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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo de investigacion plantea la propuesta y aplicacion de un
Presupuesto Integral paradmpresa Editorial Rio Negro S.A. como instrumento de
gestion mensual para el control de sus ingresos y gastos, expresando los desvios entre
el presupuesto y la realidad, de manera que conlleve a aplicar las medidas correctivas
necesarias para mejorar lastién economica y financiera de la empresa.

Para su desarrollo se realiz6 un diagnéstico de la gestion actual de la empresa,
luego se ha elaborado el presupuesto econémico y financiero para el 2016 y
finalmente se han comparado los resultados e indidasg@stion del periodo 2015
con el 2016 para verificar la incidencia del presupuesto.

Se llega a la conclusion que después de implementar la técnica presupuestal
como instrumeto de gestion en la Editorial ®Negro S.A., con sus correspondientes
estadogontables proyectados, se observa una mejora del capital de trabajo, como
consecuencia de un incremento del activo y una evolucion positiva de la rentabilidad
con relacion al afio anterior.

Con toda esta informacion la Editorial Rio Negro S.A. podra tomealidas
de accién paralcanzar sus objetivgsrevertir o paliar cualquier desvio.

Palabras clavesPlanificacion, Presupuesto Integral, Balance Proyectado,

Indicadores Econdmiced-inancieros, Control y Ejecucion del Presupuesto.



Abstract

This prdessional project application analyzes through the design and
development of the Strategic Plan, based on the Budget Maestro, the behavior of
economic, financial and accounting indicators, to minimize uncertainty and risk to
assume, in the context of anstiable economy as a whole and particular level many
changes in the publishing industry.

This research raises the proposal and implementation of a comprehensive
budget for the company Editorial Rio Negro S.A. as a monthly management tool to
control its incone and expenses, expressing the deviations between budget and
reality, in ways that lead to implement the necessary corrective measures to improve
economic and financial management of the company.

For itsdevelopmenta diagnosis of the current managenathe company
was done. Then, an economic and financial budget was prepared for 2016. Finally,
results and indexes from management period 2015 were compared with 2016 in order
to ascertain the impact of budget.

In conclusion, after implementing budgetheimue as a management tool in
Editorial Rio Negro S.A., with its projected financial statements, an improvement in
working capital was shown as a result of an increase in assets and positive evolution
profitability over the previous year.

With all thisinformation,the Editorial Rio Negro S.A. coulthke actiorto
achievats objectivesand reverse or mitigate any deviation.

Keywords:Planning,Comprehensive Budget, Balance Projected, Econemic

Financial Indicators, Execution and Control of the Budget.
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Introduccion

Editorial Rio Negro S.A. (ERN) es una empresa familiar que se encuentra
transitando un complejo proceso de cambio generaciesia.etpa de sucesion
requiere un importante esfuerzo de los miembros de la familia para abordar cuestiones
de indole afectiva, psicolégica y patrimonial.

La sucesion es inevitable y la planificacion es necesaria e imprescindible para
reducir sus riesgos. Por@ke pretende disefiar un plan con vision de futuro que tenga
claros los objetivos de la empresa, en momentos de crisis de la industria del
periodismo escrito y todo lo que debe hacer para lograrlos.

El crecimiento y auge de toda organizacion se basa@rmecosas, en la
utilizacion apropiada de los recursos. Es por esto que el presupuesto se convierte en
una herramienta fundamental para la administracion y organizacion eficaz de los
gastos e ingresos de toda empresa. Se trata de un instrumento devatmrpera la
toma de decisiones y para la estimacion y control de las actividades de las empresas,
permitiendo a su vez evaluar el cumplimiento de los objetivos prefijados e identificar
las desviaciones para entonces aplicar acciones correctivas.

La impatanciade la efectividad de laresupuestacioimtegralrequiere de la
realizacion dein andlisis pormenorizado de las variables significativas de las
operaciones de la empresgepermitan aplicamdicadoresecondmicos financieros
a considerar pda empresgara la toma de decisiongsestimulera mejorar la
calidad de la planificacion.

Con el crecimiento y los cambios generacionales que se ven reflejados en la
Editorial Rio Negro S.A, ghresupuesto da herramienta fundamental que le

permitira cumplir con esta tarea.



El objetivo del presente trabajo es la implementacion de un sistema de
presupuesto integral para la Editorial Rio Negro S.A. para el ejercicio 2016, teniendo
como propdsito dar a conocer las fortalezas y debilidades del procesocmoando
un medio que permita a la empresa a reducir improvisaciones; reduciendo el grado de
incertidumbre al proporcionar informacion que posibilita la oportuna adopcion de
medidas y permite un control de todas las actividades de la empresa.

En el desaollo del presente trabajo de tesis se pathservar el capitulo
uno todalo referido al marco tedérico del sistema de presupuestario que sera de base
para la implementaciéon del mismo en la empresa Editorial Rio Negro S.A.

En el capitulo tres quedarélejado el estudio de la empresa en forma
integral, con esta informacion se podra establecer en forma clara la metogatagia
implantar confeccionar y analizar ptesupuesto adaptaddos requerimientos de la
empresa.

En el capitulo cuatro se podr&ualizar el proceso completo de
presupuestario, culminando con un plan de accion a implementar en la Editorial Rio

Negro S. A. con las conclusiones arribadagghecto en el capitulo quinto.

Justificacion
En el mundo de hoy las empresas desarrollatsudad en un ambiente de
incertidumbre, lo cual ocasiona que las mismas para disminuir el riesgo que esto
implica recurren a la implementacion de un presupuesto integral.
AUn presupuesto es | a estimaci - -n progr

condidones de operacion y de los resultados a obtener por una organizacion, en un

per2o0do ddMerdozaRata 20040pag. 7)



Integral: indica que toma en cuenta todas las areas y actividades de la empresa.
Debe tener ma integracion vertical y al mismo tiempo una integracion horizontal.
Dirigido a cadauna ddas areas de forma que contribuya al logro del objetivo global.
Se identifica con el objetivo total de la organizacion, proceso al que se le conoce
como presupuestmaestro, formado por lagetentes areas que lo integran
(Mocciaro, 1992)

Para tener la posibilidad de progresar es esencial llevar una correcta
administracion de los recursos de la empresa y un control ordenado de todas las
actividadegjue fuerorplanificadas parantoncesumplir con los objetivos
prefijados.

La implementaciome un presupuesto integral para la Editorial Rio Negro
S.A. facilitaria la gestion, reduciria el riesgo de pérdidas y permitira implementar
anticipadamente medidas para afrontar cualquier movimiento imprevisto de la

economia.
Antecedentes generales

Puede decirsque siempre ha estado implicita en las actividades humanas, la
ideade presupuestar. Se sabe que los egipcios hacian estimaciones para prehosticar
rendimientode suproduccion de alimentos acorde con los cambios climaticos, y que
los romams analizaban los tributos a exigir a los pueblos conquistados, de acuerdo a
las posibilidades de pago de dichos pueblos. Sin embargo, el presupuesto tuvo su
origenal emplearse comayuda en la Administracion publica a fines del siglo XVIII,
cuando el Miistro de finanzas de Inglaterra puso a consideracion del parlamento, los
planes de gastos para el periodo fiscal inmediato siguiente, incluyendo un resumen de
gastos del afio anterior, y un detalle de pautasspgpasible ejecucion y control

(Burbano Ruiz J. E., 1997)



Luego se suman Francia y Estados Unidos adoptando el sistema como
herramienta para controlar el gasto publico.

Entre los afios 1912 a 192pfncipalmentalespués de la primera guerra
mundial, el sctor privado descubre los beneficios que podia generar la aplicacion del
presupuesto para controlar gastos y determinar los recursos necesarios para obtener
los rendimientos proyectados. Es el periodo en el cual las industrias crecen
rapidamente y se avaa en el uso de métodos de planeacién empresarial apropiados.
En la empresa privada se comienza a trabajar con el control y seguimiento
presupuestario, y en el sector publico se logra la aprobacién de una Ley de
Presupuesto Nacional.

La aplicacion del sistma de presupuesto siguio evolucionando junto al
desarrollo de la contabilidad de costos. En el afio 1928&inghouse Company
adopta el sistema de costos estandar, el que se aprobo6 después de definir el método en
la variacion de los volumenes leactvidad, identificado con el sistema llamado
"presupuesto flexible", nueva técnica con la cuaheéa una gran era de analisis y
entendimiento de los costos y se ve la necesidad y conveniencia de presupuestar,
fomentando el trabajo en equipo y la tomaldeisiones en base al andlisis previo de
los costogArtempleo, 2013)

Actualmente los beneficios que aportaplem presupuestario son esenciales
para detectar problemas relacionados con el manejo de los rdmasogrosy

definir politicas relacionadas con los mismos.



Objetivo general

Determinar un sistema de presupuesto integral para la Editorial Rio Negro
S.A., que permita planificar y optimizar los resultados y hacer mas eficientes los
controles sobre ladistintas partidas de ventas, costos y analisis de los principales
indicadores econdmicdmancieros para el ejercicio 2016; a los fines de aportar
informacion util para la toma de decisiones con el fin de minimizar el riesgo en las

operaciones.
Objetivos especificos

U Realizarun diagnéstico de la situaci@ctual correspondiente al ejercicio
2015 de la Editorial Rio Negro S.A.

U Identificar las metas y objetdg esperables para el ejerciaipresupuestar
correspondiente al periodo 20168lgborar elpresupuesto maestro para la Editorial
Rio Negro S.Aaplicandouna adecuada categorizacion de los distintos conceptos de
ingresos, egresos y costos

U Comparar los resultados de la gestion empresarial de los periode2@lL5
para verificar la incidenciaeda aplicacién del presupuesto maestro.

U Aportar la informacion necesaria, para facilitar la toma de decisiones de la
empresa; mediante reportes mensuales que reflejen la evolucion de los resultados
obtenidos y los desvios presupuestarios, con el propiesifectuar las correcciones

necesarias.



Capitulo 1

Marco Tedrico

Con el propdsito de fundamentar el presente trabajo a continuacion se
muestran los siguientes conceptos:

Sistema de informacion contable

Cualquiera sea el tipo de empresa, cada organizacion particular posee un
sistema de informacion contable, a los fines de registrar cada una de las operaciones
llevadas a cabo durante el giro habitual del negocio.

El autor Spidalieri (20109ostiene que,l &ual que en cualquier sistema o
proceso, se transforman ciertos datos con el fin de obtener informacion, que se
distribuira a los usuarios interesados. Explica que, en el caso de la contabilidad, los
datos utilizados son los referidos a las transacsicgedizadas por la empresa. Al
hablar de transacciones, se hace referencia a compras, ventas, pagos y cobros propios
del desarrollo de la actividad lucrativa.

Usuarios de la informacién contable

Las salidas generadas por el sistema contable constinfpemés, los cuales
seran utilizados por los sujetos interesados en conocer el desarrollo de la gestion del
ente. Estos usuarios, pueden ser internos o externos, segun lo Sqgidakeri,

2010)

Los usuarios internos sonwilos que cumplen una labor especifica dentro
de la organizacion. Entre ellos puede mencionarse a administradores, empleados,
directivos, etc.

Los usuarios externos, son aquellos que no pertenecen al ambito

organizacional pero que, por estar vinculadwsla empresa, de alguna u otra



manera, se ven en la necesidad de conocer la informacion relativa a la misma.

Ejemplos de ellos son los acreedores, las entidades financieras, los inversores, etc.
A partir de lo planteado se deduce que la contabilidacepuséiples usos. El

presente informe hace hincapié en la informacion contable como elemento necesario

para el planeamiento, el control de gestion y la toma de decisiones.

Las Funciones de la Administracion y el Proceso Administrativo
La administracion € una empresa requiere el constante ejercicio de ciertas
responsabilidades directivas. A tales responsabilidades a menudo se les denomina
colectivamente como las funciones de la administracion. Si bien varian sus
designaciones, estas funciones son amplhdéeneconocidas tanto por los eruditos
académicos como por los gerentes profesiorfsetsch, Hilton, & Gordon, 2005,
pag. 4)

Enel desarrollo de los conceptds planificacion y control de utilidades, se
emplea la ternmologia y definiciones de las funciones administrativas descritas por
un prestigiosaautor, esencialmente en los siguientes términos:

1. Planificaciones el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un
futuro curso de accién para lograrlos. Coemgle:

a) establecer los objetivos de la empresa,

b) desarrollar premisas acerca del medio ambiente en el cual han de

cumplirse,

c) elegir un curso de accién para alcanzar los objetivos,

d) iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones y

e) replanearsobre la marcha para corregir deficiencias existentes.



2. Organizares el proceso mediante el cual se relacionan los empleados y sus
labores para cumplir los objetivos de la empresa. Consiste en dividir el trabajo
entre grupos e individuos y coordinar las actividades individuales del grupo.
Organizar implica también estaber autoridad directiva.

3. Suministrar el personal y administrar los recursos humassosl| proceso de
asegurar que se recluten empleados competentes, se les desarrolle y se les
recompense por lograr los objetivos de la empresa. La eficaz dotacionaleapers
y la administracién de recursos humanos implica también el establecimiento de un
ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan satisfechos.

4. Dirigir y motivar es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel,
superiores, subordinadasy subordinadas) o grupos de personas para ayudar
voluntaria y armonicamente en el logro de los objetivos de la empresa (a este
proceso también se le conoce como dirigir o actuar).

5. Controlares el proceso de asegurar el desempefio eficiente para aloanzar
objetivos de la empresa. Implica:

a) establecer metas y normas,
b) comparar el desempefio medido contra las metas y normas establecidas, y

c) reforzar los aciertos y corregir las fall&¥€lschet al., 2005)

fiLas cinco funciones de la administrac@mstituyen el proceso
administrativo, pues son ejercidas en forma coincidente y continua al administrarse
una empresa. El proceso administrativo se valedeseo e s y de | a retr oas

(Welschet al., 2005pag. 3.



Planificacion
La planificacion sgercibe como un proceso cuyo fin es ayudar a la
administracion a realizar eficazmente las importantes fases de las funciones de
planificar y controlar\(Velschet al., 2005)
AProceso de anticipaci-n mediante | a s
un cajunto de acciones interdependientes y abarcativiesatapresa como una
t ot a l(Mocciard, 992, pag. 7)
SegunWelschet al.(2005), h planificacion comprende:
1) el desarrollo de la aplicacién de objetivos genenalds largo alcance de la
empresa;
2) la especificacion de las metas de la compaiiia;
3) el desarrollo, en términos generales, de un plan estratégico de utilidades de
largo alcance;
4) la especificacion de un plan tactico de utilidades, de corto plazo, detallado
por responsabilidades asignadas (divisiones, departamentos, proyectos);
5) el establecimiento de un sistema de informes periddicos de desempefio
detallados por responsabilidades asignadas, y

6) el desarrollo de procedimientos de seguimiento.

El proceso de planidacién funciona como un sistema global, que comprende
la planificacion, lgprogramacion ya presupuestacion empresarial, cuya funcién
dentro del proceso es el aprendizaje y mejora continua de la empresa.

Como & puede observan el Anexo Identro del ppceso de planificacién de
toda empresa gemandistintas decisiones de acuerdo a la informacion surgida del

esguema presupuestario.



Propésito de la [anificacion

La principal finalidadde la planificacion es generar un procesdeigsiones
anticipadas parias operacionegroyectaday para el control. EI concepto de
alimentacion adelantada es dar a cada gerente los lineamientos para la toma de
decisiones opeti@assobre una basdaria.

Los planes aprobados constituyemprhcipalelementade la alimentacion
adelantada. La funcion de planificar es generalmente reconocida como la tarea mas
dificil a realizampor el gerente y que, por tal motivo, es muy facipdstergarLa
retroalimentacion es también un importagiEsmentdanto e lare-planificacion

como del contro{Welsch et al., 2005)

PLANEACION

Objetivos y metas | Alimentocion|  OPERACIONES CONTROL
deselc;dos; EIZ"U'QS'CG adelontoda | Actividades reales; | Medicisn | Comparacion del
. st ——| transformacion |——| desempefio real
Tactica —corto plazo y recursos Evaluacién| con el planificado

REPLANIFICACION

T T Retroalimentacion Y

Figura 1. Retroalimentacion
Fuente(Welsch, Hilton, & Gordon, 2005, pag. 19)

La planificacion descansa en la idea de que el éxito futuro de una entidad
puede intensificarse debido a la accién administrativa continua.

La mismaestimaque una entidad tendra logros con mas éracasus
objetivos generales, como resultado de lasoaes de la administracion para
implementael proceso de alimentacion adelantada, que los que alcanzaria si no hay

un accionapor parte de la administracion (Welsch et al., 2005)
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Ackoff en (Welsch et al., 2005) sugiere gaeatiministracion de una eadid,

durante la etapa inicial del proceso de planificacion, debe desarrollar tres tipos

di ferentes de Aproyeccioneso como Sigue:

1. Una proyeccion pangeferencia (el caso estaticdp cual implica un intento por
especificar cudl seria el futuro estaddadentidad si no se hiciera nada; es decir,
si no hubiera una intervencion planificada por parte de la alta administracion.

2. Una proyeccion anheladal caso altamente optimistala cual entrafia una
especificaci-n de nes p dadafutroalslaegntidady e fos 0
es decir, el cumplimiento esencial de todas las aspiraciones de la entidad.

3. Una proyeccion pldficada (el caso mas probablejue supone una
especificacion de qué tan cerca puede lograr la entidad, de manera realista, una

proyeccion anheladaNelschet al., 2005)

Definicion de Presupuesto
Son numerosas las definiciones que se conocen respecto al presupuesto:

AUn presupuesto da estimaciorprogramada, en forma sistematica, de las
condiciones de operacién y de los resultados a obtener por una organizacién, en un
periodo determinado(Mendoza Roca, 2004, pag. 7)

AEl presupuesto es un plan de accion diogiccumplir una meta prevista,
expresada en valores y términos financieros, que debe cumplirse en un determinado
tiempo y bajo ciertas condiciones previst@Burbano Ruiz & Ortiz Gomez, 2005,
pag. 2)

El presupuesto es un plan integrador y coordinador que expresa en términos

financieros con respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una
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empresa para un periodo determinado, con el fin de lograr los objéfados por la
alta gerencigGonzalez M. , 2002)
Los principales elementos del presupuesto son:

U Planificador: el presupuesto expresa lo daeadministracionrata de obtener.

U Integrador: Agrupa a todas las areas y actividades de la empresa.

U Coordinador: los planes de todos los departamentos de la empresa deben ser
preparados con logica y ajustados a la planificacion de la empresa.

U Términos monetarios el presupuesto debe estar expresado en unidades
monetarias.

U Operaciones el presupuesto debe elaborarsendmera detallada, determinando
los ingresos que se obtendran y los egresos que se van a producir.

U Recursos la empresa debe planear los recursos necesarios para realizar todos sus
planes de operacién, por lo que deben contar con: presupuesto de egectivos
inversiones.

U PeriodoFuturo: el presupuesto siempre debe estar en funcion de un periodo
préximo.

U Control: es el medio de mantener el plan de operaciones dentro de los limites
preestablecidos. Debe medir si los propdsitos, planes y programas se cumplen y
buscar correctivos en las variaciones.

Es indiscutible que el presupuesto desaator adepartamento de la empresa
no eseficazsi no se identifica con el objetivo total de la organizacion.

AUn presupuesto es a) la expresion cuantitativa de un planida pogpuesto
por la administracion para un pedio determinado y b) una ayuda para coordinar
aquello que debera hase para implementar dicho plafiHorngren, Datar, & Rajan,

2012, pag. 184)

12



Un presupuesto incluye, por lo general, los aspectos tanto financieros como no
financieros de un plan y sirve como un plano que la organizacién debera seguir en un
periodo préximo.

Un presupuesto financieastimalos flujos de efectivplosingresos, yad
posicion financieraDe la misma manergue los estados financieroscamfeccionan
para periodos anteriores base a flujos realdss estados financieros también se
pueden elaborar para periodos futus ejemplo, un estado de resultados, un
estad de flujos de efectivo y un balee general presupuestad@tdorngren, Datar ,

& Foster, 2007)

El ciclo presupuestal y el presupuesto maestro

Como mencion&lorngren et al. (2007)as compaifiias bien administragbas
lo generalutilizan de manera continua los siguientes pasos presupuestales durante el
curso del afidiscal:

1. Trabajando en forma conjuntas gerentes {os contadores administrativos
planean el desempefio de la compafia en su conjunto y la actuacion de
sussubunidades (como departamentos o divisiones). Tomando en cuenta el
desemperio anterior y los cambios anticipados en el futuro, los gerentes de todos
los niveles llegan a un entendimientawidn acerca di® que se espera.

2. La alta gerencia proporciondas gerentes subordinados un marco de referencia,
esdecir, un conjunto de expectativas financieras o no financieras especificas
contra las cuales se habran de comparar los resultados obtenidos.

3. Los contadores administrativos ayuddonsagerentes a invegar las variaciones
conrespecto a los planes, como una disminucion inesperada en ventas. En caso de

gue sea necesario, se toma una accion correctiva, como una reduccion en el precio
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para fomentar las ventas, o bien, la busqueda de una reduccion estdgspara
mantener la rentabilidad.

4. Los gerentes y los contadores administrativos toman en cuenta la
retroalimentacion del mercado, los cambios en las condiciones generales y su
propia experiencia, cuando empiezan a ha@rgd para el siguiente periodo.

Una disminucion en ventas, por ejemplo, ocasionaria que los gerentes hicieran
cambios en las caracteristicas del producto para el siguiente periodo.

Los cuatro pasos anteriores describen el proceso continuo del presupuesto. El
documento funcional que se encuentra en la partgalde este proceso se
denomingresupuesto maestro. El presupuesto magesrofiestaos planes
financierosy operativose la administracién para un pedo especificado (por lo
general, un afibbscal con discriminacion mensyak incluye un conjunto de
estadogcondmicos Yinancieros presupuestados.

El presupuesto maestro es el plan global de lo que pretendeléograr
conpaiiia erel periodo presupuest@orngren et al., 2007)

Estepresupuesto evoluciona a partir de las decisiones tanto operativas como
financieras que tomda direccion ylos distintos responsables
1 Las decisiones operativas tratan acerca de la fogjoa en quee utilizan los

recursos limitados de una organizacion.

1 Las decisiones de financiamiento tratan de como obtener los fondos para adquirir
tales recursos.

Ventajas de los presupuestos

Los presupuestason una herramienta de gestion fprenan ura parte

esenciable los sistemas de control administravgue ayudan a la consecucion de
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los objetivos plasmados en la planificaciQuando logsesponsables de cada alesa

aplican de una manecarrecta yazonable, los presupuestos logran lo sigeien

U Realizar un estudio anticipado de riesgos y oportunidades, y crear entre los
integrantes de larganizacion ehabito de analizarlos y discutirlos
cuidadosamente antes de tomar decisiones.

U Promueven la coordinacion y la comunicacion entreitstasareasdentro de la
compafia.

U Brindan un marco de referencia paradir capacidadjesempefio y para
incentivar yfacilitar el aprendizaje.

U Motivan a los gerentespersonal que participa en el proceso de confeccion y
seguimientpincrementandta particip&ion de los distintos niveles de la
organizacion.

U Impulsana reducir la incertidumbre entre los niveles mas bajos de direccién, en
relaciona la politica general de la empresa.

U Obliga a llevar sistemas contables adecuados y con informacién permanentemente
actualizada.

Su importancian la definicién déas politicas a segu@s degran valor
facilitandola toma de decisiones; adenteque las mismas estarian basadas en
analisisprevios y en conclusiones definidas y razonagastribuyendaa la solucion
deproblemas en forma anticipadgeeludir riesgos y contingencias que puedan
ocasionapérdidas o gastgsosibles de evitay facilitar un control efectivasobre cada
una de las funciones y actividades de la entidad y su pe(dteradoza Roca, 2004)
Limitaciones de losrpsupuestos

Entre las principales limitaciones se nombran las siguientes:

U Estanbasados en estimaciones que componen un prongstico.

15



U Deben ser adaptados constantemente a fobioa de importana de las variables
y premisas que surjan.

U Su ejecucidn no es automaética, se necesita que el elemeEnéamo comprenda su
importancia y se adecue a las circunstancias.

U Es un instrumento que no debe tomar el lugar de la administracion. Es una
herramientay medio de servicigue sirve a la administracion para que cumpla su
cometido, y no para entrar eampetenciaon ella.

El presupuesto no debe ser una camidaeizaimpuestgor la alta gerencia

a la organizacion. Debmplementarseon la participaion plenade los individuos

responsables de su realizacion, a los que se lesddddgar lautoridadadecuada

(Sarmiento, 1989)

Si bien el Presupuesto carece de valor predictivo, es un plan, un programa de
accion que se trat@a cumplir y que procurara llevar a la practica la implementaciéon de

la estrategia.
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No tiene poder predictivo pero:

— Es un programa de accién S
Cm |/  Eselorganizad Es la aplicacion .. Plan
s el organizador : *—| estratégico
Quién de la gestion de estrategias ’ tég
g‘%‘-‘l?dm”b - " Eslademostracion Flujo
ebil de ser apto para #— de fondos
A roctir créditos
PRESUPUESTO
La '
W::mo L Genera aprendizaje de Cuantifica y verifica — Metas
sistema anticpacién y cambio su viabilidad operativas
integrado g
Esfuerzo . Genera cohesion y " Brinda bases homogéneas bl Mgrl:)ad
com o onfianza en el personal para la consolidacion | ¢
" \ c bl / _ de distintas unidades sistema
K ! Es la clave para la . .

profesionalizacion de PyMES
de famiia o de socios

| Los dueios fundadores dejan el dia a dia ]

Figura 2. Importancia del Presupuesto para las PyMEs
Fuente(Herrscher, 2013, pag. 50)

Caracteristicas déos presupuestos

Los presupuestos presentan tres tipos de caracteristicas como los menciona
(Gonzalez C. d., 2012ps cuales se detallan a continuacién:

A. De formulacion

A.1 ADAPTACION A LA EMPRESA La formulacion de los presupuestos
debe ir en funcion directa con las caracteristicas de la misma.

A.2 PLANEACION, COORDINANCION Y CONTROL DE FUNCIONES
Para formular un presupuesto se debe partir de un plan preconcebido, dicha
plareacion no resultaria eficaz si no se llevara a cabo formalmente, los planes no se
realizan en el momento en que se presenta una situacion favorable o desfavorable,
para lograrlo es imprescindible coordinar y controlar todas las funciones que

conducen a abnzar dicho objetivgGonzalez C. d., 2012)
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B. De presentacion

B.1 DE ACUERDOCON LAS NORMAS CONTABLES Y ECONOMICAS
Los presupuestos si se utilizan como herramienta de la administracion tienen como
requisito de presentaciondispensable el ir de acuerdo con las normas contables y
econdmicas, periodo, mercado, oferta y demanda, ciclo econémico, etc. y de acuerdo
con la estructuracion contalfléonzalez C. d., 2012)

C. De aplicacion

C.1ELASTICIDAD Y CRITERIO Los presupuestos deben ser aplicados con
elasticidad y criterio, debiendo estos aceptar cambios los cuales pgéatesujetos a
las constantes fluctuaciones del mercado, la fuerte presjida actualmente se ven
sometida las empsas debido a la competencia, a las variaciones de las ventas y la
produccion y el ciclo econdomid&onzalez C. d., 2012)
Clasificacion del pesupuesto

A. Segun su flexibilidad

A.1 RIGIDOS, ESTATICOS, FIJOS O ASIGNADOS Son aquellos que se
elaboran para un unico nivel de actividadto de ingresos como de gastos previgtos
no permitercon posterioridadealizar ajustes necesarios por la variacién que ocurre
en la realidad. Dejade lado el entorno de la empresa (econdémico, politico, cultural,
etc.) este tipo de presupuestos se utilizaban anteriormente en el sector publico.

A.2 FLEXIBLES O VARIABLES Son los que se elaboran para diferentes
niveles de actividad y se pueden adaptkas circunstancias cambiantes del entorno.
Muestran los ingresos, costos y gastos ajustadomafitade operaciones
manufactureras o comerciales. Tienen amplia aplicacion en el campo de la
presupuestaciéon de los costos, gastos indirectos de fabricadimmistrativos y

ventagSarmiento, 1989)
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B. Segun el periodo de tiempo

B.1 A CORTO PLAZO Son los que se realizan para cubrir la planeacion de la
organizacion en el ciclo de operaciones de un afo.

B.2 A LARGO PLAZO Esteipo de presupuestos corresponden a los planes
de desarrollo que generalmente, adoptan los estados y grandes empresas. Las grandes
empresas adoptan presupuestos de este tipo, cuando realizan proyectos de inversion
de actualizacion tecnoldgica, ampliacioncd@acidad instalada y expansion de los
mercadogMendoza Roca, 2004)

C. Segun el campo de aplicacion en la empresa

C.1 DE OPERACION O ECONOMICOSienen en cuenta la planeacion
detallada de las actividades que se desaraollan el periodo siguiente al cual se
elaboran y, su contenido se resume en un estado de ganancias y pérdidas proyectadas.
Entre estos podrian incluirseVentas- Produccion Compras Uso de materiales
Mano de obra Gastos de operacion

C.2 FINANCIEROS En estos presupuestos se incluyen los rubros y/o partidas
gue inciden en el balance. Conviene en este caso destacar el de caja y el de capital,
también conocido como de inversiiMendoza Roca, 2004)

D. Segun el sector de la economia

D.1 PRESUPUESTOS DEL SECTOR PUBLICO Son los que involucran los
planes, politicas, programas, proyectos, estrategias y objetivos del Estado. Son el
medio mas efectivo de control del gasto publico y en ellos se contemplifelentes
alternativas de asignacion de recursos para gastos e inversiones.

D.2 PRESUPUESTOS DEL SECTOR PRIVADO Son los usados por las
empresas particulares, se conocen también como presupuestos empresariales. Buscan

planificar toda las actividades desha empreséMendoza Roca, 2004)
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E. Por su contenido

E.1 PRINCIPALES Resumen los presupuestos por departamentos o areas de
una empresa.

E.2 AUXILIARES Se detallan las operaciones de los departamentos o areas de
una organizaon.

F. Por su valuacion

F.1 ESTIMADOS Se basan en experiencias anteriores que pronostican lo que
probablemente puede suceder.

F.2 ESTANDAR Se eliminan posibles errores y sus cifras representan los
resultados que se deben obtgiBarrbano Ruiz J. E., 1997)

G. Por sus fines

G.1 DE PROMOCION Son proyectos financieros que estiman los ingresos y
los egresos.

G.2 DE APLICACION Se elaboran con objeto de establecer los montos de
ingresos y de solicitar lineas dedité si fuera necesario para realizar pronésticos de
distribucion de recursos.

G.3 POR PROGRAMAEs el que se calcula y desglosa enisabtividades,
de tal manera que cada una constituygarograma o paquete compleg8on
utilizados por el gobierno parepresentar el gasto en relacion go objetivo o
accion que se pretenda realizar.

Los presupuestos, dentro de cualquier organizacion se planean y después se
formulan. Pueden estar relacionados con el trabajo, o ser analiticos por departamento

y estar sujetos a su revision y aprobacion defin{tdanzélez C. d2012)
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Tipos depresupuestos

Existen dos tipos de presupuestos: el presupuesto econémico y el presupuesto
financiero.

El Presupuesto Econdmico se encarga de proyectar el Estado de Resultados,
con todos los presupuestos soporte de este, como elyessupe Ventas, de
Produccion, de Mano de Obra, de Costos Indirectos de Fabricacion, de Gastos de
Administracion y Comercializacion y el Estado de Resultados.

El Presupuesto Financiero, que surge del anterior, estima el impacto que
tendra en la liquidezedla organizacion, las operaciones presupuestadas en el
economico.

Ambos Presupuestos conforman el Presupuesto Maestro, en el que se plasman
los planes operativos y financieros de la organizacion, para un periodo determinado,
habitualmente un afio y cenbperiodosnensuales.

A. Presupuestos econdmicos de operacion

 PRONOSTICO DE VENTAS

APronosticar | amoblenamprimaro y urdarental quaiege e |
necesario resolver satisfactoriamente par
(Bidart, 1981, péag. 17)

Referido al nivel de ventas que una empresa pretende alcanzar en un
determinado periodo de tiempo de acuerdo a sus capacidades y debilidades, basandose
para ello en criterios estadisticos, no estadistiamsnpinacion de ambos. Los
prondésticos no deben tomarse en forma rigida; ya que se pueden realizar ajustes

considerandoleriterio de la administraciofBurbano Ruiz J. E., 1997)
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El prondstico de ventas se ligaldespués deonocer las tendenciaggmar

en consideracion muchos factores como:

Volumenpreviode ventas

Circunstanciagienerales y econdmicds la industria
Rentabilidaddel producto

Andlisisde investigacion de mercados

Politicas de fijacion €l precios

Publicidad difusiony distintaspromociones

Calidad defreade ventas

Cambiosestacionales

Capacidad de produccién

Tendencias a largo plazo en verdasvariadoproductos

Para laevaluaciorde las ventas esdispensable tener en cuetda siguientes

factores especificos de ventas:

U Factores deajustes.- Sucesosmprevistoso eventualesquesurgieron para

estimar cualebabriansido las ventade no haberse produciéstos factores.

o

Desfavorables- Aguellosquefueron perjudicialeparalas ventas de
ejerciciosprevios porejemplo,un incendiouna huelgaetc
Favorables.- Aquellos quedavorecieronos volimenes de venta del ejercicio

previo, porejemplo,contratos especiales de ventas.

U Factores decambio. - Evaluar el volumen ajue puedellegar las ventas si se

realizararciertos cambios comaueva presentaciéredisefio del producto,

materia] método ddabricacion cambios de poblaciéeambios de moda,

cambios de actividad econdmica, etc.
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U Factores coriientes decrecimiento. - Aumento de las ventas teniendo en cuenta
la dindmica acumulativa que impulsa siempre hacia adelante a ale empresa
consderando el crédito o prestig{®einoso & Urgiles, 2010)
1 PRESUPUESTO DE VENTAS
Generalmente el presupuesto de ventas es el eje de los deméas presupuestos.
Volumen de ventas expresado en términos monetarios que es factible lograr
por una empresa, integra informacion sobre cantidades y precios por clase, forma y
marca de producteepresenta la base para planeactaspras, la produccién, el
financiamiento, los inventarios y la liquidé&urbano Ruiz J. E., 1997)
f PRESUPUESTO DE PRODUCCION
Es la determinacion del numero de unidades a prodara cubrir el estimado
de ventas y mantener los niveles proyectados de inventarios de articulos terminados
de acuerdo a la politica de la empresa. Proporciona la base para hacer un estimado
sobre los gastos de consumo de materia prima, el costo dedmabra indirecta y
los gastos indirectos de fabricacidn; para cada uno de estos gastos es necesario hacer
un presupuesto que permita establecer el volumen proyectado de trabajo o actividad
de los centros de produccién y consecuentemente estimado endsage el volumen
de trabajo o actividad a desataolen los centros de servici(Burbano Ruiz J. E.,
1997)
1 PRESUPUESTO DE MATERIALES A CONSUMIR
Se detallan las cantidades de unidades fisicas y monetadadalano de los
materiales que se van a requerir para la produccion que se ha planificado. Este,

conlleva a la realizaon del presupuesto de comp(Bsirbano Ruiz J. E., 1997)
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1 PRESUPUESTO DE COMPRA DE MATERIAS
Muestra las cantidades en unidades fisicas y monetarias que se requiere
comprar durante el periodo presupuestado con el fin de satisfacer los niveles de
produccion y variacion de inventariBurbano Ruiz J. E., 199.
1 PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA
Muestra un estimado de los costos salariales que se identifican directamente
con la produccién de unidades especificas, de productos terminados.
f COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
Pretende cuantificar los costooyectados que inciden indirectamente en el
producto, como es el caso de los materiales indirectos, la mano de obra indirecta, el
mantenimiento de las maquinas y otros gastos que no van fisicamente en la
elaboracién del producto pero que son necesariaslp@roducciériBurbano Ruiz J.
E., 1997)
f COSTO DE PRODUCCION
El presupuesto de costo de produccion consolida en términos monetarios, los
tres elementos del costo (materiales directos, mano de obra direstag/indirectos
de fabricacion) y permite establecer el costo de produccion unitario por periodo
(Burbano Ruiz J. E., 1997)
1 PRESUPUESTO DE INVENTARIO DE PRODUCTOS TERMINADOS Y
MATERIALES
Es una estimacion de laantidades iniciales y/o finales de materiales y

productos terminados al final del periodo presupuétabano Ruiz J. E., 1997)
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 PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION
Este refleja la cifra proyectada quels destinado a financiar la funcion
administrativa durante el afio presupuestado. Generalmente se los consideran gastos
fijos (Burbano Ruiz J. E., 1997)
1 PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTAS
llustra el costo en queavncurrir una empresa durante el periodo
presupuestado para hacer llegar el producto de la planta de producciéon hasta destino
(Burbano Ruiz J. E., 1997)
1 ESTADO DE RESULTADO PROYECTADO
Muestra los ingresos y egresos a fin de establecer los resultados operativos de
utilidad o pérdida del ejercicio presupuestado, también representan un resumen del
desempeiio financiero de la empresa dentro de un intéBwailoano Ruiz J. E.,
1997)
Esta proyeccion sirve de base para detectar y proponer mejoras en ventas,
costos y gastos.
B. Presupuestos financieros
Este tipo de presupuestos detallan el dinero que la organizacion pretende
gastar en ese mismo plagtas fuentes de donde se obtendra el dinero.
1 PRESUPUESTO DE FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO
Se basa en las estimaciones previstas de fondos disponibles en t&acps,
valores de facil y rapida realizacion. También se lo denomina presupuesto de caja o de
flujo de fondos porque se emplea para calcular de antemano los recursos monetarios
gue la organizacion precisa para llevar a cabo sus operaciones. Se efectiepor

periodogletiempo, yaseamensual drimestralmentéBurbano Ruiz J. E., 1997)
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Los flujos de ingresos y egreseggun su origemuederclasificarse en

V  Flujos de actividades operacionaleisiculadoa las operacionagpetitivasde
la organizacion. 8 les llamaambiénflujos normales.

V  Flujos de actividades de inversiagnculadosal presupuesto de inversion,
habitualmente somovimientos de dinero paodbteneractivos y financiamiento.

V  Flujos de actividades financierasin aquellos donde ganadinero via
financiamientdnterno oexternq y el pago por rendimientlos acreedores
inversionistas. 8losllama flujos anormales, igual que las actividades de inversion.

Para elaborar el flujo de efectivo se pueden utilizar dos métodos:

V  Método Directo: presenta por separado las dedtinategorias de ingresos y
egresos de dinero en términos brutos, proyectados para el periodo presupuestado.

V  Método Indirecto: parte de la utilidad neta resultante del Estado de resultados
y posteriormente se ajustan las registraciones que no generaniemboinue dinero
(tales como depreciacion, provisiones, impuestos diferidos, participaciones en otras
sociedades, entre otras)

1 PRESUPUESTO DE EROGACIONES CAPITALIZABLES

Este presupuesticerifica fundamentalmentedas las inversiones en activos
fijos. Da k posibilidad de considerar las distintas opciones de inversion y la suma de
fondos financieros que se requiere para llevarlas a cabo. Se enfoca principalmente en
la compra de activos fijg®8urbano Ruiz J. E., 1997)

Las inversionesurgen delecisionesle largo plazofundamentadasnun
planeamiento estratégico que requiggestudiossingularesEstas inversiones son
imprescindiblepara:

U Sosteney conservar la capacidad de produccion.

U Preservar o mejorda rentabilidadde los activos.
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0  Ampliar las operaciones, si la demanda lo permite.

La inversion también implica una rentabilidad al mediano y largo plazo que se
manifiesta en un aumento en las ventas y un descenso de los costos y gastos (como
consecuenai de los ahorros en los costos). En general, la elaboracion de un
presupuesto de inversiones esta a cargo del area de planeaguigatala dinamica
participacion de la Alta Gerencyadel area donde se realizar&tos cambios
(Burbano Ruiz J. E., 1997)

C. Balance general proyectado

Muestra los derechos y obligaciones al final del periodo presupuestado, los
cuales son el resultado de las operaciones contempladas en los presupuestos
operativos y financieros antes mencionados.

Para la confeccion del balance general proyectado es riedesar en cuenta
el flujo de efectivo proyectado, el balance general del ejercicio anterior, el
presupuesto de cuentas por pagar, el presupuesto de cuentas por cobrar, el presupuesto

de inventarios, presupuesto de inversigBesbano Ruiz J. E., 1997)

Requisitos para la elaboracion de urepupuesto
Para elaborar upresupuesto sequiere tener en claro ciertos puntos
(Entrepreneur, 2009)
1) Conocimiento de la empresaparaelaborar un presupuesto se debe tener
un conocimiento cabal de la empresa, para que el presupuesto se adapte a la misma.
2) Exposicion clara de los planes o politicagste requisito implica la
existencia de manuales e instructivos para unificar el trabBajce las formas que se
pueden utilizar estan las guias para identificar cifras control y las correspondientes

marcas e indices cruzados, asi como cualquier otra informacion adicional.
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3) Coordinacion para efectuarlos planes debe existir umlirectoro un
comité de presupuestos quganiceel trabajo de todos los departamentos,
centralizandda informacion ycoordinando colos jefes de cada uno de ellos la
elaboraciordel presupuesto departamental.

4) Fijacion del periodo presupuestalse realiza segun t@ganizacion y
teniendo en cuenta &stabilidad de las operaciones que se realicen.

El afiose divideen meses, bimestres, trimestres, semestreseakzan
comparaciones entre las cifras reales yplasupuestadas.

5) Direccion y vigilancia: es necesarianalizaraquellasvariaciones que
alterenlas cifras estimadas de los presupuestos. &phrtir desu estudio y vigilancia
el presupuestoonseguir&er un instrumenteeal de control.

6) Apoyo directo: es el respaldo que debar la direccién generatpndicion

indispensable para lograr los objetivos dertgresa

Etapas detontrol presupuestario

El Control Presupuestario consiste:

AB8si camente en | a comparaci-n de |
atendiendo, prioritariamente por el principio de excepcion, a los desvios negativos de
may or i mp(dacdiaponle9,pdy. 159)

Las compareiones permiten establecer si los desvios o variacgmres
razonables deberan estaujebs a decisionesorrectivagde la gestion.

Al analizaras variaciones paidefinir las causas que les dieron origen, se
debentener en cuentias siguientes posibilidades:

- Lavariacion no es importante.
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- Lavariacion se originé por errores en el proceso de elaboracion del
presupuestoesto puede ser desde la contabilizacion errénea de un asiento
contable en el departamento de contabilidad, hastror en la forma de
solicitar el informe que sirve para el analisis.

- Lavariacion se debi6 a una decisémparticulade la administracién, por
ejemplo,se decidio elevar alueldode uncolaboradodeterminado en un
puesto clave para que no sel&vé la competencia y dicho aumentcsdeldo
no estaba@ontempladen el presupuestbas variaciones de este tipo deben
identificarse, porque una vez que se las conocdpmaneral namecesitan
mayor andlisis, ya que en el momento en el que se todetigsion se debio
conocer que implicarian desvieen el plan o presupuesto.

- Variaciones que sortonsecuencidel efecto de los factores no controlables
gue puedan identificarse, como por ejemplo pérdidas debido a un siniestro.

- Variaciones cuyas causs@ desconocidgsieben ser el objeto de mayor
estudioy andlisis estas requiereum esclarecimientg por lo generalina
accion correctiva.

- Variaciones que se puedamrrespondea errores en eélrmadode
presupuestacién, como por ejemplo la interpretacion errénea de la
clasificaciéne imputaciérde un gasto.

Se deben analizar las variaciopasa determindascausas quias originaron
y determinar las medidas correctivas que cada caso s(igiecaiaro, 1992)

Los controles, verificacionesgpmparaciones son mas detalladosedida
gue se desciende en la escala organizacional.

Esnecesarigue se confeccionen estados contables mensuales y que las

registraciones sedlevadas rigurosamente al djjgra poder contar con un estado
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patrimonial cercano a la fecha de inicio de la ejecucion del presupuesto, de manera
gue el periodo a cubrir entre ambos (Ultimo estado real e inicio de la ejecucion) sea el
mas breve posiblelisminuyendo por tanto la magnitud de los desvios en la
presupuestacion de ese laps@dgalmey por otro lado para que el control de la
ejecucion (control presupuestario) sealizadanmediatamenta la finalizacion de

cada meqMocciaro, 1992)

Una manera de simplificar el mwol presupuestariconsiste en hacer
coincidirlos items/rubros presupuestarios con las cuentas del plan contable, evitando
una tarea deeimputaciones

Cada apertura que se realiza de los deswios gara poder ejercer las
medidas correctivas correspondienigsgue si o ocurrido en el periodo fue un
incrementadel precio del insumo, lo que habra duscares materia prima a un
menorpreciq pero si la variacion se debe al aumento de los déisjperen la
produccion (desvio en cantidad de insgo que se tendra que corregir es este
desperdicio en la etapa de produccion.

Los informes del Control Presupuestario deben emitirse con frecuencia
mensual. Dichos informes deben transmitir los desyiel area involucrada donde se
detectaron las diferenciag losrequisitosmas importantegpara estos informespn
los de poder ajustar el presupuesto a tiempo, asignar responsabilidades, confeccionar
el control en el momento oportuno, contenanfarmacion relevante y que el costo
de controlar no sea mas caro que la diferencia que se(M@oearo, 1992)

Siempre que se decida la implementacion de un sistema presupuestario no
puede dejarse dado el control presupstariopuesto quesi no se realizaodo el
presupuesto no tiene sentido alguno porque pierde la esencia del planeamiento que es

cumplir conlos objetivas.

30



Una vez presentado y aprobado el Presupuesto, el siguiente paso a desarrollar
es el control presustario, proceso mediante el caalcomparatos objetivos que
se habian presupuestado, con lo sucedido en forma real; ya que de nada serviria tener
un presupuestde lo que va a suceder segun nuestros prondsticos y no cotejarlo con la
realidad que dictel curso de la empresa. A partir de esta comparacion obtenemos los
desvios o variaciones entre ambos.

La finalidadde esteontroles elaprendizaje de la organizaciéentendiendo
los gerentes las causas y/o motivos que causan las variagioaabzar
mejoramientos continuos en base a las variaciones observadas, iniciando las acciones
correctivasEste control no se detiene solamente en el calculo de las variaciones, sino
gue profundiza estos desvios, estableciendo y trazando las caukesagigenaron,
con el fin de un analisis méas profundo y de retroalimentar el sistema, para
presupuestar nuevos periodos.

Para calcular la variacion de cada componente, se trabaja siempre con valores
absolutos. Cuando se analizan los ingresos, si elgealperior sera favorable; por el
contrario,al analizar los costos, si el real es superior sera una variacion desfavorable,
al haber incurrido en un costo superior al que se habia presupudétadaro,

1992)

Analizando laglistintas bibliografias se puede concluir que el presupuesto se
convierte en un grafiorganizadad de la gestidon, especialmente para las pequefias y
medianas empresas, gue no cuentan con manuales de procediyndorids los
duefios siguen siendo lestraegaspero no se ocupan del dia a dian la aplicacién
del presupuesto cada uno sabe desohecio del afio lo que tiene que hacgempre

gue no cambien las circunstancias; evitando tener que deaidindaoperacion
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Las diferencias detectadas pliear el control presupuestario, entre lo
presupuestado y lo real, lejos de representar un inconvergensgituyeun
importante indicador de problemas o cambios de tendencias. El presupuesto es un
gran Acontrol ador 0, e nioxdebilisaesty anttrazad.e al er

Se deja de lado el complejo de persecucién por los desvios presupuestarios,
transformandolo eana oportunidad de aprendizaje y de averiguar qué paso: si
cambiaron las premisas externas tomadas enaosnpresupuestamos maki hay
ocasion de corregirla.

As2 tambi ®n el presupuesto es un gran
organizaciones, ensefia en la practica que nada puede hacerse sin trabajar en equipo,
sin comunicarse con los colegas del mismo o distintos sectolesim@resa.
Incongruencias de fabricar lo que no se prevé vender, publicitar lo que no esta
disponible, incorporar personal que no es necesario, salen atmleizproceso de
presupuestagén.

La gestion presupuestat@mbiéndificulta en gran medidalcorrupciénya
gue inpone dos filtrosal presupuestar se define si cada erogacién es necesaria y si su
monto es razonable, y al realizar el control presupuestario se verifican y analizan los
desvios de lo presupuestado.

Debido al alto grado de incertiohlore actualun presupuesto rigido no
presentara utilidad a la organizacion. Bllw cabe aclarar que el presupuesto es un
plan, un programa de accién gue se intentara curspjap a los cambios y
variaciones, permitiendo umanstante adaptacio@onormaun pograma para
organizardentro de lo previsible, rindara la empreska capacidad dadaptaciora
aquelloscambiosnesperadad.a importancia de tal flexibilidadnplicaun cambio

de rumbo cuando las circunstancias o premisas del progranscarhbrado
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Capitulo 2

Metodologia

Tipo de Investigacion
Ede trabajo de tesis se basoders tipos de investigacion: una exploratoria en
primeramedida para paséregoa una investigacioouantitativa
Lainvestigacion exploratoridenecomo objetivareconocer y examinama
circunstancia o problema especifico para finalmente compren8ertentra en la
idea de descubrir.
Asimismo, se utiliza para diferentes propositos tales como establecer
hipotesis, identificar una guia de acciones futuras ars@iptener conocimientos
para poder resolver el problema en cuestion y establecer prioridades para futuras
investigaciones quingan relacion con la anteri@fidias, 1999)
En lainvestigaciorcuantitativase analizaran las actividades, objetos, procesos
y personas para determinacuantificarel presupuesto que mejor se ajuste a las
caracteristicas de la empreSa. objetivo es describyrcuantificarel fenbmeno a
analizar.
Instrumentos de Relevamiento
Para obtencién de la informacién se recurrié a fuentes primarias y secundarias.
1 Fuentes Primarias: entrevistas personales con sogemtido estructuradque
no indujeron las respuestas.
Sabino (1999)ice: Las fuentes primarias son los datos quenetstigador
recogepor si mismo, en contacto con los hechos que se investigan.
1 Fuentes Secundaridssta informacion fue obteniad@an registros escritos que
proceden también, de un contacto con la practica, pero que ya han sido

escogidos y muchas veces@esados por otros investigadogeg sustento un
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marco tedrico, la cual fue de gran utilidad en aportar informacion util para la
investigacion que se ha realizado y con ello poder hacer un aegpisisifico

del problema en estud{®abino, 1992)

Metodologiaaplicada

Si bienestetrabajo se inicia con una investigacion cualitativa partiendo de los
datos para identificar en profundidad la realidad de la organizacion y de la industria
en general; luego se recogen los datms evaluar el modelo cuantitativo a aplicar.

Se realiaun diagnastico interno de la empresa y de sus variables controlables
y luego una evaluacion del entorno y sus variables no controlables.

Este trabajo se enfoca desde el punto de vista cuantitdtigovez reunida
toda la informacion posible se procede a trabajarla en Excel para procesar la
informacion recoleetda y realizar las proyecciones gebcesgresupuestario
cuantitativoque exhibe la representacion monetaria del planeamiento y objdtilaos

empresgy un medio para controlar la ejecucioeljfogro de tales objetivos

Desarrollo de la Metodologia
Para efectuar un analisis de la evolucion y situacion actual de la empresa
Editorial Rio Negro S.A se realizaran los siguientes trabajos:
- Encuanto a la recoleccién de datos e informacion externa a la empresa,
relativa a la industria en la que desarrolla sus actividades se obtendran informes de
ciertas organizaciones dedicadas a la investigacion y andlisis del contexto en el que se
desempenia lactividad editorial:
9 Asociacion Mundial de Periddicos y Editores de Noticias, \WRRA

1 Instituto de Prensa de la Sociedad Interamericana de Prensa (SIP)
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1 Asociacion de Diarios del Interior de la Republica Argentina (A.D.I.R.A.)

1 Asociacion de Entidadd®eriodisticas Argentinas (Adepa)

Para la obtencion de informacion interna de la empresa, se realizara un
diagndstico de las caracteristicas generales de la organizacion, solicitando una reunion
con los integrantes del directorio de la sociedad y complémeoia con el aporte de
otros funcionarios claves de la organizacion, como los gerentes de las distintas areas.
Para ello se realizaran entrevistas estructuradasesjpgnsables de cada

departamento que conformadroeganigrama de la Editorial & Negio S.A. (Anexoll
Modelo Entrevistas al CEO y Nivel Jerarquico por un lado y nivel medio)

- Con el fin de obtener informacion contable se realizara un analisis
documental, cuya informacion principal a relevar estard dada por los estados
contables de la empa correspondientes a los ejercicios 2014 y 2015 y se realizaré la
aplicacién de indices y ratios que permitiran obtener una vision mas amplia, que el

simple analisis de datos absolutos.

Cronograma de Avance
En el siguiente cuadro se disefi6 el cronogrdenavance del armado del
presupuesto Integrado de la Empresa y analisis de las proyecciones en base a
indicadores; base para el control presupuestario, revision y actualizacidn mensual,
aplicacion de correcciones a los posibles desvios, que permitatgorEnmejorar

los resultados econdmicefinancieros de la empresa.
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Tablal.
Cronograma de Trabajo

ACTIVIDADES

10

11

12

13

[ Antecedentes

Investigacion referente a los antecedentes y objetivos
de los presupuestos.

[Redaccion de la informacion pertinente.

Capitulo 1. Marco Tedrico

Investigacion profunda de lag caracteristicas del
presupuesto integral y de cada etapa que comprende.

[Anilisis y redaccion de la informacion obtenida.

Capitulo 2. Metodologia

Recoleccién de datos e informacidn externa e interna de
la empresa.

Procesamiento de los datos obenidos.

Capitulo 3. Anilisis Diagnéstico

Recoleccion de datos histéricos de la empresa a través
de entrevistas a distintos integrantes de la compaiifa.

Anilisis de la actividad y de la industria en general.

Investigacion del organigrama de la compaiifay de las
funciones de los principales cargos de la empresa,

[Analisis FODA

[Redaccion de la informacion relevada.

Capitulo 4, Desarrollo

Solicitud de las proyecciones y necesidades
presupuestarias a cada sector.

[Analisis de las proyecciones y necesidades recibidas.

[Reunion para discutir las proyecciones y necesidades
planteadas.

[Armado de los presupuestos individuales.

[Armado Presupuesto Integral

[Anilisis Presupuesto Integral mediante la aplicacion y
anélisis de ratios econ 6micos-financieros.

Control Presupuestario v Evaluacion de variaciones
Capitulo 5. C: i ¥R i

[Formulacion de las conclusiones y recomendaciones
pertinentes al final del trabajo.

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 3
Andlisis diagndstico
Resefia Historica

Desde que se fundé el diario, en mayo de 30d@rante los dos primeros
afos, Don Fernando Rajneri se encargd de todas las tareas, desde escribir las noticias
hasta concebir y armar los avisos que integrarian cada edicion.

También realizaba la distribucion del periddico y la cobranza. Por entamces, |
Redaccion y la imprenta del periddico estaban ubicadas en calle Tucumén al 700, de
la ciudad de General Roca, provincia de Rio Negro. Rajneri recorria las calles en
busca de informacién y no dejaba de visitar la municipalidad para conocer el destino
de @l o cual reclamo que se hubiera hecho en algiin niumero anterior. Si no obtenia
respuesta en un plazo prudencial, las notas en el diario eran severas para con la
gestion de turno en la edicion siguiente.

En 1913 el quincenario pasé a ser semanario y FesriRajheri fue dejado
cesante en su cargo de docente por las criticas efectuadas desde el diario al director de
la escuela.

En 1920 incorporé un estudio fotografico, mientras que en 1923 modernizé la
maquinaria y en 1926 se instald en el edificio propi® de Julio al 700, al lado del
actual. Los acontecimientos que desembocaron en la Primera Guerra Mundial y los de
l a Guerra Civil Espafola tuvieron en el
informacion era muy importante se convocaba a los vecitrasés de bombas de
estruendo y las novedades se colocaban en una pizarra que daba a la calle. La
Redaccion tuvo cambios importantes en febrero de 1958, el afio en que el semanario

se convirtié en diario.
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Editorial Rio Negro S.A., es continuadora del paddédundado el 01 de
Mayo del afio 1912 por Don Fernando Emilio Rajneri. Se constituye en el afio 1960,
con el objeto de dedicarse a operaciones comerciales (trabajos graficos, distribucion
de material periodistico de diarios y revistas), industriales (eleiém de proyectos
gréaficos para la edicion de diarios, revistas, libros, folletos y todo tipo de
publicaciones impresas), constructora (construccion de viviendas, edificios,
instalaciones de plantas transmisoras de radio, television y plantas deiorstalde
todo tipo) y agropecuarias y forestales (instalacion de establecimientos para la
explotacion agropecuaria y forestal dentro de la gama de la actividad, entre otros).

Hasta entrados los 90 se mantuvo el disefio previo en papel, que desaparecio
paradar paso a un proceso en el que editores y disefiadores acuerdan los textos,
fotografias o infografias que integraran la edicion que saldra a la calle al dia siguiente.
La llegada de internet abridé nuevas posibilidades de acceso a la informacion.

En 1997 édiario ingresé en el mundo del 2.0 con su paginirn
(www.rionegro.com.gr donde la actualizacion informativa es permanente, las 24
horas de los 365 dias del afio. Alli también los lectores tienen una via de
comunicacién y pueden expresar sus opesoacerca de los mas variados temas que
se incluyen en | as ediciones i mpresas de
cuenta con uno de los sistemas mas modernos de edicion de diarios del mundo,
denominado AMi |l eni umo.

Rio Negro online complementa lai@dn de papel, para seguir en contacto
con un publico que interactla con el medio, dejando su opinion sobre los hechos de la
realidad politica, econdmica y cultural de la regidn; con 150.000 visitas diarias.

A partir de Noviembre de 2013 se implement@kib Rio Negro, programa

de beneficios exclusivos para los lectores del diario Rio NAgravés de una
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suscripcion reciben una tarjeta de membresia, con la cual acceden a promociones y
descuentos que les permite ahorrar en comercios adheridos, todi@s Ids| afio.
Actualmente cuenta con mas de 13.500 suscripciones, mas de 20.000 tarjetas en el
mercado y mas de 450 comercios adheridos.

Evolucion ecnolégica

EDITORIAL RIO NEGRO S.A., es continuadora del periédico fundado en el
afio 1912 por Don Fernando Emilio Rajneri, comenzando su publicacion diaria el 12
de Febrero de 1958, con una tirada de 800 ejemplares, editado con un parque de
magquinarias compuesto es@imente por 2 linotipos y una maquina impregoaaa.

En el afio 1960 se incorporaron dos linotipwss yse adopto la estructura
juridica de sociedad andnima.

Como las necesidades lo requerian se cambia el sistema de impresion por el de
Rotaplana auméando en 1961 su tirada a 4.000 ejempldrasos.- Esta maquina
fue adquirida a la firma Grafex S.A. quien financio la misma a 24 meses. Esta
adquisicién permitié ahorrar tiempo, pues entregaba los ejemplares cortados y
doblados, lo que facilito la cutacion ydistribucion.-

En 1965 se compra una rotativa marca MAN para 15.000 ejemplares. Esto
trajo aparejado la necesidad de ampliar las instalaciones procediéndose a comprar al
Sr. Carlos Vera y al Banco de Rio Negro y Neuquén lotes de terreno @onde s
construyo el edificio que actualmente ocupa la firma.

En el afio 1970 se decide renovar totalmente el parque de maquinas,
importdndose directamente desde EE.Uth impresora marca GOSS de cuatro
cuerpos e impresion a cuatro colores para impresiones. offset

Debido al crecimiento constante de la empresa, el directorio resolvio la

construccion del edificio que actualmente ocupa la empresa, con una superficie de
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3.500 metros cuadrados y con financiamiento propio, cuya finalizacion de obra fue en
el mes de abril de 1981, en la misma época se renovo totalmente el mobiliario y se
adquirio una rotativa offset GOSS mod€ommunitySSC de seis unidades

impresoras, una utkd tricolor y una plegadora con sus correspondientes accesorios.

A mediados de 1991 se inicia la instalacion de un nuevo sistema de edicion y
preprensa electrénica, con el objetivo de llegar a un proceso integramente digital,
siendo el primer diario latinoamericano en encarar ese desafio. Se reemplazan los
equipos espéficos IBM por computadoras Apple Macintoslsg instalan tres
fotocomponedoras Linotronic 330.

Desde el afio 1995 y en distintas ocasiones hasta 2001, se reemplazaron estas
fotocomponedoras por las mas modernas Linotronic Mark Ultre 4000. A fines
de 1995, se procede a concretar la compra de una noiateva, GossUrbalinerWeb
OffsetPresque imprime 25.000 ejemplares de 80 paginas, con 16 en color, por hora.
Conjuntamente se adquirié un sistema de empaque que esta compuesto por apiladoras,
transprtadoras de piso, aplanadora de productos y una atadora Marca Signode SP330

Ccon accesorios.

En el afo 1997, se publica por primer a
Negroo, siendo uno de | os primeros diario
en linea.

En el afio 1998 se introduce un nuevo sistema comercial, (Dalai) de origen
mexicano, con el propdsito de unificar la informacién comercial, hasta ese momento
dispersa en distintos sistemas, e integrarla con el proceso productivo. A fines de 1999
seinicia la implantacion de un sistema ERP (CWA Gestién, en aquel momento
comercializado por Stradivarius), y un sistema especifico para Recursos Humanos

(Payroll, comercializado por Orden).
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En octubrede 2004 se adquirié una fotocomponedora AGFA Avanxis IV junto
con el software de flujo de trabajo Arkitex. Esta inversion posibilitd la imposicion
electrénica y fotocomposicion de cuatro paginas, reduciendo tiempo de proceso y
trabajo manual.

En Julio de2005 se compré un equipo CTP AGFA Advantage DL con
procesadora en linea AGFA Ultra LP 82. La presente es la ultima te@ologi
disponible en sistemas de prensa.

En el afio 2008consecuente con la politica de actualizacion tecnolégica
permanente, se deld la adquisicion de un nuevo sistema editorial a la reconocida
firma espafiola Protec. Este sistema coloca al Diario a la vanguardia en la utilizacion
de software editorial, posibilitando una edicion mas agil, permitiendo a los recursos
humanos de la redeidn el acceso directo a las distintas fuentes informativas y la
elaboracion de las notas en forma rapida y segura.

En el 2008 se adquiri6 una maquina CTP AGFA Advantage XS de ultima
generaci-n copiadora directa degrbapas
produce integramente en forma directa, desde las computadoras a las planchas
presensibilizadas, para su posterior impresién. La presente es la Ultima tecnologia
dispornble en sistemas de gneensa.

Evolucion en cada area de la Editorial Rio Ne@@\.

Redacciori Milenium Cross Media: Se implant6 en octubre de 2008. Permite
procesar informacién y entregarla por distintos medios.

Durante lasegunda mitad de febrero de 2010 se comenzé a publicar la pagina
web del diario con el nuevo sistema, en bisting y estrenando diseiio. Desde ese
momento, se triplicéa cantidadde visitas a la pagina, pasando de 1.150.000 visitas

en enero de 2010 a mas de 3.500.000 en abril de 2016.
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Archivo1 Quay: Esta integrado con Milenium Cross media. Constituye un
repostorio Unico de paginas, articulos y fotografias. Contiene todas las ediciones
publicadas desde la instalacién de Milenium.

Retoque automatico de fotbdntellitune: Se instalé en 2009. Actualmente se
procesan por este sistema casi la totalidad de las o salen publicadas.

Plataformas digitales En 2012 se publicé la primera version de la aplicacion de
Rio Negro paréPad En 2015 se integra con el sistema editorial y que ademas alcanza
también a tabletas y celulares Android.

Produccion en preprensaA r ki t e x : Desde el afo 2005
con tecnologia CTRQomputetto plate), siendo el cuarto diario del pais (y el primero
del interior) en adoptar esta tecnologia (primero en forma mixta, conviviendo con
peliculas, y posteriormente, en 2008f@mna total). Se comenzo6 usando planchas
con haluro de plata, luego fotopoliméricas y en febrero de 2011, fotopoliméricas
libres de quimicos. Este proceso es mas econgyrdefaa la empresa mejor parada
desde el punto de vista medioambiental.

Expedicioni SIGED: Se incorporo a fines de 2007. Sirve para controlar la
carga de camionetas de acuerdo a la difusion y rutas armadas.

Club de suscriptorésMS CRM: A fines de 2013 se comenz6 a operar el club
de suscriptores. Para la gestion de suscriptores, cmm@dherentes y beneficios se
utiliza el CRM de Microsoft con la personalizacion correspondiente, e integrado con
el ERPSoftland Logicy el SIGED. Se cambiaron las centrales telefénicas, armando
en Neuquén unall center con tecnologia de voz sobre INR.

Produccion de videb streaming En 2013 se acondicioné una sala (que habia
sido taller de departamento técnico) como estudio de vidmasse incorporaron

equiposque permitemealizar transmisiones en vivo por internet.
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Virtualizacion y consotiacion de servidores: Esta tecnologia permite
consolidar muchos servicios en una menor cantidad de hardware mas potente,
reduciendo el consumo de energia, ademas de aprovechar mejor el hardware existente,
y facilitar tareas de administracion y manteninoent

PrensaEn cuanto al sector Produccion, en Octubre 2010 se agrego un tercer
motor a la rotativa Urbanliner, esto permite realizar tareas de mantenimiento sin
impactar en el rendimiento de la maquina.

En el mes de noviembre del mismo afio se camlaonéiguracion de la
maquina, lo que posibilitd disponer de ocho péaginas color adicionales, a costa de
sacrificar la cantidad total de paginas que pueden imprimirse en una entrada. La
decision se tomo luego de ver que las circunstancias en que se exnediala
paginacion maxima (48 paginas) eran excepcionales y en muchos casos, evitables.

En Mayo 2016 se cambia la configuracion a 32 paginas color, teniendo que
adicionar ingresos a maquina, pero proporcionando un producto con nuevo redisefio a

todo color.

Andlisis de lamdustia (sector de laempresa)

El periodismo escrito, se dice, esta en crisis.dforado, se afirma que va a
desaparecer el diario en paféhapou, 2010)

La lucha por la supervivencia no habia sido nunca tan dusalaje
competencia de la television, la radio e Internet a la que se enfrenta la prensa escrita,
la ha llevado incluso a sufrir "una verdadera crisis de identidad". Ca@sves
dificultosoel equilibrioentreel negocio y lanformacién y a veces la dependencia de
la prensa a la publicidad la hevado aatravesar complicaciones econémico

financieras.
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La carrera por ser el primero Brostraras ultimas noticias hadado origen a
una nuga forma de periodismo centrada en lo inmediastgtendencia se afirmal
observatel deterioro de un periodismo analitisin contar con que la saturacion de
noticias qugproduceeste sistema informativgeneradesinformacion.

El nimero de reportageoriginales ha disminuido sensiblemente. Los editores
de noticias estan también reticentes para enviar a sus propios periodistas, fotoégrafos y
camaras a cubrir un suceso Yy prefieren en cambio reescribir los despachos de las
agencias de prensautilizarimagenes de las grandes agencias de nofiClaepou,
2010, pag. 84)

De este modo, la exactitud de la informacién seista desgastadda
disminucién de recursos destinadas\aestigacion y la verificacion de los hesh
conduce a mardo a difundir informaciogue noresulta ser el todo fiable.

Asimismo, el periodistagbligado amanipularun instrumento que evoluciona
a velocidad vertiginosa yactuarcon extraordinaria celeridad, sgponea descuidar
su codigo ético. Victimas destohan sido tres de los mas importantes diarios a nivel
internacionalTheNew York Times, Le Monde y la BBC, quienes han perdido
credibilidad desde el 2003.

En realidad, en la carrera por las ganancias a ctazo,dos periddicos no
difieren de otras grandes compafiaslidénto rubro.

Si bienimportantesorrientes de pensamiemicedicenel periodismo digital
como el futuro del medio en el nuevo siglo, también hay otagenteque lo
plantean como unaaccionsobrestimada anta novedad.

Aun asi, entre los que seéegana dar como hecho la mueddin de los
impresos estd, por citar otro ejemploWarld Associationof NewsPapergWAN),

gue heaefectuaddoros en los que sestudiael futuro de los periddicos en papel como
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prometedor; defiende el poder de la prensa y emprende estrategias para impulsar su
defensa y desarrollo en medio de la supuesta (@bapou, 2010)

Asimismo, Paul Starr advierte, en amplio ensayo sobre el tema, que decir
adios a la prensa puede significar dar la bienvenida a una nueva era de corrupcion.
Ante el "rumor en torno a que los diarios impresos estan en crisis y so6lo unos pocos
soportaran los desafios que implica Internet"cuestiona qué hay de cierto en ello y
advierte que podaiafectar a la vida democratig@hapou, 2010)

La World Associationof NewsPaperdWAN) haafirmado la ironia que lera
digital ha traido consigda realidades qudnternet esta contribuyendo también al
crecimiento de la industria de los perioddicos, con nuevas formas y contenidos
informacion que se intercambia mas rapido que nunca.

Pero el reto de mantener los principios tradicionales de la profesion aun
contintia. Ser criticos ante el futuro del periodismo. A final de cuentas, los periddicos
son un reflejo de la sociedad en la que se hacen. No importa si desaparecen los diarios
de papel, mientras no se esfume la informacion que nutre a la sociedad deanocratic
(Chapou, 2010)

Dadas las necesidades, retaxigenciagjue el contexto actual demanda,
cabereplantearséas posibilidades que ofrecen los viejos preceptos del periodismo:
independencia, credibilidad, denuncia, investigacion, estitmbrar la esencia
virtudes del periodismo de calidad de antafio, que no ha perdido vigencia y actualidad
aun con el paso des afos.

Actividad

La actividad de la Editorial Rio Negro S.A. es la editar en pag@iglitalmente

eldi ar i o A Réual seNistgbuye én las provincias de Rio Negro y Neuquén.

Anexolll (lugares de distribucién).
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Mision, Vision, Valores y Compmusos
Mision

Desde el Diario Rio Negro se informa y comunica dentro de un marco ético,
independiente y profesional, al servicio de los lectores; manteniendo principios y
valores desde el origen en 1912.

Desarrollan con pasion y entregan contengles satisfacen expectativas de
las diferentes audiencias. Para ello estan en proceso continuo de entender las
necesidades de la gente, el comportamiento del mercado y las nuevas oportunidades
gue la tecnologia y los medios brindan.

Se preocupan porque large cuente con el ambiente y los espacios que
estimulen sus destrezas y talentos.

Vision

Ser el lider en comunicacion e impresos mas influyente de la Patagonia,
entregando a las personas informacion, entretenimiento y educacion a través de
contenidos gemados por gente comprometida y talentgseiantizandgroductos y
servicios de calidad con rentabilidadniejorale.

Que la marca sea reconocida por su credibilidad, excelencia e innovacion.
Facilitan el intercambio comercial entre sus propias audiepaas anunciadores.
Aspiran a ser la primera opcion y referencia editorial del interior del pais.
Valores y Compromisos

- Independencia
- Veracidad

- Objetividad

- Respeto

- Lealtad
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- Vocacion de servicio
- Proactividad ennovacion
- Busqueda de la excelencia
- Impulsaruna cultura empresarial de calidad, con respeto mutuo,
construyendo una verdadera comunidad.
- Fomentauna organizacion innovadora y creativa, que aprende
constantemente.
- Guiarsepor un compromiseentrado en la busquedaaididad ymejora
continua
- Armonizar la ética informativa cdons negocios.
- Objetividad, imparcialidad y puntualidad en las informaciones.
- Cultura de calidad y medicion. Orientacion al aprendizaje.
- Adaptabilidad (al cambio)
- Enfoque al servicio al cliente. Mejoramiento continuo.
- Méaximo retorno de la inversién y orientacion a resultados
Actualmente cuenta cd¥8 empleados y la actividad principal de la Sociedad
es | a edici-n del di ari o AR20 Negroo,
provincias de Neuquén y Rio Negro: Andi (lugares delistribucion) yAnexo |V
(personal de némina).
Organigrama
Se adjunta en Anexd
Funciones de los miembros de lamesa
De acuerdo al organigrama detallado en el punto anterior, se detallan las

funciones de los principales cargos dentgpeesa:
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U Director PeriodisticoEs el encargado de cuidar la politica editorial del diario,
define la manera cdmo se va a cubrir cada noticia, es responsable de mantener
buenas relaciones con las autoridades publiesspresas editoras de medios y
demas istituciones.

U Editor General: Dirige las distintas areas o departamentos de la redaccion y es
responsable de cuidar el contenido periodistico. Debe asegurar que las noticas se
van a publicar como se habia acordado, decide el espacio que ocuparan segun la
importancia, revisa la informacién y coordina a los prosecretarios y jefes de
seccion.

U Investigacion: Area que busca revelar hechos de interés publico a través de
investigaciones periodisticas, para lo cual se necesita recabar datos, realizar
entrevistasgontrastar fuentes y contar con antecedentes fidedignos y documentos
gue permitan denunciar o publicar un reportaje, exactamente igual que el resto del
periodismo.

U Prosecretarios de redaccion: Se encargan de estructurar la informacion a los
reporteros; y d proporcionar la informacién que va a salir publicada.

U Jefe de Noticias: Coordina el material periodistico que debe ir ubicado en cada
seccion, seleccionando asi cada tema para la seccién adecuada.

U Fotografia: Es el sector encargado de recopilar lasen&igy elaboran el material
gréfico, de acuerdo a los contenidos seleccionados para publicar.

U Diagramacion: Trabajan en la composicién y/o ubicacion de los textos y avisos
publicitarios, decidiendo el lugar y espacio que ocuparan, distribuyéndolos segun

laimportancia que el Jefe de Noticias le conceda.
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Editores/Periodistas: Sus funciones ademas de informar, son seleccionar y elegir

la informacidn, clasificarla y hacer eleccion de temas para luego interpretarla y

verificarla.

Responsables Cierre: Tienenuacargo el control de que las paginas estén

terminadas a la hora maxima de cierre; también son los encargados de completar

los espacios reservados a los actos de ultima hora que se podran incluir en una

segunda edicion, si el tema lo amerita. Asi tambliéraleajo del jefe de cierre es

revisar el contenido del periddico y modificar algunos aspectos del disefio.

Editor y Coordinador Oirie: Coordinan los contenidos a suddisitio web online

- Buscar recursos externos en la Red para vincular a las informs.cion

- Gestion de herramientas interactivas como encuestas y foros.

- Busqueda de historias en el archivo documental propio para vincular a las
noticias.

- Contrastar informacion e investigar en la Red.

Gerente GeneraEs el responsable de la definicion dedtrategia de la empresa,

determinacion de sus objetivos y de los medios necesarios para lograrlos. Marca

las pautas para obtencién y el uso de recursos de la empresa conforme a un plan, y

organiza las tareas de los miembros de las distintas areas dqeésanks el

representante de la entidad propietaria de la empresa, y a quien corresponde la

responsabilidad de su buen funcionamiento.

RR HH: Se encarga de seleccionar a los trabajadores, de las cuestiones de

seguridad social, relaciones laborales.

Administracion y Finanzas: El gerente administrativo financiero tiene varias areas

de trabajo a su cargo, en prinhggar,se ocupa de la optimizacion del proceso

administrativo, el manejo de los stocks y el inventario, y todo el proceso de
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administracion finariera de la organizaciodnexoVI i Modelo Global de
Funcionamiento Administrativo.

Circulacion: Tiene a su cargo el establecimiento de las metas de venta y
circulacion de ejemplares, planes tacticos y operativos, con el fin de contribuir en
la programacio de metas por zonas de distribucion.

Produccion: Es el responsable de todas las tareas que van desde el cierre de
redaccion hasta que el peridédico se empaqueta para su distribucion: compaosicion,
montaje e impresion. Tiene a su cargo el manejo del departa técnico dentro

del que se incluye la elaboracion y supervision de proyectos, asi como también
brindar servicio técnico a los clientes internos en la correcta utilizacion de los
productos y equipamiento, planea y ejecuta cualquier cambio, modifi@acion
mejora.

MKT y Nuevos Negocios: Trata de incrementar el nimero de ventas buscando
férmulas que atraigan la atencién del cliente. Participa en el lanzamiento de
nuevas lineas de produccién o de actividad, en la necesidad de nuevas campafias
de publicidades un buen colaborador del gerente de ventas y del gerente general
de la empresa. Desarrolla eventos y programas especiales de interés. Planea,
organiza y controla la ejecucién de actividades promocionales con el fin de
consolidar la imagen del producto.

Comercial: Su funcién principal es la comercializacion de espacios publicitarios.
Depende de esta gerencia toda la estructura comercial de la empresa. Gestiona y

vende los espacios publicitarios papel y electrénicos.
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Instalaciones
Editorial Rio Negro 3\. dispone de inmuebles propios y de terceros, para el
cumplimiento de sus actividades, mediante una némina de personal en planta
permanente de 248 empleados.
Inmuebles pios:
1. Casa Centrabeneral Roca

- Consta de Planta Baja y 3 Pisos, mas Planta techaata de Maquinas.

- Edificio ocupado por oficinas, correccion de diarios, oficinas de
redaccion, salon de Usos multiples, biblioteca y archivo, sala de
fotomecanica, salas rotativas, playa de estacionamiento, oficina de
distribucion.

2. Parque Industrial Gral. Roca

- Consta de un galpdn con oficina y casa para el cuidador

- Dichas instalaciones se destinan principalmente al almacenamiento de
bobinas de papel y tambores de tintas de impresion.

3. Agencia Neuquén

- Consta de Planta Baja y 2 Pisos, mas Planta tectsat@de Maquinas.
4 Agencia Cipolletti

- Consta de Planta Baja y 1 Piso, mas Planta techa con sala de Maquinas.
5 Agencia Bariloche y Cochera

- Inmueble con cuatro dependencias ubicadas Planta Baja con vista al Lago

Nahuel Huapi.

Inmuebles deetrcerosalquilados:
1. AgenciaBuenos Aires

Ubicacion: Cervifio 4407/17, Piso 10, Palermo, Capital Federal.
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2. Agencia San MartinelLos Andes

Ubicacion, Belgrano 680, San Martin de los Andes (Neuquén
3. AgenciaViedma

Ubicacion, Laprida y Saavedra 101, Viedma (Rio Negro

Inmueblesorresponsales (que trabajan desde su domicilio):

1. Corresponsalia Rincon de los Sauces

Ubicacion Almafuerte y Rio Negro, Rincon de Los Sauces (Neuquén)
2. Corresponsalia Catriel

Ubicacion: Roma 438, Catriel (Rio Negro)
3. Corresponsalia Ingeniero Jacobacci

Ubicacion Fray LuiBeltran812, Ing.Jacobacci (Rio Negro)
4. Corresponsalia San Antonio Oeste

Ubicacion: Punta Delgado 910 Piso 1 BplLas Grutas (Rio Negro)
5. Corresponsalia Rio Colorado

Ubicacion 25 de Mayo 223 B° Villa Mitre, Rio Colorado (Rio Negro)
6. Corresponsalia Villa Regina

Ubicacion Puelches 305, Villa Regina (Rio Negro)
7. Corresponsalia Cutral Co

Ubicacion Gregorio Alveez Plan 45N.° 04, CutralCé (Neuquén)
8. Corresponsalia Centenario

Ubicacion Luis Sandrini 651 Barrio Huemul, Gemario (Neuquén)
9. Corresponsalia Zapala

Ubicacion Corrales 58Z,apala Neuquén)
10. CorresponsalieéBierra Grande

Ubicacion: Esquina 9, Departamento K, Sierra Grande (Rio Negro)



11.CorresponsaliaVilla La Angostura

Ubicacion: Del Radal 308, Villa La Angostura (Neuquén)
12.Corresponalia El Bolson

Ubicacion: Los Nogales S/N, El Hoyo (Chubut)
13. CorresponsaliaChoele Choel

Ubicacion: Piquillin y G. Palacios, Chodbloel (Rio Negro)
14.CorresponsaligChosMalal

Ubicacion: Tromen 1157, Chddalal (Neuquén)

Principales Clientes
En laempresa el 50% de las ventas esta representada por el 1,5% de los
clientes, es decir que 30 clientes2d@00ascienden al 50% de las ventas. Esto no se
considera sano para el futuro de la empresa, ya que la baja de muy pocos clientes pone

en riesgo la economia dedmpresa.

Tablall.
Principales Clientes

Import e % Total Q

Ranking de Clientes 2015
114.969.55¢ 100,00% 100,00% 14.442

Ministerio de Coordinacién de Gabinete Seguridau
Trabajo

Banco de la Provincia de Neuquén 3.660.694 3,16%  11,76% 2

Jefatura de Gabinete de MinistraSec. de Medios dt
Comunicacién

9.944.166 8,59% = 8,59% 1

3.212.632 2,78%  14,53% 3

Quality Market SA. 3.036.211 2,62% @ 17,16% 4

COTO Centro Integrzl o'Ie.ComerciaIizacién Sociec 3.011.549 2.60%  19.76% 5
nénima

Gustavo Abel Iriarte 2.974.075 257%  22,33% 6

Media Planning S.A. 2.500.226 2,16% = 24,49% 7

Espacios S.A. 2.236.150 1,93%  26,42% 8

Unidad Provincial de Enlace y Ejecucion de Proye«
con Financiamiento Externo (U.P.E.F.E.)

Fabia Gutiérez Savouillian 1.840.165 1,59% @ 29,63% 10

1.869.519 1,62%  28,04% 9
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Pacheco Luig\lberto - Contado 1.789.088 1,55% « 31,18% 11
Eibarte de Ocampo Maria Silvina 1.703.164 1,47% 32,65% 12

Jefatura de Gabinete de MinistraSec. Medios de

0, 0
Com. (Acuerdo Acog. Dto. 1145/09) 1.575.000| 1,36% . 13

YPF S.A. 1.522.133 1,32%  35,32% 14

Plan B Comunicaci®S.R.L. 1.422.588 1,23% = 36,55% 15
Nueva Comunicacion S.A. 1.407.736  1,22%  37,717% 16
Sahiora S.A. 1.361.067 1,18%  38,95% 17
SecretarigGeneral de la Gobernacion 1.253.431 1,08% = 40,03% 18
Carlos Tiscornia 1.157.886 1,00% @ 41,03% 19

Correa Bustos Roberto. 1.092.734 0,94%  41,98% 20
Estrategia Publicitaria S.A. 1.086.709 0,94%  42,91% 21
Superior Tribunate Justicia (Viedma) 1.060.680 0,92%  43,83% 22
La Anénima 1.047.006 0,90%  44,74% 23

ZMS S.A. 1.027.112 0,89% 45,62% 24

Honorable Legislatura Pcial. 1.011.166 0,87% = 46,50% 25
ZenithoptimedigGroup Argentina SA 913.535 0,79%  47,29% 26
FRAVEGA SACIEI 844.170 0,73% = 48,02% 27
Municipalidad de Neuqué 838.783 0,72%  48,74% 28
Sabalich Pablo Osvaldo 806.960 0,70%  49,44% 29
Tribunal Superior de Justic{&lgn.) 796.862 0,69%  50,13% 30

Fuente: Editorial Rio Negro S.A.

Principales Proveedores
El 80% de los costoexcluidos sueldos y jornale®stan compuestos por
insumos totalmente criticos para la actividad, como lo son el papel, chapas y tintas, y
conmenor riesgo de criticidad las agencias de noticias y colaboradores periodisticos y
fotogréficos.

Tablalll.
Principales Proveedores de Insumos

Agfa GraphicsArgentina S.A.

Flint Ink

Grafex TB S.A. (exTintas y Barnices S.A.)

Sun Chemical Ink SA. (ExLorilleux Argentina S.A.)
Papel Prensa S.A.I.C.F. y de M.

Papeles Bio Bio SA.

Fuente: Editorial Rio Negro S.A.
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TablalV.
Principales Proveedores de Noticias

A.D.E.P.A. Asociacion de Entidad@=riodisticas Argentinal

A.D.I1.R.A. Asociacién de Diarios del Interior de la R.A.

AP The Associated Press

DPA Deutsche Pressedgentur GmbH
Dyn de Agencia Diarios y Noticias S.A.
Télam S.E.

Fuente: Editorial Rio Negro S.A.

Analisis FODA
Fortalezas

A nivel empresa.

- Empresa con trayectoria de considerable reconocimiento por cumplimientos
normativos y financieros.

- Excelente imagen y posicionamiento de la marca.

- Cobertura importante de la realidad local

- Capacidad investigativa

- Buen soporte publicitario

- Alta confianza y credibilidad ante proveedores y entidades financieras
(bancos).

- Empresa sana financieramente, con escaso pasivo.
A nivelsector contable administrativo.

- Experiencia (por baja rotacion) y adaptacién a los cambios propuestos en los
proce®s administrativos, en la mayoria de los recursos humanos disponibles.

- Adaptacion a organizarse en pequefios equipos de trabajo que comparten
distintas tareas (con el propdsito de remplazarse ante vacaciones y/o

enfermedad).
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- Disponibilidad de sistemas acesla los procedimientos necesarios para
alcanzar los objetivos del area; suministrar informacion y facilitar los
controles internos y de auditores externos (contable e impositivo).

Debilidades
A nivel empresa.

- La estrategia de la compafiia no se tradudéactitas concretas. Permanece
ignorada por el personal. NO se conoce la estrategia de la organizacion y por
lo tanto NO se puede actuar sobre ella.

- Existen compartimentos estancos y por consiguiente falta trabajo colaborativo
(web/impreso, permanentemeetaliscurso hace referencia a nosotros y ellos)

- Preocupante falta de motivacion en el personal.

A nivelsector contable administrativo.

- Escaso seguimiento de evolucion de tareas.

- Indices de rendimiento bajo en ciertos puestos (con antigiiedad supesior a
25 afos).

- Escasa rotacion del personal, que genera 640 dias de vacaciones al afio y
elevadas indemnizaciones para el reemplazo.

- Falta de propuestas para mejorar procedimientos y rendimientos de los
mismos.

Amenazas
A nivel empresa.

- Falta dedentificacion con la marca en las zonas mas alejadas como Viedmay
Bariloche.

- Existe el riesgo de que se consoliden otros actores editoriales como diarios

online que son mas baratos.
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- Aparicién de nuevos jugadores en el mercado publicitario, como losegorta
gratuitospara la venta de automotores o ventas inmobiliarias.

- El cambio que surge a nivel global en el habito de compra del diario: el papel
cede ante la version digital

- Mayores conflictos laborales y leyes laborales con tendencia a favorecer a los
empleados.

- Mayor presion por reclamos salariales.

- Tendencia a monopolizarse la comercializacion de insumos criticos para la
actividad (como chapas y tintas), por las trabas a las importaciones y mayores
conflictos laborales en las fabricas.

A nivelsectorcontable- administrativo.

- Sucesivos cambios en las normativas impositivas, de importaciones, de
compras de papel, etc. (que requieren mayor tiempo de dedicacion,
seguimiento y riesgos de trabas para lograr el objetivo).

- Jbévenes/nueva generacion con bajatislo de pertenencia y falta de
compromiso en el cumplimiento de tareas, respeto de los procedimientos y
plazos.

Oportunidades
A nivel empresa.

- Aprovechar las necesidades de pautado de los gobiernos provinciales, para
presionar en el recupero de deuda.

- Hay espacio para consolidar la presencia editorial y comercial en la region.

- Captacion de nuevas audiencias digitales y convencionales (pensando en que
puede existir debariloche.infpero tambiérunapublicacionde La @muna en

Bariloche)
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Habria que consegumejorar el vinculo con las comunidades ciudadanas. No
solo ganar audiencia sino generar vinculos. Seguramente estaban, pero no
estan mas.

Financiamiento accesible para nuevas inversiones.

Aprovechar la imagen para expandirse y lograr nuevos espaabsexior de
las comunicaciones.

Ampliar el capital laboral calificado para lograr un producto final de alta
calidad y disefio.

Aprovechar la credibilidad en los bancos para seguir invirtiendo en tecnologia
en comunicaciones.

Aprovechar la rentabilidad da hctividad e invertir en la ubicacion de nuevas
agencias para captar nuevas regiones del pais.

Dada la buena imagen de la editorial lograr convenios con los proveedores
para paliar el aumento de los costos de los insumos.

Aprovechar el excelente poderideestigacion para obtener primicias y
posicionar a la Editorial como un gran portal de noticias, en edicion papel y
digital.

Superar el creciente aumento de costos y la mayor presién salarial con la
implementacion de un presupuesto para un uso eficiertssadecursos.
Superar el avance de productos similares de bajo costo consiguiendo alianzas
con proveedores para lograr disminuir los costos de produccién.
Implementar trabajos en grupo para desarrollar portales de informacion;

fomentando la integraciégrupal para el desarrollo de la version digital.
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A nivelsector contable administrativo.

Manejo adecuado de la informacion Financiera Contable a través del Sistema
Computarizado Integrado, que permite contar con informacién precisa y
confiable para l&oma de decisiones econdmidasancieras.

Aprovechar la adaptacion del personal administrativo para implementar un
sistema presupuestario para la Editorial.

Utilizar los sistemas de informacion contable para poder confeccionar el
presupuesto.

Superar el paz seguimiento de las tareas sistematizando las tareas para
facilitar el control de las mismas.

Conocimiento de las estrategias de la empresa mejorando el canal de
comunicacion dentro de la editorial.

Crear incentivos a los trabajadores para aumentaotugtividad.

Aprovechar la adaptacion de los empleados mas jévenes para facilitar la
incorporacion de sistemas presupuestarios en la editorial.

Dado el excelente control de la informacién interna y externa, utilizarla para
detectar los riesgos de la ecoria fluctuante.

Superar el aumento de la presion fiscal y de insumos implementando una
planeacion de las actividades de la editorial, que permita una compra eficiente
de insumos y adaptarse anticipadamente a los cambios impositivos.

Capacitar a todo el pgynal administrativo en técnicas presupuestarias.
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Conclusiones Diagnosticas

Editorial Rio Negro S.A. es una empresa centenaria familiar, fundada el 01 de
Mayo de 1912, dedicada a | a edici-n vy dis
Actualmente conviven dageneraciones, que permiten obtener conocimiento a la
nueva generacion de la experiencia y trayectoria que les permita ser continuadores de
una empresa de vanguardia, prestigio y excelencia.

La empresa ha crecido exponencialmente desde sus inicios, rinsnrsfiose
en loque actualmente es hoy, una editorial que no solo realiza publicaciones en papel
sino también digitalmente. El gran crecimiento ha venido acompafiado por la
habilidad de los duefios de la empresa de una visibn empresarial innata. Actualmente
la editorial e atravesando un cambio generacional y esto podria provocar una
pérdida de lineamientos y objetivos definidos desdereacion

Este problema que se viene visualizando ha generado la necesidad & elabo
un presupuesto econdémico, para no pdaletentidad y los objetivos.

Los temas que deberia atender el CEO de la Editorial Rio Negro S.A. son:

1 Debido a que el 50 % de las ventas esta representada por el 1,5% de los
clientes una disminucion en lagentas traeria consecuencias graveseapresa.

1 EI80% de los costogxcluidos sueldos y jornalegstan compuestos por
insumos totalmente criticos para la actividad, lo que cualquier cambio no previsto
traeria como consecuencia una posible pérdiddfisigtiva.

1 Facilidad para la entrada en el mercado de competencia.

1 Latecnologia utilizada en la plataforma digital se vuelve obsoleta rapidamente

debido al avance en software.
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El Objetivo de la elaboracion del Presupuesto es integrarlo estrédegia de
la sociedad: ofrecer un producto de alta calidad y reconocimiento en la industria
periodistica local, nacional e internacional; logrando la mayor rentabilidad posible.

Se debe mejorar la calidad de sus recursos como asi también tener wa orden
momento de efectuar erogacionesjlie solo se logra con un correcto presupuesto
econdémicoPara ello se debera trabajar en forma conjunta con los gerentes y jefes de
todas las areas de la compafia, transmitiéndoles premisas de acuerdo a las
expectativas de la evolucion de la industria y economia regional y nacional.

La empresa debera convettis amenazas en oportunidades y las debilidades
en fortalezas:

1 Realizar continuas inversiones en nueeasologias yacompanharlas dena
continua capacitacion del personal, que generara un mayor beneficio a largo plazo en
la firma, ya queaumentaria laalidad del servicio, como asi también, la del personal.

1 La elaboracion del presupuesto econémico de la Editorial Rio Negro S.A, es el
fundamento para que la empresa pueda, a partir de este orden interno, mejorar en
todos sus sectores y para el entorno.

1 Através de un exitoso control y manejo presupuestal, la empresa lograra
sortear los vaivenes de la economia. Actualmente con el cambio de gobierno y el
aumento generalizado de los poschace indispensable la implementacion del
mismo.

1 Por dltimo, es trascelental que la firma expanda sus actividades al sector
digital dadoque la demanda de publicaciones en papel viene disminuyendo debido a
gue cualquier persona, no importa el lugar donde se encuentre, con solo tener un
teléfono con conexién a internet aceedtodos los portales de noticias y otras

publicaciones.
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1 Competencig Tecnologia
AR20 Negroo enfrenta una competencia ¢
misma se concentraba en el diario de Neuquén, éste ha perdido bastante su peso, y se
han fortaleailo los diarios locales en algunas plazas, especialmente en Viedma 'y
Bariloche. Tambi ®n en Gener al Roc a, aunqu

casao.
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Capitulo 4

Desarrollo

Consideraiones para la elaboracién der&upusto Econémico
El presupuesto maestro a elaborar para la empidigarial Rio Negro S.Ava
a estar compuesto por los siguientes presupuestos:

1 Presupuesto de Ingresos

1 Presupuesto de Gastp€ostos

1 Presupuesto Financiero

1 Estado de Péidas y Ganancias Presupuestado

Planeacién del Resupuesto

1. Comoprimera medidae determinard el periodo a presupuestar. Para la
empresa Editorial Rio Negro S.A. se confeccioné para el ejercicio 2.016, es decir, un
periodo del2 meses.

2. Se recomienda a la institucion la creacion de umitéode presupuestos, el que
deberda ser integrado por el Gerente General, Director Periodistico y los Gerentes de
las distintas areas. Ellos son los que tomaran decisiones sobre las acoiétadog
enrelacién con los ingresos, costos y gastos.

3. Antes & poner en marcha la elaboracion del presupuesto, deberan establecerse
laspremisas dearacter macroeconémico, como:

1 Tasas de Inflacion

1 Tipos de Cambio de las monedas extranjeras con las que se opera

1 Tasas de Interés para operaciones Activas y Pasivas

1 Prdbable evoluciéon de las remuneraciones al personal, de acuerdo a lo
proyectado por las convenciones colectivas de trabajo
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Y las premisas microeconomicas de la empresa, como:

1 Evolucion de los precios de los principales insumos

1 Financiacion a otorgar a losehtes

1 Estimacion de evolucién de voliumenes y tarifas de los productos a
comercializar

1 Plan de Inversiones en Bienes de Uso (Hardware, Software, Rodados,
Instalaciones, Maquinarias, etc.)

4. La politica de fijacion de precios de venta debera estar en linea con las
premisas previamente establecidas. Estard a cargo del area de circulaciéon y
comercializacion, partiendo con las estimaciaress cantidades de ejemplares y
centimetros de publicadl,las que una vez definidasy que continuar con la
asignacion de los precios de venta.

5. Los gastos que se presupuesten seran de acuerdo a las necesidades de la
empresa para el afio 2.016 y su liquidez en dicho momento.

6. Se dispondra de fondos a mediarargo plazo para las necesidades de
inversion erbienes deaiso (Hardware, Software, Rodados, Instalaciones,
Maquinarias, etc.) que requiera la editorial, antes de que se comprometan.

7. Se determiné en base a fsyecciones gstimaciones quel incremer de
las ventas sera de un 40% con respecto a las ventas de la Editorial Rio Nedeb S.A.
ejercicio D15.

8. Se considerd una tasa adiacion para el ejercicio®6 del 30%. El indice
gue se tomo como referencia es el promeditgreso proyectado paraegercicio

2.016. (Anexo W Principales Prondsticds
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9. Setomd como premisa que los impuestos y tasas impositivas a nivel nacional,
provincial y nacional, se mantdran estables para el periodil8. No existen

proyectos que determinen que la presiscal disminuya para el periodo en estudio.

Base para la Elaboracion de los Estados Financieros Proyectados

Una vez que se cuenta con la cuantificacion de los objetivos y metas de la
empresa establecidper el comité se procede a elaborar los presupsieSomo los
presupuestose vara utilizar para preparar estados contables proyectados se hace
necesario que estos sean preparados de acuerdo con el plan de cuentas que se ha
adoptado parka contabilidad.

La mayor apertura del plan de cuentas (muy &o@)j permite medir la
gestion con mayor grado de detalle y con criterios propios de la gestion. Estos
conceptos facilitan el armado del pregasto y su consecuente con{®hlle, 2001)

En el presente caso de estulditbasgpara elaborar los Estados Financieros
Proyectados es el Presupuesto de Ventas, de cobranzas, de caja, asi como de las

distintas partidas del Estado de Ganancias y Pérdidas.

Metodblogia para la formulacion deli@supuesto
Para el caso propuesto se adjunta la sintesis de |la Estiattnaonial yde
Resultados Editorial Rio Negro S.A. del ejercicio 2013, 2014 y 2015, que servira para

el caso propuesto:
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TablaV.

Estado de Situacién Patrimonial

ACTIVO CORRIENTE
Caja y Bancos
Inversiones

Créditos por Ventas

Otros Créditos

Bienes de Cambio

Total del Activo Corriente
ACTIVO NO CORRIENTE
Inversiones

Otros Créditos

Bienes de Uso

Total del Activo NdCorriente
TOTAL ACTIVO

PASIVO CORRIENTE
Cuentas por pagar
Prestamos
Remuneraciones y Cargas Sociale
Cargas Fiscales
Otros Pasivos
Anticipos de Clientes
Total del Pasivo Corriente
PASIVO NO CORRIENTE
Cuentas por pagar
Prestamos
Remuneraciones gargas sociales
Cargas Fiscales
Previsiones
Otros Pasivos
Total del Pasivo no Corriente
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO

Capital Social
Ajuste de Capital
Reserva Legal
Resultados no asignados
Resultado del Ejercicio

TOTAL PATRIMONIO
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

31/12/2015

$ 3.102.581,8¢

$ 35.734.103,4(
$57.992.389,7!
$ 2.444.462,8:
$12.766.071,3¢
$112.039.609,1!

$ 329.066,0:
$ 1.674.467,3:
$9.330.292,57

$ 11.333.825,9:
$ 123.373.435,01

$ 10.317.883,0¢
$ 1.387.694,4"
$20.977.640,6°
$ 12.403.377,5°
$2.772.801,8t¢
$3.404.683,4:
$51.264.081,0¢

$ 549.911,0C
$1.812.233,2¢
$3.295.117,1¢
$ 2.419.306,1¢
$ 524.289,47

$ 7.214.243,0¢
$ 15.815.100,2:

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
SITUACION PATRIMONIAL CONSOLIDADA PERIODOS 20120142013

31/12/2014

$ 3.444.069,0(
$ 19.598.959,0(
$ 48.433.798,0(
$ 2.835.686,0(
$ 10.949.488,0(
$ 85.262.000,0(

$594.779,0(

$ 134.313,0C

$ 8.567.086,0(
$9.296.178,0(
$ 94.558.178,0(

$ 6.466.533,0(
$ 1.758.812,0(
$ 14.962.116,0(
$ 7.059.871,6:
$ 4.546.690,0(
$2.031.114,0(
$ 36.825.136,6:

$ 1.328.833,0(

$414.873,0(
$ 11.304.004,01
$13.047.710,0(

31/12/2017

$ 3.400.689,0
$24.039.258,0
$32.178.423,0
$1.979.347,0
$ 8.319.570,0
$69.917.287,0

$ 504.234,0(
$2.357.140,0
$9.503.473,0

$12.364.847,0
$82.282.134,0

$5.900.139,0
$ 1.165.554,0
$12.097.423,0
$9.723.468,0
$ 2.460.865,0
$2.125.483,9
$33.472.933,0

$1.893.929,0

$5.428.649,0

$7.322.578,0

$67.079.181,3:

$ 2.000.000,0(
$ 12.409.504,6°
$2.881.901,0(
$ 3.393.925,7:
$ 35.608.922, 3¢

$ 49.872.846,6:

$ 2.000.000,0(
$ 12.409.504,6°
$2.170.959,0(
$ 0,00
$28.104.867,7.

$40.795.511,0

$ 2.000.000,0
$ 12.409.504,6
$860.108,0(

$ 0,00
$26.217.011,0

$ 56.294.253,7"
$ 123.373.435,0

$ 44.685.331,3¢
$94.558.178,0(

$41.486.623,6
$82.282.134,6

Fuente: Editorial Rio Negro S.A.
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TablaVl.

Estado de Resultados Consolidados

EDITORIAL RIO NEGRO S.A

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO

PERIODOS 20120142013

2015

2014

2013

Ventas

$225.257.867,21

$ 177.848.996,0

$ 144.066.294,0|

Costo de Ventas

$-100.007.121,0]

$-75.367.195,00

$-58.723.144,0(

Utilidad Bruta

$ 125.250.746,2(

$102.481.801,0

$ 85.343.150,00

Gastos de Comercializacion

$-46.012.382,32

$-37.846.623,0(

$-30.157.774,0(

Gastos de Administracion

$-33.373.117,49

$-25.457.984,00

$-19.963.647,0C

Resultados Financieros y por tenencia
Resultados de inversiones permanente]

$10.116.741,69
$-265.714,00

$5.134.701,00
$-389.376,00

$5.162.496,00
$142.205,00

Otros ingresos y egresos $876.918,22 $ 308.291,00 $ 227.207,00

Ganancias antes del Imp. a las
Ganancias

Impuesto a las Ganancias
GANACIAS DEL EJERCICIO
Fuente: Editorial Rio Negro S.A

$56.593.192,30

$-20.984.269,94
$ 35.608.922,36

$44.230.810,00

$-16.125.942,0(
$ 28.104.868.00

$ 40.753.637,00

$-14.536.626,0(
$26.217.011,00

Presupuesto Econémico
Es la proyeccién de resultados. Exhibe la ganancia o pérdida proyectada para

un periodo determinado, de acuerdo a los planes de la empresa.

Presupuesto dexgresos

Es el punto de partida del proceso de presupuestacion integral, siendo sus
volimenedos determinantes para el armado de la mayoria de los presupuestos
parciales.

La preparacion de este presupuesto estara a cargo del area de circulaciéon y
comercializacion, partiendo con las estimaciones de los distribuidi®ciariosy
vendedores de pubidad, para ir conformando la informacion en un proceso
ascendente dentro de la organizacion. Dicha fijacion de los volimenes sera revisada

por los estratos superiores de la empresa.
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Definidas las cantidades de ejemplares y centimetros de publicidayyday
continuar con la asignacion de los precios de ventpoliica de fijacion de precios
de venta debera estar en linea con las premisas previamente establecidas.

Para Editorial Rio Negro S.A., segun el andlisis, los ingresos tienen un
comportamientoiclico. Para este caso en particular se tomé dumase laevolucion
de la demandeorrespondiente @fio 2015 siendo el afio mas representativo para la

editorial.

Evolucion de los Ingresos afio 2015
25.000.000

20.000.000

15.000.000
10.000.000 M

-

5.000.000

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

=4—\/ENTAS PUBLICIDAD NETA&#=EJEMPLARES VENTAS VARIAS

Figura 3. Evolucion de los Ingresos 2015
Fuente EstadoContables de Editorial RiNegroS.A.
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TablaVIl.

Presupuesto Econdémico Ao 201entas

PRESUPUESTO ECONOMICO ANO 2016

TOTAL 2015 16 vs 15 16 vs 15
2016 Pesos %
VENTAS PUBLICIDAD 102.394.014 | 141.006.332 | 51.387.682|  36,44%
COMISIONES PROMOTORES | 5.441.280 3577.663 | 1.863.617 | 52,00%
COMISIONES RECEPTORIAS |  606.635 592.937 13.697 2.31%
xgggg FEERIG el 186.346.099 | 136.835.732 | 49.510.367 | 36,18%
59,68% 61,68%
EJEMPLARES 86.218.430 | 60.798.540 | 25.419.890 | 41,81%
27,61% 27,41%
PRODUCTOS DE TERCEROS | 11.552.795 5.806.915 | 5.655.880 | 9591%
REVISTA NUEVA 4.395.176 3.558.748 836.428 23,50%
PUBLICIDAD DIARIO ONLINE |  12.848.500 7.060.021 | 5788479 | 81,99%
VENTAS SUSCRIP. IPAD 88.164 59.435 28.729 48,34%
Intereses Percibidos 2.013.600 1.958.542 55.058 2,81%
NUEVOS NEGOCIOS 5.500.000 2683399 | 2.816.601 | 104,96%
Otros Ingresos 3.292.195 2.992.348 299.848 10,02%
VENTAS VARIAS 39.690.430 | 24.209.407 | 15.481.023| 63,95%
12,71% 10,91%
VENTA NETA TOTAL 312.254.960 | 221.843.679 | 90.411.281| 40,75%

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse en la tabla precedemtestima un incremento del

total de ventas del 40% en relacion al ejercicio 2016.

La facturaciompublicitaria estara en el orden del +36% respecto a 2015,

considerandeolimenessimilares al ejercicio antefipcon tres incrementos de tarifa

del 10% cada uno, previstos para los meses de marzo, junio y octubre 2016.

El incremento en la venta @gemplaresurge considerando una combinacion

de incremento en el volumelel 1,50%y aplicacbn de actualizacionel preciode

tapaen los meses de enero, abril y septiemdlieanzando €7,61% del total de las
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ventasproyectadasDe esta forma la factacion por circulacio crecera 41,8%
respecto de 2015

El rubro Ventas Varias representara el 12,71% sledatas para el ejercicio
2016, siendo el rubro en el quemantea un incremento en su facturacion adeél
63,95% ya que considera una evoluciém las ventas de publicidadlme, de
productos opcionales de tercenpsuevos negocigsercanal 100% de acuerdo a las
expectativas planteadas.

Para las ventas de productos opcionales de terceros se considera circular en
paralelo tres productaiirante todo el ejercicio y a partir de mayo implementar las
ventas por intermedio del sistema de suscripciones del Club Rio Negro.

En el caso d& publicidad otine seprevéun aumento en el volumen del
50%,con tres incrementos de tarifa del 10% cada previstos para los meses de
marzo, junio y oatbre 2016, al igual quas ventas publicitarigsapel.

El crecimientadelos nuevos negocios se corresponde a la pretension de
incursionar en nuevas actividades como conferencias, eventos al aire lilpafiaam
de bien publico, exposiciones y recitales.

A continuacion, se adjunta taldan el desarrollo mensual del presupuesto de

ventas.
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TablaVIll .

|Presupuesto Econdémico Mensual Afio 20Mentas

ENERO |FEBRERO | MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO | AGOSTO |SETIEMBRE| OCTUBRE|NOVIEMBRE |DICIEMBRE| TOTAL 2.015 16w 15 | 16w 15
Pesos %
PUBLICIDAD 10.178.100| 10.183.950| 14.492.020| 14.930.600| 15.202.000( 17.296.000| 17.701.000| 17.878.000 18.920.000| 19.962.000 16.219.600 19430.744|192.394.014[193.901.977| -1.507.963| -0,78%
COMIS IONES 0| 6.410.751| -6410.751|-100,00%
BONIFICACIONES 46.484.894| -46.484 894 | -100,00%
SUBTOTAL 10.178.100| 10.183.950| 14.492.020| 14.930.600| 15.202.000( 17.296.000| 17.701.000| 17.878.000 18.920.000| 19.962.000 16.219.600( 19.430.744|192.394.014| 141.006.332| 51.387.682| 3644%
COMIS IONES PROMOTORES 329.550 346.430 421.200 421.200 421.200 478.400 478.400 478.400 499.200 526.240 526.240 514.800| 5441280 3.577.663| 1.863.617| 32,09%
COMIS [ONES RECEPTORIAS 42.063 68.133 62.325 37.391 46.236 37.119 31.309 48.292 37.401 68.803 83.233 44.331 606.635 592.937 13.697| 2,31%
VENTAS PUBLICIDAD NETAS 9.806.487| 9.769.367| 14.008.495| 14.472.009| 14.734.564| 16.780.481 17.191.291| 17.351.308 18.383.399| 19.366.957 15.610.127 18.871.613| 186.346.099| 136.835.732| 49.510.367| 36,18%
59,68%) 61,68%
EJEMPLARES 6.971.216| 6.290.774| 6.484.348| 6.988.230| 7.086.147| 7.008.354| 7.724.150| 7.173.946 7.514.018 8.397.391 7.335.456 7.244.400| 86.218.430| 60.798.540| 25.419.890| 41,81%
27,61%f 27,41%
PRODUCTOS DE TERCEROS 461.298 721.296| 1.334.860| 1.066.279| 1436.936| 1.177.258| 1.283.625 1.053480 784.480 855.572 705232 672480 11.552.795| 5896915| 5.655.880| 9591%
REVISTA NUEVA 158368 324.946 232.604 321.490| 401.890 374.589 387.189 343.999 468.855 553.310 391.576 436360 4.395.176] 3.558.748 836428 23,50%
PUBLICIDAD DIARIO ELECTRONICO 586.000 586.000 686.500 942,500 983.500| 1.115.500f 1.212.500| 1.212.500 1.230.500| 1.431.000 1.431.000 1431.000| 12848500 7.060.021| 5.788479| 8199%
VENT AS SUSCRIP. [PAD 6.636 6.764 6.897 7.025 7.153 7.281 7413 7.541 7.669 7.797 7.930 8.058 88.164 59435 28.729| 4834%
Intereses Percibidos 190.750 180.750 191.100 198.450 213.150 124.200 140.800 165.600 184.250 122.350 138400 163.800| 2.013.600] 19583542 55.058| 2.81%
NUEVOS NEGOCIOS 0 0 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000 550.000| 5.500.000] 2.683.399| 2816.601| 104,96%
Otros Ingresos 221447 283.860 248.856 234.771 265.743 249.368 256.490 347547 300.993 271.186 308.953 302.982| 3292195 2992348 299.848| 10,02%
VENTAS VARIAS 1.624.498| 2.103.615| 3.250.817| 3.320.514| 3.858.372| 3.598.196| 3.838.017| 3.680.668 3.526.747| 3.791.214 3.533.091 3.564.680| 39.690.430| 24.209.407| 15.481.023| 63,95%
12,71%f 10,91%|
VENTANETA 18.402.202| 18.163.756| 23.743.660| 24.780.754| 25.679.082 | 27.387.031| 28.753.458| 28.205.922| 29.424.164| 31.555.562 26.478.675] 29.680.693| 312.254.960( 221.843.679| 90.411.281| 40,75%

Fuente: Elaboracion Propia
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Presupuesto deagtos

Toda empresa para su funcionamiemdomaldebe disponer de recursos
razonables y equilibrados con los objetivos de venta a alcaebéendaealizar
ciertas adquisiciones déenes o servicios, por lo que la preparacion del presupuesto
va a obligar a la administracion a realizar su planeacion, ademas definira los objetivos
y se expondran en términos financieros, convirtiéadosun instrumento de control
(Muhiz, 2009) Para el caso de Editorial Rio Negro S.A. los gastos se dividieron en
los siguientes grupos:

Presupuesto de mano de obra directa e indirécsaieldos y cargas sociales.

El presupuesto de Mano de Obra Directa comprende la proyeteiioras
por mes de las distintas secciones productivas y turnos de trabajo. Es consecuencia
directa de las necesidades generadas por el presupuesto de produccion.

El presupuesto de Mano de Obra Indirecta comprende las areas
administrativas, redacciodistribucion, técnica y comerciales. No se asigna, por lo
tanto, a la produccién del producto de manera directa ni tiene gran relevancia en el
precio de éste.

También es muy importante el analisis de horas de traRa@ordinarias con
jornales diferencias, establecimiento de jornales sobre distintas categorias,
determinacion del porcentaje de cargas sociales, proyeccion de las necesidades de
incorporar o reducir personal, incentivos y beneficios al personal y en su caso el
calculo de las indemnizaciones

Presupuesto dedminidracion

Son en general de naturaleza fija y muy divarsadyyen elresto de los costos
gue no han podido ser englobados en las funciones de produccion, redaccion,

distribucion, comercializacion, ni de financiacién de bienesvicies.
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Teniendo en cuenta que la mayoria son costos fijos, el analisis de los datos
histéricos brinda habitualmente una buena base para su presupuestacion.

Presupuesto de costos damunicacion

Incluye todos los costos relacionados con las comunicadieleéénicas fijas
y moviles y enlaces de banda ancha para la transmision de noticias y servicio del
Diario Digital.

Presupuesto de costos delaccion

Se consideran todos los costos correspondientes a servicios periodisticos y
fotograficos contratadoservicios de investigaciones, agencias noticiosas nacionales
e internacionales.

Presupuesto deostos dalistribucion

En este presupuesto se consideran todos los gastos relacionados con la
distribucion de los diarios, desde los fletes hixstancentivosa los vendedores
(distribuidores, kioscos y canillitas).

Presupuesto deomercializacion

La proyeccion de costos de naturaleza variable y fija de los gastos
comerciales, incluye dentro de los primeros las comisiones sobre ventas.

Como costos de comerdizdcion de naturaleza fija, estan aquellos que tienden
a permanecer relativamente constantes ante las variaciones en las ventas. Ejemplos
son los gastos de movilidad y viaticos de los vendedores, impresos y papeleria para
facturacion y cobranzas y todos loostos operativos diicha area

Presupuesto de costaedncieros

Este presupuesto solo se puede hacer luego de contar con la mayoria de los
presupuestos, ya que es necesario corsbakificit y elsuperavit finales de fondos.

También deben preverseslresultados financieros positivos.
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Se debestudiarcémoseobterdranlos fondos faltantes cuantiayadéficit y
comose invertirarios excedentes en caso de superavit.

Estalaboresta a cargo del gerente financiero, quien debera tener en cuenta
tantola evolucion de las tasas de intecémo la variacion dia tasa de inflacion.

Al presupuestarse transacciones en moneda extraejgedeestimarel
comportamiento de los mercados financieros internacioyaessiderar las
variaciones del tipo de carab

Presupuesto de impuestosagds

Se consideran el Impuesto Inmobiliario, Tasas Municipasicio
Retributivo, Tasas Municipaldscencias Comerciales, Servicios de Agua, Crédito
Fiscal IVA no deducible, Impuesto a las transacciones Financieres paais.

Presupuesto damortizaciones

Este presupuesto se basa en el rubro contable de bienes de uso de la compafiia,
y en el presupuesto de inversiones de la empresa, considerando el momento del alta
como bienes de uso amortizables.

El sistema de amoracion queutiliza la empresgara los distintos
componentes del rubro bienes de es®l de amortizacion lineal.

Impuesto a lasanancias

Es el tributo que se paga sobre la renta, es decir sobre la diferencia entre las
ventas y los costos y gastos necesarios para obtener, mantener y conservar esa fuente
de ganancia. Actualmente la Ley del Impuesto a las Ganancias indica que la tasa para

los sujetos empresa égl treinta y cinco por ciento.
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TablalX.

Presupuesto Econdémico Afio 201Bastos y Costos

TOTAL TOTAL 6vs15 | 16vs15
2016 2015 Pesos %

COSTOS
SUELDOS YC. SOCIALES 101.44360] 84.830.45 16.613.144  19,58%
Contribucién Unica 16060220 -4707.30d -11.352.91] 241,18%
SUELDOS Y C. SOCIALES 85.383.38( 80.123.14]  5.260.23 6,57%
ADMINISTRACION 12.190.867 10.706.05 1484814  13,.87%
INDEMNIZACIONES 3.380.004 8499.12d -5.119.124  -60,23%
COMUNICACIONES 2283264  779.148 1504114  193,05%
CONSERV. EDIFICIO E INSTAL, 333.000  270.766 62.324  23.02%
REDACCION 5357791 319226 2165524  67.84%
PREPRENSA 2536870 1656846  880.024  5311%
IMPRESION 28.991.93] 18.074224 10.917.704  60,40%
GASTOS DISTRIBUCION 26.633.280 10.037.989 7.595.294  39,90%
GASTOS CLUB RIO NEGRO 8.885.17d 4784824 4100354  8570%
SUCURSALES 4871230 4444014  427.218 9,61%
GASTOS DE VENTA 7383324 1.809.50d 5573.817  308,03%
GASTOS PROD. ESPECIALES 600.000 9.726|  590.274 6069,13%
COSTO PROD. OPCIONALES 9311574 4.761.071 4550504  95.58%
GASTOS REVISTA NUEVA 7243724 4083058 3160671  77.41%
GASTOS DIARIO ELECTRONICO | 9.035.08] 535350] 3681.48d  68,77%
NUEVOS NEGOCIOS 190539] 642816 1.352574 210,414
IMPUESTOS Y TASAS 4136.444 3375591  760.848  22,54%
Plan de pagos RG.3756 aj. 2007/20 o| 513656 5136563 -100,00%
TOTAL COSTOS 220.552.43( 176.740320 43812101  24.79%
EBITDA $ 91702530 4510335 46.599.18]  103.32%
EBITDA % 29,37% 20,33%
AMORTIZACIONES 3.390.000 2300304 1.089.690  47,37%
FINANCIEROS 3.861.355 -6.330.000 2.468.649  -39,00%
lL;ATF',LL'JE’ggoANTES DE 92.173.88 49.133.046 43.040.83  87,60%
IMPUESTO A LAS GCIAS 3203241 17.369.514 15562.894  89,60%
UTILIDAD NETA 59.241.479 31.763.53] 27.477.94  8651%

Fuente: Elaboracion Propia
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TablaX.
Presupuesto Econdémico Mensual Afio 20G&stos y Costos

FuenteElaboracion Propia
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