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GENERALIDADES 

El Sistema Presupuesta! es de gran Importancia para las empresas, ya que,• 

median.te su lmplementaci6n, se logra tener una vls16n a futuro de la sltuacl6n 

fl nancl era que guardarl! la empresa, 

Aunque el· Sistema Presupuesta! abarca en su preparacl6n y desarrollo a casi 

todo el' personal de una empresa, es el contador el que recopila la lnformac16n 

de los distintos departamentos y los objetivos, así como los planes de expansl6n 

de los accionistas y los conjuga en el presupuesto maestro de la empres~. Es 

también el contador el que, de alguna manera ejerce el control y realiza los' 

ajustes de presupuestos en su desarrollo, 

Uno de los objetivos que se persiguen con el presente trabajo es, el de 

presentar, de manera general, lnlclalmente y en la pr<1ctlca, en Jos últimos ca

pítulos, como se lleva a cabo la lmp Jementac 16n de 1 S 1 stema Presupuesta I, Ser<f 

una guía para todas aquel las personas que deseen implantarlo en sus empresas, 

Los principales problemas a los que se enfrenta todo ejecutivo que quiere 

implementar este sistema son: la falta de coop~racl6n que pudiera surgir entre 

los empleados de su compañía, los productos que tienen demanda cíclica y el pro· 

blema Inflacionario que vivimos actualmente en el país, Cada uno de estos puntos 

ser<1 tratado en' su oportunidad en los capítulos del presente trabajo, 
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DEF 1N1 C ION DEL S 1 STEMA PRESUPUESTAL 

El programa de lmplcmentaci6n de presupuestos es un conjunto de procedi

mientos y recursos que, usados con pericia y habilidad, sirven a la ciencia de 

la administración para planear, coordinar y controlar por medio de presupuestos, 

todas 1.as funciones y operaciones de una empresa, con el fin de que obtenga el 

m'1ximo rendimiento con el mrnlmo esfuerzo, 

ANTECEDENTES DE LOS PRESUPUESiOS 

El presupuesto tiene un antiguo y honorable pasado, Los egipcios hades es

timaciones para pronosticar los resultados de sus cosechas de trigo, con objeto 

de prevenir los años de escasez, Los romanos est lmaban las posl b 11 ldades de pago 

de los pueblos conquistados para exigirles el tributo correspondiente, Sin em

bargo, no fue sino hasta fines del siglo XVI 11 cuando el presupuesto a>menzo 

a ut i 1 izarse como ayuda en la admi ni stra~i6n púb 1 ica. A 1 someter e 1 ministro de 

finanzas de Inglaterra a Ja consideración del Parlamento sus planes de gastos en 

el perfodo fiscal inmediato siguiente, incluye_ndo en resumen los gastos del a~o 

anterior y su programa de Impuestos y recomendaciones para su aplicación con fi

nes de adopción y control, 

Cuando el procedimiento del presupuesto. fue adoptado en Francia en 1820, 

después por varios parses europeos y, finalmente por el gobierno federal de los 

Estados Unidos en 1821, todavía se destacó la idea de control de gastos que los 

funcionarios encargados del presupuesto consideraban necesarios para.el funclo• 



nami ento de un buen gob 1 erno, 

Después de la primera guerra mundial, la industria se dio cuerta que, uti

lizar el sistema de presupuestos también podía ser ventajoso para el control de 

gastos, El Interés crecid en el mundo industrial rápidamente por adoptar el 

sistema, Sin embargo, hasta hace poco se ha conocido el verdadero car~ctcr y las 

m4s amplias posibilidades de control presupuesta! en la Industria. 

El origen de los presupuestos se aso·:ia generalmente con la admin;st;aci.Sn 

oficial, y, en 'los últimos años, en los Estados Unidos se ha dedicado mucha 

atencidn u los presupuestos de las cludad~s y municipios, los condados c. dis

tritos. En 1912, el presidente nombr6 una comlsi6n para investigar los n~todos 

empleados para la tramltaci6n de los asuntos públicos, Con ésto, se dio mucha 

publicidad a los presupuestos gubernamentales, En el período de 1911 a 1917, se 

organizaron numerosos comités, consejos y oficinas destinadas a mejorar el ren

dimiento y aumentar la economía en todas las formas de gobierno y, al aprobarse 

en 1921 .la ley del Presupuesto Nacional, éste qued6 definitivamente estiiblecldo 

como Instrumento de la admlnlstraci6n oficial, Se dice que, cada unidad guber

namental tiene su propio sistema presupuesta! en la actualidad, 

Desde el año de 1921, los di rectores de grandes empresas amerlcanar., han 

dedicado mucho tiempo al estudio de 'los presupuestos. 

Los boletines y las memorias de la American Management Assoclation, de la 

Natlonal Assoclatlon of Cost Accountants y de otras asociaciones a qu~ perte-
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necen d l rectores de empresas mercantiles, contra lores y contadores, cent lenen 

mucho '!'atarial para presupuestos, y, en las últimas décadas, han aparecido muchos 

libros y artículos en revistas. 

El creciente interés por los presupuestos, se debe al crecimiento de las 

nuevas formas que han adquirido las empresas Industriales modernas. El presupues• 

to se ha convertido en un medio de coordlnacldn en la dirección. 

LIMITACIONES Y FLEXIBILIOAO DEL PRESUPUESTO 

El presupuesto no priva a los ejecutivos de la l lbertad de acción. Has bien, 

coloca en su; manos un instrumento para hacer su propio trabajo m4s efectivo y, 

adem¡fs, provee los informes sobre los cuales pueden fundarse las decisiones ad· 

mlnistrativas con expedición y certeza, 

Los presupuestos, para que sean útiles, debAn ser flexibles y el4stlcos. Se 

les debe asignar m4rgenes y tolerancia según lo Indique la experiencia y el jul• 

cio. De esta manera, puede hacerse frente a condlcfcmes variables que, qulz4 

ocurran durante el período del presupuesto, sin necesidad de cambiar a los estl• 

mados. 

Hay siempre factores del futuro que son dlfícl les de proveer al preparar el 

presupuesto. estos factores, provocan cambios en las condl clones genera les en la 

empresa como son: cambios en el tipo de material usado en una f4brlea, modifica• 



clones de estilo que hacen cambiar los patrones, colores y pesos, 

En el desarrollo y uti 1 izaci6n de un programa, se debe de tener en cuenta 

las cuatro limitaciones siguientes: 

El plan de utilidades se basa en estimados, la estimaci6n de ventas 
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y gastos no puede ser muy exacta; sin emburgo, hay numerosas técnicas, estadis

ticas, matem.1ticas y otras que pueden ser aplicadas a los problemas y que pro

ducen resultados satisfactorios cuando se acompañan de razonamicr.tos y julcios 

sensatos, Puesto que el plan de uti iidades se base enteramente en estimodos 

y juicios, la flexibilidad es esencial en la interpretacicSn y utilización de los 

resuJtados. 

Un programa de planificaci6n y control de utilidades, tiene que ser 

adaptado ~ontinuamente para que se ajuste a Jas circunstancias c.:imbiantes. L~1s 

técnicas de planificacidn y control <fe utilidades tienen que ser adaptacas con

tinuamen~e; no solo para cada negocio en parti.cular, sino para cada cambio de 

condiciones dentro del mismo negocio, Un programa de·planificacicSn y control de 

uti 1 idades debe ser dinifmico, Normalmente tomarif m.1s de un año lograr un progra

ma rea !mente bueno y, la admini stracicSn no debe esperar mucho durante este pe

ríodo, 

La ejecucicSn de un plan de uti 1 idades no ocurrir.i automáticamente. Una 

vez que se completa el plan de utilidades, scSlo seril efectivo si todoo !oB eje

cutivos responsables realizan esfuerzos continuos hacia el logro de los mismos, 
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Todos los niveles de la adminlstracic5n, deben de tener una comprenslc5n total del 

progra~a, y deben participar significativamente en su operacicSn. 

El plan de utilidades no reemplazar.1 a la gerencia ni a la administra• 

cicSn. la planl.ficacicSn de uti 1 idades no reemplazar.1 a la gerencia; es una herr.a• 

mienta que puede ayudar en la ejecucicSn del proceso administrativo de varias ma-

ne ras. 

VENTAJAS DEL PRESUPUESTO 

1, Se controlan mejor las operaciones de la empresa evitando despilfarros 

en niateriales, tiempo, etc. 

2. San 1 a oportunidad de estud 1 ar 1 as necesidades de los departamentos, • 

y muestran las naces idades. 

3. Asegura la coordinacicSn departamental. Asegura el ajuste y equiilbrio 

armc5nico entre los diferentes departamentos de" la empresa. Constituye una de las 

tareas m~s dlfrciles de Ja direccicSn; pués, cuando un departamento m4s emprende· 

dor '/agresivo ~ue los otros dominara eventualmente a la elll'resa, dada un desa• 

rrollo desigual de ésta. 

El financiamiento normal de la empresa depende en la forma clara, de la 

c:oordinac:icSn sin tropiezos de sus diversos departamentos, si han de evitarse 



Gastos lmlt 1 les, 

Las ventajas m~s específicas pueden ser las siguientes: 

1, Exige considoraci6n temprana de las políticas b~slcas, 

2, Requiere una estructura organlzaclonal adecuada y s61 Ida, Debe haber um1 

as I gnac i 6n def 1n1 da de responsab 111 dad para cada funcl 6n de 1 a empresa, 

3. Obl lga a todos los miembros de la administración, desde arriba hasta aba

jo, a participar en el establecimiento de metas y planes, 

' 4, Obl lga a los gerentes departamentales a hacer planes en armonía con los 

planes de otros departamentos de la empresa entera. 

5. Requiere que la admlnlstraci6n establezca, en cifras desnudas, qué es 

necesarl o para obtener re su 1 tados sat 1 sfactorl os. 

6, Requiere datos hlst6ticos contables adecuados y apropiados, 

7, Obliga a la adminlstracl6n a planificar el uso más econ6mico de Instala

ciones y capital. 

8, 1.nfunde en todos los niveles administrativos, la costumbre de d<ir consl

deracldn oportuna, esmerada y adecuada a todos los factores pertinentes, antes de 

llegar a' decisiones Importantes, 

9. Disminuye costos al aumentar el alcance de control, pues se. requieren me

nos superv 1 sores. 

10, Libera a los ejecutivos de muchos de los problemas cotidianos, por medio 

de políticas predeterminadas y relaclpnes de autoridnd claras y, por lo tanto, 

proporciona más tiempo ejecutivo para la planlflcacldn, 

11, Tiende a eliminar la nube de incertidumbre que existe en muchas empre

sas; especialmente, entre los niveles administrativos bajos respecto a la• polí

ticas b~slcas y a los ejecutivos empresariales, 
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12,- Puntualiza eficiencia e Ineficiencia, 

.13,• Promueve comprensldn entre los miembros de la admlnlstracldn de los 

problemas de sus compañeros de trabajo, 

14,- Obliga a la admlnistracldn a dar tiempo y atcncldn adecuada al efec

to de la tendencia esperada de las condiciones generales de los negocios, 

15.- Exige un auto-an~llsls perlddlco de la compañía, 

16,- Ayuda a la obtencldn de crédito bancario, 

17,• Comprueba el progreso o falta de progreso hacia los objetivos de la· 

empresa. 

PLANEACION, O IRECCIDN Y CONTROL 

Planeacl.Sn, direccldn y control, puede ser definido como un enfoque slste

m~tlco y formalizado para lograr las responsabilidades de admlnlstracldn, de 

planeacldn, coordinacldn y control, Comprende el desarrollo y apllcacldn de:los 

objetivos generales a largo plazo para la empresa; la especlflcacldn de las me

tas de la empresa; un plan de utl l ldades a largo plazo, desarrollado en términos 

generales; un plan de utll ldades a corto plazo, detallado por responsabilidades 

correspondientes; un sistema de Informes perlddicos de resultados detallados por 

responsabi lldades asignadas; procedimientos de seguimiento, En e.I concepto de 

planeacldn, dlreccidn y control, está lmpl rclta la confianza de un administrador 
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competente, que pueda planear, manipular y controlar en gran parte las v11riables 

pertinentes que se dan en cna empresa, Se basa·en un enfoque racional y sistc

m~tlco a la administración por objetivos y en la flexibi 1 Jdad real lsta en la 

realización del proceso administrativo, La planeación, dirección y control si5-

nlflca el desarrollo y aceptación de objetivos y metas'>'. la movilización eficien

te de una organización para alcanzar los objetivos y las metas, 

Una amplia participación Je todos los niveles de la administración de todas 

las subdivisiones de la empresa, es fundamental para la eficaz plñnificadón, 

dirección y control, La planificación y control tiene una relaci6n única con el 

sistema contable de la empresa en los aspectos siguientes: la contablliddd pro

porciona entradas de datos históricos que son particularmente apropiados para 

propósitos analíticos en el desarrollo de planes empresariales; el compone~te 

financiero de un plan de utilidades esté generalmente estructurado en un formntu 

contable; los datos reales utilizados en la medlci6n de resultados son propor

cionados en gran parte por el sistema contable, Un programa total de planifica

ción y control puede ser desarrollado y adaptado a cualquier sistema contable en 

particular. La planlficacl6n y control de uti 1 idades supone una integración de 

numerosos enfoques y técnicas que pueden ser aprovechados como pronóst l cos de 

ventas, sistemas de cuota de venta, presupuestaci6n de capital, an~l is is de flu

jo de caja, an~lisls de costo-voh1men-utilldad, presupuestos variables, estudios 

de tiempo y movimiento, planificación estratégic<l, control de Inventarios, admi

nistración por objetivos, planificación organizaclonal, planificación Je r"cur

sos humanos. 
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PLANEACION. 

La planeacicSn es la primera funcicSn que se ejecuta. Una vez que los objetl• 

vos han sido determinados, los medios necesarios para lograr estos objetivos, 

son presentados como planes. Los planes de una organizacicSn determinan su curso 

y proveen una base para estimar el grado de éxito probable en el cumplimiento de 

sus objetivos, Los planes se preparan para actividades que requieren mucho tlem• 

po, años a veces, así como también son necesarios para proyectos a corto plazo, 

Por consiguiente, podemos decir que, planeacicSn, es el an~lisis de infor·macicSn 

relevante del presente y del pasado y, una ponderaclcSn de probables desarrollos 

futuros, de tal manera que, pueda determinarse un curso de accicSn que posibilite 

a la organlzaclcSn para lograr sus objetivos establecidos. 

PropcSsltos de PianeaclcSn, El propcSsito de la planeaclcSn es, proveer lnfor

macicSn concerniente a las condiciones que rodean un curso de accicSn propuesto, 

de suerte que, el elemento riesgo sea conocido y fijado como una probabilidad. 

La planeacicSn no elimina el elemento riesgo, pero, provee las bases para deter• 

minar el grado de riesgo en términos m~s precisos, En medida en que el conoci· 

miento de los hechos que Influencian el éxito ó fracaso de un plan propuesto se 

acerca al nivel de certeza, el grado de riesgo. 

Importancia de la PlaneaclcSn, La planeaclcSn es Importante por dos rezones: 

su primacía, desde el puntocb vista de su posicicSn en la secuencia en las fun· 

ciones gerenciales; ésto es, que en algunas Instancias, puede ser la ~nlca fun· 

cicSn ejecutada, La segunda razcSn es, la transltlvldad, como una actividad que 
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penetra y afecta a todas las otras funcio11es y a la empresa total, 

D IRECCION, 

Esta funcl6n envuelve los conceptos ele motivaci6n, liderato, gura, estrmu-

1 o y actuac i 6n, A pesar de que coda uno de estos térml nos ti e nen si gn 1 fi cüdos 

diferentes, todos indican claramente que, esta funci6n tiene que ver con los 

fac~ores humanos de una orgunlzaci6n, Es como resultado de los esfuerzos de cü• 

da miembro de una organlzuci6n que logra cumplir sus prop6situs; de uhí que, 

dirigir de manera que se alcancen sus objetivos en la forma m6s óptima posible, 

También los resultados de la planeaci6n tienen su efecto sobre la di recci6n 

de una organ 1zaci6n, Los métodos de d 1 r i gi r a los subord 1 nadas v¡¡n desde aque-

l los considerados como altamente participativos hasta las técnicas de dirección 

consideradas por su naturaleza como autori tarlas, Varios factores determln.on la 

clase de direcci6n que mejor conviene al logro de objetivos organizativos, Al1¡u

nos de e~tos factores son: el tamaño o magnitud de la organlzaci6n; las capüci

dades y necesidades de los miembros, las metas de la organizaci6n en re.laci6n 

con las metas de sus miembros, la necesidad de un intercambio de informaci6n en

tre los miembros de una organlzaci6n y el grado de progreso de la organización 

hacia la obtenci6n de sus objetivos, 

Fayol, uno de loscbservadores del progreso de la admi11istraci6n, ~scribió 

que, todas las actividades de un esfuerzo Industrial pueden dividirse en seis 

grupos que son: técnicas; comerciales, financieras, de seguridad, de costübili-
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dad y admlnistr~tlvas. Sin embargo, ldentlflccS una actividad administrativa bd

slcame~te como. el esfuerzo necesario para asegurar la real lzacl6n de las otras 

cinco actividades mencionadas anteriormente, Dijo que, las otras cinco activida

des son realizadas por los administradores por medio de personas; por lo tanto, 

la materia bdslca de la administracl6n, son personas, Para el éxito a largo pla

zo, el flujo de decisiones administrativas debe generar planes y acciones para 

suministrar las entradas esenciales que son necesarias para apoyar las sal idas 

planeadas de la empresa, de tal forma que, se obtengan las utilidades y .retornos 

sobre inversiones real is tas, La generaclcSn continua de utl l ldades 1Mdiante la 

manipulación administrativa de las entradas y salides, constituye la sustancia 

de la planificación y control de utilidades, Las entradas mds importantes son 

personas, milterial y capital, y que son factores que producen costos, Las sali

das planeadas de servicios y productos son factores que generan ingresos, JI.hora, 

la responsabilidad de la administración es, la de manipular a través del proce

so administrativo, las combinaciones de entradas planeadas y salidas planeadas, 

para alcanzar los objetivos a largo plazo de la emf>rcsa, 

~. 

El propósito inmediato del control es, medir cualitativamente y cuantitati

vamente la e.jec~ción en relacl6n con los patrones de actuacicSn y, como resultado 

de esta comparaci6n, determinar si es necesar.io tomar acci6n correctiva, La ac

ci6n correctiva del control da lugar a un reemplazamiento de planes; por <!sto, 

al continuo relaclonamiento entre el planeamiento y el control; se describe fre

cuentemente como ciclo Planeamiento-Control-Planeamiento. 
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La razón de preparar un presupuesto es, proveer un medio para controldr 

operaciones, Como medio de control que opera efectivamente, usualmente se pre

para un presupuesto separado para cada unidad organizativa, Les presupuestos 

son expresados en términos financieros, puesto que, la moneda sirve cow.o un 

común denominador, permitiendo asr la comparaci6n y coordinaci6n de' toda:; las 

fases de las operaciones de una empresa. 

El preparar un presupuesto es, establecer estandares, primer ¡>aso del pro

ceso del control, La medie l6n de la ejecuc.16n en curso contra los estándc·ns, 

segundo pago del control, es facilitada porque el presupuesto expresa los es

Undare~ de ejecución en términos cuantitativos, Las desviaciones de los r.osul

tados presupuestados son r<'lp i damente i dent l f 1 cadas y muestran la accl ón correc

t lva. último paso del proceso de control. 

PUNTOS DE LA PLANEl\CION FINANCIERA 

En el diseño e implementación de un programa de planeación financiera se 

recomiendan considerar los siguientes puntos: 

1. Nombrar un comité administrativo de alto nivel que proporcione recomen

daciones generales. 

2. Anal Izar el ambiente interno bas~ndose en estudios de hechos. 

3, Real izar estudios de factlbll idad económica. 
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4. Especificar los objetivos generales del programa, 

5. Especificar responsabilidades administrativas en la planlflcacldn y con• 

trol, 

6, Decidir sobre el enfoque presupuestario b~sico, 

i 7. Seleccionar conceptos, técnicas y enfoques apropiados, 

8. Planificar la lmplantaci6n del ~lstema, 

9. lnstituit planificacl6n presupuestarla, 

10, Establecer procedimientos de monltorra del sistema para asegurar su ade-

cuaci6n y permitir mejoras. 

11. Establecer pautas para asegurar la utlllzacl6n eficaz del sistema por 

todos los niveles administrativos. 

HERRAMIENTAS PRINCIPALES PARA LA PLANEACION ·FINANCIERA 

Un problema importante en el desarrollo y apllcacl6n de un programa eficaz 

es, Ta selecci6n de conceptos y técnicas apropiados para situaciones diferentes, 

Tanto e 1 s 1 stema presupuest¡irlo como e 1 de contab i lldad tienen que revisarse 

" a medida que.cambia la empresa 0 

Antes de iniciar un programa de presupuestos, la adminlstracl6n debe reall-

zar estudios para o!>te~er lnformacidn real sobre los puntos fuertes y débl les de 
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la empresa y, para evaluar las consecuenc 1 as econ6mi cas de pos i b 1 s camb los. Un 

tipo de estudio o encuesta, conocido como estudio de hechos, requ ere de un 

an~I is is de estudios de las operaciones presentes. Este estudio e con-o una 

autodi torra proporciona lnfor'!'aci6n de hechos y, es esencial para e 1 desorrol io 

de un programa y la implementación de cambios. Otro tipo de estud¡io, frecuen

temente caracterizado como estudio de factivi 1 idad econ6mica, se concent;-a en 

alternativas para corregir las Ineficiencias puntualizadas por m ldio de hechos 

anteriores. Estudios de factlbl 1 ldad económica desarrol lnn curso de acci6n ni-

· ternativos y su valuación económica. Estudios de este tipo son f ndamentoles, no 

s6lo en el diseño, sino adem~s, en la lmplementaci6n y mejora co tlnua de. un ¡;ro·-

grama total de planiflcacl6n y control de utl l idades, 

Los m6todos apropiados para planificar ventas y otros ingre os varrnn entre 

empresas dependiendo de: ciertos factores externos que afectun 1 emprcsn, 1as 

características Internas y el nivel de la sofisticación de la adninistrac.ión. 

También el enfoque para planificar provisiones de gastos debe variar necesaria-

mente. El concepto de presupuesto variable puede no tener aplic ción con respec-

to a todos los costos de un negocio, pero, puede ser particularnente útil en 

ciertos centros de responsabilidad. El diseño de los informes d resultados de-

be basarse en las características de la situaci6n y las necesid des partlcula-

res de los usuarios principales, El sistema de pianificaci6n de ventas que es 

apropiado hoy, puede ser inadecuado dentro de unos años, 

lnstalacl6n del Sistema, 

Una compañía no puedé esperar desarroi lar un programa adecl ado en ~nos do 
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dos años; por lo general, al fin del tercer año, el programa debe ser satisfac

torio. El tamaño y las características pueden ser los factores determinantes, 

puede no ser conveniente intentar todas las fases de operaciones en el primer 

año. Una de las mejores áreas para Iniciar los procedimientos presupuestarlos 

es ventas. Unas compañ ras, por ne ces l dades, 1n1 clan e 1 proced lm i en to presupues

tario para adiciones de capital, y después extienden los procedimientos a otras 

fases de operaciones. Sin embargo, cuando es practicable, es bueno comenzar la 

planlflcaci6n y control de uti 1 ldades el. primer año. 

Una vez comen<'ado el programa, la adminlstraci6n superior tiene que respal• 

dar su desarrollo. La resistencia inicial s61o puede superarse mediante educa

ci6n presupuestarla activa y continua para todos los niveles de la admlnlstra

ci6n. La comprensi6n y apreciaci6n adecuadas del programa pueden lograrse mejor 

modlante conferencias y discusiones para explicar el programa, y puede no s61o 

beneficiar, sino además, como puede ayudar a los ejecutivos y supervisores a 

cumplir con sus responsabilidades. La situaci6n se complica cuando la alta adml• 

nistraci6n no actúa consistentemente para asegurar un clima Interno positivo, 

partlcipacl6n administrativa y educaci6n presupuestaria eficaz. Los ejecutivos 

de 1 rnea deben participar activamente en la real izacl6n de la educacldn presu

puestaria dentro de sus áreas específicas de responsabi l ldad. 

Es recomendable que se forme un comlt~ de altos funcionarios administrati

vos para analizar las necesidades presupuestarlas de la empresa, para desarro

llar los objetivos específicos de un programa presupuestarlo para el negocio 

y para recomendar un enfoque para la lnlclacldn e lmplementacldn del presupuesto. 
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EL COMPORTAMIENTO DE LOS COSTOS EN LA PLANIFICACION FINANCIERA 

Para que 1 a contabi 1 i dad satisfaga 1 as necesidades de 1 cont ro 1 presupuesta 1 , 

se necesita agrupar los datos en tal forma que permita evaluar las responsabili

dades y éxitos de los lndivld~os que dirigen y controlan las diferentes áreas de 

operación de la empresa, Pues bien, tanto el presupuesto con;1 la contabi 1 ldad, 

deben agrupar y clasificar sus elementos en tal forma que, siempre haya un hom

bre a quien imputar el éxito o el fracaso en el control presupuesta!, los costos, 

los gastos, las horas trabajadas, etc., deben asignar un hombre y su área espe

cTfica de responsabilidad, autoridad y control. 

SI entendeJOOs la naturaleza de la contabi 1 idad de los costos,cncontraremos 

que, e 1 fenómeno de los costos se acompaña de todo proceso productivo y, c¡ue es

ta naturaleza del costo radica en los elenentos económicos quu In intc9r.1n, tmn

blén observamos que, estos elementos econ6mlcos del costo, siempre sean mediblcs 

en dinero. La contabilidad de costos lleva la hist<>ria de lo gastado en el pro

ceso productivo anal izado este gasto por cada unidad producida, cosa que no nos 

dice la contabi lldad general, La contabilidad de costos nos da información de 

1o que ha acontecido, nos sirve de instrumento de control en las operc:::ciones 

practicacas y constituye una norma o medida en la eficiencia con que re~l izan 

las operaciones de producción, 

Las consideraciones anteriores nos llevan a la conclusión de que, si uno de 

los fines de la contabi l ldad de costos e~ servir de Instrumento de control de 

operaciones, podemos clasificar a los costos en variables y no variables, asf, 
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destacaremos las actividades controla~les por la admlnlstracl6n. La varlacl.6n 

de los costos es un reflejo de las variaciones que sufre ei volúmen de produc

ci6n. 

Sabemos que no hay un sistema de contabi lldad uniforme para todas las em

presas, algunas ramas industriales sujetas a necesidades especiales, siguen pa

trones estándar; pero, en general, cada empresa adopta su propio método. Sin 

embargo, en este panorama encontramos un aspecto constante en cuanto a la cla

sificaci6n de los e.estos en directos e Indirectos, y los gastos en ádminlstra

tivos y de ventas, 

Una necesidad Inmediata para el control presupuesUI de las Industrias mo

dernas es conocer la conducta de los costos en relacl6n con la producci6n. Se 

ha observado que, cuando e 1 vo 1 úmen de produce! 6n aumenta, a 1 gunos costos 

y gastos aumentan proporcionalmente; estos costos son los que hemos 1 lamado va• 

rlables. Hay otros costos y gastos que siguen los aumentos en la producc16n, 

pero aumentan proporcional o automáticamente, éstos son semlvarlables; por 111-

timo. hay costos y gastos que permanecen igual ante cualquier movimiento que 

haga la producc16n, éstos, son costos fijos. 

Esta conducta de los costos, la producci6n es seguida también cuando dls• 

minuye; es decir, que los costos var~ables disminuirán automáticamente a la re• 

c/uccl6n de produccl6n, los costos variables se moverán cuando el descenso de la 

producci6n alcance cierto nivel y los fijos seguirán Iguales, aunque la produc• 

cl6n .1 legue a cero, 
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En este tema trataremos en forma general, el presupuesto de mano de obra 

di recta; e 1 presupucs to de gastos de departamentos de serv i c 1 o, e 1 presupuesto 

de gastosde producci6n y e 1 presupuesto de costo de ventas, 

E 1 Presupuesto de Mano de Obra O i recta, 

El presupuesto de mano do obra directa se refiere únicamente al trabajo 

aplicado directamente al producto, tiene que ver sólo en las partidas concep

tuadas como ta 1 en 1 a contab i 1 i dad, pues to que, 1 a mano. de obra i nd 1 recta forma 

parte de los gastos de producción. El presupuesto de mano de obra directa indi

ca el costo esperado del trabajo quere requiere para la elaboraci6n de lo~ pro

ductos especificados y en las cantidades estipuladñs en el presupuesto de pro

ducción. 

El Presupuesto de Gastos de Departamentos de Servicio. 

Cualquiera que sea el sistema de costos que utilice una P.mpresa. éste re

querir~ de una adecuada división departamental de la f~brica si se quiere obte

ner todo el beneficio de la contabilidad de costos. Una de las principales ra

zones para dividirse por un sistema de costos deterr..lnado o por la combinación 

de sistemas que se considere menester adoptar; es la naturaleza de las opera

ciones que se realizan en cada departamento. 

Es necesario hacer un cuidadoso estudio de la distribución de la f~brlca 

y de los pasos que se segu 1 r~n para transformar la materia prima en productos 

terminados antes de establecer los centros de producción y decidir sobre las 
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operaciones, procesos , departair.entos o sccci enes, ya que, de otra manera, se ha

rá una _gran cantidad de trabajo inútil y el sistema de costos no producirá los 

efectos esperados, 

El Presupuesto de Gastos de Producci6n. 

Los beneficios que resultan de la comparaci6n de gastos presupuestos con 

los reales, constituye uno de los principales argumentos en favor del control 

presupuesta!, Para que los presupue~tos sirvan adecuadamente este prop6sito,_el 

presupuesto y la contabilidad deb<:>n establecerse sobre las mismas bases, en tal 

forma que pueda establecerse dicha comparaci6n, Esto no significa que, cuando 

el sistema de presupuestos es implantado en una empresa, la clasificaci6n en 

el la establecida deba seguir necesariamente la claslficaci6n contable; es muy 

posible que, el sistema presupuesta! origine cambios en el sistema contable, 

precisamente para hacer más útil el presupuesto. 

El Presupuesto de Costo de Ventas. 

La síntesis y el análisis constituyen dos. herramientas indispensables para 

la administración de una ·empresa. 

En los costos, la s íntes Is está representada por los estados de costos de 

producci6n y da.costos de ventas y el anál isls está representado por cada una 

de 1 as partes que forman dichos estados. La técnica de contro 1 presupuesta 1 ha 

reconocido la gran importancia de los costos y trata de aprovecharlos en la ma• 

yor extcns16n posible, de aquT que, sea necesario predeterminar estos estados 
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sintéticos, apoyándolos en el anál lsls más detallado que sea posible. 

E 1 costo de un p reducto se forma con 1 os elementos canee idos como mu ter i a~ 

les, mano de obra y gastos de produccl6n, La lnformacl6n contenida en lo•; pre-_ 

supuestos de compras. mano de obra y gastos de producción, junto con los inven-

tarios estimados al principio y al final del año, pueden ensamblarse en un esta-

do que muestre el total de los productos vendidos durante el año. 

i 

1 
¡ 
! 
! 
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CA P 1 T U LO 11. 

LOS PRESUPUESTOS DE OPERACION 

Requisitos para la implantaci6n de una admlnlstraci6n en base a pre

supuestos, 

Pron6s t 1 co de Ventas. 

E 1 p 1 an de Ventas. 

E 1 Presupuesto de Compras. 

Plai:lficac16n y Control de Efectivo, 



REQUISITOS PARA LA IMPLANTACION DE UNA ADMINISTRACION 

EN BASE A PRESUPUESTOS 
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Lo más importante en una organizaci6n es el futuro, Los' propietarios, em

pleados, funcionarios y la sociedad en general, deben saber hacia donde se di

r 1 ge una compañía, y, ver donde ha estado, Cuanto más se defina e 1 cu rsll fu tu ro 

de una empresa, m~s probable ser~ su consecuci6n. Una de las principales nece

sidades es la de una adecuada planlflcaci6n y definlci6n de los objetiv1>s futu

ros; tanto a costo como a largo plazo. 

Los Ob Jet lvos a Corto Plazo, Aprox lmadamente la mitad de las empri?sas 

planifica por anticipado en detalle algunas o todas sus operaciones por perfo

dos hasta de un año de duracl6n, Poseen sistemas Integrados por los cuales ca

da departamento y oficina establece objetivos definidos que se refiere no s61o 

a los rubros de Ingresos y gastos, sin~ a toda mejora o cambio de cualquier 

naturaleza que se contemple, Los proyectados planes futuros se basan en estlnia

clones del probable vohlmen de ventas ajustadas de acuerdo con las predicciones 

econ6mlcas de carácter general, 

Los r.equ 1s1 tos deben ser preparados de acuerdo con 1 a e 1 as i f i cae l 6n conta

ble, por lo que la contabl lidad debe estar organizada de tal manera que, la au• 

torldad y responsahl 1 idad esté perfectamente definida, También es necesario 

contar con registros adecuados de Inventarios de almacén, así como de planta 

y equipo, Es necesario una serle de Informes, regulares, semanales o rr.ensuales 

de los costos de cada uno de los departamentos y estados financieros. 
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Otro de los requisitos es, tener una política y un plan perfectamente defi

nido para la administraci6n del presupuesto, despu~s de haberse Implantado, Este 

plan gira al rededor de tres funclones principales: 

1) Preparacl6n de los estimados, 

2) Aprobaci6n 'de los estimados, 

3) Comparar el plan de presupuesto, 

Tiene que existir compromiso por parte de la alta gerencia y un entendimien

to perfecto de su elaboracl6n e Implicaciones, 

Se tiene que identificar y evaluar las caracterfstlcas de la empresa y del 

ambiente en que"' opera para poder tomar decisiones respecto a un programa de 

planiflcacl6n y control de utilidades que serfa efectivo y pr.fctico, 

Debe hacer una evaluacl6n en la estructura organizacional y asignacl6n de 

responsabi l ldades administrativas e implementacl6n de cambios considerados nece

sarios para la planific•ci6n y control eficaces, 

Un programa de educacl6n presupuestarlo debe ser desarrollado para faml 1 la

zar a la administracl6n en todos los niveles con los prop6sltos del programa; la 

manera en que opera Incluyendo polftlcas y pautas administrativas b.fslcas para 

su admlnlstraci6n; la responsabl lldad de cada nivel administrativo en el progra

ma puede facll itar el desempeño de las funciones de cada administrador,' 
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Si se toma en serlo lo mencionado anteriormente, va a facilitar el .;a,nino 

para institult un programa s611do de pianiflcaci6n de utl Ji dudes. 

Bosquejo de la Planlficaci6n. 

La tarea administrativa de crear y mantener un ambiente interno en .¡,I cuel 

Jos Individuos trabajando en conjunto, alcanzan desempeños eficientes con los 

objet !vos genera 1 es de 1 a empresa. E 1 ambiente debe de ser conducente para que 

' Jos Individuos hagan su m;jxJma contribuci6n a los esfuerzos del grupo. 

Componentes de un Programa Total de Planlficaci6n y Control de Utllidadec,. 

Un programa total de planiflcaci6n y control de uti 1 idades abarca mucho rntis 

que un presupuesto peri6dlco, M;js bien incluye la apl lcaci6n de un númerv de 

conceptos admlnl strat lvos med !ante una val' !edad de enfoques, técn leas y ;iasos 

secuenciales. Los pasos implícitos de un programa total de planlficaci6n y con

tr.ol de utilidades pueden bosquejarse secuencialmente como sigue: 

1) La evaluaci6n del efecto potencial de todas las variables p:;rtinentes 

en la empresa, Las .variables ambientales pertinentes se clasifican en controla

bles y no controlables. La planlficaci6n administrativa tiene que concentrarse 

en la planlflcaci6n de las variables controlables; y tiene que haber planlflca

cl6n administrativa para las variables no controlables. 

2) Especlflcacl6n de los objetivos generales de Ja empresa por la adml-
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nistraci6n ejecutiva, En base a una evaluaci6n pr¡fctlca de las fortalezas y de

bilidades de la empresa, la administraci6n ejecutiva estif en posicl6n para es

pecificar los objetivos generales previos en caso d" que surgiera la situaci6n 

presente. 

3) Establecimiento de metas específicas para la empresa, Este componente 

de un programa de planificacl6n y control da en detalles las metas específicas 

a corto y a largo plazo para le empresa. Este pago suministra metas definidas 

y medibles para la empresa entera y para cada una de sus subdivisiones mayores, 

4) Desarrollo y evaluacl6n de estrategias empresariales. El desarrollo de 

estrategias empresariales a largo y a corto plazo requiere que la administra

ci6n encuentre las mejores alternativas disponibles para alcanzar los objetivos 

generales y específicos ya establecidos, 

5) Preil"•rac16n de premisas de planlficaci6n. En este punto del proceso de 

planificaci6n se ha establecido la base para articular y comunicar los objeti

vos generales y específicos de la empresa y las estrategias que concuerdan con 

ellos. La declaracl6n de premisas se prepara como Instrucciones de la admlnis

traci6n ejecutiva y se esparce po;a iniciar una translcl6n organizada y potente 

de la planiflcaci6n de la empresa general hacia el desarrollo de planes de uti

lidades para cada centro principal de responsabi 1 ldad de la empresa. 

6) Preparaci6n y la Evaluaci6n de Planes de Proyectos, Abarca tales ele

mentos como planes para mejorar productos actuales, Instalaciones físicas nuevas 



y expandidas, entradas en nuevas Industrias, abandono de productos e Industrias, 

utlllzaci.Sn de nueva tecnologTa y otras actividades que pueden ser identifica

das por separado para prop.Ssitos de planificaci.Sn específica, 

7) Desarrollo y aprobacl.Snm planes de utilidades .estratégicos y t<ícticos, 

Estos dos pasos sugieren que los planes de utilidades estratégicos a lar!)o pla

zo y los t<Tcticos a corto plazo deben desarrollarse concurrentamente para todos 

los fines prllcticos y que los ejecutivos a cargo de cada uno da los centros de 

· responsabi 1 ldad a través de la empresa deban part lclpar en su desarrollo d.; 

acuerdo con las premisas de planlficaci.Sn. 

8) Desarrollo de los anlllisis suplerr.entarios, Se pueden desarrolla1· va

rios anlll lsls importantes que complementan los planes de uti 1 idadcs a co1·to 

y a largo plazo, Estos anál lsls impl lean muchas t~cnicas administrativas que son 

útiles en el proceso de toma de decisiones, 

9) lmplcmentaci.Sn de los planes. La implementaci.Sn de los planes adminis

trativos que han si do desar ro 11 ad os y aprobados en e 1 proceso de p 1 an i f i caci 6n, 

. Involucra la funci.Sn administrativa de dirigir a los subordinados en la reali

zaci.Sn de los objetivos y metas de la empresa, La administracicSn competente 

a todos los niveles exige que los objetlvo.s, metas, estrategias y políticas 

sean apreciados pcir los subordinados, 

10) Desarrollo, disemlnacl.Sn y uso de los Informes perl6dicos de r"sulta

dos, La lmplementaci.Sn de planes necesita control continuo y din§mlco en ~rmonla 
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con las responsabi 1 idades administrativas adignadas en la empresa. Un aspecto 

import~nte del control es la utilizacl6n de informes pcri6dicos de resultados. 

Los informes de resultados din~micos generalmente se preparan y se distribuyen 

mensua !mente, aunque necesidad es especl a 1 es pueden justificar informes semana

l es o diarios sobre problemas específicos. 

La ejecuci6n de los planes admlnlstrativos se asegura mediante el control 

din~mlco y flexible. 

11) lmplementaci6n de acciones de seguimiento. Los inforw~s de resulta

dos proporcionan una base para ciertas acciones de seguimiento, pues' Indican el 

Estado de Rcsul tados por responsabl 1 ldad. 

Planeacl6n Total de Ventas. 

Un plan total de ventas comprende todas las a~tivldades de ventas. Una 

idea err6nea común es que la planlficaci6n de ventas comprende s61o el desarro-

1 lo de una proyecci6n del volumen de ventas y de los valores monetarios espera

dos, Puesto que hay tantas variables que afectan las ventas, es necesario un 

enfoque total para la planeaci6n de ventas. Un plan de ventas total abarca tan

to los ingresos' como los componentes del costo de ventas. Es util conslderar 

qua ia planlflcacl6n de ventas comprende de una serle de componentes que pueden 

generalizarse como sigue: 

1.- Los objetivos de la empresa. 
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2.- Las estrategias de la empresa, 

3.- Los p ron6s t 1 cos de ventas. 

4,- Un plan de promocl6n y publ lcldad, 

5.- Un plan de gastos de ventas. 

6.- Un plan de mercado. 

El objetivo principal de un plan de ventas es, expresar el mejor juicio de 

la administraci6n sobre los ingresos potenciales de ventas futuras, basado en: 

·el conocimiento actual de la empresa, el <.mbiente, el impacto de los objc.tivos 

empresariales sobre la empresa y las estrategias administrativas, tanto a largo 

como a corto plazo. 

Los objetivos de la empresa proporcionan las metas generules al redodor de 

las cuales se desarrolla el plan de ventas; las estrategias udministrativas 

proporcionan una base para juicios sobre el impacto de acciones agresivas de 

la empresa; en e 1 pron6st i co de ventas proporciona proyecc Iones técnicas de 1 n 

demanda de los el lentes bajo clertus suposiciones y los planes de promoción, 

de pub l 1 ci dad y de costo de ventas expresan los compromisos p lu11eados cie recur

sos necesarios para alcanzar el volumen de negocio incluido en el mercado finnl. 

Con ésto, podemos decir que, el plan de vuntas representa biísicumente la porci6n 

del plan total de utll idades que corresponde a la generaci6n de lnyresos, De.p•m

d lendo de las el rcuns tancl as, a 1 gunos aspectos de la p l aneac i 6n de ventas ti e

nen que ser secuenciales y otros deben ser concom~tantes. Por ejemplo: el oesn

rrol lo de los objetivos y estrategias generales de la empresa debe Incurrir 

temprano en el proceso de planificacl6n. En el ~esarrollo de los pronósticos rle 
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ventas debe incurrir temprano en el ciclo de pianeaci6n. i6gicamente, sigue 

el desarrollo comitante de los plancs;de promoción y publicidad, los planes de 

gustoo de ventas y los planes de mercadeo, puesto que, cada uno de estos piu

nes parciales .influencia a los otros. S61o cuundo estos tres planes parciales 

se desarrollan y se armonizan entre sr, podemos decir que el plan de ventas es

t~ completo y listo·pa_ra la aprobaci6n de la admlnlstraci6n, se distribuye 

a las otras un,idades funcionales y divisionales de la empresa para que sus com

ponentes particulares del plan de utilidades se puedan construir sobre estaba-

St!. 

Objetivos y Estrategias de la Empresa. La .alta adminlstraci6n de u11a em

presa ejerce un papel importante de 1 iderazgo en el desarroi lo de los objetivos 

de las estrategias generales deben Incluir atenci6n cuidadosa a la funcl6n de 

mercadeo. Lo que se sugiere es, que la administraci6n debe distribuir una carta 

de las premisas de planiflcaci6n con ciertos documentos adjuntos entre los ge

rentes de los centros de responsabilidad apropiados como paso Inicial en el pro

ceso de piar.iflcaci6n formal. 

EL PRONOST 100 DE VENTAS . 

Un prop6slto de ventas, a diferencia de un plan de ventas es, la proyec

cl6n técnica de la demanda potencial de los el lentes durante un horizonte de 

tiempo especificado y con suposiciones fundamentales eopecificadas. Un .pron6s

tico de Ventas se convierte en un plan de ventas, cuando la admlnlstraci6n In-
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corpora en él juicios, estrategias planeadas, compromisos de recursos y la dedl

cac16n administrativa de las acciones agresivas para lograr las metas de ventas, 

Por eso, un pron6stico de ventas y un plan de ventas puede o no proyecta1· el 

mismo vo 1 umen de negocios, Cuando se hace esta d 1 ferenc i a, e 1 pron6s t 1 co de 

ventas representa uno de 1 os pasos o act i v 1 dades ana 1ft1 cos a rea 1 Izar en e 1 

desarrollo de un plan de ventas, Trplcamente los pron6sticos de v<?ntas su prepa

ran a n 1ve1 asesoda, por 1 nd lv 1 duos técnicamente entrenados, que emp 1 can nume

rosos an~llsis sofisticados, tales como: el ajuste de tendencias, el an~llsls de 

·correlaciones, los modelos matem~ticos, la suavizaci6n exponencial y técnicas do 

lnvestigacl6n de operaciones, Uno de los acontecimientos recientes más importen

tes en el pron6stlco de ventas es la amplia apllcacl6n de las computadoras para 

proporcionar an~llsls complejos y sofisticados; la grnn cantidad de lnvestign

clones en esta ~rea ha servido para reducir significativamente los riesgos y 

trampas en el proceso de pronostlcacl6n, Un problema central en el pron6stico 

sofisticado de ventas es la acumulacl6n, la claslflcaci6n y la dls?cnlbllldad de 

datos hlst6rlcos pertinentes para prop6sltos analíticos, 

El pron6stlco de ventas representa la contrlbuci6n principal del grupo ase

sor técnico a la Importante actividad administrativa del desarrollo de u,1 plari 

de ventas, El pron6stico de ventas se Introduce en el proceso de planificación 

para que se sienta el efecto del juicio y la estrategia administrativa, El pro

n6stlco de revisa en el proceso de planlflcacl6n para tomar en cuenta lo; obje

tivos administrativos, las estrategias y los compromisos de recursos para que 

resulte un plan de ventas realista, Debemos ver que un pron6stico de ventas se 

basa necesariamente en ~1.ertas suposiciones respecto a los objetivos empresaria-
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les, el nivel de gastosde publicidad y proiooci6n y otros esfuerzos de ventas; 

sin embargo, estas suposiciones por lo general proyectan los niveles existentes 

para el futuro inmediato. Es importante diferenciar entre el pron6stico de ven

tas y el plan de ventas. M~s directamente es muy difícil cuantificar la influen

cia de las acciones administrativas sobre los potenciall's de ventas para el pro

n6stico de ventas; por eso, los elementos de un juicio administrativo experimen

tado deben moldear el plan de ventas. Otra raz6n para identificar el pron6stico 

de ventas conK) un paso ero la planificaci6n de ventas es que los pronüsticos de 

ventas son condicionales, Normalmente debe prepararse antes de decisiones admi

nistrativas o planes en ~reas tales como: expansl6n de plantas, cambios de pre

cio, programas promoc lona les, programacl6n de la producc16n, expansi 6n o con

tracci 6n de actividades de mercadeo y otros compromisos de recursos. Por ésto, 

los pron6sticos iniciales pueden ser una fuente Importante de informaci6n en el 

desarrollo de estrategias y en el compromiso de recursos. 

Esta contribuci6n dobre del pron6stlco de ventas en la toma de decisiones 

y en el control de seguimiento, sugiere la necesidad de una preparaci6n de pro

nósticos en dos etapas. La primera etapa puede. basarse en la suposici6n de que 

los productos y esfuerzos de mercadeo de la empresa continuar~n coioo en el pa

sado reciente, o si no, que cambios surgir~n en las ventas al suponer camblose.\f 

las acciones de la empresa. Una revls16n de este pron6stico llevada al esta

blecimiento de los objetivos y estrategias de la compañfa durante el perfodo de 

la planiflcaci6n. El pron6stlco de ventas podrfa entonces ser reiniciado y rea

justado para estar de acuerdo con las acciones escogidas. 
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EL PLAN DE VENTAS 

El plan de ventas incluye el plan de publicidad y promoción, el plan de 

gastos de venta y el plan de mercadeo, El plan de mercadeo, frecuentemente co

nocido como presupuesto de ventas, cuantifica las ventas en unidades y en valor 

monetario para cada subdivisión principal de ventas. Estamos considerando el 

piar, de ventas tilctico a corto plazo que, generalmente cubre un año y se con

centra en la porción actual del plan de ventas a largo plazo. El propósito del 

plan de ventas a corto plazo no es tratar de saber a cuanto _serán las ventas, 

sino saber planificar los objetivos claramente definidos hacia los cuale" se 

dlriglril el esfuerzo operacional. Desarrollar un plan de ventas realista a cor

to plazo requiere de un esfuerzo serio y sofisticado por parte de la alta admi

nlstraci6n y de los ejecutivos de ventas en particular. Habiendo aprobsdo el 

plan de ventas, la alta administraci6n debe esperar que el departamento de ven

tas tome 1 as med 1 das necesa r 1 as para a 1 canzar 1 as metas d~ventas y de ~os tos 

que se han expresado en el plan de ventas. El desarrollo del pian de ventas a 

corto plazo Incluye en detalle en cuanto a la responsabi 1 idad organizaclonal, 

producto, tiempo, Un plan de mercadeo completo debe Indicar además del volumen 

unitario e Ingresos en valores monetarios, ventas por subdivisión organl;;ativa

terrltorios de ventas, ventas por meses y/o trimestre y ventas por producto, 

Un plan de mercadeo completo para una empresa mediana o grande incluye mecilni

camente numerosos estados subsidiarios der.al lados además de un resumen. 

Comenzando con el fundamento de objetivos empresariales, estrategias em

presariales y pron6stlcos de ventas apropiados, el administrador responsable de 
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desarrollar un programa de promoci6n y publicidad y de establecer su costo en 

detalle, ya que constituirá la base de esta5 asignaciones presupuestarias espe

cificadas, De manera similar, debe desarrollar un plan de gastos de distribu

ci6n, que incluya Ja plani ficaci6n de los costos de obtener y de llenar los pe

didos necesarlbs para respaldar el esfuerzo del mercadeo, Asr, de acuerdo con 

el proceso de planificaci6n, el administrador a cargo de la funci6n de mercadeo 

presentada un plan de ventas al comité ejecutivo como una unidad completa in

cluyendo los tres planes parciales rr.encionados antes, Se anticipa que se dará 

la aprobaci6n tentativa al plan de ventas complet~ sujeto a las decisiones del 

comité ejecutivo, Entonces se distribuirán las porciones pertinentes a los ad

ministradores de otras funciones, como una piedra angular para sus a'sfuerzos de 

pfanfficaci6n. Un Importante complemento al plan de ventas propuesto al comité 

ejecutivo podría ser un informe relán1pago preparado por el ejecutivo financie• 

ro, que reflejaría en términos generales el potencial aproximado de utilidades 

el plan de ventas propuesto, Este Informe incluirá una proyeccl.Sn genera por -

parte del ejecutivo financiero, de los otros costo• que se generarran al reali

zar el plan de ventas proyectado, Normalmente debe tomar Ja forma de un análl· 

sis amplio de costo-volumen-utilidad. Esta proyecci6n tentativa de utilidades 

por parte del ejecutivo ·financiero presentarra un primer borrador y se reempla

zarra más tarde por tos planes de utilidades detallados de tos otros adminis

tradores funclo~ales. 

Drqanizaci.Sn de la Divis6n de Ventas, 

'Los procedimientos que deben seguirse para reunir ta lnformact.Sn que for• 
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mará e 1 presupuesto de ventas depender;fo, en una gran proporcl6n, de los sis te

mas de distribuc16n en uso, Las ventas serán hechas directamente a los consumi

dores. La estlmaci6n de ventas debe ser tan ex&cta como sea posible, porque di

chas ventas sirven de base a todo el plan financiero de las empresas. En su mn

yor parte, los presupuestos de los otros departamentos se derivan del volumen 

de ventas planeado, y tales presupuestos serán exactos 5610 en la extensi6n en 

que las ventas en que esdn basados lo seün. Sin embargo, sucede a menudo que 

los departamentos de operaci6n al adaptar sus programas a estimaciones de ven

tas hechas s 1 n adecuada 1 nves ti gac i 6n, ya sea por parte de 1 a d lv 1 si ón dt, ven

tas o desde el punto de vistü m6s ampl lo de la gerencia gcncrul. 

La lnvestlgaci6n que debe hacerse como base de un pron6stico de ventüs lo 

concretamos en tres pasos sigui entes: 

1.- Anál lsis de los resultados pasados. 

2.- An~I isls del mercado, 

3,. Anál lsls de la situacl6n de cadü producto con respecto a su mercado 

y sus ut 11 idadtls. 

Anál lsis de los Resultados Pasados. 

Cualquier pron6stico contiene, aunqui> en diversas proporcloner., la axpe

rlencia del pasado, el conocimiento del pl'esente y las predicciones para el fu

turo. Para que un programa de ventas sea rea 1 i zabl e, es el hecho de que en una 

gran proporcl6n ha sido preparado atendiendo la.experiencia anterior, y si algo 
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fue posible, las probabilidades de que se repita son altas. 

Para que el análisis rinda al .Sptimo, debe ser preparado para cada produc

to, para cada distrito o zona de ventas y para todo el negocio en conjunto. Si 

el análisis es preparado por primera vez" la decls i.Sn sobre el período es 

cuestl6n que tiene que ver con la posibilidad que exista para hacerlo, Si ya se 

ha hecho varias veces, la informncic5n sobre los ar.os anteriores estará de lnme• 

dlato disponible y los procedimientos estadísticos habrán sido estudiados cul

dadosamcn te, 

Análisis de Mercado. 

Los análisis de mercado revelan los aumentos y disminuciones que éste sufre 

como consecuencia de las fuerzae econ.Smicas generales, el análisis de mercado 

significa la recolecci6n de toda informacic5n pertinente y disponible con respec

to de un territorio determinado; toda esta informaci6n debe ser organizada y 

anal Izada en tal forma que la empresa pueda determinar cuál es su posici6n en 

aquel territorio y cuál debería ser, El análisis del me.rcado no s61o toma en 

cuenta Ja demanda pasada y presente y la competencia de negocios similares, 

sino también, la competencia realizada por otros tipos de productos y el proba

ble crecimiento o decl inacl6n de tales productos competidores. La lnformacl6n 

requerida puede ser por cuestionarlos hechos a los consumidores o por medio de 

los minoristas. Cuando elanállsis de mercado se ha completado, la dlvlslc5n de 

ventas está en posiclc5n de estimar su oportunidad de ventas; es decir, la 
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oportunidad de ventas en cada territorio, 

An~llsls del Producto, 

Una consideracl6n muy Importante se relaclona con el"prec.lo a ql1e s·> ven• 

den actua lmentc y aquc 1 al que se vender~n en e 1 futuro cada uno de los produc

tos, Los posibles cambios en precios y su efecto en al volumen de vent&s deben 

ser cuidadosamente estudiados en esta fase de la preparaci6r. del p1·esupuesto de 

ventus. La competenciil puede hacer necesario rebajar los precios t o los numen .. 

tos de costos ameritar su aumento, siempre que la competencia lo permita, Si· 

gulendo el principio general de contabl l ldad de que las pérdidas hay que regis

trarlas cuando se conocen y las utl 1 idade,; cuando se real izan, es conservador 

ioostrar inmediatamente las rebajas de precios y no considerar los probables 

aumentos hasta que el plan financiero ha sido preparado en forma preli"1inar 

y se conocen todos los efectos que reflejar~n las ut 11 ldades, 

Estlmaci6n de las Ventas. 

E 1 vendedor se s 1 ente m~s responsab 11 izado por e 1 éx 1 to de un p 1 an que é 1 

prepar6, M~s a.tn los vendedores y los gerentes de distrito est~n en mejor posl• 

ci6n para hacer un pron6st ico inte 1 lgente, puesto que se supone deben de estar 

famlllarizados con las condlclones existentes en sus territorios. 

Suponiendo que la admlnlstraci6n reconoce que es mejor que los venc:edores 

elaboren la estlmacl6n, y que éstos cuentan con toda la informaci6n disFonlble 
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sobre los resultados pasados, las posibilidades de ventas y las polrticas de la 

empresa, el procedimiento serra como sigue: 

a). Cada vendedor prepara una estimaci6n de los pedidos que espera cense-

guir. 

b}; Las estimaciones de los vendedores son revisadas por los gerentes de 

distrito, 

c}. Las estlmacione~ de distrito sedan revisadas por el gerente general 

de ventas. 

d}. El volumen preliminar de ventas determlna,jo por el gerente general de 

ventas es revisado y aprobado por la gerencia general, 

Una vez que el volumen pre! iminar ha sido aprobado, se procederá a señalar 

los precios unitarios y obtener el total de ventas, 

Aprobaci6n del Volumen Final de Ventas. 

Las estimaciones de ventas no deben considerarse como un presupuesto apro

bado, sino hasta que se haya demostrado que son una base satl sfactorla para un 

programa de operaciones coordinado para toda la empresa. 

En tanto que el plan financiero empieza a tomar forma, pueden aparecer mu

chos problemas que ameriten revisiones y cainbios en el presupuesto de ventas, 

para satisfacer las necesidades de otros departamentos, o bien, puedan corregir. 



se las deficiencias de dichos departamentos y mantener el presupuesto de ven

tas. 

PRESUPUESTO DE COMPRAS 
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Un programa total de planlficaci.Sn y control de utilidades incluya"'' sis

tema para planear y controlar el equilibrio entre: 1) necesidades de mat<lrias 

, primas, 2) los niveles de Inventarios de materias primas, 3) las compras de ma

terias primas, 

La planiflcacl.Sn de materias primas generalmente requiere de los sigúlen

tes presupuestos parciales: 

1) El presupuesto de materiales, 

Este presupuesto especifica las cantidades planeadas para las ventas 

planeadas, 

2) El presupuesto de compras, 

El presupuesto de materiales especifica las cantidades de m•terlas 

primas y cu4ndo se necesitan; por eso, ha\• que desarrollar un plan de comp1·as 

de materiales, El presupuesto de compras especifica las cantidades estlm.ldas 

a comprar y el costo estimado para cada materia prima y las fechas de .ontr.:iga 

reque r l das, 



Al diseñar cadü uno de estos presupuestos de materiales, dos objetivos 

son determinantes: 

Control •. los costos de materia prima está:n sujetos a control directo 

a punto de uso; por lo tanto, las activld.ades y costos relacionados deben de 

ser presupuestados en .términos de responsabil ldad del usuario y por períodos 

intermedios cortos. 
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OeterminacicSn de costos por producto. los costos de la materia prima se 

incluye en el gasto del producto. Por lo tanto, el que planea debe enfrentar

se a una clasiflcacicSn de costos a consecuencia de éstos objetivos. 

PRESUPUESTO DE MATERIALES. 

E 1 Presupuesto de mater 1a1 es trata so 1 amente con 1 as cant l dad es de mate

ria 1 es. 

Las cantidades de materia prima necesaria tiene que estimarse en total 

para el período de planlficaci6n y especificarse por períodos Intermedios (me

ses, trimestres) y por responsabll ldad del usuario en el presupuesto de mate

riales. los ejecutivos de la división de distrlbuci6n, deben ser responsables 

de desarrollar los datos b~slcos de entrada del presupuesto de materias primas. 

Los propósitos principales en el desarrollo de las necesidades detallada 



41 

de cantidad de materia prima para satis~acer la dlstribucldn planeada, SCln las 

siguientes: 

1) Suministrar datos sobre cantidad al departamento de compras, para que 

la compra de materia prima pueda planificarse y controlarse adecuadament<!, 

2) Establecer pal rtlcas de niveles de inventarlo para la planlficacidn 

y control eficaz de tales niveles, 

3) Determinar las necesidades de efectivo para las compras de materias 

primas. 

4) Controlar el uso de las materias primas, 

LOS PRESUPUESTOS DE COMPRAS Y DE INVENTARIO DE MATERIA PRIM, 

La planlflcacldn cuidadosa de compras puede ofrecer un ~rea de ahorro sig

nificativo de costos en muchos negocios. SI el presupuesto de ma~erialcs ge es

pecifican estimados realistas de las necesidades de materias primas, el gerente 

de compras puede planear eficazmente sus propias responsabilidades de compras. 

El gerente de compras tiene la responsabl lldad di recta de preparar un plan 

detallado de compras y de presentar el plan en la forma de un pr.,supuesto de 

compras, 
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El presupuesto de compras especifica las cantidades de materia primo a com

prar, la programaci6n de las compras, el costo estimado de compra de materia 

prima. El presupuesto de compras difiere del presupuesto de materiales, porque 

el presupuesto de materiales especifica s61o cantidades, mientras que el presu

puest~ de compras especifica,·tanto cantidades como costo en valor monetario, 

Políticas de Inventario de Materia Prima. 

La P.rogramaci6n de las compras dependerá de las políticas de Inventarlos 

establecidas por la adminlstraci6n, Los factores principales en el estableci

miento de polrticas son: 

1 ) La cantidad y ti cmpo de 1 as necesidades de la empresa, 

2) Las econcmras en las compras mediante por descuentos por cantidad, 

3) Las instalaciones de almacenamiento. 

4) Las neces i darles de cap ita 1 para financiar el Inventarlo, 

5) Los costos de almacenamiento. 

6) Los riesgos comprendidos en los inventarlos. 

Aspectos de Planif1caci6n, Coordlnacl6n y Control de la Presupuestac16n 

de Materias Primas, 

La formulaci6n de planes detallados para las necesidades de inventarlos 

y materias primas es una parte Importante de la func16n de la planlflcac16n de 

la adminlstrac16n, La planlficac16n de los materiales mejora la ccordinac16n de 



esfuerzos al puntlal Izar las responsabi 1 idades; se requiere cuidado para prever 

y resolver dificultades que de otra manera pudieron no hacerse evidentes hasta 

después de 1 comienzo de 1 as operad enes rea les ocasionando con ésto, demoras 

y confusiones. La presupuestación de materiales obliga a los ejecutivos de com

pras a que prevean problemas significativos y que tomen decisiones cuando dcb·on 

de tomarse, Lograda la planificación de compras, el departamento de comprns 

tiene planes definidos, los cuales deben hacer una mejor organización y mayor 

eficiencia de las operaciones de este departamento, 

Coord i nac l ón, 

Las compras planeadas producen mejor coordinación de esfuerzos ent1·e las 

funciones de compras y almacenamiento, con las reducciones consiguiente!; en es

tos costos indirectos. E 1 gerente de compras tiene la responsabi 1 idad d<: cono

cer la sltuaci6n actual de precios y los probables cambios futuros. Estil res

ponsabilidad se cumple mejor cuando opera con políticas precisas y con proyec

ciones real lstas de necesidades futuras, 

.f2ml2l. 

El control de materias primas se facilita mediante un presupuesto eficaz. 

Al haber definido políticas de invcr.tarios, la administraci6n ha dado <>I primflr 

paso en el control de Inventarios. El presupuesto de compras, al tener la apro

bac16n de la admlnistrac16n, constituye una autorización para comprar ciertas 

cantidades de materias primas al costo planeado, 
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SI no se saben las necesidades de materias prl'!'as, como en los casos que 

no hay un plan de utilidades, faltarra el control y una compra grande ser.§ cos-

tosa. 

PLANlrlCACION Y CONTROL DE EFECTIVO 

La presupuestaci6n de efectivo comprende la proyecc16n de entradas y sal i

das de efectivo y las necesidades de financlaci6n unidas al control de efectivo, 

La presupuestaci6n de efectivo est.S Interesada en el perTodo entre las transac

ciones y los correspondientes flujos de efectivo, en las necesidades de efectivo· 

y en el efectivo excesivo, Las actividades de crédito' y cobranzas, pagos median• 

te giros a plazos en vez de que ron cheque, pagos el último día del peddo de 

descuento, agrupaci6n de ciertos pagos y poi íticas de descuento sobre ventas; 

todas estas son mane nis de influir 1 a programaci 6n de 1 ng re sos y egresos de 

efectivo. La administraci6n del dinero es vital en las empresas, ya sean peque

ñas o grandes. Muchas agencias prestamistas exigen proyecciones de flujo de 

efectivo antes de otorgar préstamos grandes. Debe hacer un equil ibrlo entre el 

efectivo disponible y las actividades ·que exigen efectivo, La mayoría de las 

empresas deben desarrollar proyecciones tanto a largo plazo como a corto plazo 

de "u posicl6n financiera. La proyecci6n a corto plazo se incluye en el plan 

anual de utilidades, Un presupuesto de efectivo consiste en dos partes: los in

gresos planeados de efectivo (entradas) y los egresos P.laneados de efectivo (sa

l idas). 



La determinaci6n de las entradas y salidas probables de efectivo, P"rmite 

una evaluaci6n de la posici6n de efectivo durante el período presupuestarlo. 

De esta manera, se puede indicar la necesidad de financiaci6n para cubri1· los 

deflcits de efectivo proyectado o la necesidad de planiíicaci6n administrativa 

para poner el exceso de efectivo a uso rentable. El presupuesto de efectivo es

tá es trechamcnte re 1ac1 anaco con e 1 p 1 an de ventas, los ·presupuestos de gastos 

y el presupuesto de desembolsos de capital. El presupuesto de efectivo tiene 

que ver con la programaci6n de entradas y sal idas de efectivo, mientas que los 

'otros presupuestos tienen que ver con las transacciones básicos, 

Lo~ prop6s 1 tos pri ne lpa 1 es de 1 presupuesto de efectivo son: 

Indicar la sltuaci6n de efectivo probable como resultado de las oper<:

ciones planeadas. 

Indicar los excesos o déficit de efectivo, 

Indicar la necesidad de préstamos o la disponibilidad de efectivo inac

tivo para Invertir. 

Coordinar el efectivo con el total de capital de trabajo, las ventas, la 

inversi6n y las deudas, 

Establecer una base s61 ida para el crédito, 

Establecer una base s6lida para el control continuo de la situacl6n de 

efectivo. 

La preparaci6n del presupuesto de efectivo debe ser una responsabi l ldad 

del ejecutivo responsable de la adminlstrócl6n del efectivo (el tesorero), 
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Puesto que e 1 presupuesto de efectivo se basa en los otros p 1 anes y presupuestos 

que se originan a través de la empresa, el tesorero debe trabajar junto con los 

otros ejecutivos. 

Horizontes de tiempo en la Planificaci6n y Control de Efectivo, 

Generallzando, la planlflcacl6n y control de efectivo debe relacionarse con 

tres horizontes de tiempo diferentes. 

A Largo Plazo. El tiempo está de acuerdo con las dimensiones de tiempo de 

los proyectos de desembolsos de capital y la dlmens16n de tiempo del plan de utt~ 

l ldadcs a largo plazo, La Proyccci6n de entradas de efectivo ¡¡ largo plazo y sa-

l idas de efectivo a largo plazo (gastos y desembolsos de capital, incluyendo pro• 

yectos de expans i6n) son fundamenta 1 es a las dec is i enes sensatas en cuanto a 1 a 

financiacl6n y al desarrot lo de las necesidades de crédito a largo plazo. La 

planificación de efectivo a largo plazo se concentra s61o en las entradas y sali

düs principales, 

A Corto Plazo. El tiempo est;§ de acuerdo con el plan de utilidades. La pla

nificación de efectivo a corto plazo para este horizonte de tiempo, Implica la 

estlmaci6n detallada de las entradas y salidas de efectivo generadas por el plan 

anual de utilidades. Constituye la base para evaluar las necesidades de crédito 

a corto plazo y para control de efectivo durante el año. 

Planlficacl6n de Efectivo Operacional. Las entradas y sal Idas de efectivo 
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se proyectan para el próximo mes, semana o día. Esta actividad se dirige princi

palmente hacia el control din~mico de saldos en·efectivo para minimizar el cos

to de interés sobre pri!stamos y el costo de oportunidad generado de efectivo 

inactivo. 

Métodos de Desarrollar el Presupuesto de Efectivo, 

Método de Ingresos y Egresos de Efectivo, 

Se basa en un plan de utilidades detallado y escencla!mente, proyectn Ja 

~uenta de efectivo tomando en cuenta las ventas, gastos y desembolsos de capital, 

Es sencl l lo y apropiado cuando hay total de uti 1 idades bien establecido. Este 

método es adecuado para planes a corto plazo, pero no es apropiado para l<>s pla-

nes a largo plazo. Los planes fundamentales que ocasion'3n entradas de efc1;tivo 

a corto plazo y los presupuestos que ocasionan sal idas de efectivo son anill izu·· 

dos cu 1 dados amente para convertir 1 os en la base acumu lat lva a 1 a base de "fo~t 1-

vo. 

Método de Flujo de Efectivo del Estado de Utilidades, 

El punto de partida en este enfoque es la utilidad neta proyectada que se 

refleja en el estado de utilidades presupuestadas. La utilidad ntota proyectada 

se convierte en una base acumulada a una b;;se de efectivo; despu6s se proyectar¡ 

otras necesidades y fuentes de efectivo, Es especia 1 mente apropiado para hacer 

proyecciones de efectivo a largo plazo. Este método requiere menos detalles de 

apoyo y como se puede esperar, proporciona menos detalle en S!!.Proyección. 

Estos métodos se dl fcrencian por la cantidad de detai le. 



Métodos de Ingresos y Egresos de Efectivo para Estimar los Ingresos, 

Las entradas de efectivo se originan de ventas al contado, cobranzas de 

cuentas y documentos por cobrar, interés sobre lnvers iones, ventas de act lvos 

fijos y fuentes de diversas de Ingresos, 
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Las entradas por conr.epto de ventas de contado pueden planificarse general

mente enbase " las razones históricas de ventas de contado a las ventas a crédi

to, con ajustes por cambios esperados en ·las tendencias genera les de negocios 

y por otras condiciones pertinentes, Las ventas de contado generan efectivo In• 

mndiüto; por lo tanto, no hay ningún problema de demora entre la fecha de la 

venta y la obtención de efectivo. 

En el caso de ventas a crédito, el tiempo entre la fecha de la venta y la 

obtencidn del efectivo da un problema. El problema se base en la experiencia de 

cobros en el pasado, el perfodo promedio entre la fecha de venta y la del cobro. 

El resorero no encontrará mucha dificultad en estimar las entradas de efec

tivo de fuentes tales como: regaifas, ingresos por alquileres, Intereses y dlvl• 

dendos, 

Estimación de Pagos en Efectivo. 

Los presupuestos de estos pagos proporcionan la base para proyectar las na

ces idades de efectivo. El enfoque de Ingresos y desembolsos enefectlvo requiere 

de la eliminación de partidas que no requieren des6mbolsos de efectivo de los 



estados presupuestarlos de gastos previamente separados, La experiencia y poi r

t i ca de la compañ ra acerca de descuentos en compras, ti ene que tomarse en cuen

ta al estimar el período entre la causaci6n de las cuentas por cobrar y los pa

gos de éstas, Hay que tomar en cuenta acumulaciones y pagos anticipados pn ra 

determinar la programacl6n de desembolsos de efectivo relacfonDdos, Los pagos 

de Intereses sobre deudas y los impuestos oobre propiedades pueden estimarse, 

Las necesidades de efectivo para dividendos tiene que ser estimada por la alta 

administraci6n en base a la informacl6n de que se disponga en ese momento, El 

·valor de los dividendos pue<le depender de ]a disponibilidad.de efectivo. Les 

Impuestos sobre la renta no pueden estimarse hasta que se planifique la utili

dad antes de Impuestos, La obtencl6n de préstaioos y el pago de principal y de 

Interés influyen tanto en el flujo de efectivo como en los Impuestos so~re la 

renta, 

Control de la Situaci6n de Efectivo. 

El funcionario financiero de la compañía es directamente responsable del 

control de la situaci6n de efectivo. sujeto a las desiclones del jefe ejecutivo 

Los ingresos y pagos reales de efectivo diferirán algo de los que se anticipa

ron en el plan de .utilidades, Esto suc&de por varlaci6n de factores que afoct<in 

e 1 efectivo, por circunstancias inesperadas que afectan las operaciones o fa 1 to 

de control de efectovo. Frecuentemente, es posible que la administraci6n tome 

decisiones o tome políticas existentes paro mejorar la sltuacl6n ele efectivo, 

Por lo general, entre más pronto se tome l• declsl6n, mayor serti el efecto so

bre la situacidn final del efectivo, Por consiguiente, es muy Importante que lu 

admlnistracf6n est~ completamente informada acerca de la poslcidn probable de 
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efectivo con la mayor anticipaci6n posible, 

Si existe una planiflcaci6n adecuada, el control continuado de la posici6n 

de efectivo debe basarse en dos procedimientos: primero, debe hacerse una eva

luaci6n adecuada y continua, tanto de la sltuaci6n actual de efectivo como de 

la posici6n probable. Este informe se complementa con una nueva proyecci6n de 

los probables flujos de efectivo futuros para el resto del perrodo, tomando en 

cuenta las condiciones presupuestadas afectadas por acontecimientos Inesperados 

que no fueron anticipados originalmente. 

El otro procedimiento del control de efectivo mantiene datos sobre la si• 

tuac 16n de efectivo diaria o semana 1, Para mi n lmizar los cost.:is de interés, pa• 

ra asegurar efectivo adecuado, se desarrolla una evaluacl6n diaria de la posl

ci6n actual de efectivo, Este enfoque es particularmente útil en compañías que 

tienen demandas de efectivo con ampl las fluctuaciones y sucursales muy dlsper• 

sas a trav6s de los cuales fluyen grandes cantidades de efectivo, 

Se puede controlar el efectivo con su programa total de prespuestos, que 

incluye planlficaci6n sistem~tica de los flujos de efectivo, tanto a largo como 

a corto plazo, evaluaci6n diaria d~ la posici6n de efectivo y reproyeccl6n men

sual de la posici6n de efectivo, 
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CAPITULO 111, 

CONTROL PRESUl'UESTAL 

Estudio de las Variaciones en las Ventas, 

Tratamiento Formal en las Variaciones y Ajustes a la Plnneación 

Original, 
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ANALISIS DE VARIACIONES PRESUPUESTARIAS 

Se ha dicho que 1 a comparación de re su 1 tados rea les con los objet !vos pre

supucstar ios es una parteo Importante del proceso de control. Un aspecto distin

to del Informe de resultados lo constituyen las variaciones entre los resulta

dos reales y los estándares presupuestarios. Si una variación es significativa, 

debe ser objeto de Investigación esmerada por la administración para determinar 

sus causas fundamentales; porque son las causas y no los resultados las que re• 

quieren remedios mediante acciones correctivas apropiadas. 

El avaluar e Investigar una variación para determinar las causas fundamen

tales, se deben considerar las siguientes posibilidades. 

Que la variación no es significativa. 

Que la variación se debió a errores en los informes, tanto en la meta 

propuesta cOll'O los datos reales suministrados por el departamento de contabll i• 

dad, deben ser examinados por errores de registro. Por ejemplo: una sola entra

da de un cargo al departamento equivocado, puede causar una varlacldn desfavo

rable en un departamento y una favorable en otro. 

- Que la variación se debió a una decisión administrativa especfflca. La 

administracic5n, para mejorar la eficiencia o para satisfacer ciertas exigencias, 

frecuentemente tomará decisiones que causan variaciones. Se tiene que ldentlfl• 

car este tipo de variaciones porque, una vez Identificadas, no necesitan Inves

tigación adicional. Al tomarse la decisión, se reconocld que se causaba una 
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variacldn de los planes, 

Que muchas variaciones se explican en términos del efecto de factores -

Incontrolables que son identificables, 

Que aquellas variaciones cuyas causas fundamentales se desconoce,1, de

ben ser de Interés principal y deben ser investigadas cuidadosamente, Es decir, 

se debe dedicar atenciiSn especial a aquellas variac•ones que necesitan e.<pl ica

cliSn, Estas son las excepciones que gener<.lmente requieren accliSn corrcct iva, 

Hay numerosas maneras de Investigar las variaciones para determinar las 

causas fundamenta les, A 1 gunos de 1 os en foques prl ncl pa 1 es son: 

1 .- Conferenct as con capataces. supe ri ares y a veces, con otros err.p 1 cados 

en los centros específicos de responsabilidad afectados, 

2,- AnSlisTs de la sltuacliSn de trabajo Incluyendo el flujo de trabajo, la 

coordinaciiSn de actividades, la eficiencia de la supervisliSn y otras circunstan

cias prev~iecientes. 

3.- La observaciiSndlrecta. 

4.- Investigaciones en el sitio por las funciones de l rnea, 

5,. Investigaciones por los grupos asesores (con designacliSn especifica en 
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cuanto a responsab 11 i dad), 

6,• Auditoría interna, 

].• Estudios ·: · .:iales, 

8,- An~l isls de variaciones, 

En este capítulo, se presenta el concepto an~lisls de variaciones, lo cual 

es una manipulaci.Sn matem~tlca de dos conjuntos de datos para comprender las 

causas fundamentales de una variaci.Sn, Una cantidad se trata como la base, el 

est~ndar o el punto de referencia. El an~lisls de variaciones tiene una ampl la 

apl lcaci.Sn de la presentación de informes financieros; frecuentemente se apl lea 

en las siguientes situaciones, 

La investigación de variaciones entre los resultados reales del período 

corriente con los resultados reales de un período previo; el período previo se 

considera como 1 a base. 

La lnvestigaci.Sn de variaciones entre los resultados reales y las metas 

presupuestarias; éstas se tratan como la base. 

En cada uno de estos tres usos del an~l is is de variaciones se emplea el 

mismo enfoque anaTltlco, la aritmética es esencialmente la misma, la ilnlca di· 

ferencia esU en los datos que se est~n anal Izando, 
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ESTUD 10 DE LAS VARIACIONES EN LAS VENTAS 

Existen muchas formas en las cuales pueden informarse y analizarse los da

tos de ventas; las formas y los procedimientos realmente uti 1 izados por una 

compañía depender.fo del número de productos, del horizonte del mercado y de la 

forma en que se organice la función de ventas, De manera similar, el período ele 

comparación puede variar según las condiciones o las preferencias de los admi

n 1 st radares, Pueden ut i 11 zarse di versos bases de an~ 1 is 1 s, Hay razones para re

copilar datos sobre clientes, condiciones de crédito, tamaño de la ciudad u 

otros factores; el procedimiento más común es cambiar las clasificacior,c,; de 

productos y las territoriales, porque las actividades de ventas, frecucntemc:nte 

se organizan en esa forma. 

En seguida presentaremos una forma de un informe de •1entas, donde se mues

tran los datos correspondientes a solamente una divlsl6n territorial, subclasi

flcada por 1 ineas de productos, Tanto las unidades físicas como las cantidades 

en dólares corresponden a ventas, y estos datos se acumulan por semanas dentro 

de un período presupuesta] de cuatro semanas, Esto es sólo una 'Jariedad del 

sistema de Información entre otras, Podrí., haberse usado una comparaci6n n;en

sual, o bien, por trimestre o por semestre, pero, las ventajas de Jos datos sa

manales acumulados para intervalo de compolraclón de cuatro semanas son bJstante 

claros en esta sltuacicSn, El informe también separa dos factores b<'lslcos ~n los 

resultados superiores e inferiores al presupuesto: el volumen físico y los pre

cios, El comparar los precios y el volumen reales con los precios y volum~nes 

esperados produce medidas del cambio de estos factores, Esto indica algo sobre 

la forma en que las operaciones se han real Izado, que los s!ilos totales no puc-



den indicar, El informe podría ampl larse para incluir los datos de un año a la 

fecha o aun cifras anteriores a un año; ésto podría iluminar las tendencias si 

las compa rae i enes se hacen con todo cuidado, En algunos casos, e 1 1 nforme tam

bién incluiría datos estadísticos, tales como: namoro de llamadas, pedidos to

mados, o bien, otras medidas del esfuerzo de ventas, Sin embargo, por lo gene

ra 1 , e 1 informe, ta 1 como ha sido preparado por el departamento de contab i 1 i

dad, no Incluirá los datos captados por la divisl6n de ventas para sus finali

dades propias, Con todo, puede haber cierta lnformaci6n sobre los pedidos que 

no surtieron, y la razón para ello, datos que proporcionar<'ln los depart;imentos 

de producci6n o de embarque y que fueron trasmitidos por la oficina de presu

pucs tos, Los 1 nformes de ventas tambl én podrían presentarse 1 ne luyendo datos 

de gastos de ventas·, costos de viaje y de comunicaciones y salarlos y comisio

nes correspondientes al período, 

La forma que aquí se presenta no es, por lo tanto, un modelo, Cada compa

ñía tendr€ sus razones para preferir un método a otro, Pero los resultados de 

lüs operaciones de ventas deben, en cualquier caso, ser Informados retrospec

tivam?nte a la persona que est<'I a cargo de este territorio y, también a su 

superior, El estudio y la dlscusl6n de los datos por estas partes Interesadas 

debe producir cierta acc16n para acercar m<'ls los resultados reales a las me• 

tas d~ 1 presupuesto o para Indicar c6mo y porqu& las expectativas de 1 presu• 

puesto necesitan revlsi6n, 

56 
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ANALISIS DE VENTAS TERRITORIO ORIENTAL lo. DE ABRIL DE 1985 

DETALLE DEL PRODUCTO 

SEWINA QUE PRODUCTO A PRODUCTO a· PRODUCTO c PRODUCTO D 
TERMINO EN UNIDADES DO LARES UNIDADES DOLARES UNIDADES DOLARES UNIDADES DOLARES TOTALES 

Abrl 1 7 1 ·ººº 6,000 2,200 17,800 8,200 32 ,800 5,000 
1 º·ººº s 66,6Óo 

14 800 4,800 2 ,400 19,200 9,400 36,000 7,000 14,200 74,200 
21 400 2,200 2, 100 15,600 9,300 35,800 8,000 t6, 100 69,700 
28 1 ,200 6,500 1 ,800 15,000 10,200 40,000 9,000 17 ,900 79,400 

Total de las cuatro 
semunas, 3,400 19 ,500 8,500 67 ,600 37 ,100 Jl14,600 29,000 58,200 5289,900 
P rcsupuestados. 4,000 24,000 8,000 64,000 37 ,000 1118,000 30,000 60,000 296,000 

Por encima del 
presupuesto '!: 500 3,600 100 3,600 

Por debajo de 1 
presupuesto "' 600 !1,500 3,400 

1 ·ººº 1 ,800 9,700 

Varlacl611 den el 
volumen, 600x6 ($3 ,600) 500x8 4,000 100x4 400 1 ,000x2 (2,000) 1 ,200) 

Precio por unidad y 
variación en e 1 

(4,900 ) precio. (26,5) ( 900 ) (4,7) (400) (10.2) (3,8~0) .74 200 

3,400x$265 Aprox, 8 ,500x$0,47 Aprox, 37,100x$.102 Aprox, .29 ,OOCx, 74 Aprox. (6, 100) 

* Variaciones Combinadas. 
Las cantidélde~ Ce esta table se utilizaron exclusivamente para ayudar apresen
tar eslél gráfi.c~ de una r..::.;;.:.¡·a completa, pero no tienen relaci6n cun e:l cn:;o que 
adelante r.c d~talla, 



·TRATAMIENTO FORML EN LAS VARIACIONES Y AJUSTES 

A LA PLANEACION ORIGINAL 

ss 

Al desarrollar y comunicar los an~lisls, el analista debe recordar que, 

los resultados. tienen que: trat¡¡r con distinciones pertinentes; ser comprensl• 

bles; medir con exnctitud razonable lo que debe medir y, ser presentados y ex

p 1 1 cados conc 1 samente, 

L" utl 1 idad de los anál Jsis adicionales discutidos dependen de Ja sltua• 

ci6n, Estos análisis pueden ser 6tiles cuando se desarrollan cuidadosamente. se 

interpretan de modo pnktlco y se usan lntel lgentemente, No obstante, estos 

análisis Implican distinciones que a menudo son difíciles de expresar sencilla 

y concisamente. Por·eso, deben ser utilizados con cautela, 

Hay dos enfoques que pueden usarse para presentar los re su 1 tados de los 

análisis de variaciones, los resultados pueden comunicarse en un informe e~pe

cJ¡¡J que se concentra en problemas espedficos en los cuales se interese la 

administraci6n, Otra forma es, que los resultados pueden incluirse en el lnfor• 

me mensual de resultados, Estos resultados, generalmente se presentan mejor 

como comentarios en el informe de resultados. 

Es caso seguro que las cifras reales no concuerden en forma precisa con el 

presupuesto, pues Intervienen muchos factores, de los cuales s6Jo algunos pue

den calcularse anti el padamente. El ·informe s6Jo puede mostrar l~dlferencia 

agregada entre los costos presupuestados y los costos reales, Es perfectamente 

razonable que las pequeñas diferencias de que se Informa realmente, contengan 
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cantidades mucho mayores de aquel las que se compensan mutuamente. Por <:jC!mplo: 

1 os costos di rectos de 1 traba jo pueden haber si do $150. 00 más de Jo que dC!b i e

ran haber sido un día y $142.00 menos de Jo que se esperaba en otro. Los tota

les en el informe rcsultaríon afectados sólo por Ja diferencia de $8.oo. Esto 

sugiere que, un período de Jnformaci6n más breve descub~iría tales variaciones, 

que podrían ponerse entonces bajo una prueba y un control m.Ss estrictos. E 1 

problema es et de que tanta variación puede esperarse o qué tan significativa 

es en realidad una diferencia. 

Medidas Porcentuales Contra Medidas Estadísticas. 

A veces se presenta Ja tentación de considerar Ja variación agregada en 

términos de su relación porcentual con ta cantidad esperada. Por ejen1plo: Ja 

variación en el costo directo del trabajo es $270.00; en relación con el presc

puesto de $8,200.00, ésto es sólo un poco más del 3%. La variación en el traba

jo indirecto es el 16% de ta cifra del presupuesto. Tales por cientos pul!dcn 

ser útiles, pero no necesariamente indican Ja importancia de Ju variaci6n. Cuda 

operación o actividad tiene alguna variación inherente, debida a causas ocasio

nales, factores que son individualmente Indeterminables, pero, que en su efecto 

agregado tiene alguna importancia. La unica forma de determinar qué tan signi

ficativa es una variación, es aplicar pruebas estadísticas para ta elabo:ación 

de esta Idea. 

Como cuestión práctica, Jos directores tenderán a desarrollar alDún senti

do de Ja proporción y de penetración, a medida que revisan las variaciones con 

el presupuesto en relación con tas actividades que son familiares. Et conocí-
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miento de un proceso puede usarse para sugerir causas no scSlo de un concepto 

único de variacicSn, sino de un grupo de ellos; .en algunas situaciones, ésto pue• 

de ser m~s productivo que el scSlo an~llsls mec~nico. Un proceso que supone el 

cortar materiales de hojas o longitudes puede mostrar mayores pérdidas por des

perdicio, aun cuando se conserve la eficiencia, si por alguna raztSn las hojas 

o longitudes compradas pueden varias de tamaño, o en otras caracterfsticas. Una 

variaclcSn favorable en los precios de los materlaies puede significar en reall· 

dad, scSio un agente excesivamente celoso que siempre anda en busca de gangas, 

Los trabajadores no adiestrados pueden ocasionar no scSlo tiempo excesivo da tra· 

bajo sino desperdicio de materiales, descomposturas en las m~qulnas y otras co• 

sas. Cuando cambian algunas condiciones, una acentuacicSn excesiva enJa eflc,len

cla mec~nica puede afectar a la calidad del producto con resultados desastrosos 

que no aparecen en las cuentas de variacicSn de manufactura. Puede resultar m&s 

productivo para los directores, buscar m~s de una variaclcSn en cada vez, al in· 

vestigar causas y tendencias. Un funcionario alerta de prasupuestos puede estl• 

mar desarrollar una perspectiva por parte de los directores, al estimularlos 

a utilizar variaciones no s61o como lecturas mec'1nicas de instrumentos, sino, -

como auxi 1 iares a la navegacicSn: indicaciones que requieren Ingenio y perspica

cia. Para hacer ésto, necesita desarrollar él n1ismo, un poco de estas actitudes, 
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IMPLEMENTACION EN UNA EMPRESA DEDICADA A LA DISTRIBUCIO.N DE 

GAS DOMEST 1 CO 



GAS COMERCIAL, S. A. de c. V. 

DEPARTAMENTO EJECUTIVO 

GUADALAJARA, JAL, 

JOSE J IMENEZ, 
O IRECTOR GENERAL. 

MEl'IJRANDUM 

PARA: 
DE: 

Todos los Jefes Ejecutivos, 
Director General, José Jlménez. 

1o. de enero de 1985, 

REF. Elaboración de presupuestos para el año fiscal de 1985, 
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Para el presupuesto del año fiscal de 1986, lwplementaremos un sistema de 
presupuestos que nos permitirá contar con un análisis detallado de los requlsl• 
tos presupuestales, permitiéndonos Identificar, evaluar y clasificar según el 
orden de importancia, todas aquellas funciones y operaciones que real Izará cada 
departamento. 

Este presupuesto les permitir~ a ustedes y al personal administrativo, pre• 
sentar al Director de Presupuestos, Información y análisis para que comprendan 
mejor sus operaciones, 

Cada uno de ustedes hará una revisión conmigo, la cual servirá para actua
l Izar y revisar los requisitos presupuestales, para poder llegar a una utllidad 
de $22'618,235.00, 

El método de implemer.taci6n de este sistema de presupuestos, nos ayudar~ 
a evaluar las funciones, operaciones y programas de su departamento, y nos ayu• 
dar~ a encontrar la majar forma para identificar los mejores, o aquellos más 
econ6m i cos para operar. 

Atentamente, 

Josl! J tménez, 



ANALISIS DE CUENTAS, 

FONDO FIJO DE CAJA. 

Esa cantidad se uti 1 izaril para gastos menores de ta oficina 

y de la planta. 

BANCOS. 

Et saldo de esta cuenta es con el que se han! frente a los 

gastos dml inicio del ejercicio. 

DOCUMENTOS POR COBRAR. 

Este saldo corresponde a ocho documentos con valor de - - -

$1 1040,000,00 cada uno, con vMcimientos mensuales a partir 

de t d ra 8 del mes de enero y corresponde a ventas de activo 

fijo entre compañías, 

CLIENTES, 

Su saldo representa las ventas a crédito que real iza la com

pañra. Su vencimiento no es mayor a 30 drao. 

DEUDORES DIVERSOS, 

Su saldo represe11ta el importe monetario que deben a la em

presa por concepto diferente a su giro principal, 

All'ACEN DE GAS LP (8'956,270 x $2,363) 

Este inventarlo tendn! una rotacl6n anual de 8. 
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150,000.00 

3 1850,1)00,00 

8 1320,000.00 

3 '000 ·ººº· 00 

2 '540,E.SO. 00 

21 1 163 ,666,00 



SUELDO s y SALAR ros POR PAGAR. 

Este importe corresponde al sueldo del mes de enero de 

todo e 1 persona 1 de 1 a p 1 anta. 

IMPUESTOS POR PAGAR. 

Este Importe corresponde de Seguro Social $410,861,00, 

de Impuesto sobre la Renta $202,556,00 y de ISPT, la 

cantidad de $61,815.00, 

ACREEDORES D !VERSOS, 

Este saldo corresponde a compras diversas de papelerra, 

11 antas, etc, 

PROVEEDORES, 

Su importe corresponde a las compras real izadas en el mes 

de di clembre, 

MAQUINARIA Y EQUIPO INDUSTRIAL, 

Corresponde al costo de los tanques de almacenamiento 

~· b<!sculas. 

MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA. 

Este Importe corresponde al mobilia.rlo y equipo de ofi

cina existente en la empresa, 
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2 '995 ·ººº· ºº 

675 ,232,00 

. 1 1370,000.00 

12 1325 ,600,00 

55'976,690,00 

9' 147 ·ººº·ºº 



EQU 1 PO DE TRANSPORTE, 

Este saldo corresponde al equipo de transporte.existente 

en la empresa. 

CILINDROS EN SERVICIO. 

Corresponde esto a 1 ,500 ci llndros que tiene en buen es

tado 1 a empresa con un valor de $2 ,500, 00 cada uno, 

• EQU 1 PO DE COMPUTO, 

Corresponde a la computadora marca Corona utilizada en 

la empresa. 

GASTOSDE ORGANIZACION, 

Corresponde al saldo neto de los gastos de la constltu

cl6n de la sociedad, 

GASTOS!lO INSTALACION Y AOAPTACION, 

Este saldo corresponde a adiciones y mejoras en la planta, 

CAPITAL SOCIAL, 

Importe del capital social a 1 31 de diciembre de 1984. 

UTILIDADES POR APLICAR, 

Su Importe se refiere a las uti 1 idades real Izadas en el 

ejerclclo de 1984, 
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35•000,000,00 

3'750,1)00,00 

2 1 500,000,00 

2
1
500 'ººº· 00 

8'350, 700. 00 

46°850,000,0D 

16 1 141 ,714,00 



C IRCUL~NTE: 
Fondo Fijo de Caja. 
Bancos 
Documentos por Cobrar. 
et ientes. 
Deudores O iversos. 
Almacén de Gas LP 

FIJO: 

A C T V O 

COSTO 

Maquinaria y Equipo Industrial. 
Mobiliario y Equipo de Oficina (10% 2 años) 
Equipo de Transporte (20% 2 años) · 

55'976,690 
9 1147,000 

35 •000,000 
3 '750,000 
2 1500,000 

Cilindros en Servicio (10"/,·2 años) 
Equipo de Cómputo (10'/, 1 año) 

DIFERIDO: 
COSTO 

Gastos ce 0rganizaci6n (10% 2 años) 2'500,000 
Gastos de lnstalacl6n y Adaptac. (105',2 años) 8'350,700 

Suma el Activo. 

GAS OOMERCIAL, S, A. de C. V, 

BALANCE GENERAL AL lo. DE ENERO DE 1985 

DEPRECIACION 

33'586,014 
l 1829,400 

141000,000 
750,000 
250,000 

AMORTI ZACION 

1'250,000 
835,070 

150,000. 
3'850,000 
8 •320,000 
3 1 000,000 
2 1540,650 

21 1163,666 39 1024,316 

SALDO 

22 1390,676 
7'317,600 

21 1 000,000 
3' 000,000 . 
1 1250,000 32'569,600 

SALDO 

l '250,000 
7'515,630 8 '765 • .§.Q_ 

$ 80' 357 ,546 

p A 
EXIGIBLE: 
Sueldos y Salarios por pagar. 
Impuestos por pagar. 
Acreedores O lversos, 
Proveedores. 

C A ? 

Capital Socia 1. 
Uti 1 ldades por apl rcar. 

Suma de Pasivo y Capital 

V O 

T A L 

2'995 ·ººº 
675 ,232 

1 •3to,ooo 

6;; 

12'325.600 17'365,832 

46 1850,000 
16'141 .714 62 1991,711, 

$ so• 357 ,546 

·-=--



66 

GAS COMERCIAL, S. A. de C. V. 

PRESUPUESTO DE VENTAS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 

VALORES 

VENTAS POR AREAS TOTAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE t.\JV 1 EMBRE O ICIEMURE 

SECTOR. HIDALGO 79 1770,000 7'977,000 7'977 ·ººº 6 1647 ,500 6 1ó47 ,500 5 1318,000 5 1318,000 5•318,000 5'318,000 6 1647 ,500 6•647 ·?ºº 7'977,000 7·5~7 ,000 

SECTOR JUAREZ 72 1 054,000 7'205 ,400 7'205,400, 6 1 004,500 .6 .. 004,500 41803 ,600 4 1803 ,600 4 1803 ,600 4'803 ,600 6 1 004,500 6' 004 ,500 7'205,400 7 1 205 ,400 

SE CíOR LI BERTAO 69 1 000,000 6 1893, 100 6 1902,300 5•750,000 5'750,000 4'600,000 4 1600,000 4'600,000 4 1600,000 5 '750 ·ººº 5'750,000 6 1902 ,300 ó 1 ;::1:2 ,300 

SECTOR REFORMA 41 1100,000. 6 1 165,000 3'425,000 3'425,000 3 1425,000 2 1740,000 2 1740,000 2 1 740,000 2 '740 ,ooo 3'425,000 3'425,000 3'425,000 3 '4'.!5 ,000 

VENTA PLÁNTA ·57•600,000 5 1760,000 5'760,000 4 1800,000 4 1800,000 3 1840,000 "3 1840,000 3 1840,000 3 '840,000 4'800,000 4 1800,000 5'760,000 5•7Go,ooo 

TOTALES POR MES 319 1524,000 34 1000,500 31 1269,700 26
1
627 ·ººº 26 1 627,000 21 1301 ,600 21 1301,600 21 1301,600 21 1301,600 26 1 627, 000 26 1 627,000 3í'269,700 31'269,700 
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GAS COMERC !AL. s.A. de c. V. 

PRESUPUESTO DE VENTAS AL 31 DE D 1C1 EMBRE DE 1985 

VENTA POR AREAS TOTAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUN 10 JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOV 1 EMBRE DICIEMBRE 

SECTOR HIDALGO 15 1954,000 1 1595,400 1'595,400 1 '329,500 1 '329 ,500 1'063 ,600 1 1 063 ,600 1 1063,600 1'063 ,600 1 '329,500 1'329,500 1 '595 ,400 1'595,400 

SECTOR JUAREZ 14 1410,800 1 1441 ,oso 1 '441,080 1,200.900 1 1 200,900 960,720 960,720 960,720 960,720 1 1200 ,900 1 1 200,900 1 1441 ,080 1 1441 ,030 

SECTOR LIBERTAD 13 1800,000 1 1378,620 1'380,460 1 '150,000 1 '150,000 920,000 920,000 920,000 92c,ooo 1'150 ,000 1 1150,000 1 '380,460 1'380 ,4EO 

SECTOR REFORl'A 8 1 220,000 1 '233 ·ººº 685,000 685,000 685 ·ººº 548,000 548,000 548,ooo 548,ooo 685 ,ooo 685 ·ººº 685,000 685 ,ooo 

VENTA EN PLANTA • 11 1520,000 1 1 152,000 1 1152,000 960,000 960 ·ººº 768,000 768,000 768,000 768,000 960,000 960,000 1 '152,000 1 1 152,000 

TOTALES POR MES 63 '904,800 6 1800,100 6 1 253,940 5'325,400 5'325 ,400 4 1 260,320 4 1 260,320 4 1260,320 4 1260,320 5'325,400 5 '325 ,400 6 1 253 ,940 6'253.940 
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PRESUPUESTO DE COMPRAS 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 

UNIDADES 

INVENTAR 10 INVENTAR 10 
·INICIAL VENTAS FINAL COMPRAS 

ENERO 8•956,270 61 800, 100 9'380,910 6 1375 ,1160 

FEBRERO 9'380,910 61 253 ,940 7'988,100 7'646,750 

l'ARZO 7 1988,100 5'325,400 7'988,100 5'325,400 

ABRIL 7'988'100 5 '325 ,400 6 1390,480 6 1923 ,020 

MAYO 6 1390,480 4 1260,320 6 1390,480 4 1260,320 

JUNIO 6'390,480 4 1 260,320 6 1390,480 4 1260,320 

JULIO 6'390,480 4 1 260,320 6 1390,480 4 1260 ,320 

AGOSTO 6 1390,480 4 1 260,320 7'988,100 2 1662,700 

SEPTIEMBRE 7'988,100 5'325,400 7'988, 100 5'325,400 

OCTUBRE 7'988,100 5 1325,400 9'380,910 3'932,590 

NOV IEMDRE 9'380,91 o 6 1253 ,940 9'380,910 6'253 ,940 

O 1 CIEMBRE ~·~so 191 o 6 1 223,~40 10 1 200,1:¡0 2'4J4,zoo 

94 1613 ,320 + 63 1904,800 95 1857 ,200 :" 62 1660,920 
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PRESUPUESTO DE COMPRAS v~ '(? 
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 ~ ~-

~'.·\ 
~ ·' 

(VALORES) 
<:}: 

-s·' 

PREC 10 PREC 10 
UNIDADES UN ITAR 10 TOTAL 

ENERO 6°375 ,460 2,363 15 1065 ,212 

FEBRERO 7'646,750 2,363 18' 069 ,270 

. MARZO 5 '325 ,400 2,363 12'583 ,920 

ABRIL 6 1923,020 2,363 16°359,096 

MAYO 4 1260,320 2,363 10 1067,136 

JUNIO 4 1260 ,320 2 ,363 10 1 067,136 

JUL 10 4 1260,320 2,363 1º'067'136 

AGOSTO 2 1662,700 2,363 6 1 291 ,960 

SEPT 1 EMBRE 5 1325,400 2,363 12 '583 ,920 

OCTUBRE 3'932,590 2 ,363 9 1292,710 

NOVIEMBRE 6°253,940 2,363 14 1 778,060 

DICIEMBRE 2'4~2.zoo 2,363 12'842,196 

62°660,920 148°067,752 
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GAS COltRCIAL, S. A. de C. V. 

·PRESUPUESTO OE GASTOS DE VENTA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 

TOTAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOV IEM6RE DICIEMBRE 

Mantenimiento de Vehículos 1'375,000 114,587 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114,583 114 ,583 114,583 114,583 114 ,583 114 ,583 
Igualas y Honorarios 1'300,000 108 ,337 108 ,333 108 ,333 108 ,333 108,333 108 ,333 108 ,333 108 ,333 108,333 108 ,333 108,333 iüS,333 
Conservaci6n Planta y Equipo 2'630,600 219,213 219,217 219,217 219,217 219,217 219,217 219,217 219,217 215,217 219,217 219 ,2i 7 219,217 
EnergTa Eléctrica 675 ,300 56,275 56,275 56,275 56 ,275 56,275 56 ,275 56,275 56 ,275 56,275 56,275 56,275 56 ,275 
Papel.ería y Artículos de Oficlna 2'535,000 211,250 211 ,250 211 ,250 211,250 211 ,250 211 ,250 211,250 211,250 211 ,250 ~11 ,250 211 ,2SO 211 ,2~0 
Seguros y Fianzas 5'320,000 443 ,337 443 ,333 443,333 . 443 ,333 443,333 443 ,333 443,333 1143 ,333 443 ,333 443 ,333 443 ,333 l¡i13 ,333 
Pub! icidad y Propaganda 15 1 000,000 1•250,000 1 1 250,000 1 1 250,000 1 '250,000 1 1 250,000 1 '250,000 1'250 ·ººº 1 '250,000 1 '250,000 1 1 250,000 1 '250,000 1 '/50,000 
Gastos de Promoci6n 875,200 72,937 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72,933 72 ,933 72,933 :.12,933 
lnfonavit 1 '758,000 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 146,500 J/;6 ,500 ¡l¡(j ,500 
Fletes y Entregos 31•920,000 2 1 660,000 2' 660 ·ººº 2' 660,COO 2'660,000 2

1
660 ·ººº 2 1 660,000 2 1 660,000 2 1 660 ,000 2 1660,000 2'660,00(' 2 '6t0 ·ººº 2 1 660,GOO 

Sueldos y Salarios 15'540,000 1'295,000 1'295,000 1
1
295 ·ººº 1'295,000 1

1
295 ·ººº 1'295,000 1 1 295,000 1 '295 ·ººº 1 '295 ,000 1'295 ,000 1 1235,00G 1 1 2'.}~ ,OüO 

Previsi6n y Seguro Social 199,858 16,653 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16,655 16J:)5 
Depreciaciones 17'352,923 1 1446,076 1 1446,077 1 '446,077 1 1 446,077 1 '446,077 1 1446,077 1 1446,077 1'4116 ,077 1 1446,077 1 '446,077 1 14!;(,,0; 7 1 12AG,077 
Amortizaciones 1 1 085,070 90,417 90,423 90,423 90,423 90,423 90,423 90,423 90,423 90,423 90 ,423 90,4'.!3 ')0 ,1123 
Gastos de Viaje y Vi<'!ticos 280,000 23 ,337 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 23 ,333 
Impuestos y Derechos ·200,000 90,000 10;000 10,000 10,000 10,000 ·10,000 10,000 

1 º·ººº 10,000 10,000 10,0JO l O ,CU.J 
1¡~ S/Remoneraciones. 351,600 29,300 29,300 29,300 29,300 29 ,300 29,300 29,300 29 ,300 29 ,300 29 ,300 29 ,300 29 ,300 

TOTALES: 98 1 398 ,551 8 '273 ,219 8 1 193,212 8 1193 ,212 8 1 193 ,212 8 1193,212 8 1 193 ,212 8'193,212 8 1 193 ,212 8 1193 ,212 8 1193,212 81193 ,212 8 1 133,212 
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GAS COMERCIAL, S, A. de c. V, 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985 

TOTAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUN 10 JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE O CTUERE NOV 1 EMBP.E DIC!Et~ERE 

Mantenimiento de Vehfculos 5 '695 ·ººº 474,587 474,583 474,583 474,583 474.583 474 ,583 474,533 474,583 474.583 474 ,583 474,583 474 ,583 
Igualas y Honorarios 6'230,000 519,163 519,167 519,167 519,167 519,167 519,167 519, l 67 519, 167 519, ló7 519'167 519'167 :;19.167. 
Energía Eléctrica 289,000 24,087 24,083 24,083 24,083 24,083 24,083 21!,C83 24,083 24,083 24 '083 24.0.S) 24,G83' 
Papelería y Utiles de Oficina 2 '960, 700 246,725 246,725 246 ,725 246. 725 246,725 246,725 246 ,725 246 ,725 246,725 246,725 246.725 246. 725 
Seguros y Fianzas 3'760,000 313 ,337 313 ,333 313 ,333 313 .333 313 ,333 313,333 313 ,333 313,333 313 ,333 313 ,333 313 ,333 313",333 
1 nfonavi t 1'020 ·ººº 85,000 85 ·ººº 85,000 85,000 85,000 85,000 85,000 85. 000 85,000 as. ooo 85,000 85 '000 
O iversos 1'230,000 102,500 102,500 102 ,500 102 ,500 102,500 102 ,500 102 ,500 102 ,500 102,500 102,500 102 ,500 102 ,500 
Sueldos y Salarios 18 1 780,000 1 1 565,000 1'565 ·ººº 1'565,000 1

1
565 ·ººº 1 1565,000 1'565 ·ººº 1'565,COO 1 '565 ·ººº 1

1
565 ·ººº 1 '565,000 1'565. ººº ! 

1

565 ·ººº 
Gr~tificaciones 2 1 340,000 195,000 195,000 195,000 195,000 195,000 195,000 195,000 195,000 195 ,000 195 ·ººº 195,000 195,000 
C<...n':un i cae i enes 224,400 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18,700 18 ,700 18,700 18,700 18,700 18,700 13.700 
Previsi6n y Seguro Socia1 262 ,362 21 ,869 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 ,863 21 .3b3 21 .~~(,3 
Cuotas y Suscr i pe_ iones 157,200 13,100 13 ,100 13 ,100. 13 ,100 13 ,100 13,100 13,100 13,100 13, 100 13,100 13'100 13.100 
Dor.ot i vos 462, coa 38,500 38,500 38 ,500 38,500 38,500 38,500 38,500 38,500 33,500 38,500 3d. j~O ~3.•,oo 
Gastos de Vigilancia 1 1 620,000 135,000 135,000 135 ·ººº 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135,000 135 ,000 135.000 135,0GO 
Gastos de Viaje y Viáticos 1 '224,800 102 ,063 102,067 102,067 102 ,067 102 ,067 102,067 102 ,067 102 ,067 102,067 102,067 102 ,067 102,067 
Impuestos y Derechos ; 11 780,000 1•780 ·ººº 
1% Sobre Remuneraciones 204,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,coo 17,000 17 ·ººº 17,000 17 ,000 17,000 
Mant, de Equipo de Oficina, 2 1 200,000 182,337 183,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183 ,333 183,333 

TOTALES: 50'439,462 5 '834,968 4'054,954 4'054,954 4'054,954 4 1 054,954 4'054,954 4 1 054.954 4 1 054,954 4'054,954 4 1 054,954 4°054,954 4' 054 .~154 
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GAS COMERCIAL, s. A de c. v. 

f.LUJO OE EFECTIVO POR EL EJERCICIO DE 1 9 8 5 

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEl1lRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIE~BRE 

INGRESOS: 

Saldo en caja y Bancos 4 1 000,000 166,549 3'512,389 2'793,021 5'237,653 1 '244,409 971 ,495 701 ,781 489 ,267 6 1 714,629 9'310,731 16'ó87 ,393 

Ventas Contado 17 1 000,250 15 1634,850 13 1313 ,500 13 '31.3 ,500 10' 650 ,800 10'650,800 10 1650,800 10'650,800 13 '313 ,500 13'313,500. 15'634,850 15'634,850 

Clientes 3 1 000,000 17 1 000,250 15 1634,850 13 '313 ,500 13'313,500 10 1 650,800 10'650,800 101650,800 10 1 650,800 13 '313 ,500 13'313,500 ¡ 5 '631; ,850 

Deudores Dlversos 508'130 508'130 508,130 5oa, no 508,130 325 ,200 328 ,400 385,600 385,600 385,600 385,600 365,600 

Documentos por CObrar. 832,000 832,000 832,000 832,000 832 ·ººº 832,000 832,000 832,000 832,000 332,000 

TOTAL 1 NGRESOS 25'340,380 34'141,779 33 1800,869 30'760,151 30'542,083 23 •703 ,209 23 1433 ,495 23 1 220,981 25 1 671,167 34' 559 ,229 38 1 644 ,681 118 1 34~,693 

~ 

Impuestos por pagar. 675 ,232 

Acreedores D jversos. 274,000 274,000 274,000 274,000 274 ·ººº 
Proveedores. 9•700,000 2 1 625 ,600 

Gastos de Venta 8'273 ,219 8'193 ,212 8 1193 ,212 8 1193,212 8 1 193,212 8'193 ,212 8 1193 ,212 8 1 193,212 8 1193,212 8 1 193,212 8 1193,212 8 1 193,212 

Gastos de Admlnlstraci6n 5'834,968 4 1 054,954 4 1 054,954 4 1054,954 4 1 054,954 4 1054,954 4'054,954 4 1 054,954 4'054,954 4 1 054,954 4' 054 ,954 lt 10$4,951, 

Deudores Diversos. 416,412 416,412 416,412 416,412 416,412 416,412 416,412 416,412 416,412 416,412 415,412 l¡J 6 ,1,13 

Compras. 15 1 065 ,212 18',069,270 12 '583 ,920 16'359,096 10'067,136 10 1 067,136 10'067,136 6'291 ,960 12'583 ,920 9'292,710 14'778,060 

TOTAL EGRESOS. 25 '173 ,831 30 1 (29 ,390 31'007,848 25 '522,498 29'297 ,674 22'731,714 22 1 731,714 22'731 ,714 18'956,538 25 1 2L8 ,498 21 1 957 ,288 27' 442 ,644 

SALDO 166,549 3 1512,389 2 1793,021 5 '237 ,653 1 1244,409 971 ,495 701 ,781 489,267 6 1 714,629 9•310,731 16°687,393 20'900,049 



C 1 RCULANTE: 

Fondo Fijo de Caja. 
Bancos. 
Clientes. 
Deudores O iversos. 
Almacén de Gas L.P. 

FIJO: 

A 

f·~c::quinaria y Equipo Industrial 
Mobiliario y Equip? de Oficina. 
Equipo de Transporte. 
Ci 1 indros en Servicio. 
Equipo de Cómputo. 

DIFrnlDO: 
Gastos de Organizaci6n. 
G¡¡stos de Instalación y Adaptación. 

Suma el' Activo. 

T V O 

COSTO 

55 1 976,690 
9'147,000 

35•000,000 
3 '750,000 
2 1500,000 

COSTO 

2' 500 ·ººº 
8 1350,700 
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GAS COMERC !AL, S. A. de C. V. 

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1 9 8 5 

A s 1 V o 

EXIGIBLE: 

150,000 Proveedores. 7' 794 ,984 
20'750,0i19 
15 1 634,850 

125 ,300 e A p 1 T A 

12 1842, 196 49'502,395 
CAP !TAL CONTABLE 

DEPRECIACION SALDO 

44 1781 ,352 11 '195,338 

Capital Socia 1. 46 1 850,000 
Utl 1 idades por Apl lcar. 16°141 ,7i4 
Utilidades del ejercicio. 22 1 618,235 85 1 609 '9119 

2'744,100 6 1402 ,900 
21'000,000 14 1 000,000 
1'125,000 2

1
625 ·ººº 

500.000 2 1 000 000 36'223 ,238 

Al1lRTIZACION SALDO 

· 1•500,000 1 1 000,000 
1'671,400 6 16z9,300 z•6z9,300 

$ 93 1404,933 Suma el Pasivo y el Capital. $ 93 1 404,93;. 



VENTAS, 

Costo' de Ventas 
Gas LP 

Utll ldad Bruta, 

Gastos F'ljos: 
Gastos de Venta, 

GAS COMERCIAL, S. A. de C, V, 

ESTADO DE PERO IDAS Y GANANCIAS 

Gastos de Administración. 

Utilidad antes del Impuesto, 

$ 319 1524,000 

148 1 067,752 

171 '456,248 

98'398,551 
50°439,462 

22 1618,235 
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CONCLUSION 

El sistema presupuesta! es de gran Importancia para las empresas, ya que 

mediante su implementacl6n se logra tener una visl6n a futuro de la situación 

financiera que segulr.1 la empresa, 

75 

Desde luego que, se requieren fundamentalmente tres condiciones para el lo

gro de una lmplementacl6n efectiva, las cuales son: el apoyo de la alta geren

'cla, diseño adecuado del sistema para solventar las necesidades dto la orsa"iza

cicSn y la dirección, así como de una efectiva supervlsi6n del sistema, 

E 1 s 1 stema proporc lona grandes oportun l dades a 1 a al ta gerencia empresa

r la l, porque contando con la pleneaci6n, tiene la oportunidad de compenetrarse 

mejor de lo que es la entidad en su conjunto, de utl l izar m.1s informaciór. para 

evaluar, tomar decisiones, asignar recursos de manera m.1s efectiva y, de redu

cir los costos en forma Integral, 

El diseño del sistema debe ser desarrollado tomando en cuenta los diversos 

factores ambientales que afecta la organización, el nivel cultural de la misma 

y sus objetivos, 

Aunque el sistema de presupuesto·s abarca en su preparacl6n y desarrc.llo ca

si todo el personal de una empresa, es el contador el que recopila la lnformaci6n 

de los distintos departamentos, asr como también los objetivos y los plür.es de 

expansión de los accionistas y los ·conjuga en el presupuesto maestro de la empre-



sa, 

Es también el contador el que de alguna manera ejerce el control y real lza 

los ajustes del presupuesto en su desarrollo, 

76 
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