total de nuevos fondos, el -

efecto financiero acumulativo en el año corriente y en los­

años futuros y el estado de las aprobaciones, en contraposj_ 

ción con los limites anuales de delegación. 

!!. Resumen del Desarrollo de Programas de 

Acción y Nuevos Programas. 

El Resumén del programa de acción es esencialmente una consoli­

dación abreviada de todos los reportes de evaluación del Programa de Acción 

que deberán ser preparados por el área financiera. 

Debido a que se recibirán solamente reportes seleccionados de -

la evaluación del Programa de Acción, el propósito. del reporte resumiendo -

es el permitir a los ejecutivos de cualquier nivel poder identificar rápid-ª. 

mente aquellos programas de acción incluyendo aquellos en los que no se en­

vían reportes, que parecen estar en problemas - también en términos de exc~ · 

dentés financieros o falta de progreso sustantivo. 

El Reporte del Resúmen del estado acorta la cantidad de inform-ª. 

ción requerida utilizando los principios fundamentales o las bases fundamen. 

tales: si el reporte demuestra que un programa de acdón se encuentra básl 

camente dentro del desarrollo y del costo esperado, no riecesitará revisión. 

Sin .embargo cuando existan grandes desviaciones en el programa o ~resupues~ 

. to que son indicadas en el Resúmen del Programa. de· acción, el ejecutivo d.e­

berá. hacer un .reporte específico de la evaluación de la acción del .prOg'rama 

excedida, a fin de .dar una mejorinformación al consejo. De,.e~ta manera, -·· 

46 



AREA 

A 

z 

A 

s 

RESUMEN DEL PROGRAMA DE ACC!ON 

DEPARTAMENTO ________ _ 

CUENTA DE CONTROL FECHA DE PREPARAC_IO,_N ____ _ 

PROGRAMA DE ACC!ON 

PLAN 
flo. CONCEPTO No. 

F .1 Implantación de Procesamiento 
Electrónico de Datos 01 M 

f.2 Recuperación de Cartera Vencida 01 M 

ETC. 

PREPARO 

¡;;,W, · · ~ TIEMPO PLANEADO ;,~~~ TIEMPO,DE IMPLANTACION 
+ DE MAS 
- DE MENOS 

IGUAL 



EVALUACION DEL PROGRAMA DE ACCION 

DEPARTAMENTO ____ _ 
CUENTA CONTROL ___ _ 

· FECHA DE. PREPARAC!ON ___ _,, 
FECHA DEREVISION ____ '"" 

PROGRAMA DE ACCION No. === 

PtAIHlE ESTADO EN QUE SE ENCUENTRA EL REPORTE 

PLAN DE PRESUPUESTO GASTADO PROGRESO PREVISTO 
ACCJON 

TOTAL D AÑO PROGRESO. ACTUAL 

01 

,,,. 02 ex> 

03 

04 

05 

PREPARO 



el resúmen del estado del reporte de programa de acción nos provee otro co.!!_ 

trol necesario y ayuda para identificaciones de problemas potenciales espo!}_ 

táneos. 

PREPARACION DE ESTE REPORTE. 

l. Al principio de cada año todos los programas de acción y -

también planes de acción deberán ser enumerados bajo el lu­

gar llamado Concepto. En la columna a la derecha indicar -

el número de plan de acción el cuál deberá coincidir con.el 

número asignado en el plan a largo plazo. En seguida el nQ 

mero del plan de acción en la misma columna, poner la letra 

apropiada para indicar si los reportes se requieren mensual 

mente (M), trimestralmente (T), Semestralmente (S), o anual 

mente (A). Por ejemplo si Ja acción del plan número 1· que­

se. requiere cada trimestre deberá apareéer por tanto como -

7 T. 

En la columna de la izquierda con.el nombre de Ar.ea indique · 

cual grupo básico fUncional es en el que está incluido ~l -. 

programa de acción; ejemplo: (AdministraCr<'ín, Producción, 

Ventas etc.) 

2. Cuando los datos anteriores estan completos se dará Ja in-" 
. . . . . 

formación fina 1 requerí da que podrá ser sacada. f~cilmente ~ 

del reporte de 1 a evaluación del programa de acción. 

Bajo la columna denominada ''Progreso Prev{sto" (tiempo 

car si el Plan de Acción se encuentra deritró rlel 
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adelantado o atrasado poniendo el símbolo apropiado. Un -

signo igual (tiempo) indica "dentro del programa" un sill. 

no de más indica "adelantado al programa" y un signo de -

menos indica "atrasado en programa". 

En la parte izquierda de la forma del reporte, titulada --

"Desarrollo Financiero", se provee intervalos de revisión­

del reporte para el año en curso de cada mes trimestrales -

para el segundo año y con intervalos semestrales y para los 

últimos 3 años del plan. 

a) Para cada plan de acción indicar el perfodo de porgrarna­

de implantación extendiendo un rectángulo a partir del 

primer intervalo del período de implantación hasta el 

últi.mo intervalo (ver anexo B para muestra de .forma com• 

pleta) 

b) Cuando los programas de acción bajo el plan de actión -

son completados, indicar este progreso dibujando Hneas;;< 

diagonales a través del rectángulo por el .periodo e11 -­

cuestión quizá Ud. quiera fechar la programación para · ~ ... 

. cualquier plan de acción bajo bases mensuales o trimes"­

trales dependiendo de su propia necesidad. 

Al final de cada intervalo de reporte (mensual o trimes­

tral) indique el estado f.inanci.ero de cada programa 

. acci6n pormedio del sfmbo]o.apropiado bajo de c~da 

tángtilo. Un signo de igual significa "dentro d~~>p;.esu­
puestci", un signo de más significa 
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~· - - ' ~ - ~. . 

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

anexo B para ejemplo). 

Es conveniente para su control, indicar que el reporte 

de evaluaci6n del Programa de Acci6n ha sido preparado -

por la Secci6n responsable por medio de una "X" (color rQ_ 

jo) dentro del rectángulo correspondiente bajo el mes a -

que este pertenece. Por ejemplo, si Ud. requiere trime~ 

trales para plan de acción # 1 bajo el Programa de Acción 

B.05, Ud. deberá ver una "X" (roja) bajo las columnas de 

marzo y junio cuando se revisó el reporte. 

NUEVOS PLANES DE ACCION. 

Para poder informar a los dirigentes del Consejo de Admi­

nistración de los objetivos planeados ysu seguimiento se 

hará un resumen del plan a largo plazo. Sin embargo du­

rante e 1 curso de 1 os 12 meses de 1 c1 c lo p 1 aneado como -

puede cambiar el énfasis o la estratf¡!gia .de un programa ~• 

de acción; Los dirigentes del Consejo deberán estar ~l- ·.· 

tanto del desarrollo. Y este reporte qará la información 

esperada. 

El nuevo Plan de. Acci6n es un resúmen concreto de~ los olí;. 

jetivos los cuales le dará un impacto a sus actividades.-•· 

Esta nueva planeaci6n puede ocasionarle mejores utiHda".'.~ 

des o disminuciones de las mismas por diferente sitú~éHin. 
en el mercado .• 

51 



NUEVO PLAN DE ACCION 

DEPARTAMENTO __ V,,,,e"'"n t.,.a..,.s_.D..,i.._r..,,ec..,t.,.a s"- FECHA DE PREPARACION 30-X-69 
CUENTA CONTROL _____ _ 

CAMBIO PREVISTO A PARTIR DE 12-IX-1969 

' . . .. . . ~ : 

l.- Las nuevas proyecciones indican un incremento del 15% anual en las ventas,º ¡¡n Jugar del 
11% previsto en el plan, por las ventas de Metales Aliados. ·. < • .. ·.·• · ·.• 

2.- Debido a una fuerte crisis económica no se recuperará el total de l.a cobral]Za previsÚ ·•; 
para este mes, pero se espera el total del cobro en el siguiente trime~tre. · 

3.-

.,, 4.-
"' 

5.-

6.-

7.-

8.-

9.-

10.-

PREPARADO POR 



(e. g., los últimos datos demuestran que el mercado crece­

rá anualmente un 15% en lugar del 11% en el período de -

1970 - 73). 

PREPARACION DEL REPORTE. 

Para mantener informados a los ejecutivos y el Consejo de 

Adm6n. es conveniente preparar un reporte semianual. Este 

deberá contener 1 os nuevos planes que surgieron desde 1 a -

preparación del plan a largo plazo. El reporte deberá ser 

sometido al Consejo de Admón. para su aprobación. El ler. 

reporte refleja los hechos que tiene uno pensado .terminar­

º se es como una guía o índice de 1 programa a 11 evar. El 

2.2. reporte es como una revisión de todos los puntos que­

se tocan y en este se confirma si los ejecutivos de la em-:­

presa es Un capacitados para llevar a cabo este plan, .y si 

estos ya lo han revisado a esa fecha. 

No es necesario una redacción bastante olgada sobre. los -"·.· · 

nuevos planes. Será suficiente con 2 o 3 frases de inter'.' 

.cambio de opiniones. 

Cuando sea apropiado, Ud. debe indicar los puntos.que no. 

sean necesarios o válidos. Por ejemplo: si Ud: espera -

que una. lfnea de laempresa aumente un 15%. anu~lmente, anQ_ .· 

te el nuevo crecimiento esperado y el viejo 

que fÚé incluido en su presunción antes. 

El anexo "B''. es un ejemp.lo del reporte.editado del 

plan que debe de completarse el reporte. 
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111. Otros Presupuestos. 

Los presupuestos para todos los departamentos de producción y -

servicios directos, se establecen generalmente dentro de las compañfas pro­

ductoras. Contienen el material. la mano de obra directa y los gastos de 

producción, para el costo de producción, y finalmente en el costo de produ,!;_ 

ción de lo vendido. Los costos están basados en los requisitos de produc-­

ción que se derivan de estimaciones de ventas, y toman en consideración la 

norma de la empresa respecto al inventario y producción y a las posibles -

ventas. 

Con relaci6n al Plan de Utilidades, las estimaciones del costa­

se harán mediante el estudio que permita la separación del costo fijo y el­

costo variable a fin de poder obtener las mezclas necesarias que nos permi­

tan conocer como se integra el costo total del producto para.poder detenrii­

nar en que medida la racionalizaci6n del mismo nos permita el continuar con 

la relación indicada en nuestros planes de acción (expresada en porcentaje­

de Ventas). a través de un presupuesto flexible del costo de ventas. varia~~ 

ble y su influencia en la reducción que se reflejarán por.el cambio.en los 

volúmenes de la producción en el costo fijo que sí es un costo básico. 

Con los presupuestos de ventas y promoción se obtienen lás si~~. 

guientes ventajas: 

l. Se les dedica más tiempo. 

2. Son revisados cuando se confecciona. el plan de utilidades.· 
. . .. 

3. Se deben preparar para cada necesidad d~partamentaL · 

4. Rea.lzan importancia de la lógica que respalda los planes, - . 
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la estrategia de los grupos de productos principales y el -

porcentaje del mercado abastecido. 

5. Ayuda a la determinación de los gastos de pr~noción - estr! 

tegia de comercialización ~ que son gastos relacionados con ¡ -

"Presupuestos Básicos" 

PREPARACION Y REVISION DE LOS PRESUPUESTOS DE VENTAS Y DE PROMOCION 

Con estos tipos de presupuestos se puede dedicar más tiempo a -

esta área crítica. Se revisarán y aprobarán cuando se confeccione el plan 

de utilidades, preparándose para cada departamento. Y se realzará la impar. 

tancia de la 16gica que respalda los planes, la estrategia con relación a -

los grupos principales de productos y el porcentaje del mercado abastecido, 

hasta el punto que cada infonnaci6n esté disponible. La presentación de la 

estrategia de promoción durante la revisión del Plan de Utilidadés deberá -

abarcar dos clases de detalles. La primera serán los fondos requeridos ~ 

para los medios de promoción. La segunda un prorrateo de laS actividades> . 

cubiertas por los Presupuestos Básicos, que son parte integrante de la es-;;, 

trategi a. 

Los presupuestos Oási cos y Presupuestos de Programa aprobados -

serán incorporados cada año en el Plan de Utilidades por el Area Financiera 

con. otras partidas. tales como impuestos. derechos. etc .• que también se~-· 

serán incluidas automáticamente junto con el Costo de Ventas y que no se -

pueden considerar como tías i cos, pues año con año. tienen modifi i:a~i ones ·a 

camb i antes . 

La revisión delplan de utilidades,hará resaltar. los resu.lta•­

dos financieros y abar¿amiento tota 1, los pron6sti cos y planes, de v~nta~ · y ·. 
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promoción, 1os cambios en e1 costo unitario de1 producto o cambios importan. 

tes en e1 margen bruto de 1 os productos. 1 as partidas significantes que so-

1o una vez se presentan, inc1usive 1as provisiones genera1es, y 1os progra· 

mas anua1es a rea11zar dentro de 1os Presupuestos Básicos. 
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CIA. X, S.A. DE C.V. PLAN DE ACCION DEL !2/l/69 AL ll/XII/1973 

FECHA DE REPARACION 28/V!/1969 FECHA DE REVISIDN 

PLAN REAL Probable PRESUPUESTO 
OE CONCEPTO 

X 1968 X 1969 ACC. X 1970 X 1971 X 1972 X 1973 

V Ventas Netas 000 Ps 48350 53185 79778 103710 127565 153078 
Factor de Incremento - 10% 50% 30% 23% 20% 

1.-lncremento en volumen - 10% 50% 33% 50% 30% 

Productos Existen tes - 10% 20% 10% 5% 5% 
Nuevos Productos - - 30% 30% 25% 25% 

2. -Reducción de Precios - - - 3% 7% 10% 
p Costo Variable 000 Ps 28192 32426 41273 53672 62812 78590 

PI Mano de Obra 000 Ps 12427 14474 16426 21862 24079 30331 

Factores (100 Ventas} 26 27 21 21 19 20 

l) Horas Producción M.O.O. 1206 1326 1989 2652 3448 4482 

Racionalización - 1% 5% 11% 14% 20% 
2) Total 1206 1312 1890 2360 2965 3585 

Eficiencia 65% 70% 80% 85% 90% 100% 
3) Total 1855 1874 2362 2776 3294 3585 

Tiempo Improductivo 40% 37% 30% 25% 20% 15% 

4) Total 3091 2974 3374 3702 4117 42i7 1 

Reducción Jornada Trabajo - 5% 5% 10% 10% 1 15% 
5) Tota 1 3091 .m1 3552 4112 4528 4961 

6) Horas hombre en 1 año 2.496 2.496 2.496 2.496 Z.496 2.496, 
Equivalente en obreros 1238 1254 1423 1647 1814 1987 
Sueldo Anual Promedio l0.038 11543 11543 13274 13274 15265 

P.2 Materiales 000 Ps 12037 13610 19919 25251 31510 3916ci 

Factores ( 100 ventas) 25 26 25 24 25 26 

Racionalización - 2% 5'.t 10% .. 1.5% 20%· 
l)Total 10943 11796 17153 21612 26535 32466 

Rechazo y Desperdicio 10% 9% 7%. 5% 4% :i% 
Z) Total 12037 12962 18444 22749 27640 33470. 

Aumento de Precio - 5% 8% 11% .. 14% 17% 

3) Total 12037 13610 199Í9 25251 . 31510 '39160 

P3 Gastos Indirectos 3728 4342' 4928 6559 7223 9099 
Factores B% 8:t 6% 6% ' '·. 6% ..•. 6% ···.·. 

A.l Costo Fijo 7644 7237 .7647 8115 ·, 8616 ' 9154 
Factores (Ventas= 100) 16% 14% 10% 8% 7% •. • 6% 

x Valores en 1000 Ps ,sigue en la hoja 2/3 .. 
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CIA. X, S.A. DE C.V. PLAN DE ACCION DEL 12/ I/1969 AL 12/Xll/1973 

FECHA DE PREPARACION ----- FECHA OE REVISION 

viene de la hoja 1/3 

PLAN REAL PROBABLE PRESUPUESTO 
DE CONCEPTO 

ACC. 1968 1969 197D 1971 1972 1973 
Ventas Netas 000 Ps 46350 53185 79776 193710 127565 153076 
Factor de Incremento - 10% 50% 30% 23% 20% 

Relativo a "nóminas - 4017 4422 4776 5158 5570 
Factor de Incremento - 10% 8% 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 2B71 3057 3046 3138 

D. l Deoreci aciones 2000 2000 2200 23DO 2600 30DO 
tactores {Ventas= 100) 4% 4% 3X 2% 2% 2% 

A.2 Costo de Operación 10114 18642 22139 25522 26805 27619 
Factores (Ventas= 100} 42 35 28 25 21 18 
Relativo a "Nfwninas" - 9796 9796 10580 11426 12340 
Factor de Incranento - 2% 8% 8% 8% B% 
Total 9643 9796 10580 11426. 12340 12327 . 
Relativo a "otros" - 3879 3879 3995 .4115 4239 
Factor de Incremento - (16%) 3% 3% :3% 3% 
Total 5l71 3879 3995 4115 4239 4366 

1.1 Interés Calculatorio 5200 4967 5564 6381 7226 7926 
Factores (ventas= lDO) m 9% 7% 6% 6% 5% 

P.O Provisión - - 2000 3600 3000 2000 
p .1 Programa 1 - - 2000 1600 1000 500. ·. 
P.2 Programa 2 - - - 2000 2000 .1500 

0.1 Dividendos - - 1351 6000 11000 11649 

F.O Flujo de Caja (3050) ( 812) 11897 12767 19953 13140 
. 

F .l Activo Disponible 2000 2000 3324 . 8643 10630 12757 
.En meses· de .ventas 0.5 0.5 0;5 1 1 L 

F .2 Cuentas por Cobrar ll900 11296 13296 14692 16945 1913.4 ·. 
En mes.es de ventas 3 2,5 2 1. 7 1.6 1.5 

F .3 Inventarios 8000 8864 10318 11181 ¡3(}38 13098 
En meses de Costo de Ventas 3.4 3.3 3 2.5 2;5 2~0 

;- . ,· 

F.4 Inv. en Distribuidoras 4000 ·.·1~m· 
Distrito Federal .. 4000 
Foraneas 6077 i' 

.· 
Sigue en la hoja 3/3 
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CIA. X, S.A. DE C.V. PLAN DE ACCION DE 12/I/1969AL12/XII/1973 

FECHA DE PREPARACION FECHA DE .REVISION 

viene de la hoja 2/3 

PLAN REAL PROBABLE PRESUPUESTO 
DE CCfüEPTO 

ACC. 1968 1969 1970 1971 1972 1973 
ventas Netas 000 Ps 48350 53185 7977B 103710 127565 15307B 

Factor de Incremento - 10% 50% 30% 23% 20% 

F.5 Inversión en Planta 
Maquinaria y Equipo 19000 19000 21000 21500 24500 . 2BDDD 
Equipo de Oficina 1000 1000 1000 1500 1500 2000 

F.6 Proveedores 9000 4208 5639 3092 2040 1637 
En meses de Compras 9 4 3.4 1.5 o ~a 0.5 

F.7 Acreedores 1050 6864 5324 5043 5244 6316 

F.8 Dividendos - - 1351 6000 11000 11649 
en % de Ca pita 1 - - 4 17 27 23 

F.9 Prestamos Bancarios 5000 5000 - - - -
Intereses anual % 13 13 

' 
F.10 Capital Contable 24950 22138 .• 30484 34951 41304 51444 

PREPARADO POR REVISADO POR 



PRESUPUESTO DE VENTAS Y PROMOCION 

l. Pronóstico del crecimiento del mercado y Participación en el mismo 

1.1 Comentario sobre las bases tomadas en el estudio 

1.2 Comentario sobre la participación de la empresa 

2. Competencia 

2.1 Participación en el mercado 

2.2 Niveles de precios y características del producto 

2.3 Datos importantes de la Empresa 

3. Promoción de Ventas 

3.1 Productos Existentes 

3.2 Nuevos productos 

4; Pronóstico.de Unidades a Venderse 

4.1 Por Hnea de Productos 

4.2 Por Areas de Mercados 

5. Desarrollo de los precios de ventas 

5.l Por lfnea de Productos 

5.2 Por Areas .de Mercado 

6. Presupuesto de Ventas 

5,¡ Por Hnea de Productos 

6 .2 Por Areas de Mercado 
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INVERSIONES, DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 

l. Plan de Inversiones 

1.1 Inversión Existente 

1.2 Capacidad Utilizada de la Inversión Existente 

1.3 Nuevas Inversiones 

1.3.l Por Aumento de Producción y/o Ventas 

1.3.2 Por Cambios en la Producción y/o Ventas 

1.3.3 Por mejoras a la Producción y/o Ventas 

1.3.4 Por cambios de la Inversión Existente 

1.4 Capacidad utilizada Total 

2. Detalle de Inversión y Capacidad Utilizada 

2.1 Para Ventas 

2.2 Para la Producción 

2. 3 Para 1 a Admi nis traci6n 

3. Depreciaciones y Amortizaciones 

3 .1 Maqui narfa y Equipo 

3.2 Muebles y Enseres 

3.3 Equipo de Transportes 

3.4 Edificios y Construcciones 

3.5 Amortizáciones 
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PRESUPUESTO DEL COSTO VARIABLE 

l. Estructura de Costos 

1.1 Material 

l. 2 Mano de Obra 

1.3 Costo Indirecto 

2. Desarrollo del Costo 

2.1 Racionalización 

2.2 Eficienciá 

2.3 Rechazo y Retrabajo 

2.4 Capacidad de la planta 

2.5 Incremento de Salarios 

2.6 Incremento de.precios de Compra 

2.7 Reducci6n de Jornada de Trabajo 

2.8 Nuevas. prestaciones 

3. Volumen de Producción·. 

3.1 Desarrollo de Inventarios 

3.2 Costo de Producción 

3.3 Costo de Ventas 

4. 

4.1 Por·lfnea· de Productos 

4;2 Por Areas de Mercados 



TOLERANCIA MINIMA DE INCREMENTO O (DISMINUCION) DE VENTAS 
EN BASE AL PLAN DEL COSTO DE PRODUCCION PARA OBTENER El 

"PUNTO DE EQUILIBRIO CALCULATORIO" 

CONCEPTO 

b Costo Fijo 

m = % de Costo Variable 

1970 = 32.0 
1-51.7 

x1 66.3 (7.7%) 

1971 = 35.9 
1~51.8 

P. E.= b 
1-m 
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1970 1971 1972 1973 

32.0 35.9 38.0 39.8 

51.7 31.B 49.2 51.3 

1972 = 38.0 
1-492 

X3 :: 74.B 0.4% 

1973 = 39.8 
1-51.3 

X4 = 81.7 = 9.2% 
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PRESUPUESTO BASICO DE LA COMPAÑIA "X", S.A. 
PROPOSITOS Y FUNCIONES DEPARTAMENTALES 

Forma No. l. O 
1/3 

Departamento Finanzas 

Cuenta de Control 84-401 

Fecha de preparación 

Fecha de revisión 

PROPOSITO DEL DEPARTAMENTO: 

l. Registrar, evaluar, controlar e interpretar todas las oper'ª­

ciones de la compañia en términos financieros, así como pr.Q. 

poner a la gerencia decisiones, o interpretaciones para el 

mejor desarrollo de la empresa. 

2. Pago, revisiones, estudio de los impuestos. 

3. Controlar los gastos de la empresa. 

4. Mantener el control interno necesario para conservacign y 

salvaguarda de activos asf como regular en }a fo~a ~ás co~ ~ 

veniente los pasivos de la empresa de coríforinid~d a sus po~ 

líticas y procedimientos. 

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO. 

l. Tesorería. Control de los. activos y 
' . ' ··,.:· ·. 

Asisten a la formulación de las polfticas de pagos y cobrcis. < 

: .; 

·::j:·:, 

.·t: 

Determina el tipo de financiamiento para la tonsec~ci6n de''. f 
'" polftlm d• lo . ...,¡.,,., d< ,;; '"'"' ,,¡,;;;;¡ ¡,,; ), I: 

67 
)t.:}. 
~\ 

! .... 
e' •• r'.·~·.'. 
¡;: 



Fonna No. l. O 
2/3 

expanciones de la planta o nuevas adquisiciones. Controla 

los fondos de la compañfa. Oetennina los límites de crédi 

to. Mantiene los consecutivos para la efectividad de las 

cobranzas. 

2. Información financiera. Analiza e interpreta los estados­

financieros de 1 a empresa, controla los gastos departamen­

tales. Prepara los planes de captación y aplicaci6n de -

los recursos de la compañía. Prepara los planes de inver­

sión. Supervisa el buen funcionamiento de las delegacio-­

nes de autoridad. Prepara y controla todas las estadísti­

cas de ventas. Asiste en la determinaci.ón de las. cuotas e 

incentivos de los vendedores. Prepara el plan anual de -

utilidades así como tiene el control de los presupuestos -

b!sicos y de Programa y el Plan integrado a corto y largo­

alcance. 

3. Contabilidad General. Registro de todas las operaciones.­

de la compaíifa, de conformidad con Principios .de é:oritab111 

dad Generalmente Aceptados. Preparación d; los estados Fi 

nancieros. Regular las actividades financieras de acuerdo 

con las polfticas prescritas por la direcci6n .. C?ntro.l ~ 

y salvaguarda de los activos fijos de lá Compaílfa. Control 

de las Cuentas por pagar. Facturación de. las ventas. Coi!_ 

trol y pago de. impuestos. Control y pago de n6minas .. 

4. C~ntabilidad ele Costos. Preparai:ión y coritrol dé los. 
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Forma No. 1.0 
3/3 

tos estándar. Mantener un estricto control en inventarío-

Obtener las cifras mensuales del costo de producción y ve!!. 

tas. Preparar un reporte analizando las principales varí-ª: 

cíones del costo de producción. Control de mercancfas en 

tránsito. Asistir en la preparación del plan de utilida-­

des. Cálculo de precios de nuevos productos y estudio de­

sus costos. Ayuda en la toma de los inventarios. 

5. Sistemas y procedimiento. Desarrollo y adaptación de sis­

temas y procedimientos para la empresa. Revisión del pago 

de impuestos. lleva a cabo la auditoría interna. 



PRESUPUESTO BASICO 2.0 

RESUMEN DE.GASTOS DEPARTAMENTALES 

DEPARTAMENTO Finanzas FECHA DE PREPARACION 28-VI-69 

CUENTA DE CONTROL __ 8=-4'------ FECHA DE REVISION 

Número de Importe Aumento Dismin. Nuevo 

Cuenta Saldo 

iroTAL GASTOS BASICOS 84,401 3 159 

TOTAL NOMINA BENEFICIOS Total 2 569 

Sueldos 001 2 034 

Tiempo extra 002 50 

Impuesto Sobre Sueldos 003 102 

Tenninaci6n de Contrato 004 81 

Beneficios a Empleados 005 302 

OTROS GASTOS Total 590 

Papelería y Utiles Escritorio 022 120 

Via;ies convencionales y Atenciones 046 92. 

Honorarios a Profesionalistas 080 ' 122 ' 

Cuentas I ncobrab 1 es 081 60 

Cargos Bancarios 082 80 '' 

Renta de Máquinas 083 100 ,. ' 

Diversos 100 
' 

7 
•' 

· PREPARO POR l.___ __ R_Ev_i._so_Po_R_: __ _. 
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PRESUPUESTO BASICO 2.1 

GASTOS DEPARTAMENTALES - DETALLE DE RESPALDO 

UNIDAD OPERADORA _______ _ 
DEPARTAMENTO Finanzas 

FECHA DE PREPARACION~~2B~·~VI._-.,..69~ 

CUENTA DE CON,.'"T""RO"""L---'--'-=="'-----
FECHA DE REVISION _____ _ 

002 

022 

Tiempo Extra 
E1 tiempo extra fué calculado de 

acuerdo con experiencias de años an 
teriores y requerimiento de traba-~ 
jos en días considerados no labora­
bles (cierres de operaciones, decla 
raciones anuales de costos estándar; 
tomas de Inventario físico, progra­
maciones de máquinas, etc. ver acti 
vidades aprobadas y montos en el ma 
nual). -

Abastecimientos de Oficina 
Consumo aplicado de papelería y 

útiles de oficina, de conformidad -
con el es,tudio de volúmenes depart! 
mentales basado en experiencias a~ 
teriores (ver manual) 

046 Viajes convenciones y Atenciones 
Contralor: 
l. Viajes: .2 viajes anuales al ex­

tranjero con nuestros proveedo­
res y distribuidores (incluye -
boleto de avión y estancia de -
una semana) 27 

2. Convenciones: 2 viajes a conven 
cienes al año, pago de cuota aT 10 
Colegio de Contadores, Pago de 3 
cuota anual de asociación de -- 12 
ejecutivos en finanzas. . 

3. Atenciones: Relaciones Públicas 8 
Total: -W 

TESORERIA: 
l. Viajes, 12 irjajes anuales a la 

pl'anta .de manufactura (g.astos -
de vehículos, hotel, alimenta--
el ón, etc.) 10 

Sigue a la hoja 2/2 
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PRESUPUESTO BASICO 2.1 

GASTOS DEPARTAMENTALES - DETALLE DE RESPALDO 

UNIDAD OPERAOQRA, __ =------
DEPARTAMENTO Finanzas 

FECHA DE PREPARACION _~2~8--V~l-~6~9 _ 
FECHA DE REVISION,__ ____ _ 

CUENTA DE co'-N=TR...,,.O,...L---'-'=a"""4=---

c¿~~~t~e Nanbre de Cuenta y Detalle de Gasto 

046 

080 

081 

082 

083 

100. 

ene e a OJa 
Via es convenciones atenciones 
Diversas vis tas a c ientes 
Relaciones públicas 

T o t a 1 
Gerente de infonnación financiera: 
l. Convenciones 
Pago de cuotas a asociaciones 
Pago de convención anual 
2. Atenciones: Relaciones Públicas 

Contador General 
l. Convenciones 
Pago de cuotas a asociaciones 
Pago de l convención anual 
2. Atenciones: Relaciones Públicas 

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

Total: 
Honorarios a Profesionistas 
Auditores externos 
Despacho de abogados para el ientes 
morosos: · 
Oesp3cho de corredores 
Despacho de investigaciOn de crédi­
tos 
Diversos Consultores. 

Tota1: 
Cuentas Incobrables 
Pranedio anual de acuerdo a expe--­
riencias de años anteriores (ver ma 
nual). -
Cargos Sanearlos 
Cargos por cobranzas f oraneas por -
medio.del banco de acuerdo con expg_ 
riendas pasadas. 
Renta de M~guinas 
Costo anual por servicios I.B.M. 
Diversos 

72 

10 
5 

-w 

3 
5 
2 

10 

2 
l 
2 

-5 

2 

80 

15 
10 

_7_ 

92 

122 

60 

' 80 

100 
7 



PRESUPUESTO BASICO 

DEPARTAMENTO DE FINANZAS 
CUENTA CONTROL 84-400 

ºE~CRIPClON. DEL PUESTO 

DIRECTOR ADMINISTRATIVO 

GERENTE DE FINANZAS 

CONTADOR CONTADOR INFORMACION 

COSTOS GENERAL FINANCIERA 

8 Per 9 Pe!_ 12 Per_ 8 Pe!_ 
son as sanas sonas son as 

FORMA 3.0 

28 DE JUNIO DE 1969 

SISTEMAS Y 
PROCEDIMIENTOS 

. 4 Pe!. 
sanas 

Gcia. FINANZAS. Bajo la dirección del DIR. ADMINISTRATIVO es el encargado 
de asegurar el debido funcionamiento del control interno de la empresa necg_ 
sario para la salvaguarda y mejor conservación de sus activos asf como de -
regular en la forma más convP.niente los pasivos de la misma.de conformidad­
ª las. políticas preescritas por el Consejo de Administraci6n; asf cerno es 
el responsable del registro, evalua~ión, control e interpretación de todas~ 
las operai:i!lnes en términos financieros, a. fin de poder proporner a la ge-~ 

rencia las decisicmes o interpretaciones para el mejor desarrollo de la em~ 

presa •. 

PREP.ARADO POR . . · REV 1 SADO POR 

1 
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PRESUPUESTO BASICO FORMA 4.0 

O!STR!BUC!ON DE GASTOS DEPARTAMENTALES POR .FUNCION 

OEPART N-lENTO CUENTA DE CON_T_R-OL ___ _ 

No. DE TOTAL 
DE 

CUENTA GASTOS l NFORMACI ON TESORERIA CONTAB l Lr OAD CONTABlLIOAD SISTEMAS Y · . 
FINANCIERA GENERAL DE COSTOS PROCEDIMIENTOS 

. 1 

84-401 TOTAL DE GASTOS DEL DEPARTAMENTO 3 159 755 960 647 508 289 :.. 

Total de Gastos Relativos a 260 
·: .·. 

2 569 698 690 473 448 Sueldos ... · ·. 

001 Súeldos 2 034 557 548 369 356 .· :· ·204 . 

002 Tiempo Extra 50 8 10 16 5. ·. 11 .... . . · 

003 Impuestos Sobre Sueldos 102 27 28 19 20 8' '> 

004 Tenninación de Contratos 81 22 22 14 14 9 
005 Beneficios a Empleados 302 84 82 55 53 28 · .. 

. .-·. .. 

TOTAL DE OTROS GASTOS 590 57 270 174 60 , . 29 · . 

022 Papelería y Utiles de Oficina 129 10 2 110 2 ., .. 5 .... ·' .. · ... •. 
046 Viajes Convenciones y Atenciones 92 25 39 13 7 8 ·•··. 
oso Honorarios a Profesionistas 122 10 67. 25. 20 . . .. . . :' 

OBl Cuentas incobrables 60 60 .· 
.. .· .. · · .. ·.· -:· : ·• 

082 Cargos Bancarios 80 80 . .. '<:· ._ .•.•. , .. 
083 Rentas de Máquinas 100 10 20 25. 30 . . '.· 15 .:.: . '- !<;, 
100 DIVERSOS 7 2 2 1 l , ·L··.: ,,'; . ; 



FORMA 4.1 PRESUPUESTO BASICO 

DEPARTAMENTO CUENTA DE CO-NT--R-OL __________ -
FECHA DE PREPARAC!ON ___ _ 
FECHA DE REV!SIQN ____ _ 

No. de FUNCI ON SEGUN PORCENTAJE DE DEBERES 
DESCRI PCION DEL PUESTO Empl. Infonn. Tesorería Contab, Contab. Sistema y TOTAL Financ. Gral. Costos. Proced, 

Contralor 1 30 25 15 15 15 100 
Secretaria 1 30 25 15 15 15 100 
Tesorero 1 10 90 100 
Secretaria l 10 YU 100 .. 
Gte. de .¡ nfonn. Financiera 1 100 100 
Sub-Gte 1 " 1 ][JO "'"' 
Secretaria 1 100 100 
Contador Genera 1 1 100 100 ', 
secretar1a l 11111 ' lUU 
Contador Costos l 100 100 
'ª'"rPtaria l lOU 10U · 
Jefe de Sistemas v Prnceds. 1 100 ' 100 
Jefe de Ren1stro Mednico 1 10 20 25 30 15 HUI' 

Sub Contador Genera 1 1 100 100 
Sub. Contador Costos 1 100 lOU 
Jefe de Cobradores 1 100 100. 
Auxiliares de Auditoria ~ "' ""' 
Auxiliares de Inf. Financ. 3 300 300 
Auxiliares de Contab, 4 400 : 400 ' 
11ux 1 liares de costos 3 " 

·· ·,11u· • 

Operadores de M!ou i na 6 60 120 150 180 90 600 
Calera 1 100 "100:' 
Nominas 1 100 ·.·.· 100 
Cobradores 5 500 '' 

500 ,. 
' 

... ·, ... 
•' 

'. : 

TOTAL 41 750 1170 905 ' 840 435 .··. ... 4100 

* L D'stribución e rece de indica el re uerimi en to anua 1 orinal or función ex re ado como· ori:enta e de a 1 qu p q (n ) p p s. p . j 
las clasificaciones individuales de puestos. Estos datos sfrven de base para la asignación de gastos.de. nómi­
na por función en el fonnulatorio 4.2 

PREPARADO POR REVISADO POR 

1 



PRESUPUESTO BASICO FORMA 4.2 

OISTRIBUCION DE GASTOS DE NCfüNA POR FUNCION 

DEPARTAMENTO finanzas 
CUENTA CONTR._O_L --'-s"""4""-'"'40""1"--- FECHA DE PREPARACION ?B de Junio¿§~ 

FECHA DE REVIS!ON _____ ..,.__ 

Total SUELDOS O! STRIBUIOOS POR FUNCIONES 
DESCR!PC!ON DEL PUESTO Presup. Inf. fin. Tesorerfa contab. Costos Sistema 

Básico Gral. Proced; 

TOTALES SAL~RI OS Y JORNALES 2034 557 548 369 356' 2 

r.nntralur 260 66 54 32 32 32 
Secretaria 46 14 13 7 7 I 
Tesorero 192 19 173 '' 

Secretaria 46 5 43 : 

Gerente lnform. Financiera 166 168 ' ... ·' 
Sub. Gerente de Inform. Fin. 120 120 .'"" ' 

•O~M~>~fa 36 36 '· ' 

rftntadnr Gra 1 . 96 96 ' ,. ,, 
secretaria lit zq ' ,. 

Contador Costos 96 9b " ·" 
Secrf'!taria Zlt ~4'• 

Jefe de Sistemas v Proceds 84 ' : R4 .,.. 

Jefe de Reaistros Mec~nicos 72 7 '' 14 18 '22' 11 
Sub. Contador Gral. 60 60 ',:' ' 

Sub. Contador de Costos bU 60 ·, ,' 

Jefe de Cobradores 60 60 
Auxiliares de Auditor, a 4!S '' ""ª"' ,-:: .. :,_. 
A11xiJ1ar•• ne rntonn. f1n lll!l JUH 

Am11 liar~• de Contahi li dad 96 96 ' ":.:. _:_:.-· .. ·· ,\ 

Auxiliares de Costos 72 ·. ./Z '• ·"._'.'.; 

Ooeradoras de M~aui nas 144 14 29 ·. 36 43 _·;·2 .. ; ,. .1 ·. 

Calera ~b 36 '• •!'\'. '.•.i ·1·: 
Náninas 36 36 ':· ·,, ·.·:• :·¡:: " ·~ .. · .. q·:· 
Cobradores 90 90 '. ' ·',; ,,.,...:. l.'·' 

. ,;·;e··''·•· 

PREPARADO POR REVISADO ~OR , 



.... .... 

PRESUPUESTO BASICO 5.0 

RESUMEN DE GASTOS DEPARTAMENTALES POR FUNCION 

DEPARTAMENTO. _____ _ FECHA DE. PREPARACION __ _ 
CUENTA DE CONTROL ___ _ FECHA DE. REVISION. ___ _ 

A continuacHin se da un resumen del análisis funcional de las principales clases de gastos. que aparecen en él • 
"Resumen de Gastos Departamentales" como aparecen en el Formulatorio 2;0. Los detalles adicionales relativo.s a 
este análisis funcional se presentan en los Formularios 4.0, 4.1 y 4.2 

Nómina y 
Beneficios 
Empleados 

698 

690 

473 

260 

1569 

Otros 
Gastos 

57 

270 

174 

29 

590 

Total 

. 755 

960 

647 

289 

3159 

PREPARADO POR 

Funciones 

lnfo\'lllación Financiera 

Tesorerfa 

Contabilidad de Costos 

Sistemas y Procedimientos 

Total de Gastos Básicos 

Costo 
Total 

30 

24 

20 

16 

. 100 

% Distribuci6n · 
Gastos Emplds. 

45 

11 

29 

10 



PRESUPUESTO BASICO 

DEPART AMENTO~ _ _....F.ui n""a"'n,.,,za,.,s,__ __ 
CUENTA CONTRDL __ ,:::.84;,.;-""40,,,D,__ __ 

FACTORES 

Nr.m ,¡,. Cta• Cor,.iente• 
Núm. de facturas 
llum. rfe Emnleaffos 
Frecuencia de -nanos 
Num. de clie-nues 
Nr.m, de Ctas. rior nanar 
Num. de llctivos -~1 ios 
Núm. de Pñli zas 
Num. de Pol. de Part. Invs. 

l'stat!os TI nancieros 
llenortes Denartamentales 
Renortes a 1 a flerenci a 
Plane• Ae .. ~ l iAartec 
Presunuestos bas1cos 
Presun.les tos de nronrama 
Dlanes 1ntearaffos 
Num. ne revTsiones anuales 
nventarf os ffsicos 
aao de Imatos. S/Renta 

Pano ne otros Imnuestos 
-Reriortes de e H entes 
Ordenes~ile oroduccflin 

-EstaillsTicas -¡¡e lientas 
Imnortaci ones u Exoortaci ones 
NUm. de el i entes 

PREPARADO POR 

Volumen Inform. 
Anual * Financ. 

2600 
67800 

hN 

8 
~ 

h , 

1 

X 
·; X 

X 
y 

1 X 
1 X 

y 
1 X 
1 

' 711 
6<1 

ZI X 
!lt X 

-¡;mn 

FORMA 6.0 

FECHA DE PREPARACION 28 de Junio/69 
FECHA DE REVISIDN ______ _ 

Contab. Sistema Tesoreria Gral. Costos Proced. 

y y y 

X X X 
X y X 
X X X 
X • X 

X .x --- X X X 
X X 

X X 
X X X 

X X X 

---

--

• ... 

X X 
X X X - - - X· 
X X •X X • 

X ·_- -·· X -

-- X -. -- X: .• • 
-- --_ - _ .. 

X . x. 
X :X -----

- ... 

REVISADO POR 



SOUCITUD DE AUTORIDAD DE PRESUPUESTO BASltO-RESUMEN 

Adjuntamos solicitudes de Autoridad de Presupuesto B<isico para lo siguiente: 

No. de e o s to 
Control Personas Total Nom. :t. Oenfs . Otros 

Admon. de Produce l 6n --m-- ---¡¡-- $---m- - $ 702 $-:-SO 

Servicios Técnicos (5) 74 6,439 3,720 2,719. 

Oficina del Director Genera 1 (2) 2 458 300 158 

Ventas (3) 166 4,627 3,368 1,259 

Admon. General (4) 3 830 488 342 

Planlficacfón de Canpras y {7) 14 1,150 1,044 106 Profucclón 

Finanzas (8) 32 3,159 2,569 590 . 

Investigación y Desarrollo (9) 3,451 2,027 1,424 

OECLARACION DE DELEGAC!ON 

Se solicita autoridad para adoptar los siguientes Presupuestos Básicos para . 
las Funciones B6sicas enumeradas y para cambiar estos PresupueStos B.5,sicos~ 
por los siguientes: 

.-

Cambios relacionados con activlda'd consistentes con lasPau-.:· 
tas·y los Criterios para cada fu.nci6n, con 'sujeci6n.a los :11" 
mites anuales de pesos que han de solicitarse especiflca!;iente 
con el Plan de Ut111dades de este año: 

Cambios en la tarifa de .salarios debidamente aprobados o cain~ 
bios de precios sin límHe fijo; sin embargo, se revaiuar& Ía 
necesidad de la función o funciones al 

salario.s o presios. 

SOL! CITADA POR Datos Finan~l~ros Prep'~rados ·. 
y. Ved fl ca dos por: . 
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SOLICITUD REVISADA PARA AUTORIDAD DE PRESUPUESTO BASICO 

Divfsión/Area Solicitante--------- Revisión NOm. 
Cambio Núm. ---. 

Nueva Función O Cambio de AlcanceQExcede Provisión Anualr::Iotros'D 

!Descripción l 

¡Funciones y Costo 1 

Antes·. de Revisión 
Núm; de 

Función/Departamento Emplds. ($000) 

.Sub total 

AñAdase: Cambios. aprobados . 
anteriormente alin no 
asignados a Funci6n . . . 

Revisión · Según Revisión 
Num. de Ndm. de 

Emplds. ($000) Emplds; UQQQ1 

{lJJL /JJ1L 

Total =-'== 

Solicitado por: _______ Aprobado: _______ _ 

80 ', 



CAMBIO DE PRESUPUESTO BASICO 

UNIDAD OPERADORA,__ _____ _ 
DEPARTAMENTO --------

CAMBIO NUM. 
CUENTA DE c~oN=T~RO~L.:::==:=: 

DEscRIPcioo - AcnvrnAD RELACIONADA o sALARrotPREcro O rn 

FUNCION CANTIDAD 

NUM. DE AÑO EFECTO 
DESCRIPCION PERSONAS ELEMENTO DE GASTO CTE. ANUAL 

APROBACION TRAMITADA EN CUALQUIER TIEMPO 

MANTENGASE INDICE NUMERICO 

SOLO PARA CAMBIOS RELA 
Cl ONADOS COO ACTIVIDAD 

(Será completado por el Area Financiera) 

ESTA SOLICITUD .(CORRIENTE ___ _ 

APROBADA ANTE RIORrt:NTE . 

TOTAL HASTA LA FECHA 

LIMITE DELEGADO 

81 

19 

1 

'·.· 

.. · 
. 

SOLICITADO POR'-----~ 
RE VIS ION 
. FHiANCIERA POR·-----1 
APROBADO 
FECHA·· 



PRESUPUESTOS DE PROGRAMA. 
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HOJA DE RESUMEN DEL PRESllPUESTO OF PROGRAMA 

División de Productos Populares l Area y Departamento 

SOLICITUD DE APROBACION OE PRESUPUESTO DE PROGRAMA Mercadotecnia Productos Populares 

Fecha 

DESCRIPCION 

28-VI-69 
1 0 .CI 

's CJ 

1 
1 

cado de México. 
Programa para la introducción de herrajes para; bolsas de dama.; petacas y portafolios, en el mer" 1 

JUSTIFICACION 
Con el fin de poder ocupar la capacidad no utilizada de la planta y obtener una mejor proporci6n 

en el reparto de los costos fijos, as! como para fortalecer la 1 inea de productos populares (incremento del 20%) 
se solicita la aprobación de este programa. · 

PUNTOS DE REVISION PROPUESTOS 
l. Prop6s1tos del plan; objetivos principales; Estrategia de Promoción 
2. Lista de productos y ventas estimadas de los mismos 
3. Estado de Resultados 

COSTÓ ESTIMADO - NUEVO FONDOS ( $000) 

GASTOS 

Inversión en Troqueles y matrices 
Jnversi6n en Promoción 

TOTAL DE NUEVOS FONDOS 
COSTO ESTIMADO INCLUIDO EN PRESUPUESTOS BASICOS (%000) 

fFirma del Patrocinador o Patrocinadores 

1970 

-.-

1970 

-. -
-. -

1 

1971 1972 

600 
-.- 100 

700 

1971 1972 

300 -.... 400 

700 . ' 

-. - 1400·· 
.·· 

6nh •. 

1 Aprobac1 órí 

1 
1973 

··l. 

''•'.,,··, 

•. li 

... 

,TQTALES . l> .• 
'600 
100 

.700. • I' 
',· . .: .. 



PRESUPUESTO DE PROGRAMA 1.3/División de Prods. Populares 
~~~~~~~~~~-'--'--'-'c..;:;..c-'-'-'~~~~~-

F ECHA DE PREPARACION 28 de Junio de 1969 

FECHA DE REVISION 

.PROPOSITOS DE ESTE PLAN: 

De conformidad con las políticas prescritas por nuestro Consejo 

de Administración se ha elaborado este Plan de Ventas, Producción y Promo-­

ción para la Introducción de la línea No. 3 de productos populares. 

Con el fjn de poder ocupar la capacidad no utilizada de la plan 

ta, y obtener una mejor proporción en el reparto de los costos fijos de prQ_ 

ducción, se ha considerado que el enfoque al crecimiento de mercados previ~ 

tos en nuestro Programa de Acción, debe de dirigirse a la venta de produc-­

tos que ayuden a la realización de nuestras metas tanto de conquista de. me_r: 

cadas como de mejoramiento en el nivel productivo evitando costos excesivos 

de iniciación de producción y fallas de control de calidad debidos a la .fal­

ta de conocimientos o experiencia en el tipo de producción propuesta. 

fué por las anteriores razones que se consideró a los herrajes­

para bolsas de mujer, petacas y pprtafolios, como los nuevos productos que­

podian ocupar la atención de nuestros departamentos de Investigación y Mer­

cados para hacer el estudio con las conclusiones siguientes: 

l.- El mercado tiene una capacidad de 13 mil.lenes de pesos de:' 

ventas anuales, del cual aproximadamente el 90% del mism~ se encuentra ~ap~ 
tado por artículos importados de la marca Joskes. 

84 
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PRESUPUESTO DE PROGRAMA 

FECHA DE PREPARACION 

FECHA DE REVISIDN 

1.3/División de Prods. Populares 

28 de Junio de 1969 

2.- Nuestro departamento de ingeniería nos ha manifestado que 

estos productos no presentarían dificultad alguna para la fabricación de -­

los mismos debido a la similitud que existe con nuestra actual producción -

de artefactos metálicos. 

3.- En reciente entrevista con la principal casa exportadora -

de estos productos, se nos informó que estarían de acuerdo con la fabrica-~ 

ción nacional de estos tipos de herrajes siempre y cuando se usara la. marca 

Joskes en el mercado, observando ~as normas de calidad que hasta la fecha " 

se habían brindado al consumidor y se aceptara un contrato de asiste.ocia -­

técnica (que se anexa) el cual establece un período de 10 años de validez· -

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

4.- Nuestro departamento de promcici6n nos indica que las ven.~-· 

tas de estos productos se puede lograr, .a través ·de los distribllidiíres que 

actualmente se encargan de la impÓrtación directa de los Estados Unidos. 

5.- La introducción de los artículos a manufacturarse se hará" 

de la siguiente inanera: 

5;1.- Entrega .de 50 unidades exhibidoras de nuestros productos 

con un costo total de ..•......... , ... • ..... ; ·"'-'..; •• < 
••••••..•.••.••••.••••..••.•....•••••• ' ..... $ .30,0,00;·90,.' 
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5.2.- Envio por correo interno de la empresa previa visita del 

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

tal de $ 50,000.00 

5.3.- Muestrarios para los distribuidores .................... . 

$ 20,000.00 

TOTAL: $ 100,000. 00 

6.- Nuestro departamento de producción nos indica que el costo 

de troqueles y herramientas es de 600,000.00 pesos aproximadamente, y con­

una durac16n de 10 años con una producción promedio de 20,000 piezas mensu~ 

les (nivel máximo de ventas). 

7.- Nuestro departamento de costos nos indica que estos produ~ 

tos nos proporcionarían una utilidad anual del 11% en 1972 (462 mil pesos)­

Y del 18% en 1973 (1 millón 552 mil pesos) de las ventas netas. 

PREPARADO POR REVISADO POR 

FIRMA DEL PATROCINADOR 
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LISTA DE PRODUCTOS Y VENTAS ESTIMADAS DE: HERRAJES 

1972 1973 

Herrajes para bolsa de mujer tipo: 

Arcón 1260 2400 

Petaqui lla 825 1630 

Manches ter 480 1100 

Parisien 260 540 

2825 5870 

Herrajes de patacas tipo: 

Neceser 335 .710 . 

Turista 485 990 

Gran Turista . 150. 310 .·· . 

. 97.0 2010 

Herrajes ·de portafolio tipos: 

Ejecutivo 150 

Vendedor 140. 

TOTALDE VENTAS 



ESTADO DE RESULTADOS DE LA LINEA DE PRODUCTOS POPULARES: 

HERRAJES 

Fecha de preparaci6n Fecha de revisión 

CONCEPTO 1) 1972 1) 1973 

Ventas 4085 8490 

Costo Variable 1852 3750 

Utilidad Marginal 2233 4740 

Costo Fijo 627 656 

Utilidad de Fábrica 1606 3794 

Costo de Operación 963 1087 

Utilidad de Operación 643 2707 

Diferencia de interés cale. 281 393 

Uti 1 i dad antes I .S.R. 924 3104 

I .S.R. + P.U.T. 462 1552 

Uti 1 i dad Neta 462 1552 

Inversión. 700 362 

Diferencia (362) .1192 



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

FECHA DE REPARACION 30/Vl/1969 FECHA DE REVISION 

REAL PROBABLE PRESUPUESTO 
CONCEPTO 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 
Depreciación Equipo 2000 2000 2200 2300 2600 3000 

Utilidad de Fabrica 10514 11513 28658 39623 53537 62334 

Costo de Operación 20114 18642 22139 25522 25805 27619 
Admon. y Ventas 11402 10224 10919 11666 12470 13332 
Investigación y Des. 3514 3451 3656 3875 4109 4361 
Intereses Calculatorio 5200 4967 5564 6381 7226 7926 
ProvisiOn - - 2000 3600 3000 2000 

Utilidad de Operación (9600) (7129) 6519 14101 26732 34715 

Dif. Interes Calculatorio (4550) (4317) (4934) (6381) ( 7226) .· (7926) . 

Utilidad a/Impuestos (5050) (2812) 11453 20482 33958 42641 

I.S.R. y P.V. T. - - 1756 10015 16605 20852 

Utilidad Neta (5050) (2812) 9697 10467 17353 21789 

Capital Contable 0 24950 22138 30484 34951 41304 51444 
Utilidad Contable. (20) (13) 32 30 42 42 ¡ 

Rotación del C. Contable 1.9 2.4 2.6 3.0 3.0 3.0 

PREPARADO POR REVISADO POR 

1 
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BALANCE PRESUPUESTAL DE LA COMPAÑIA X, S. A. 

FECHA DE PREPARACION 28/VI/1969 FECHA DE REVISION 

REAL PROBABLE PRESUPUESTO 
CONCEPTO 1968 1969 1970 1971 1972 . 1973 

1) 1) 1) 1) 1) 1) 
ACTIVO DISPONIBLE 2000 2000 3324 8643 10630 12757 

ACTIVO Circulante 20000 20210 23674 25943 30058 323'. 2 
Cuentas por Cobrar 11900 11296 12296 14692 16945 19134 
lnventari as 8000 8864 10318 lllBl 13038 13098 
Deudores Di versos 100 50 60 70 75 80 

Activo Fijo 18000 16000 15800 14500 18900 25977 
Inversión Acciones - - - - 4000 10077 
lnversi ón en M y E 20000 20000 22000 23000 26000 30000 
Depreciación (2000) (4000) (6200) (8500) (111\IO) (14100) 

Suma del Activo 40000 38210 42798 49086 59588 71046 

Pasivo Circulante 10050 11072 12314 14135 18284 19602 
Proveedores 9000 4208 5639 3092 2040 ·1537 
Acreedores Div. 1050 6864 5324 5043 5244 6316 
Dividendos por Pagar - - 1351 6000 11000 11649 

Pasivo Fijo 5000 5000 - - - -
Pres tamo Bancario 5000 5000 - - - -

Suma del .Pasivo 15050 16072 12314 14135 18284 19602· 

Capital 24950 22138 30484 . 34951 41304 51444 
Capital social 30000 30000 30000 30000 30000 30000 
Reservas - - .484 1007 1876 .· 2965 
Superavit Ganado (5050) (7862) - 3944 9428 18479 

1) Valores en 000' Ps 

PREPARADO POR REVISADO POR 

1 1 
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ESTADO DE ORIGEN Y APLI CACI ON DE RECURSOS DE LA CIA. X, S. A. 

FECHA DE REPARACION FECHA DE REVISION 

PROBABLE PRESUPUESTO 
CONCEPTO 1969 1970 1971 197Z 1973 

Utilidad Neta (2812) 9697 10467 17353 21789 

Depreciación 2000 2200 2300 2600 3000 

Flujo de Caja (812) 11897 12767 19953 24789 

Menos: 

Pago de Dividendos - - 1351 6000 11000 

Aumento (Di smi n. ) Cuentas 2000 1396 2253 21.89 
por Cobrar 

Aumento (Dismin.) Inventarios 864 1454 863 1857 60 
I· 

Aumento (Dismin.) Deudores Oiv (50) 10 10 5 5 

Aumento (Dismin.) Inversiones - 2000 1000 7000 10077 

Disminución (Aumento) Proveedores 4792 (1431) 2547 1052 403 

Disminuci6n (Aumento) (5814) 1540 281 (201) (1072) 
Acreedores 

Disminución (Aumento Prestamos - 5000 - - -

Total 812 10573 7448 17966 22662 

Aumento (Disminución de Caja - 1324 5319 1987 2Ü7 
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 . 0.5 

PREPARADO POR REVISADO· POR 
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