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lNlROOL'CClON 

El trabajo deaarrollaclo, nos muestro la lmpononcla que tienen 

loa presupuestos eo la pia-cl6n flnnncloro, trotando demnnlnllr el 

comportamlemo y resukados de operocl6n aniea que sucedan, crean­

do para el efecto Areu de rea¡,onsabllldad con el propO&lio de Wl8 mo-

1<>r vig11ancla y cootrol en el cumpllmlento de mel88 y obJeUvos pro­

gramados_ 

El eerudlo se cllvlde en cuatro capnuloe principales; trotando en 

el p~ro el aspect0 cooceptual de plaoeacl.6n flnanclera, dreaa de 

responsabilidad y presupuestos, sltuandonos aer en el marco de refe­

rencia, bac:lendo una extenal6n en el capítulo segundo a presupueams, 

c011 una caleod:lrtzacldn para la elaboracl.6n y control del mismo, que 

tnclu)-e la adecuacl.611 del sistema de la lnfonnncl.6n contable ul progl'!. 

mátlco - presupuesta! a fln de ahorrar esluerzos Innecesarios. 

Ln los c>pftulos tercero y cuano se cles>rrolla la pane técnico 

de elaborncl.6n) control presupueswL LII elaboroctOn con los posos 

propuestos a seguir se lleva a cabo en el tercer capítulo, dando espe­

cial tmpormncl.a a las ventas, por ser generadoras de Ingresos y cut-
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,.ndo los ¡,un10a cualitativo y cuantllatlvo. lll conuol preaupuea111l ac 

slwa ea el c1ano capitulo, donde ae menciona la evaluackln de las 4· 

rees y las poelbles causas de deevtaclu.a dentro del eJen:lclo del PI! 

supueato, u( como lo valioso que resulta e11a etapa en el o provecha· 

mlllaa> de loa recursos lovertldoa. 

En 1111 siguiente capl\ulo se dan laa coacluslonea penonalea. 

For Gltlmo quiero recak:ar mi especial agrudeclmleDID a Nlcol.lls 

Baldar, quien ba sido mi maestro permanente y en gran medida hizo 

poalhle que adquiriere las bases pare el presente aemlnorto de lnvea· 

ttpcldn, sin olvidar por aupues10 a Carlos Reygadaa, José Manuel 

Monta/lo, Juan Tamariz, Femando ServltJe y Vi:tor Gavl10 por su a~ 

yo en la axisecucldn de mis estudios y la experiencia adquirida o su 

lado. 

Un recoaoclmleDID Onlco a Ellzabeth Lisie y Laum Patricia Rol· 

dAn, al ayudarme en la preparación del manuscrito para su puhllcacl6n. 

Rafoel Buelna s. 

Méldco, D,F ., Septiembre 19110. 



CAPIUlLO l.· CONCEPTOS GENERALES 

l.· Plane«l&l Financiero.· 

La planeaclOD en la actualidad ae ha trnllldo de considerar como 

de naturaleza trtdlmenalooal, donde tmervlenen loe aspectos alguien· 

ie,.: a) Estrategia de Operactones. b) Tiempo en que se sltilan los 

planes. el A 1111! nivel seri aplicado, es1ratégtcamen1e si corporn· 

ttvo o funciona l. (Flg. 1) 

(Flg. 1 l 

Coda uno de los aspectoa anteriores deberd ser situado en su 

tiempo, y • <tu! nivel deberá ser ofccwdo. 



. 5. 

Para t...blar de la plaMa.:"1n llnanclera y altuamoa dentro de un 

'""reo de referencia en el plano trldlmenclooal, lo pondremoa como 

pene que se encuentra eo la ~la del sistema paro lo cual haremoa 

un com, del plano global. (Flg. 2). 

(Flg, 2) 

La altuaClón dentro del plano clllCeprual se debe, en principio, 

por la afectael6n dentro de cada punto; pues 14 planeaclón financiero 

afectada tamo a lar¡¡o como a cono plazo, se puede realizar a nh-el 

corporativo o funcional y afectar tanto a 14 plancaclOn e91rar!gk:a co· 

mo operacloaal, pues la utlllzacl6n de loa recursos financieramente 

Intervienen en un aspecto centrol dentro de una empresa, 
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Cornepoode, •111 omllal'F, o la dlrocclón do lo empresa, lnte· 

anr tu poltic:aa .. ra efectuar la plaM&clón llnanclera, qua preau· 

f1C111e nwnHOIIOII eafaq.- y t&:ntcoa, mlu como, ol, prondatlco de 

-., anlllala de fllljo de el'ectlvo, anAllala de loa coatoa, an411ala 

do uiilldldee, oaNdioe de tlampoa y movlmtenl08, coablll oaUlndarea, 

planUk:aclOa estnt6¡1ca, planeamlemo y control de la procklcclón, 

coanol de tnvemarloa y planificación de la mano de obra. 

l'or lo tamD, " .. ra que este Junlftcado un prografflll de planlf.! 

caclOa, &te tia de tener como resultado, bene(lcloa lmpormmes di· 

rocmmeme relaclDllados con el desempei'lo eClcoz de las responsabl· 

lldldes blstcas de la dlroccldn .... (pues) descansan en la convicción 

de que la dlroccl&l ele una empreaa puede planear y controlar a lal'F 

plazo el destlDO ele la entidad mediante la adopcl6n de una corriente 

comlnuada de del:lalones bien concebidas" • (1) 

Existen concepms diferentes en relacl6n • la planificación fina!! 

clera ele las emldaclea llamadas por Welsch "teoría del mercado y ~ 

rla de la planlflcack!n y el control " en donde lo primera no existe 

prfctlcameme y ae esúl a merced del medio, el cual se debe descl· 

Ul Welacb, La Planeac16n y Control de las Utilidades. pp ~ • 11. 
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frn ren -r - dec:181611, donde, con lu experiencias y col'IIZOllB· 

daa de IDe dlnctorea se llevan a cabo acclaoea cuyoa reaul11doa nadie 

·--· 
l'l>r lo que respecta a la 1e0rk de la planUlcac lila y conuol, a 

1n-vts de loa aalllala el llltulO de la empresa puede deaclfmne y mo· 

olpilarse, ccarolando las variables que• conmcan, determlmndo 

as[ el &!ID de la entidad. 

Se debe axmr un aspecto por dem4a Imponente eo la planeacl6o 

flMDClera y es la existencia de variables, algunos de ellas cont10la • 

bles y otras IDcoar.rolables. ·• Las varlablea con1rolables son aquellas 

que pueden planmrse y manipularse por la dlreccl6n. En conuaste <!!_ 

recto 1ae variables lnconlrolables no pueden ser ofecmdas por la di~ 

cM!n, pero esta 110 significo que no seo posible, el planteamiento eflcoz 

coa respecto a 1ae mismas. De manera slgnlflcollvu las vurlllblcs In· 

controlables, tienen que ser planeadas pira oprovecbar plenamente sus 

efectos favorables prevlsl08 y pira minimizar sus efectos desfnvora • 

bles ..• (2) 

(2) \Velscb. La Plane.ic16n y Control de las Utllldodea, pp 4·11. 
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Obvia-te, para lognr lo amerlor, se re~ulere ror pene de lo 

.i1recc:1&1, la astpclón de !lempo, el cual, poalblemen1e ol momemo 

de la apmbacl& de loe preaupuea1oe no sea mfnlmo, pero o largo pla· 

zo. la lnvenilón de eae 11emro se verd redlruodn en panlmen'll8 de m~ 

<llcMID coacreroe, loa cuales da nin una Idea ol e¡ecurlvo de la sltuacUln 

<le la empresa en sus aspecroe flnllncleros 14nlo en producllvldnd como 

rn rendlmlenms, sin contar ~ue puede opllcarse también ol foc1or hu­

mano, c:ou que trararemos en d reas de responsabilidad, 

Volviendo al tiempo, debemos mencionar que la ploneocl<ln es uno 

actividad que nunca iermlna, debiendo observo rse deflnl1lvomente como 

una accl&I cronol6glca,cpe ofec14nl en un principio el futuro, ya que 

'"ninguna declsl&I preaen1e podril orecwr o comblDr el pasado"' (3), no 

sin tambl& poner en evldenclD que lo pone hlsl<lrlca y los resulwdos 

pasada& vienen a Influir para la lomo de decisiones fu1urns, porque la 

e,q,erlencla adquirida nos llevo a formar uno vnrloble conuolado en 

a!Fms ocasiones. For ona pene, en el coso concre10 de presupuc~ 

to&, se debe partir ele los resultodoa anteriores pare proyecwr los 

nuevos con sus variables o considerar con el rango de prioridad, ose 

(3) \Yelac:h. La Planeac16n y Control de las Utllldades. pp 13·16. 
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como el marpn de 1111lldad prometido ds111ro da cada uno de loe pro~ 

!08, que al momento de eu eveluacl&I, caemoe en la cueal8 que "la de· 

iennlnack'la de w que daba hacerse Implica decldlr cuando y dentro da 

cualee llmla,e de tiempo deben erecnarae laa actlvldadu" (4) lle"'ndo· 

- a bablllr de cono y largo plaao, danda por regle pneral ee le de!l2 

mina a com, plazo aquel perl:1do que ai.rca cuando mucho un ano y 

tari,, plazo aquel que ve de doe haara cinco. 

Cabe aclarar. que dentro del perfodo a cono plazo ee pueden e· 

fecnar aubdlvlatoaes de llempoe, normalmente no son cus cosa que 

euluadoree para elaborar los ajustes que procedan, dichas evsluaclo· 

nes se pleClm bllCer en forma mensual, 1rtmea1ral, semea1ral o anual, 

pero c:oaaldero que en forma mensual, proporcionan mejores reeulm· 

doe, ya que hay mds poslbWdsd de corregir a tiempo un error, mlen· 

iras mh rtpldsmenie se detec:ra, a la vez que las 4reae de reaponaab_! 

lldad c:onoc:en durame doce perfodoa en que punio ea!4n fallando y al es 

lmp,mble al responsable del 4rea la deavlaclOn en el preaupuea10 o no. 

Por su parte, la plane11cldn a largo plazo ha sido considerada co· 

mo um Imperante necesidad, sobre IOdo para los aspec:108 de expan· 

(4) George R. Terry. Principios de Admlnlanacl6n. p. 201. 
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alOD y meicado, ..rcomo cleltOII proyec-, cuyo eJemplo nd en la 

COlllttuCCIOD da wa edUlclO o en la adqulalctoa de maquinaria y equipo, 

NttmaadDee loa •rados de reaultadoe • doa, nea o mb aftoa, aln 

aer ~ bablar de m&a do clDco, pu• laa condiciones ae pu! 

dm ftr afectadla mucbu vecee de un ano a ocro, cuanto m&a no en 

clDCO, ballleDdo quienes dicen que hasta diez aftoa ea todav~ acepta· 

ble. 

AdlllnA& de loe concepl08 a cono y lar¡p plazo, noa encootra· 

u. cm loe de planeaclOa tktlca y eatra~glca, que tambleti noa 

mem:taaan el tiempo, pero no como una de!ermlollnu, el menor o 111!. 

yor de un ello, sino como una amblgueda_d, que rora vez ae aclaro 

ella ""obedece al becbo de que la diferencia entre la planeacl6n lllctl­

ca y estrateglca ea u1d1menslooal'" (5) como ya ae había asentadoª!!. 

ienonneme. 

Para abondar IDl poco m&s en eate punto, podemos considerar 

a la planeacllla lllclica como aquella que se lnn,resa sobre el perío­

do mú breve sin cambiar en eaenc:la la eatrucwrn que ha venido te· 

nlendo la empresa aobre tocio a nivel operacional. 

(5) Ruasell L. Ackoff. Un concepto de Planeacl6n de Empresas. p. lb 
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l'ur su rane, la planeecll'ln eanaúlp:a "de la empreaa es aque· 

lla que ablrca IOdDM las ...:11vhlades de la empreaa, ae pro)11CIII m4• 

.111, del flanaro lnmeJlaro y pone ea tela de Juicio las nictD& y las orle!!. 

1..::lones que han guiado a la empresa en ol p11ado " (11) pidiendo •81'!!. 

p rle que se efectlJan a nivel corpol"lltlYO. 

Sin emllllrso, la 1oms de declalonoa en la planeacldn se efec!Ga 

¡ur medio de 1110Jelos, para loa cuales se encueall"ll un auxiliar bdsl· 

cu en las compumdor.1s, gran hernmlenta en el caso de la planeacldn 

1Acn:a y estrali!p:a. se efecnla por nea aubmoJelos: amblenaal, de 

decisiones y financiero. 

Amblelllal: ""El modelo amblea1al pJede ser de1ennlnla1n (a 10· 

dos los factores de en1rada se les da un solo valor) o proboblllsm (a 

cada factor lmponame se le aslp una dlsuibucldn de probabilidades 

que describe la pma de wlores que pJede iener)"'. (7) 

De declsldn: Se emplea ··para optimizar (con base en detennl· 

nados crtrenos acerca Je las u1llldades o el rendimiento sobre la In· 

(bl David B. Hertz, Suevas T6cnlcas para la Dlreccldn de Empresas. 
p.119 

(7) Da,·ld B. Hertz. ~uevas T6cnlcas plll"ll la D1reccl6n de Empresas. 
pp. 73·7~ 
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,,er,¡WIII) la plama y au c:onttgunaclOn oper,ulvn, osr como ID11 niveles 

Je actividad (por eJemrlo, produc.:lt\ 1, ex,latenclas, o meuxlos de di! 

1rttuc16n) en un ambiente econtlmlco de1erml1111do ... (8) 

Financiero: Eate es el que mils nos lmoresn, ea el empleado 

rara "obtener esl&doe pro-forma Je utllldodes y oolance ttenerales, 

que refle)&nln los resultados financieros de un Jetennlnado cul'l!o de 

accl6n selectlw para cieno ambiente especifico". (9) 

Los recursos tiwnanoa )' su u1lllzacl6n adecuada dentro de la 

piu-:16n financiera resulta medular, pues su panlclpacldn en los 

programas es slg,úfbtlva, tanro para los responsables de los áreas 

como p:ua la dlreccl6n, por una p,ne, el sentirse mo1lvndo en la 

aportDCt6n de planes hace del responsable del 4rea un participanteª!:. 

1lvo en el logro adecuado de las mctos y objetivos plamcndos y con 

respecro a la dlreccldn de la entidad, le permite conocer las cap,cl· 

dades dentro de cada ramo de sus colaboradores, sin emborgo se PI'!:, 

sento con frecuencia una resls1encla por un cieno nOcleo de perso1111s 

al cambio en cuamo se requiere efec1unr uno planlflcacllln progroma­

(8) David B. Henz. Nuevas Tecnlcas poro la Dlreccldn de Empresas. 
p. 74 

(9) David B. Henz. Nuevas Ucnlcas poro lo Dlroccl6n de Empresas, 
p. 7-i 
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J.a "ha} varias nzoaes humanlslma11 por las que pneralmenm ae en· 

• ,·.-rra reals!CftCla en este punt0; entre eatu nzooea ae hallan laa 

al¡Ulemee: realaleocla al cambio; falta de comprena«ln al alaiema y 

como ha de fllnclllnar. preocupicloo acen:a de las conaecuenclaa poa.! 

blea y la manen ea que pueden afecmr au alt118Ckln panicular, eape· 

ra de uoa preal&I aume-da; desacuerdo con lo oaenclal de la planlf.! 

,·...:l&I, disgusto con la medlcldo de loa reaultadoa; una preferencia 

¡:enenl por medios menos formales en el proceso de dlrecclOn". (10) 

l ooas laa causaa tienen por pane de laa dlallnlos personas que ae o~ 

""° uoa base coocreu y es preocupación de la dirección el aclllrar a· 

Jecuad:>meote cad3 una de e llu, ~rn la obcencl6n de resultado& i-.! 

tlvos. 

La planeacl6n en global tiene otro aspecto Importante y es que 

""encuentra dentro de un man:o de referencia, en forma; satlsfac~ 

r111, 6¡,tuna y adaptatt"a. 

·· La planeaclón satisfaciente e ,mlenza con la declllncl6n de los 

objeth"Ds y metas que se Juzguen a la vez factibles y deseables •• , En 

Jo que rnrameme es un procedimiento slstenultlco, crnta de mnxlml· 

00) Welsch. La Planeaclón )" Control de las L'lllldades. p. 18 
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zar aua factltlüldad, la cual pocu vecea define explfcltarnenu,. Tra111 

de bacerlo aar por medio de a) minimizar el nGmero de deavloclonca 

.a lu prktlcu y pollttcas eo vtgor, b) eapeclllcar, modeaim lncn:· 

- en la -ldld de recuraoa, y e) hacer c:ambloa mllll111011 en 

la eanuctura de la orpnlaacldn. 

En sua esfuerzos por obleoer un conJunm facllble de procedl • 

mteams, program41i, y pollklcas, loa planlflcadon,a u1tafBclemea, 

nra vez fommlan y ewlllan stan:ma11camen1e muchas al1crna1lvaa, 

)'& que c:ualquler C'Olljun!D que aea fac1lble les satlafanl. Lo normal 

es que se lmeresea rn4s por Identificar las deficiencias puadas, p~ 

wcldas por las polltlcaa vigentes, que por aprovechar oponunldades 

furul'118. Por w:,10, en cieno sentido, la planeacl6n satisfaciente tle!! 

de a eocarar el futuro, mirando al pasado, 

En la planeacldn de los recurso.., la ma)'or pane de eslDB plan,! 

ficadorea se preocupen de un solo rccumo, el dinero. Su orientación 

esd dDmtnada por el énfasis a los aspectos financieros de la em:,n,sn. 

Pocas veces preema a1encl6n dela liada a la mano de obra, lnstoloclo· 

nea, equipo, materiales y servicios". (11) 

(11) Ruaaell. L, Ackoff. Un concepw de Ptaneacl6n de Empresas. p. 19 
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fste upo de pl"nlflcadores quo, Ackoff menciono, mancjun odomds, 

un oolo plan a lllruro. como si ese !llera el componamlemo lndlacullble 

.i., las condiciones que se ,-nn o presentar manejando roro vez poelbllld!!. 

<les ,. muctm menos probabllldades. 

""El enfoque satlsloclen1e es defendido nom\lllmenie con el argu· 

mento dlfi:11 de re!Uiar, de :¡ue es mejor elaborar un plan factible, a~ 

~uc no sea 6pllmo, que un plan ópllmo que no sea factible." (12) 

Obviamente, la plnniflcactón de esUl naturaleza no 1endrtl sino un 

,~pecto conservador en la mayoría de los ejemplos que podamos obser 

var. pues se basan en sus relaciones con el JlOsailo l' los proyecclones 

al futuro no Implican en ning,ln momento cambios slgntflcatl\'Os ni lm· 

ponantes, agrg,tndole ~ue el día que se presen[a olgun• situación des· 

fawroble p¡1ra la empresa. fuero de In planeaclón )' de los recursos e! 

timados, la forma de resolver este tipo de problema se ,'Uelve ton co'!! 

pleJo y se decide por corazonadas, que seguramente no se coman! con 

un an4Hsts anterior• la decisión y se soldrtl del poso como se vaya 

presenUlndo In •lruactón. 

021 Russell L. Ackoll. Un concepto de Planeactón de Empresas. p.19 
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La pluNclm Optima: El enfoque Opllmo de la planeacl6n "ho po­

dido blcene prtnc:lpalmen1e, gnclaa al duarrollo y a la apltcacl<ln de 

loe modeloa matemttlcoe de loa sla1emas para loa cuales ae planea, •• 

el planUlcador optimizador 1ra1a de formular meta• para la empresa 

en tfnni- c,anlltattvoa y combinarlos con una medida Qnlca de ren­

dlmlemo pan toda la orpnlzacl6n. Qulz4 no obtengo el bito abaolu· 

to, pero por lo coman, logra traducir algunos objetivos cualitativos 

m'8 o - vapmente formulados a tfrmlnoa cuantitativos mts p~ 

ci-. Ademis, algunas veces puede 1ranalormar una variedad de m~ 

taa en medidas e.i una escala ilnlca (generalmen1e monetaria) y, por lo 

tamO, puede comblnarlaa en una medida general de rendimiento", (13) 

En esic 1lpo de plan.lflcaclón se obUcnc una medición de resulta· 

dos en base a modelos maiemttlcos de reallur las cosas lo mejor~ 

slble (optimizar) creando para ello una estru::iura y elsiemae de con· 

trol mb preciso&, que ayuden a III org¡inwiclón en relllcl6n a eu efi­

ciencia y eficacia en la utilización de recursos. 

La planeacl6n adaptativa: Es1e tipo de planeacl6n se encuentrn 

apenas en su empa de nacimiento )' eu desarrollo no cuenta aan con 

(13) Ruaell L. Ackoff, Un concepto de Planeacl6n de Empresas. 
pp. 20-22 
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coacepo. clal'lle Dl metodologla alatematlada, pero "U••• UN plla· 

na qua•'- di platafonna: l.· Se ban en la creencia de q1111 el va· 

lDr prtm:tpal di la plaaNclOa no dlllCIDA en lDa planee que ae produ­

cea, alDD •el~ de pzocb:lrloe ••• 2. • Gran pene de la nece· 

aldld -=-1 di la plaaNclOa obedece a la faba de admlnlatncldn y 

CG11:rolN efect'-... S.· ~tro cmoclmleoto del fllllaro ao piede 

clulfll:ar de u• tts-: cenklnnhre, lncenlcbnbre e l¡pmrancla; ca· 

da - de ellD8 requiere 1111 llpo diatlmo de plaoelcldn: compromiso, 

comta,-:la y -DIUldld ". (14) 

Pan termlmr la pane de planacldn financiera, debemos menc12 

nar que en principio, mucbu empreau c:oafunden e~ne 1t!rm1Do c011 el 

de la plaMM:IOa pan la empresa. "Aunque ea lmponanie, conatltuye 

.,lD ,_ 1*11Je11a parte del proceao toa1l de plaaeacl6n". (IS) 

La planeaclOa flnanclera, tema que noa lmpom BObremanera P!!. 

n el desarrollo del preaeme estudio, c0111Uiuye la pene que podemos 

ldemtflcar como la cuantltatlva en termlnoa mODetarlos, que si bien no 

resulra la m'8 lmponame dentro del panorama general de una empre· 

(14) Rusell L. Aci.Dff. Un concepa, de Planeacldn de Empresas. p, 25 
(15) Ruaell L. Actoff. Un concepa, de Planesclón de Empresas. p. 70 
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••• el plÑa •r cllcermlnlllte, pan le cnecldn y eleboncleln de II pi!, 

-=11111 -ndak:•, ., querlllado dllclr can ello que deban deJane de 

-ier lee poelbWdldn '/ protiebllldadllll neceurtH pan lfeciuar 111 

lllaa plan ftmaclero cllalro di la edmlalatnckla da loe ncurme tatalll• 

de la-.,-. 1111r -. '/ ceatrtadllaDI ai el p11111n1111 utrlc1amn· 

ta p~I, N -ldlldn - loe IIPICIDI orpalaclaaalu, 

opentl- y loe - maatrl.llN y hwnanoa, coa llllldlcloaee de 

ellcllllcla y eftclll:la pan pltlCUnr ua mejor i:eeultadD. 
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2. • Areas dc ResponsabtllJIIJ. · 

El Areo dc rHponsablfülad presupone desde el principio hasta d<!) 

dc compete a una persona los resultados satlBfactorloa, Op!lmos o des· 

fawrablea para la orpnlzael6n. 

Debemos canalderar que el 4rea de reaponsabllldad se puedc fijar 

a nivel depsrumenml, de dtrecclOn o corporatlw, donde cada uno de 

io,. niveles realizan! una funclOn dctennlnada, la cual sen! en cuamo 

a operaclonaUdad, eflclencLa, eflcacLa y desarrollo, 

La rnedkim ae elec!Ullnl en tennlnos cuantitativos en relación a 

metas que a cada 4rea de responsabilidad se le hayan aslpdo, Algu· 

nas de las metas se uaduclrdn a ténnlnoa monetarios y quedanln ase!!. 

tadas en el presupuesto. otras metas como las de eficiencia y eficacia 

de operación se evaluar:ln en cuanto e la cantidad de unidades fabrica­

das. 

Pnra efec!Ullr lo anterior, deber4 realizarse una revlslOn dewl~ 

da de cada una de las 4reas de responsabllldad de la org¡,nlzaclOn, def.!. 

nlendo las funciones y las aponactones que puedan proporcionar a la 
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effll)Na • ftlacldll el nadlmlenm aepenado. Se elabora un nuevo or• 

pqnma dala ee coloque en caiego~• reales de reaponubllldad 

HlpdD el nlwl jer4rqulco de cadl Ana. Conalderando que los cam· 

pa de IIClCM!a, objecl- y meiaa -1omlmeme dlsllnlOa, sin emblr;i>, 

··., • eaflleno al rmpanabllklld de 11111> .,lo, sino hazana penlclpar,! 

,,. de lOdDe'" (16) el logn> G!ltlmo de ID pla!mdo, por ian10, pena hablar 

de "la eflcleacla de la dlreccl&I ea las openac'-8, !Odas las empre· 

ua, ea:epmando quid las mAa pequeftu deben ser ea1rucwralmeme 

fncclmadu ea IIUbdlvlalDDe8 organlzallvu, coa lo cual ae aalpan al 

dlncmr de cada subunldld reapoaAbllldad y aUlOrldad eapeclflcaa ni!. 

pecm a las actlvklldea operallvaa de eso subunldad", (17) sin olvidar, 

que la reaponaabllldad mmca ae campa ne. 

En oculonea, varias llnaa Intervienen en un mismo trabaJo, P.! 

ro ID necesario ea precisar cual de ellas se err:argar4 de la vlgllarr:18 

y resulmdo final de la funcldo ea cueatldo, pudiendo estor a cargo la 

lnapecc!Oa ea una llrea y el producto final ea otra, 

Para elevar la penlclpeclOn de eaie tipo de sistema se debe pro· 

116) Refom,a Admlnlstrallva, Subsecretaría de PlaneacUln Educativa 
y Capecllacl6o, Dirección General de Planeacl6n, S, E. P. p. 9 

(17) Wellch. La Planeac16o y Control de las U1llldadea. pp. 17-18 
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mo.er por dlvenos medloe: a) lnceallYO&, b) ovaluocldn de pro¡uiataa 

de pro)'eC-, y c) prml&I. 

En el cuo de loe lnceau-. oa nec:oaarto cuidar que 110 en IOdo 

- - OCODOmlcoe, lo cual correepxide a quo on ocaalollu las 

pe-. -11:an tiempo o bien 111111 promoclOn ao¡pln capacidad y ap· 

umdN, esto reaulm a vecoa de IM)'Or beneficio para la empresa y los 

empleados. El deaarnollo de programas de poreonal es de suma lm· 

pormncla para C0110Cer ~ tipo de moUvaclonca sert do mayor utlll· 

dad promover. 

La evaluacl6o de propuea1as de pro)'KIOS puede aponer a la em· 

presa aspectDS que loa administradores o directivos no hayan observa· 

do dando si.empre c~to a la personn que propone, cooformando así 

UD semillero de ejecutivos a dlveraos plazos, 

La presión so CODBldera como UD punto pslcol6glco, en el cual 

los eJocutlvos deben alcanzar determinadas metas marcados .. Un pslc~ 

lop, hl2o resaltar algunas de las consecuenclns respecto a la conducto, 

como sigue: 

El problema clave a que se enfrento un ¡trupo directivo es definir 
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,·n propOsllO cando - la melll ~ue ei1C!:a la 1m111lnacl6n de loa empica· 

_.,..)'que ea alcanuble al man:han trH ella como equipo· • Parn quo 

e:u:lte tiene que ser algo nue\'O que lea den una dlatlncldn que puedon 

companlr o algo hasta ahora conalclerado dlmaalado dificil o haam ll!J 

poelble, de manera que puedan aenUr que •"n abriendo nuevos coml· 

,.. al re8to de su Industria. La moral de lucha es despuil!a de todo, 

cuestll!n de pen:lblr que uno tiene, una causa coman con su empreao. 

Hoy es cada vez mb claro que lo que mucbaa peraonoa desean mda ea 

una eensacll!n de hito · UD senllmleoto de que lo que se lea paga ea P!. 

ra ayudar a construir UD mundo mejor y no solamente una labor aln 

Importancia, por razón del dinero. 

La norma com:ra la cua I Juzga sus actuac Iones la di rece 16n ma • 

dura, ea el total de las potencialidades esenclalea de su propia emp~ 

sa • 110 las realizaciones de sus competidores • • Las obligaciones 

esenciales de una dl.reccl6n Ilustrada !PI definir las potencialidades, 

crear una atm6sfera de tralllJo en lo cual los hombres deseen hacer 

lo p)lllble por alcanzarlas para atraer las clases de peraonos que pue· 

clan panlclpar y panlclpardn en ese proceso de crecimiento". (18) 

(JS)Welsch. La Planesc16n y Control de las UUlldodes. p. 21. Refe· 
rencla adlclcoal People, Probles, and Proflt • fhe uses or psoco· 
logy In management, por SaGI W. Gellerm:m; New York, Me. Graw 
11111 llool< Co., lnc, 19ll0. 
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La medkklll • llltlmll lnatancb de lo plane4do proporclonar4 el 

c:cmtnae de la oplnklll .,..enl ea la acruac:kln de un drea de re1pon112. 

bllldld, pudleadD ea - caao evaluar el deaenvolvlmlento de WlD per· 

- ea ¡articular y del tree ea conjunto, ¡u1sto ~ue eenl tratado a 

detalle 111b ampllanwa111 con poeterlorldad, La eatructun preeupue! 

tal deben& aer eatructlllllda, en primer lupr de acuerdo con las fncul 

tades y respauebllldadea orpnizativee, y des~,. por ll'neae de PI'!! 

~ o servicio&. 



• 24 • 

3. • Pnaueic,uo. • 

La palabn prcaupueato ha sido aplicada y difundido en U!nnlnos 

monemrtoe, como la plane«IOII de heclDI flmlros con uno sorle de Y!!. 

nablea coanolables e lllcoauolablea, y la probabllldod de hecho& de 

acuerdo a las caodlclooea :¡ue rtgen en el mon:aoo, In eeoaomra, así 

u,mblen la atecraclda de pollklcas que el pal'a 1enga dlapumnaa en for· 

ma geaenl o del nmo especfflco en que estemos ubicados. 

Loa presup,estos nacieron en Inglaterra para ser aplicados a 'l! 

vel gubernall*!tal y prever así el gas10 anual y la forma en :¡ue se· 

rían cubiertas dichas necesidades por medio de lmpueslOB. Mucho se 

ba avanzado desde enronces y· diversas t&:nlcas ee han desarrollado P!!. 

n el c:amrol presupuesta!, entre ellas podemos mencionar el prcsu· 

puesto por programas, el presupuesto bose cero, el presupuesto por 

Iras de responsabilidad, el presupuesto por panldo especifica y otros. 

El presupuesto. :¡ue .il principie fue lmplan1alk> u nivel gubema· 

mental, poco a poco se ha Ido extendiendo a las empresas para cono­

cer mh a fondo sus recurs0& y aplicarlos lmcgr:i lmemc en proyee1os 

que •~'lln reduwiblcs. l'odemos indicn r 1ue el prcsupucs10 consm de 
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,rea ..,nea prtnc:1..,1ea: 

1. • Elaboracklo del an1epro)'eC!O <lel preoupuea10. 

2. • Elaboracklo del preaupuesro dellnlllvo, 

3. • Evaluacl&l y control del presupuesto. 

Estu nea divlalooea ae coavenlrdn en loa próximos capnuloa, 

el ob)em de nuestro eaNcllo, enrocado a las dreoa de re&p01181lbllldad 

a quienes ae les aalpa.,. un toial de patos por proyecto y PDnlda I!!. 

peclllco&. 

La aslgpacklo de pstoa por proyecto en un principio correaP"!!. 

de al estudio reallZado del rendimiento de la lnveralOn, la magnitud 

de ella, su recuperabllldad y la probabilidad de riesgo que Implica el 

realizarlo, para ello ae aeleccloaardn los proyecros de acuerdo o su 

lmponaocla y magnlNd y ae dlstrlrulnln en el drea de responsobllldad 

a que pertenezcan, asignando por concepto las cantidades estimadas. 

Cabe aclarar :¡ue en una empres., cuyo giro es especifico y su 

maquinaria elabora cienos artículos, los proyectos o evaluar ae.,.n 

aquellos que se propoopn como Incipientes, como ejemplo tenemos la 

compra de maquinaria, una nueva ICaea de productos, la construcclOn 
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..ir una pla-. la ampllac:IOn de lnatalac:lollla, IKC, No obatame, loe ya 

eaun- deben someterse a una revlalOn en loe puna. ya cltadoa, en 

et11n!o:ha vlgllancla con loe coal08. 

lle esta manen - encontramoe en oculOllea con negocios cuyo 

gtro prlm:lpal ea la manufac:tun de UD anll:ulo determinado y con la e· 

vah&ack!o de UD proyec:ro que ae conalden viable, se extiende en forma 

9C'C\llldar1a una IIUIMI m- poelblememe dlterena, por complem de la 

actual, reaulwlclo la lntrocb:clOn de eaa nma la que a la larp llep 

a aer la principal o formar una dlvlsl6n de pan mapkud dentro de la 

emp,-. 

Debemos cuidar pan efec:Nar IZl preeupiesm los pasos y me~ 

logia a seguir. 1) ampllacl6n de poll'tlcu 2) deiermlnacl(ln de obje1lvoa 

3) cuamUlcacll!n de meias: 4) es1tue11u11 orpnlzac:lonal; y 5) sistema 

de lnformac:1611. 

I).· La apllcacl6a de polltlcas debe ser general a la empresa, 

pues lodos los proyectoS deben perseguir cuando menos una de las po· 

ll'tlcas lnsrt!uclonales, es frecuena, que esa, tipo de normas sean exp!f 

cltu y no lmplícltu, slgnUlcando las Implícitas el reflejo de una ore_ 

nlDc:1611 real y eeitueNnda. 



• 27 • 

2). • Loe obj«lvos que ae peralguen dobonln aer do naturaleza 

c:U11lltatlY11 refennue a la poelclOn que alcanunl la empresa en el mer 
c:ado, la medlclOn del lm:remelll'O an\1111 y au c:omparac:1611 c:oo la ec:0112 

mDa nacional. 

31. • Las mema teaddn c:aracterCatk:aa cuantitativas alcanzando 

pan ello las pam:a de a) eficiencia, b) eficacia, y e:) mooemrta. 

4). • La eanucwn organlzaclooal pretende ni adecuarse a la l'C!_ 

lldad de la empresa, reaper:aodo las responsabilidades, autoridades y 

¡erarqufaa. 

5).- Sistema de lnformac:16n se .lebc revisar de mi manera que 

pmporclalle a los eJec:urlvos los resultados que se van obteniendo, en 

fonna opomma, veraz, slsterrultlca y conc:rem, considerando en el C:! 

so de preaupuestx)S que al ejecutivo no le Interesa ni mucho el desgloc:e 

de loa cipos de patoB sino que prorec:to marcha bien y cual marcha 

mal, asr c:omo cual es el Area encargada de ese proyecto y 'l'le JustUI· 

c:aclones existen o bl.eD al algdn ocro lnc:tor pudo Intervenir en los resu_! 

tados. 



CAPll\JLO 11.· ELAIIORACION DEL ANTEPROYECTO DE PRE 
~~~ro. -

l.· Plan de TrabalO. · 

La elaboraclOn de lOdo preaupueam, requiere de un programa de 

trabeJo adecuadamente estnx:Nrado, c:oo fechas debidamente estudia· 

da•• rtn de que 11, lnfonnacl&I - opomma. El COlltar coo una lnfor 

macM!n que corresponda a tiempo mayor de un crlmeatre, pocas veces 

sine pera corregir defecto& o tomar decisiones adecuadas tendientes 

al meJoramleom de resultados: qu6 provecho encontraría un director 

al darae cuenta que sus coatDS de materia prima fueron superiores a 

loe estimados en un 10% mirame el mes de enero, si esto lo deacubre 

en mayo; cuAnlD tiempo ha venido operando con pérdidas y; qu6 espef! 

rt emonces al final del período. 

El presupe&ID DO debe cootemplarae tampoco como un nuevo l!!. 

guete del cual lOdo mundo ~bla y cuya apllcocl6n vendría a revolucl2 

nar la empresa, deben'! dejarae en manoe de alguien con experiencia 

y coaoc:lmleolD en el manejo de la t6cnlca preaup¡eatal, en coso que 

la empreao DO cuente con ninguna persona con estos carac1erfstlcos, 
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culdart emom:ee de no contratar solamente con ese !In, sino de pre!!:_ 

reacia, al principio en forma de aseeorra, pedlnl que penonal ajeno 

al IIOFClo elabore dichas funclone8, porn Ir en tanto capacitando au 

proplO penonal. Lo anterior ae aconsejo, pues al loa directivos nu!! 

c• ban preeupue9111do, la penona que llegue a hacerlo, tendnl prlffl!. 

ro que C0110Cer a la empresa y dea~a empezar o emplear el preau­

i--o-

El plan de trabajo se hard por eta¡ws cuidando siempre la cole!! 

dartzaclOn, nonnalmente se considera el ano coleodarlo ¡:ero estos 

efectoS, las principales etspos en cualquier presupuesto son las sl­

gulemes: 

a). - Metes roa,les estl¡,.ilodas por el Dlrecror General, 

bl. - CreaclOn de un comité de evaluaclOn 

el.· Reunión con las dreas de responsabilidad. 

dl. • An4llel8 financiero de la entidad. 

el.· Evaluación de anteproyectos. 

O.· Reunión con cada 4rea de responsabllldad rorn lo ""'!U"'· 
clóo de preau¡,.iesto. 

g). • Elaborncl6n del presupuesto deflni1lvo. 
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hl. • Preaernac:ldn a la l>tre.xlOn Genen1l. 

11. - AplObaciGn 

Jl. • f>latrtbuclOn por A rea de reaponaablllilad. 

kl. • Ewluacl6n mensual. 

ll. - lnfonnacllln mensual de resultados. 

l::s recomendable representar por medio de gnlflcoa de Gonn, loa 

ra- 3 seguir (Flg. 3). esto ayudan! o entender mejor al peraonol de 

13, J1sttmas Arcas la lmponam:ia de la calendarizocUln y que lo falto 

en la entrega de 1111 anteproyecto. trastomarro todo el plan trazado. 

Existen labores que no se Incluyen dentro del programo de trol!!. 

10 como son las reuniones mensuales con las 4reas de responsabilidad 

~ lo& anSllsls financieros mensuales (Flg. 3), pero que ae deben esq~ 

matlZar y contemplarse como patrón de actividades a realizor dentro 

del deparaunemo de presupuestos. 

~ un poco en la mednlca del plan de trabajo, pode· 

moa •nallzar cada 11113 de las erapas que lo conforman. 

al. - Metas tot:iles estfpuladas por el Director General.· 

El Director Gen.,rJI deber.1 Indicar al comité de evaluacl6n l!UJ • 
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... - lu - ea .. ndH pan el siguiente eJen:lclo, lnclu)'Wldo la 

ta• .» nadlmlml'o aobre la IDwnlOn y el poi,:entaJe de utllldlld ao· 

bn III llnenlOn y el poi,:entaJe de utilidad aobre lea veruaa (fecha da 

-NII al c:omue 10 de aepltembre,) 

b),· C-IOII de im Comld de Bwtuacliln. • 

El Comlte de Ewluacl&I debert estar fonnado por el Director 

C-nl, loa DlreclDres de Ares o 11\111 equlwlentea, quienes decldlrdn 

loa pn,,eam vtables pan el e)en:lclo, aarcomo aquel.loa a largo PI! 

zo que deban Incluirse, pidiendo estar empezado& o ser totDlmente 

mle'fOII. (ReualOn del Comlle del 11 al 20 de septiembre ) , 

Al Comil! de Evaluacl6n le mc:sl'II decidir cuales proyectos pro· 

poi,:loaardn las IIIilldades, debleado enlOIICes, efectuar un an41lals 

prolablllatico y tealeDdo im programa de uai.Jo propio, en el cual 

ieapn coaoclmlemD mes a mea del comportamiento de los proyectos, 

con el apoyo de im de¡anamento de preaupuea1os, 

Corm serta loa m4a altos funckxlarl.os, quienes formen este 

Comla!, veadrll a ayudar a la empreaa de manera significativa, porque 

iendrtn eaamces im conoclmlenlD Integral de la misma, fonnal'lln, por 
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º"" pi1ne, un equipo de 1nllajo no tratando de sobresalir da las dem4a 

.tn,u por sus logros parsonale,;, sino a ua\'61 de la colaboroclOn. 

e).· RetmlOo con las "rea• de Responsabilidad,· 

L'na vez evaluados los proyec1011 que fonnar4n el presupuea10 del 

slpleale ejercicio, los tumar4 al depanamemo de preaupueatoa, quien 

dlstrtbuirt por areu de responsabilidad y cltar4 a las dreaa en grupos 

de trabajo de oatunleza homOgiMA .-n expllcarlea cuales ser4n los 

objetivos pGn ese 11110, lo que 11yudar4 a IDOtlvar la pGrtlclpaclOn y 

elesp[rtmdegnipo. 

El objetivo que se persigue reunleadose con las 4reaa, es el 11'!!. 

cir de bacerlos coaclenr:es de los cos10& que se lncurren paro la ela1J2. 

rac:Mla de un produca> o la pres!IICIOn de un servicio, ya que ce coman 

en las empresas mex1c4nas que los empleados y 11Qn los Jefes de De· 

¡uruunemos sobre iodo proclx:!lvoe, menctoaen datOB de ventas tol81es 

y a pi1nlr de ellas deseen una utilidad, no 10mando en cuen!D loa cos· 

ros. (Reuniones del 21 al 30 de se¡xlembre). 

d). • An411ala Financiero de la Entidad.· 

Es recomendable efectunr un an4llala financiero de lo entidad ob· 

teniendo las razones y proporciones que mayormente afecten a la em· 
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r.-, culdaJIJD loa tres aapectoe que Intervienen (liquidez, aolvenc:lu, 

, .-bllldlld), pan conocer de ontemuno al cxlalln1 neC'e&ldad de fl· 

Mn.:iamlell!O, si lu lnvenloaea se enc:uentrun bGlanc:eadaa, al el e-

1«:tlvo es el corn,c:ro (no falta ni sobra), lo rocackln de lnventnrloa, 

ete., que serf.n Indicadores precisos de loa f'IClltOS que deben cuidar· 

..., para el nuevo presupuesto. (Se efeclWlnl del lo. 111 10 de octubre). 

Eo lo partlCUlar, creo que estoe an.tllals dl!ben efectuarse en 

forma mensual, pudiendo su func:16n del depammeruo de preaupues· 

toS su reallzacl&l, como lo es el comparativo del flujo de caja presu­

puestal )' real, si existe una contralorfll u otro depo.mmento especa! 

co, sed el encargado, pero pora la elaboración del presupuesto 11nunl, 

110 Importa quien sea el responsable, 0 e dl!bc contar con el análisis. 

Adem4s, el deporta mento de presupuestos, mamendnl un est'!c 

cho c:omacto con el departamemo de costos, J'ICS quien podrl'o pensar 

en la reallzacl6n de un presupuesto sin los cusios de prowcclón, quien 

no cODDCe sus costoS no puede plonenr a futuro, o de lo contrario, •!:. 

ña estimar las camldadea de mnterla prima v horas hom~re por .in_! 

culo con porcentajes ficticios y resultndos lnclenos, con posibilida­

des de error sin padmetro de me<llcl6n. 
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e). · Ewllacliln do lunproyec!OII. • 

El dopana- do preaup1•100, una vez recibidos do 1u 4· 

reaa loe ameproyec!OII, hart una evaluacl&i de las mema y obJeUvoa 

p1a-«1oe y correpr6 las doavlaclone& encontradla. 

t.. evaluac:llllo do ameproyec!OII ayuda al dopanamcnm de preai 

ia-- • fonnarae lUI panorama pneral del 4rea de reaponaabllldlld, 

habiendo lreu que prevlendo cualquier eve111ualldad en el 1ranacurao 

del afio crean - foDdD8 aurnenrando penonal, pe1D8 ladlrec!OB u o-

1ro anUlclD con mi do alleprae fondos adicionales, se pueden obae!. 

var lreu que no U!ll~ una Idea de loa coe!OB (dlfli:llme1ue en empl!_ 

- blell oJ"8illllbadaa) alterando su preaupueam de manera exuemoea 

para arriba o hacia abajo, dlndD una paum para eJen:er mayor vlgl· 

lancla, lo mis raro que ocurre ea encontrarse con un anteproyecto 

que no deban bacerae correcciones. 

Hay ocasiones que las reformas en los antepro)-ec:toa son conae­

c:uencla del anilllala financiero o de las metaa eamblecldad por la DI· 

recctda General. (Se llevad o cabo del 11 al 31 de OCNbre). 

f). - ReunlOa con cada 4rea de reapoaaabllldad para la oalgna­

cl&i de preaupuearo. -
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Lsra fase aert la Qklma ant• de proceder •I preaupuea10 delln,! 

tlvo, tiene ~ lmponancla traac:edental, dependiendo la panlclpacl.Cln 

de laa Areu en este punto, para au lntervenclOn poatortor en el cwn­

pl- de laa moa1a planlOlldls, pueato que, al el depanamemo de 

p.-~ hiciera todo el trai.Jo ala consultar o las drooa ae co· 

nerfa el nesgo de traiar de conocer todu las panes de la empreaa, 

(IDcluyeado miqlllllaal sin ser proplameme 1111 tecnlco en eso nima, o 

bien el deatnterea por ¡-ane de los rea.p,oeablea en el presupuesto y 

la posible eJIICusa al momenm de resultados dealovorables, (Se pro· 

gramartn del lo, al 15 de noviembre). 

Ea coavenleate naiar a los respooasblea con tiento, nasllrléo­

dolea la Idea que el presupuesto es solamente 1111 auxiliar pana tramr 

de conocer la empresa, ames que las cosas sucedan y esperar 1111 <"!!, 

dlmleam de la procb:c 16n, de lo contra rlo la empresa se encuentra a 

la deriva. 

g). • Elaboracldn del Presupuesto Definitivo, -

llel 16 al 30 de noviembre (Caplrulo 111). 

b). - Preaemacl.Cln a la l>lreccl.Cln General.· 

El lo. de Diciembre (Capírulo 111), 
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1).. Apzolai:11&1 •• 

10 de DI: lembre (Capitulo 111). 

J ). - Dllltrlllucl&I por ArN de raponubllldad, • 

20 de Diciembre (Capllulo 111). 

t). • Evaluacl&I meDIIUIII. • 

Pnmuoe cinco dl'aa del mea algulell11t (Capitulo IV). 

O.· Informe mensual de reaultadoa. • 

Olla 10 de c:aa, mes (C3pltulo I\'). 

C.da plaa de U':lba,O sent n.>Jucldo o aumemado, de acuerdo u la 

mapilud de la empresa, v16ndoo;e algunas entidades con mesoos probl~ 

mas que cuas para la lmplanw: 16a de loa preaupueal08, ya que en la 

medida de mejores cam:rolea mayor facilidad habnt para Instituirlos, 

obrrnlnw!o como corolario que el preaupuesm ea otro sistema de con· 

trol. 
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2. • Adllc:uaclOn del Sbnema de tnrormaclOn. -

t.l Siatema de lnfonnaclOn ílnanclera so creó con el objeto de 

prop>rclooar dal.09 contables, clasUlcando cada operocl6n n,allzlldn 

por la entidad, que afectan coatlnuamerue 8WI reaull:adoa, u111 reíerei!, 

cla - la bace Macias "un nclmo Jupo de lnformacl6n aon loa Bs· 

,.,..,_ Ftnam:leroa, constituyen una de las prlnclpalea rucnres de lnfo! 

maclOn • laa que con írecueocla recune el hombre de ae¡p:loa. Las 

Cuslanes priDclpales mn auxiliares en el control de las empreaaa y 

para mmar declsllllles fuodlldaa. La lníormacl6n es una coodlcl6n 

Sine qua - para la eficiencia de la accUln. lJnB acclOn bien lnfonn!, 

di caar siempre alcanzad sus objetivos". (19) 

En la acmalldad el sistema de lnformacl6n debe ser cootsble·p~ 

supeatsl, coasldertndoae como un absurdo el tener do& slatellllls dU! 

remes, aleado totlllmente compatibles y cuya utilidad se ven! doble· 

meme fnl:tUlcada al C98luar tamo la empresa como el presupuesto en 

un mlamO sistema, cuya programacUln sed la base de loa bene!lclos 

que se puedan esperar. 

(19) Mac:íaa ltoberm. El Allllllala de loa Eamdoa FlnaDcleroa y las 
lldlclenclaa en laa empresas. pp. 3·4 
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Cuandl> bablamoe de pmaramacltln, DD ro-mente noa referl· 

- a mi ala- .:omputartuclo, cualquiera propema eue actlvldl· 

dN dlu1ae eln coatar COG un compu11clor, por lo que la pn,gramacltln 

que .._ ahmMln tratad de deegntpr el presupuesto en laa dreae 

de reep:IIIAbllldld, ee rec:omendlhle utlllDr una eetna:tura propaffl! 

ttca, que flacWmrt loe aalllala, clla¡repnclo en acciones de la al¡ul9!!. 

te manera: 

Ptopama. · pudee rubroe (cllreccllkl de drea) 

Subprograma.· funclonea (hea de reap011118bWdacl) 

Proyecme. - actlvldldee eepeclllcu 

Parddu. - tipo de pato que afecta a cada proyecto 

El slatema denominado cMlgP program4tlco, senl num6rlco pa­

ra Irle aslpnclo a cada programa, subprograma, eic. , un ntlmero 

distinto. De acuerdo al mmallO de las empresas se hardn las deaag~ 

pclllaes, pucllenclo ulillzarae deapu& de proyeclOS los aubproyectDS, 

taa actlvtdadee y tramJo. 

En el rengl6n de paa. se utlllzanl la desngregaclOn program4· 

ttca-preaupueatal, aalgnanclo a loe gaatDa de venta un ndmero, a los 



• 40. 

di proGICCIOII om,, ea:. Hay que 191111r cuidado al mommllD dlll control 

dD loa coa- di proGICCIOa, puea en - nlwl eert nec:eaarlD deaag'!, 

•r - nngklD con el do p110B. 

hl'O el 11Mmna do lafonnaclOn .» • dnlcameato financiero; y 

en - - que•- llll!IICklnando la panlclpacldn dll dlvonoe ni· 

veloa, dlbort culdlrae la croaclOn fllm:lanal de las formas, a efecto 

que wn ... ._,,blee para mdoe loa que lleguen a utllbarlaa, 



CAPlnJLO UI. • El..ADORACION DEL PRllSUl'UESTO DEl'INITI 
vo. -

l. · PreaupMio de Ve111aa. • 

Laa wmaa coulaten en el fflOIOr de la empresa, pues quien po­

dría pensar en ollceaer wia utilidad sin realizar una vems. He ahf la 

1mpo1111ncl8 de presupuestar con un gnan culdldo este aapecio. 

l'ana elaborar el prea~io. DO ea necesario tan aolD adquirir 

IIDII actitud pensativa y decir pana el ano .. X .. , la meta conalatlrd en 

vender ··r unidades, o aim peor; la meta fijada serd .. Y"' de miles de 

~. Este sistema ( si acaso ae le puede llamar asr), ha pasado a 

la blalOrla. pies !> m4s probable es que al finalizar el ailO, las mema 

estimadas se encoa::nm1n dlspanadas consldenablemente a lo planteado, 

aleado lDdlapeasable lllillzar una t&:nlca pana efectuarlo. Las t&:nl· 

cas para presupuestar Isa ventas aon eetadJ'atlcas e Intervienen aspee· 

lOS soc loecon6mlcoa. 

T&:nlcameme, el presupuesto de ventas cuenta con dos partes 

prtnclpales, las unidades y los valores, Las unidades ae controlanln 

por medio de un estimado y los valores partlrdn del estimado en un 
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El ~ di venta• MI oleaclri tomllndo en cuenm loa 1lgule!!, 

-..-: 
a).· T..-.icla di cnclmleaa> por unldadlla. 

b). • CcmformacWla di unidades -.:lldaa menaualmome y 1111 re· 

preaaaclGII en llllmoroa relaú-. 

c). • CnclmlelUD de la poblaclGII y eetlmado para el afto a prea!! 

pamar. 

el).· Indice lllflacloaarlo y el esperado para el allo presupuesta l. 

e).· Facmrea que afecmron durame loa dl1lmos cinco anoa las 

vmras y cuales se pre,,en que aucederdn. 

f). • Clbjecffos de creclmlena> o decremena> del producto para el 

allo presupie&ta 1. 

a).· Teudeacla de creclmlena> por unidades.· 

Eate an'llala - dard una Idea del componamlen10 y la tenden • 

cla de los producme en el lapso de loa dltlmo cinco anos. 



·U· 

~ro"X"' Incremento 

107~ 3,000 l'S 

l'l7b 3,800 LIS 26.b7% 

10':'7 t,,000 us S7 .89% 

1'178 8,000 us 33.33% 

!'170 11.000 us 37. 50;\; 

Tt!'Dielldo las bases 11n1erton:s ya fijadas, se proceden! 11 estl· 

mar el nllmero ele unidades a pro<b:lr por cualquiera de los mérodos 

estadísticos siguientes: Trozo a mano alzada, método de los dos pro­

medios. mé!Odo ele las medias móviles y método de los mínimos cua­

drados, donde la !endenc la de ventas se representa gnlflcamente, o -

¡ustaodo 11113 recta en un plano cartesiano, "pero representar un pcrí!!, 

do la~ de creclnlenro graooal en lo serle de tiempo·· (20), 

Métcdo de trazo a msno olza<Ja.- Llamsdo también Nube de Pu!!, 

,os o a Mano Libre, .:onslste en tomar los da!OS de ventas anteriores, 

donde el aro sen! el eie de la coordenada X y el eje de la coordenado 

'í las unidades , " y de,; pués , por obse n,ac Iones , a Justo r una línea ~ 

(20) Ta.ro Yamsne. Estadística p. 192 



..... 
ia • n•• di IDa .,._ rep-doe de modo que la rec111 pni1eme 

la ...-.:la dlt la •rte dlt tiempo, 

Si la linea que N tlU& DO pasa 'l"Or runaunc> dlt loa pulllDI r8PI!, 

-..i-, el piácedlmle1110 CG111118te en IOmar doe pualDI de la recua, 

dffllnnlllar gnlf~ - coordenadu y, deapue&, calcular au 

eculCIIOa ·•• (21) Lu ecuaclanea serta calculadas con la f6nnula I! 

aeral de la recta y• a + b x. 

Metodo de IDa dDe promedios,· En Cite melDIID las aertes de 

tiempo - dlvtdldu ea dos panes, ·· ae buac:o el promedio de cada 

parte y ae ajllaaa um lime de tendencia que paso por loa pmmedloa. 

CuandD el admero de allos ea Impar, la serte no se puede dlvl· 

dlr ea doe panes !ples y por eao, o se desprecia medio ollo o se d.! 

vide la serle ea dDe panes dealgualea. 

Un valor exuemo de la serte puede Influir sobre cualquiera ele 

loa promedios de las panes y hechar a perder por compleco la línea 

de tendencia, por lo que ea este coso '1ebe omitirse" (22), 

(21) Tam Yamane. Eamdladca pp, 192·193 
(22) Taro Yamane. Eaaadladca pp, 193·194 
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~ de las medias m6vllea. - Este me1odo" ae utiliza .-rn 

auavtar las flucNactoaea de las serles de 1lempo y se aplico no aolo 

para IDe curvas de tendencia, alnO mmbl& • laa vorlaclonea ealllClana 

lea y clicllcas. 

['Juplll!e de i.ber repreaenwdo loa puDIOB qua corresponden • 

cada 111111 de las medias m6vllea, .•• bey que resolver el problema de 

a¡uaur la curva de lelldencla • eaoa ~. El me!odo de rraza o '11!!. 

DD alada, el de loa dos promedloe y el de loa mCnlmoe cuadredoe PI! 

de utl.Uzarae con el fin de aJuacer una tri. de tendencia a lna pun!DB 

de las medias m6vllea •· (23). 

Me!oclo de lns m~ c .. drados. • Eare m.imdo, se considere 

como el m'8 ellllCC, puea la deavlacldn que se llegue a obtener serll 

de un valor mlnlmo. los valorea dados a X aerdn mies, que su suma 

aea Igual a cero, ¡ustUlc4ndose para la udllzacl.On de las ecuaciones 

nonnales que son las slgulemes: 

(23) Taro Yamane. Esmdíarlcs pp. 194-195 
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::Ey-na•b::Ex 

::E xy • a ::E x • b::E x2 ... 

C'-0m0 ::E " • O t..,emos: 

Entonces a ~- b se hallan Inmediatamente con las ex­

presiones. 

a ~ 
n 

b • ....L.!L 

x2 (24) 

b). - Confon1acl0n de unidades vendidas mensualmente y su I"!:_ 

presentaclOII en mlmeros relativos. -

Esta coafonnaclón mensual. se basnrd en la experlencln que se 

tenp en el ""l!fJClo, ¡ullEndose determinar cuales son los meses con 

mayor o menor vema en cada producto, y si nlg(!n factor no los camb~ 

r1I para el atlo presupuesta l. En este r.nso, se debe tener cuidado del 

tipo de producto que se estJI manejando, pudiendo verse comprometl· 

(24) Taro Yomane. Eatnd!stlco p. 197 
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du lu-. m detennlnado moa, al 1111 eventoa que H preaen11111 

camblall dlt fwclla. 

Enero zoi 
Febntn> si 
Mano si 
Abril 7i 
Mayo 10% 

junio 8% 

Julio 5 % 

Agoa10 5 % 

Septiembre s % 

Ocnabre 5% 

Noviembre 5% 

Diciembre 20 % 

SI la empresa fabrica vartoa proclll:u,a, la confonnacldn se ha· 

d por prm.ic:to, cOn cuando los procb:u,a ienpn el mismo mercado, 

ea ¡xalble que las veD1as cambien. 
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.:), • Creclmlm1D de la poblac:IOn y •1lmado .. ra el ano a PI! 

~--
El creclmlmlD de la poblaclOn ae C011111den como faclor lmpo! 

mare, porque la poblaclda allO 1ne ano allll*aa, al nu.1roa procb:· 

im ao abalCUI la_,,. poblaclda, queml decir, que •mmoa per· 

dleDdD men:ado, ea posible que el men:ado al que noa dlrlglmoe no 

C0111e111pla IDda la poblaclOa, lo que re<b:lrfa eaie l'ndlce o bien sed!, 

bert detennillar a que pane de la nueva poblacldn se va a llepr, cual 

no cansumlrt ..-uo procb:m por su precio o por necesidad, Aar 

mlamo, que para, de la poblaclda sert caprada por la compeiencla. 

d). • Indice lnflacloGarlo y el esperado para el ollo preaupues· 

181. • 

SI el ¡miducm que ofrecemos a I plbllco no es de primera nccesl 

dad, el índice de lnflacl6n serd un focmr deiermlnonie, pues si el po· 

der adqul.allivo baja, hum doode es necesario el producio que airee! 

moa al p(lbllco y que lngre&os deberd tener 1~ genie pero considerar· 

se como recepa,ra del men:ado en que nos encontramos. 

En la actualidad, este es un pumo que se debe medir con suma 

delicadez, en Due&UO medio, donde el poder adqulaltlvo se encuentro 
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ceda - • dllcnmma>, lo que repen:lffll Igualmente en nueatna ven· 

tu por lmldldN, an&llala bien Imponente, porque ae iuele decir: "lll 

afto anterior ae ~pllcaron 1u YeDtU", pero 110 ae a>ma en c:uenta al 

la .-apllcldld ae refiere a dlnero o• 1mldadu, que ea al final, donde 

ae mide ~ el creclmlelllo, pudlaadD alguna empreea tener Ye!!, 

tu diez - mayorea en dinero, pero colocanm 1(1\g menos unldadu 

en el mercado que bace cinco all08. 

e).· Facmrea que afectaron ~rente loa llltlnx. cinco ellos laa 

-. y cuales se preven que aucedenln. • 

Loa faetona aJeix. a la empresa, pero que pueden afectar 8118 

resultadoa, aedD una pane lmpnnante para las vemos, algunos de e! 

ID8 faclOrea aedD Imprevisibles y cxroa prevlalblea. Normalmente 

los faclorea preTislbles aan belll!flcoe y se convierten en un aumento de 

'ft!IIDl8 por Cllllca vez en determlDada epoca del allo o por un evento ea· 

peclltco, siendo en eate caso UDB eatlma:Mln de 1mldadea Independien­

te del axal y que se agrepl'lln a 1u olxenldaa. Pero los factores lm· 

previsibles, por el contrario, Intervienen en forma negativa; como son 

una buelp, caso que alecmría el estimado de ventas si no se conslde· 

ra, y para el cual se debe agrepr a las venma del ello en que suced.16 
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pan m> dlNql¡Wbrar loe -111tadoe, o bien dnecbar - ano dll ana-

11111. 

0. • Objatl- de C19Clmlmlo O decft~ID dll pnxb:IO pan 

el do pruupmaml. • 

~ lu pe-. Clllllm IDCan el 'jlUIIIO pft&llpuMID, 11!, 

blUI de que el objed'IIIII de cnclmlenlD pan el afto algWenlll aed del 

Xf,, ~ que en prlllclpk),dlbed eatlp.llane, pero teacnx. cuoa en 

que• debe cmaldanr mmb!M un decremmm y como eJemplo, podl!. 

.- declr el que - empnaa eali auatlm,endo un produclD por oao 

- y la eUmlam:llila la lleva a cabo gmbllmeme. 

Ea «ro upecm, ea lmpormme en este rengldn, aeilalar la cal!. 

ctdld llllnalada en la fillrk:a por procu:m, aunque ae considere un as· 

pecm di! procb:dla, dl!be caotemplarae desde las venms; quien puede 

creer que por mucho que laa condlclanea ae hayan visto almrneme fa· 

voncldaa, podd vmder y cncer en eate aspecto dl!amedldamente: 

por tBIIID, bad faka uber al procu:cl6n tiene lo capacidad lnamlada 

pan ID que preteOde.- y en caao contrario, no aolamente basmd 

cao lnboduclr una _,,. maquinaria, al no ae tendd que efect1111r un 

aa6Uala di! prelnvenMlo, en que ae rnedlrd la nueva capacidad, a qu6 



nivel eatarA utlllada, el tiempo de recuperación del capital, eu:. 6!. 

te tipo de an&Uata - lndll:art si la compra ae debe efecruar o oo, 

tampoco debert perderse de ,·latn la alruacl6n del men:ado y al ea In· 

c:oetable la compn de una mieva maquinaria, cabrlll la pregw1111 ¿Ea 

~ aegu1r ea el mercado? 

Todas las vanaclOnea que se obalapn, excepa, la tendencia, se 

eaccarutn repreaeatadaa en fonna de porcentaje, mulllpllc4odoae 

l!lltOS porclealos de los 1nei- e) crecimiento de poblacldo; el) fDdlce 

lnflacl1111ar10 y O obJetlYOB de creclmtento o decremento del producto, 

por la telldencla del punto a) tendencia de creclmlen10 por unidades, 

llegando asr, al estimado de vemaa para el ano slguleme. 

Estimado de \'enma = a) x e) x el) x f) 

El estimado de ,'Olltaa se dlstribulr6 mensualmente de acuerdo a 

la coaformacl6n que se mencionó en el IDclso b), y una vez obtenidos 

eatDB datDa, se aumemardn o dlsmlnulrdn en el mea que le correapo!!. 

dan a factores que se cree puedan afectar la producción, con lo que 

el estimado queda terminado y se procede a elaborar el Presupuesto 

de Ventas, 
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lil ,._._ID de \'-• n bar« caa aolo aplicarle el c:oalD a 

l1u Wlklldlla eatlmldu • c:adl ma, cMndanoe un IOCIII de ven11111, C:!!, 

aa que •r« ---- efectuar por cada procb:IO en la algulente 

ll>nna ( Ftg. 4 ), el -m eadmado ae obalndrC de la tendencia que 

- - -.aadll por el depanamemo de COIIIOB de acuerdo a la dld· 

- -'-*• - apllcaclda e1'1'11ma de un coam vendda a menUr 

IDdo el p~. por tamD, deber« c:uldane eate upec:10 ea mi 

forma, que lu ftrlaclDnea poalblee san tan lll&lplfk:lltlvaa, que no 

••-m-m. 



ARTICULO ____ _ ARo ___ _ 

... 
.._o~r,, 

!,,· ~~~t:.-: ~~~.,. ~ ~\~-1~ ~...O~¡p 
r,:11' '1o 'V~\$ 'i:~r-'"''11 '\b>~ ~( ,¿•~~ .._o ., •• 

J!Dero 

~ro 

t,larao 

~ril 

l''.l)'O 

~ 
lulto 

o\pto 

~epuemme 

t-lovlembre 

Plciembre 

rrotal 100.0 

( Flg. 4) 
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2. • Preaupuoato de Procb:clOn, • 

El presupuesto de procb:ci.,n, vendrt o Indico~ cuanto 1108 l'! 

p-rt el costo de las ventas que se neUzartn de acuerdo al pre· 

supaetO de vemaa ya elaborado. Pan el efecto, se elaboran! prime· 

ro 1111 Eatlmaclo de Procb:cl&I en Unldadea, esro ea, del ~I de unid! 

dDa a vender, se determlnartn el nllmero de unldadea a procu:lr, sin 

11er obviamente Iguales el uno al otro, ¡uea lnrervlenen ouos factores 

como el lnvem:arlo Inicial, y el final, adem4a del nivel de reserva de 

segurlmd deseado. ·· Toda companfa cone el rl.esgo de oo tener ex1! 

a:m:laa de 1111 maierllll o IDI artfculo cuando el lnvenmrlo de uno u otro 

ha bajado a su mínimo nivel; esto ocurre durante ••• la espera de la 

mercancía ... (25) Este nivel de reserva senl el que Idealmente se 

plenae dejar como mfnlmo de Inventarlo de productDS terminados pa· 

n ofrecer al pdbllco, pero no siempre resulta lo m4s coavenleme y 

se debe anticipar, que en caso de aglutinarse las ventas en un perllxlo 

que por experieDcla osf lo marco (Diciembre generalmente), se debe 

tener enmnces ¡nevlsto que es m4& conveniente; si contratar en ese 

momenro mayor personal, pag¡,r horas elllraa o mantener un rtano de 

(25) Alfoaao Garcfa CanU!. Enfoques pnlctlcoa para plaoeacl6n y con 
trol de IDvemartos. p, 93 -
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pro.b."Cltla unUonne wrante todo el perl'odo no Importando loa coal08 

de almacenamlelllO que en UD momento ae puedan derivar, todo depe!!. 

der4 del 1lpo de em¡,R&&, ya QIIID aerfll crrdaeo tomar UD modelo co­

mo Qnlco, cuando elida empresa alln en el mllmo ramo tiene varia­

bles dlfereotea. 

Volvteoclo al problema que se planieaba, loe gradoa de segurt· 

dad, aeguramerue le correspooded de1:ermlnarloa conJunmmenic o 

IAs Areas de finanzas y ¡,mcb:c l6o y no a preaupueal'OS, tomando en e! 

le caso el Inventario Inicial de prowcl08 iermlnadoa, aar mlamo, se 

delermlnad el lnvemnrto final pam estimar la prowccl6n, repa~ 

dola, de pffferencla, en forma equlVP•enie por mes, con el ob)et0 de 

evitar mayor romclOn de personal, pago de bona extras y otros pro­

blemas correlacionados. (Flg. 5) 

Al Inventario Inicial de enero le resmremos el lnvenmrto final 

de diciembre y la diferencia la compararemos con1m el axsl de loa 

vemas estimadas (llldo en unidades), resultúdonos la produccl6n es­

timado par.a el allo, la cual dividiremos emre los doce meses del e)e! 

ciclo llegando así una produccl6n UDl!orme, 
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ha conveniente efecruar la eeparacl6n mensual, donde al lnvent!!. 

no IDIC\al le agnpremoe el eatlmacb de procb:clOn catandar paro 

- ..-, otonleDdD el axal de llllldadea disponibles, que comparare­

~ caina las llllclalell que se estima vender en - mea y el remante 

ee cmvertlr& ea el ID-tarlo final del mea, que o su vez aenl el lnl • 

clal del alguleftle. 

Puede detectane de esta manera al en uno de loa meses, con In 

procb:ctoa unlfonne no ee alcanza a cubrir las unidades que se pre· 

teDdan vmder, dando la pauta para tomar 1n dt.-clalOn de lllcrementar 

cmrame ,,_ meses la procu:cl6n y disminuir en otros y o que nive­

les. buta donde b&y capacidad Instalada y que problema representa­

rla elaborar la misma produccldo, por otra parte, debe cuidarse que 

el Inventarlo final no rebase los límites de seguridad requericbs por 

cada prom,cto y basta donde el al.mDcl!n soportarla un aumento creclC!!J. 

te de la prom,ccl6n durante los períodos de tiempo que las \'entas sean 

baJU o al eenl necesario y coate.ible tener otro almacén, en términos 

de arrmdamlento o propio. 

Una vez detennlnadaa las cantidades a producir de coda artícu­

lo, el presup,eato de produccloo se dlvldlnl en las partes que trudlc~ 
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nalmmre coaforman el coeto: materia prima, mano de obn y pa!O& I!!, 

J.1n.."10&, dlvtdiendaee cada W10 a au vez en unldadea y c:oato, d4nclole 

c,I 1tnn1Do que helN» manejado ele estimado .. n laa unldadell y de PI!. 

supaem pan el asp.:m -no. El dlum,Uo lo efectuaremoa en 

eRtmadD y preaupueato pan cada elemenm del coem, ucepm loa P!. 

tos tndlreclDB, made ae hanl aolamenie pnaupueato, 

~timado ele Materia Prima.· Pan elabonr ea1e eawnadD, ea 

lndls¡maable tener ldentUlcados loa componeneiea ullllzadoa para la 

elalloncllln de un ani:ulo, depeadleodo del depanamemo de coal08, 

dlcba lllformacllln, utll.lzando el criierlo contable de la empresa, para 

lDIDllr en cuenm aolo la& c:oaslderadaP c:omo materias primas por lde!!, 

tUlcablea y deaecbsr loa conceptuados como psroa lndlrectoa de pro· 

duce!&. 

Al lgulll que el estimado de produce!& ae revlllardn loa m4xl· 

moa y ml'll1mDII establecidos para las materias primas y ae panlrd 

del In-ria lnclal (ílg, 6). cuidando en especial que ol final del e· 

¡erclclo, loa lnvenmrlos no se vean en loa punUIB m4xlmoa ni mínl· 

moa, que refleJaríaa una poalc 111n financiera dla1lnta al momento del 

AJdllals a loa estados financieros. 
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El Preauia-to de Maieria Prima.· Nos lndlcanl loa coatoa que 

1eod-- para ceda anl:wo y el procb:to al que se deattnara la ffl!. 

iena prtma, o-· ooa lndlcanl en tfnni- monemrlOa cual aonl el 

coetD da cada una de las maiertaa prlmaa. 

EatlmadD y Presupuesto de maierla prima se oba!ndrtl en un so· 

lo docllmemo (Ftg. 6), donde se ponlnl del eallmado de prowccl6n 

delennlnado (Ftg. 5) • IDllltlpllc4ndose por el ndme ro de UD Ida des (kg , 

Lm. ~ladas, ea:.), de materia prl"lll que a cada arti:ulo le corl"C!, 

ponde, lJegaDdo al axal de maierb prima que por ese procklcto es ne· 

cea.na. Sin embargo, 110 IOda la materia primo que ae neceslm ae 

adquirid, ya que ea el abnacén portlremos de la hose de un lnvenm • 

rto Inicial, el cual dealclremos del 10181 de me1erla prima, dllndonos 

como resuliado los compras lndlepeneables que debemos e!ectllllr, ~ 

ro como debemos mameoer 11D lnvenmrlo, como anteriormente lo ple!!, 

te.amos, emooces, al rengJOo de compras lrullepensobles, le agrega~ 

moa el lnvemarto final que se convenlnl en el estlmodo de compras 

de materia prlna ea IIDldades, uno vez colculodo este estimado, lo 

multlpllcoremos por el precio al que tentoúvomente supongamos se 

encuentre para lecha en el mercado, el cual nos resultord le contldod 
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qc lieblmoa gastar en'"'" materia ¡,rima, que ee Igual que decir ol 

p~IO de co111¡,111S de materia pr1ma. 

c:omo el an4llals ae elaboro lndependlememente por producio, 

es i-u,ie que 1114s de tm procb:io utUICe la misma materia ¡,rima, 

ea cate caso, ae claborar4 un Estimado y Preaupieaio (r-111, 6), por 

cada procb:to, tomando en cuenta solamente que al encorurnmoa unn 

materia prima )'8 eetlmada, iomnrcmoa como lnventar1o el lnvenm· 

r1o final que hayamos determinado en el anfculo o.nter1or. 

Para el cosio estimado por tmldad se piedeli aegulr criterios 

dlsumos, el que en este trabajo plantearemos, es el que de acuerdo 

a las caracierfstlcas de In empresa mexicano, viene a convenirse 

como el mis viable; el índice de lnllacl6n estlmnda por el Banco de 

M!xlco )' se considera de esm fonna por la clrctmam.ncln en que nor 
malmeme la empresa en M&lco, raros veces cuenm entre su per92 

aal coa economistas que esrudlen w tendencias espec«lcos del ro­

mo en que se desenvuelve la entidad. 

Ahora bien, no para todas las empresas se podr4 seguir el 

mlllmo crltcr1o, i-,es hay mntertos primas cuya panlculartdod se 

dispara, )11 sea ascendente o de.;cendentcmente del rango indicado 
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ror el Ran..-o de Mexk:o, ~ 1ambU!n, auceder que la empresa cuen· 

te con - propias es1adfa1k:as por materia prima y e11lme con uno 111! 

)'Or c-=llrud cual sen1 el C()SlO esllmado para el ano a presupueslOr. 

l::atlmado de Mano de Obra. - La mano de obra que ae uUllzard 

ee la p~ldn, tiene un punto que en m11ehaa ocasiones no se toma 

ce c.-, el cual consiste en trotar de pensar que las peraonas que 

laboran son panes lmegrales de la mdqulna que se encuentra producle!!_ 

do, y se elabora el estimado de la producc!On aln prever que las pera!!_ 

nas se enfermen o tengan unos dl'as de vacaciones, o puedan durante 

sus horas de trabajo asistir a un curso de capacltllcltln pora conlOr 

coa mejor persooal. Pero lo que normalmente suele s11eeder, es el 

man:ar a un obrero de ineptO, cuando no le han slqulero Indicado co­

mo funciona una nw¡ulna que anteriormente nunca había visto, es m4s, 

ni siquiera sabía de su exlstenelo, 

En esto porte, las empresas deben crear uno serle de estfmulos 

al personal en todos los niveles, creando dentro del área de Recursos 

Humanos un grupo especializado que trate de promover eslOS aspectos, 

en los cuales '"tendemos a pensar, autom4tlcomente, que el dinero es 

el tlnlco tipo efecth'O de Incentivo, aunque, al analizarlo, nos demos 
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1:IK'lll• de que hay muchlls ouus cosa e que la gente desea, Uno de los 

m&a Importantes es el tiempo. Por ejemplo, ae hizo un estudio hace 

al¡uDOe aftoe de un ¡ran ndmoro de Inspectoras en una ICnea de prod~ 

cliOn, no habfao reepondldD a lncentl,'08 ec:ooómlcoe. Un JoW!n paleó· 

101D lndllai5 que la ma)'Orfil de loe mujeres eamban caeadae y uubujn • 

bon para complementar los lngreaoe de eus eeposoe, Tenían una Ideo 

clara de cu&mo deseaban como Ingreso famUlar extro y &UJIUlS mayo­

res tenfao poco valor adicional paro ellaa, pero el psicólogo también 

encmrr6 que la ma~'Or parte de ellae tenfao nlllos que Iban o la ese~ 

la y que el ospec:m de su troba.Jo que m4s las lnqulemba ero eu lncoP!!. 

cidad de esmr en casa cuando eus hijos regresaban de lo escuela. E!_ 

to llevó a planificar un programo de lncemlwe basado eu el tiempo, 

seglln el cual se es¡,e,::Ulcaba que las mujeres podrCon Irse en cuanto 

termlnoron una contídad de labores equivalente• al trnbajo honmdo de 

un día. Se Informa que la prowctlvldad aumentó en mds de lo doble 

como reaulmdo de la lmplantoción de este progr:1mo" (26). 

Otro ejemplo, lo encontramos en los estudios efectuados durante 

cinco lll'l0& de expertmentoe en Holanda paro la N .U, Phlllps' Gloella'l! 

(26) Ruseell L. Ac~off. Un concepto de Planeaclón de Empresas, p, 107 
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pentabrekea, quien ha tnvenmdo "IA catructuml'lcln Jal troboJo, n la 

QUl' • detlcrlbe como unn revolucl6n en el pcnsomlento sobre la PI:'!?. 

ü:,;IOn, la IJCl'{e y lu pnanclaa. 

Los resulllldoe documentados Je 30 lnveatl¡piclonea prlDclpa • 

lea. - lrrea1adblea. 

La IDveetlpckla llevada a cabo por el Departamento de Palco· 

logia bd.lstrtal de la empresa, revel6 que de llls personas que re· 

1111DClaban a la compallfa, el 9-1% pensab,,1 que la seguridad del trall!!, 

Jo era buena y el sueldo adecuado, el 57% creía que 14 admlnlau:a • 

cilio era satlsfacmrill, pero sólo al ~';,_, le guatnba el tmbaJo en sr. 

En lupr de hacer que la gente cambie ¡nm adnpt:irse a llls ~ 

cesldades de la orpnlzaclón, est.1 pa•ando to commrlo. 

Se están arreglando 14s tareas, de modo que se adapten a llls 

maóvaclones y capacidad del personal disponible. 

Como resukado, se han efectuado ahorros consldemblcs en "'!!. 

no de obra. El uso de mano de obro Indirecta, por ejemplo, ha sido 

reducido en 30% en cuatro aftos. 
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Puart mucho tiempo antes que las empreaas puedan auacultsr 

a aua nalajadorea y encomnr, c:omo lo hlllD PhUlpa dllapuH de una 

netNCNnCIOII, que el 91:1;, reapandl6: Me 111111a mi tnlaJo" (27) 

Sin emlaf'ID, eatm aspectm eolallllllll1I noa sirven dll nreren· 

cu y como preocuraclOII adicional al tema que ven!.- dllaarrollan· 

do, .. 1n olvldllr que pueden ser determinan- al momemo de eJecu· 

tar el tnlajo de preaupuea-. ya que la medlcldn de nndlmlentoa 

ea el pe-1, resultad pumo tnacendmal, pues no se penaart 

que un trabajador que se encuentra ocho horas en el lupr de trabajo 

desarrolle las mismas horas procu:tlvameate, mlls bien debemoa e! 

tarconacleates que del mlmero tDtBl de hona, ae crearan pauaaa 11!. 

timadas pan alguna .tetlvldad dUerente que el producir (desayuno, 

~. ea:.), que viene a convertlrae en In Jornada diaria Proclu!:. 

tlva ea t!rmloo de horas ~ la multlpllcaremoa por el ndmero de días 

efectl- que labon cada tnbaJador de acuerdo al índice de asisten· 

claa proporcionado por recursos hwnllnm, obteniendo el ndmero de 

bona·bombre que c.idll trabajador en promedio realiza al ano. 

El mejorar el rendimiento de horu·hombre al ano por traba· 

«m Ruasell L. Ackoff. l'n concepm de Planeacldn de Empresas. p. 85 
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..,.ior, Rrt labor, como qucdd eJemr•lllcado, del 4rea do recunos h!!. 

n..-, porque al 10m&moe una bll8e diferente a In operante, auponle!!. 

do una me¡ort:a en efk:lencla de operucl6n, el presupuesto icndr4 des· 

Je - momento 1m grado de lncenldumbre que dar4 origen, caar se· 

IJUIO, a varlaclGDe8 neptlvaa entre lo presupuestado y lo real, 

El estimado de materia prima nos Indicad el ntlmero de l"orus­

tx,mbre que necealtemoe pora cubrtr la producclOn estimada (Flg. 7). 

Por otra ¡arre, pennlllrt cooocer el ntlmero de penonas que necesl· 

ta la empresa para la produoc:lón de cada artículo, evlmndo de ea111 

m40era cuadros de peraooal tendientes a crear reservas de recursos 

humanos, que no hacen otra cosa que mennnr In eficiencia, pues no 

con IDID o dos lndlvtduos m4s, se elnbora nin m4s productos, porque 

la produoc:1611 se encuentra debidamente estlmllda, atln suponiendo que 

desarrollen mayor producción, cabrlil la pregun111 ¿ Existe copocldod 

de coloarla en el mercado ' 

Para efectuar el Estimado de !llano de Obro, se portlr4 del Es· 

timado de Produoc:1611 y se multlpllconl por el namero de l"orus·l"om· 

bre determinadas pua la produce Ión de un a nfculo, de esu, formo 

tendremos como resul111do el ntlmero tol!ll de horos·l"ombrc que senn 
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1nJuo¡,eMables p,ra lo olltenclón de lll procb:clón. Dicho total se dlv! 

'1ln1 entre el mlmcro promedio de horaa que codo Individuo realmente 

pro.»..--e, <Y~ entoneea, la cantidad de poraonoa que la empreau 

necesita, normalmente eate pulllO, no ea el!llcto y se olltlenen dcclma­

~. ID cual desprendent una decisión, puesto que ea Imposible contr!_ 

tar la tercera p,ne de una gente to,33) o la mltnd (0,5), etc,, la em· 

presa 1endril que decidir al se ¡Bgan hOru extras o se contl'lltll Otl'II 

¡,e nona que genere tiempo ocioso, que tllllto amerita el ;\', de su utlll· 

zaclón y cuanto se sasmrfa la empreao en presmctones o en homeº! 

tra. Tornando en consldel'IIClón que una hOl'II extl'II se png¡¡ al doble 

que la normal, si el n~mero es ma)'Or de 0.5 en odelnnte, el contra· 

mr ona gente resulmrfa adecuado, pudiendo en un momento, dedicar 

la mitad de su tiempo, o la ¡Bne proporc10nal ociosa o otl'II actlvldod 

demro de la empresa. 

Presupuesto de Mano de Obl'II. • Al Igual que el de rr111erln prl· 

ma, DOS 1Ddlcar4 el costo de la mano de obra que lo empresa lnvenl· 

rA para la producc:IOn estimada (Flg. 8), se recomienda en este pun10, 

separ.ir el costo de presiaclones, de los salarlos y hol'lls extr.i, pro­

porcionando un mayor desglose ¡ura onllllsls de cos10, 
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La ~l&I del coeio de las pn,e1oclonea .-icde obtenene 

de Joa maneras; la prtmera eerablecl"'1<1o porccmuJcs por coda pres· 

,...,-¡m del tocal pagado en salarloe, la segunda ~r el c41culo deullla· 

Jo ~ cada una de las presrackxlcs por la categarla de los ompreao • 

doa, haciendo una agrupactdn de ellos por producio (Flg, 'l), B)'lldtl!!_ 

do de esta manera al Depannmento de Coatos, en reloclón a sus a~ 

11 .. , •• 

Presupuesa> de GaatoS Indirectos, • Loa gnetos lndtrectoS, no 

senl necesario oblenerlos en forma de estimado, porque las contlda· 

des que afecten cada articulo producido no se dctermlnanln una por 

una, mh bien, dt anal de pslDS indirectos por drea de responsobl!! 

dad establecidos, se estiman! un :: (cllOOI) p11ra el producto que eet~ 

mos presup.,estando y se proceden! a calcularlos (Flg. 10). 

Los procedlmlena>s que se apllquen o los ~stos Indirectos por 

Ares de responsabilidad, para establecer lo cuota de coda producto, 

piedeo ser por el volOmen de venta y por tiempo Invertido en la pro· 

duccl6n de cada artli:ulo, debiendo opllcorse eeglln el tipo de Industria 

que se trate, aquel que se considere m4e adecuado. 
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Es posible ~ la cuota por pn>Jucio se llerlvo de un aawdlo m4a 

drtallado, en el cual ln1erwt1ga un an411918 de materias prlmu aecun· 

Jiirtu que lleva cada 11nll:u1D. mano de obra Indirecta de producclOn 

(pe-1 de llmplezA, Jefes de procucckln, ea:,), y j,cle luz, renta, 

l'Dpelerla, ea:., dependiendo en este coao del clepanomenio de coa1oa 

que tftP la empresa, siendo Indiscutible que a mayor on411sls, meJ!!. 

rea resultadas. 

Prau¡uesto ele Proclucc:IOn. • Por dltlmo, se hant el resumen 

de los c:astos presupuesta! pan cada anl:ulo (Flg. 11) tomdndoae los 

da- siguientes: 

Al Inventarlo lnlelal de materia primo IFlg. 6) se le sumordn 

los compras de materia prima (Flg. 6) obteniendo asr la mArerla prl· 

ma caa&umlda, se agrepr1l la mano de Obra (Flg. 8) y los pstos In<!!, 

n:aos ((lg. 9) resul~odoaos el Pxesupueato de Produccl6n, al que se 

3J1CiaDllr1l el lnventarto lnk:141 de productoa 1armlnadoa (Flg. 5) y se 

,ustroer1l el lnven:arlo final de anl'culos rermlnados (Flg, 5), olean· 

zando el costo de ventas. 

F.I costo de ventas, sent Inferior a laa venias presupueatadaa y 
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..,1a,neare que se tratan de un arti:ulo uaado ~omo anzuelo, au coa10 

no ..ert supertoral ¡,recto de venm, cuando mucho atcanzan1 lo Igual 

dld. 

Por otn parte, el costo de ventas ..,. lndlc1ud cual ea el % de 

uUllmd aobre laa vemaa, pan conocer qué 10n cerca eaunnos del rn­

dk:e planmldo por el comll! de presupuea!D&. 
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:l.· Presupuesto Je GasUIII de Openic:16n. -

Los pstOS de opencl&I se les denomina norma Imante II loa do 

\'eata, Admlnlatl'llCI&) flnanclel'08, 

Los ps1D8 de ven111, representan el Impone utilizado en la co­

laca.:im de loe anltulos termlnadoe en el mercado, hasta llepr 111 

cllrtlle, siendo factible sepanr los paUIII de dlstrlbucl6n. 

Los psms de aclmln1st111C16n, eonstllu)en el Impone 1188do en 

la ~dmlnlst111Ción ~- control de la empresa. 

Los pstDS financieros, (lnalmen1e se denominan 1111quelloa orJ. 

ginadoadeuncredko. 

Esl08 pstDS se tienen que presupuestar 111 Igual que loa cosa>s 

de los procb:IDS, ere.indo tlreas de respoeaabllldad, para los resull!, 

dos de opel'llClm. Hay empresas que desagrepn aun mds loa pslDS, 

de acuerdo a su estructura. 

Existen principalmente dos méa>doa para presupues111r los gas· 

toa de ope111Cl6n: por porceniaJe• y por andllsls deiallado, basdncloae 

para ello en los métodos "at:1dís1lcos de serles de !lempo (vlsU>8 en el 
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punro 1): trazo a mano alzada, méuxlo \le loe <lo.• promeJlos, de las m~ 

dlas m6vlles )' mlh.mos cuadrado,;. 

El~ de po..:eomJea. • Del tot11l do ventas se camblecerd 

.. pcm:eam¡e de~- para caJa 4raa de respon.ubllldad de servicios, 

repanl&adoee las partidas (tipo de gasto) Igualmente por port:eomjee, 

baaadoe en experleoclU de a1loa anteriores. 

El mo!todo de aoilisls demllado. • Implicará efectuar un estudio 

de la camldad de penoaas que laboran en cada drca de responsnblltdad, 

awnentiadoles las prestaelones n cargo de la empresa, adenule por 

cada uno de los conce¡ms de ps!OS flJos (constantes) se ha111 lgwi lme!!_ 

te (renta, luz, re~. ·ea:.), )' p¡tl'll 11spc-ctoe de @IIBIDB ,-:irlables, se 

seguirá el m!todo amertor de port:enmJcs (papelería. tronsportee, 

etc.) Este m!todo oos pennlrlrd desn¡:re¡;¡ir en proyectos las dlstlnms 

4reas de responsabilidad. 
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4. • lntegraclOo Preaupueatal por A reas de Reaponaabllldad. • 

C'oll hsueacla 1111 area de reaponaabllldad 1endrd mda de un pro· 

,ect0 a au cari,:,, por lo que la lnleJnleldn, ae clasifica ni de acuerdo 

al cddJaD l)IOllftmdtlco e-blecldo (Capitulo 11·2). En otras palabraa, 

el imepar un preausa-io, no ea sino ~r el reaumen de loe coa· 

1m y p81m prevlal08 para el perildo que ae c:onaldera, La recopila· 

clOII que se pnerad de los presupueal08, podr,I ser en dlatlntaa for· 

mu y praporcloaad lll(onnaclOII poaiertor: 

Coatm y p.su,s por •rea de responsabilidad.· lndlcardn la res· 

ponsabUldad de cada •rea dentro del preaupuea10, pudiendo ser conal· 

deradn para el als1ema de lllcentlvoa las desviaciones que se detecten 

posteriormente. 

Los costo& y psios se desagreprdn ademds por proyec10 y por 

partida y se clasificar.In el progmma y subprograma que lea corres· 

pomla, siendo un programa normalmente DBlgnado o un Director de 

Area con las deaagreg¡tclones posteriores. 

Cantidades por partida.· Se conocerd iomblén globalmente que 

c,imldades eatan asignadas a cada partida, pudiendo desagrell,llrse por 



• 79 • 

prognrna, IUbplQIIUI\II, trw do naponaabllldad y proyecio, dando 

- clan Idea de la COlll'ormacldn do porcleatoa do cada reagl.On do 

~y.-. 

Al l)q¡lr a - pwllD, se debe hacer una lllllma nvlaldn de lu 

pollttcaa pna¡puesmlea, modificando, aumemando o dlamlauyeado C!, 

da .ma de ellaa pan laa mejores logros, aplk:aado ¡ara ello el conce2 

to de Prauia-to fijo (rl'gldo) o variable (flexible), 

Ea 1m..-lble aam r de llepr a un pnaupues10 fijo en IOCloa aua 

mvelee y-.,a,a, pues na darlafflDII margen a nlaguaa modlflcacldo, 

adl!rata que praeaderlalDDII c:onveninms en adlvlnoe, elllDIICes, ha· 

brt asp,c- que se esdmea varlablea, con la acepmcl6n de nuevas 

aalpclaaes o aaaaferenclaa de 01ns panldae hacia la que esal ago· 

lilldose. 

Para efec:ma de comrol, se han1 un aailllala por panlda, derl· 

vGndDee cuales de ellas forman1a las fl)aa y cuales las variables. 

-1.a cuestl6o es determinar el componamlento de cada panlda producl 

da ea el centro de respoaaabllldad que se 1nie a medido que el vobl· 

mea o la ac1lvldad aumenm o dlamlauve en dicho centro. Evlden1emC!!!_ 

ie, hay als:u- p8108 como loa sueldos mensuales, que no ae olecmn 
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p.n los Nm.bli:,a ea la pl'l'<k:cclGo <' el tnbojo ro:illzooo dentro de uno 

e.-ala pen1-te. Por otro lado, h.ly •lgunoa gru11011, 1olea ~-omo lila 

materias prtmu uaadaa en la fat>rkaclGo, que fluc11lnn proporcional· 

motile con loa cambloe en la prowcctoo. Ademda hoy ouaa p11D11 

que ve~n. pem no en relaclOn directa con loa combloa en el voldmen 

de naba)O realizado. El objea> centnl del enfoque del pieaupuea10 Y! 

nable, ea ldendflcar eapeclflcamente como, y en que medida, cada 

panlda de 8l8tD en 1111 cemm de reap!"INbllldad ea afectada por la 

canrldld de traba)O realizado en eee cemro". (28) 

(28) Welach. La Planeacl6n y Control de lila Utilidades. p. 345 
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~- · buido& Ftnancleroe l'reaupueatadoa, • 

rodD el uabaJo hasta aqur cfecruado, carecerlb de ulllldad al no 

-prNUpueetamoa loe esmdoa flnancleroe, que relleJardn loa reaultadoa 

am1e1¡,ados del perblo obeel'Ylldo, o al meaoa II08 dartn una Idea cln· 

ro Jr que esperamos de la empresa, cubriendo asr In planeacl6n fina!!. 

CIC'l'II de la empresa. 

Los estados flRBncleros presup•'l&tados comprenderdn: 

al.· Presupuesto de Inversiones. 

bl. • Flujo de ca1a presupuestado. 

el.· Estado de sltuacl6n financiero presupuesuulo • 

.ll. • Estado de resultados pre.supuestndo. 

el.· Estado de cambios en lo sltwicl6n financiera presupuestlldo. 

O.· Anllllsls a los estados rtnancleros presupuestados. 

al.· Presupuesto .i,,lnveraiones.- Llamaremos ln\'cr,;lones a 

los recursos caplnllz.ibles. que represenronln In compro de moquln!!_ 

ru, L, am¡,llac,ón de insrolnclones. con.strucc!On de eJJ!lclos y otros 

que ln4lcanln una amrllacl6n de cap,1eldod o crecimlen10 de lo lndus· 

!ria. 
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Scnl am¡,orunie ae¡,arnr lo• pro)'1lClo.• Jqur !ocluído.• en lar¡:o ,. 

,·ono pbzo, p,ea no siempre un rro,-e.:to se pucdc 1cm11n.lr el mis­

""' ai'II>, pesanl emon..:es o fom,ar ¡,ane de 1nvenwnes o largo plo· 

aw, 48Í mlan,o loa pro~l08 que se esU!n llevando o cabo en la aCIUJ!. 

lklad y que el aill> siguiente hayan de conunuar, senln romadoa en e-. 
.. Hay muchas nzcaes por las cuales Is dirección superior debe 

desarrollar un plan formal de adiciones de capluil, Loa fines lmpor­

ta111es de un programa de erogaciones capitalizables son: 

• PlanlflcaclOn. - Provee lo necesorlo JIOl'll Is planlflc4c:16n a­

propiada de las eropctones de Caplia l. 

• Coordinación. - Provee lo necesorto JIOrD la odecua'1a coordl· 

nación de las eropclones coplmllzables en cuanto se relsclona con: 

• Las necesidades de floaoclacl6n • necesidades de efectivo )" 

necesidades de flnaociacl6n. 

lnvenl6n toUI comprometida en lo• operaciones. 

Poceoc Is llclades de venm s. 

PcxenclaUJades de beneficios. 
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Reodlmleoio sobre lnversl6n, 

Sallld financiera de la empresa. 

• Caltrol, • Pro\-ee :o nec:eaarlo para el control de numoroaas 

adlc:~ pequeftaa de c:apltal, y el c:oa10 de adk:lonea de c:apltal ma~ 

rea ... (29) 

b). • Flujo de Caja Presupuestado.· Noa lndlcar4 el componn­

mleato de enmielas y salldad de efectivo, para c:ada mea, lo que per· 

mklnl establecer antlelpadamente c:ual ser4 el momento de gestionar 

un flnanclamlemO o de Invertir capital oc:loao, que Incluye un coato 

de opommldad. 

Las em:radas de efectivo deben •er conalderadas al momento del 

Ingreso, la fec:la de venta en muchas ocasiones corresponde a tmnsa!:. 

c:loaes efectuadas a crédito, siendo la rec:uperacloo a plazos diversos 

segjln las poll'tlc:aa de c:r61lto, las cuales cooceden desc:uemos u otros 

alk:iemell para comar c:on el efectivo de acuerdo al programa e&tabl!!. 

cldo, lndentiflcaodo adecuadamen1e, las que sean al contado. 

(29) Wel8ch. La P!aneac:1611 y Control de las Utilidades. p, 405 
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ll memdo para desarrollar el r.-eeupucato de flujo de caja, CO!l 

siete en repreeentar la sll\laclOII <11?1 componamlentD en lngralOS y 

egft'Mloi del efec:tl\'O, 

Exlate un aegundD mllmdo que puede u1lllzane, pero que no ea 

~le pan los preaupmatoe anuales y •e refiere al "Metodo 

de la corriente de efectl\'O de la utilidad net.11 (algunas veces llamado 

de la utilidad neta a Justada). Coa este enfoque el comienzo del anti!!, 

sls es la utilidad neta proyectada segdn se reOeja en el estado de ga· 

IIIIDCUlS y perdklas (estado de resultados) pro)-ectado •. , ll'81came!!. 

te, la utllldad DeU' proyectada se con,·lerte de una base de acumulacl2 

nes a la bue de efectivo (ajustindola en cuan10 a Inventarlos, cuentas 

y om,s partidas a cobrar y a ¡apr, ¡anidas acumulndlls )' partidas 

diferidas) y enmoces se proyectan otras ruenies y necesidades de el~ 

t1\'0, El mt!todo requiere menos respaldo de detalles )' por la misma 

~mn. proporciona menos detalles en la proyección. Es especlalme!!. 

te adecuado para hacer proyecciones de efectivo a largo plazo" (30), 

cL - Estado de situación ílnsnclera ¡resupucstado, - Nos mos· 

uarf la struacl6n que guardar,! la empresa al momento de terminar el 

(30) Welsch. u Planesclón )' Control de las U11lldlldes. p. -HO 
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lA prepanclOn de loa osiados financieros tomanl como base el 

del a6o que eatamoe terminando, que en este caso mmblln reaultord 

,-puestado, pero coa una lde4 bastante clara, por deaprendane 

del eemdo de sltuac:Wln (IDIIDclera real al mea anterior o 1 1llllmo eJer. 

cielo. Se ag-repr*a eatllDCe& loa dalOS de las u111ldadea oblenldaa en 

el E-do de l\eaultadoa Presupuestadn, de Igual manera ae aumenm • 

dD o dlsmlnuldll cada 11110 de loa rubros del estado de alruacldn fina!!. 

et.era de acuerdo al eaiado de or1Fn )' opllcaclón de recursos presu· 

p,eerado. 

el).· Estado de llesultados Presupueaiado. • Nos mostrad la ut_! 

lldad que se pretende para el ejercicio que se ha)'D presupuestado. Se 

dertvart del flujo de caja, haciéndose eo este caso por 4rea de reapo!!. 

sabllidad, para C000Cer lo9 l'odlces de eficiencia y eflcocla, osrcomo 

las a,mrll,ucloaes que cada 4rea de reaponsabllldad afecto el costo)' 

psms, tennlllanl!,eo uo resumen. 

e).· Estado de cambios en lo altuacl6o financiera presupueam • 

dos. - Pennlllm cooocer loe orfgenea y opllcaclones en 
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cado rubro del ee111do de alNaCMln financiera, aar como las modifica· 

e- al capllal de 1rabil,10. La principal fllente paro obeener ea10 º!. 

111.Jo IIDllnclero, senl el flujo de caja preaupuea1ado, 

o.· Amlllala a loa ea111doa financieros preaupueatadoa. • Ea1e 

aúllsls DOS lndk:art las rslODeS y propon:lonee de llquldea, aolven· 

clll y remablUdad, cual sert la IIMgen de la empresa al finalizar el 

eien:lclo, cualea sus mejorfas con reapec:lD al aciual )' al ae ea!dn 

cumplleodo loa lbdi:es de desarrollo es11'puladoa por la Dlrec:cloo Ge· 

neral. 

Los Estados Financieros Presupueemdos, se convenlrdn en la 

base para el au&Usls financiero)' el no oblener un análisis, reaulm· 

rfa como 1rabajar por 1rabajar, pues a panlr del análisis podremos 

medir aspeclDS de la empresa mn lmponamea como saber si la cant1 

dad de lnvemarlos es adecuada, las polrllcas de créclllo son muy bla!!. 

das o muy rfgldas y es conveniente modUlcarlaa, las Inversiones de 

capilal deben ser aumenrodas, coaromos con exceso de ca piro 1 )' 01ros 

que oo se locallzarran a simple vtsia en loa Estados Financieros. 
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La Dlreccloo General, o el puee10 elmllnr, roaul10 a final do~ 

do el respaasable del manejo Je In empresa, como lo Indicamos en el 

primer capitulo, siendo el mas Interesado en conocer el progroma 

completo. 

u persona que es~ a cargo de la elaborocl6n del preaupues10, 

110 resta su res¡,onsabUtdad por est.1 pa ne, puee de loe reeultodoe que 

entregue se despreodenln declslonee lmponames que afecten llnancl~ 

nuneme el oe.,.:1o. 

El Director, sin embargo, paro aprobar el presupuesto se reu· 

nlnl coo el Comt~ de Presupuestos, paro el es1udlo y aclaración de!!. 

q\lCllos punlDR que consideren de culdodo, lncomplelOS o que les pro· 

ckrzclln al[Zllll'I duda, los cuales marcJnln y ocordanln con el encarga· 

do de presupuestDR, que forma ni parte del Comité 

Los presupuestos en algunas ocasiones se elaboran sobreestlm~ 

dos, para cOIU3r con ahorros en ciertas partida• por el ee agota el 

presupuesto de otras, esto resulta un error, pues cuando mds exac· 

tos resulten los presupueatOB, mejores plnneaclones se podnln efecruar. 
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1:.1 Pff811pue81D preaemado a la D1recck1n aba~onl loa alguien· 

-panes: 

a).· Ea1lmado de \'e111a11 por procb:ro (¡,ro)-ecto). 

bl.· ~ID de VentaB por prowcro (¡,royec:10). 

e).· Eatlmado de Procb:clOn por producto (¡,royecto), 

d). • Ea1lmado y Presupuesto de Materia Prima por producto 

(proyectD). 

e).· EatlmadD de Mano de Obra por producto (proyecro). 

O.· PresupueslD de Mano de Obra por producto (proyecto), 

g). • Presupuesto de GastDB lndlrecu,a por producto (pro)'CCto). 

h),· Presupuesto de Proob:cl6n por producto, con el costo de 

venms (proyecto). 

1), • lmegraclOn presupues1:1l por A rea de Reaponsabllldad 112 

181 de proyec:IDS). 

J).· lniegracl6n presupuesml por Programas y Subprogrnmns, 

k). • Anlllsts de lnversloaes Presupuesmdo. 

Q. • Flujo de Caja Presupuestado, 

m), • EamdDs Flnsncleros Presupue.¡mdos. 

n). · An6Usls a los Estaclna flnllncleros presupues111dos. 
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7. • Clrculal'IZaclOn p>r Areaa de n,ae?!!aobllldad del pn,aupuca 

to aprobado.· 

Una vez aprobldo por la DlrecclOn General y el Com11e de Pn,a!!. 

p,estOS, se proceden! n cln:ularlzar el pn,aupucato por cada UIIII de 

bs .1nls\S de n,sponaabllldod, las cantidades nsl¡¡ni,daa pora coda pro· 

Como las 4reas de responsabilidad dependenln de una dirección 

de Area u otra dlrecclOn de menor rango, n cado dirección de drea 

(programo. se le en1rep1'1n los de los dlreccaones de menor rango 

<Sub·programos) y el de sus de!'lrtomeruos (drens de responsnbllldad), 

para que los coordine Jdecuadameme. 

Es &n,-enlente n:unlr todas las d reas de responsabilidad de una 

dJ,·tslOn, a su director de área y al responsable de presupuestos, urui 

cano del Director General y Jcbrando cualquier duda que exlsUI en el 

momen10, .isr como ~s,ablecer la canallzacl6n p.1ra ,ramr los problc· 

in.is de presupuesto, siendo en forma 1enlrqulca para que los directo· 

res de área se adentren en los problelTllls que le corresponden. l·.n la 

formalidad que se de a esta reunión, depender.! en grnn parte el éxl10 

del presupuesto, quedando polpoble el apoyo de IJ DlrccclOn General 
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¡,ar~ •u Jesarrollo y la soltc11ud a los resµ,nsablc,s de las jreae ¡,oni 

su,'-ll..~l"IICk'kl. 

~~establecer lncenth·os p'1ro el cumplimiento del presu· 

puet<to por !reas de responsaNlldad, rutdando que Jlchos lncemlvoe 

bayan sido aprobados por recurs011 hum.inos y se contemplen en el 

plan de penonal. 



CAPITI•LO IV.· EVALUACION Y CONTROL l>EL PRESUl'UES· 
,ro. 

1 . • AnAllsla Com(!ratlvo Mensual.· 

El control de cualquier acclOn emprendida, con el fin de evaluar 

, meioror rendimientos es la pine final de todo sls1cms, donde se C!! 

nocer~ en tennlno8 cualltstlros y cuanll1atlvos la eficiencia y eficacia 

de to. recursos inven1dos, por ocra pone, en el coso concre10 de p~ 

supuestos, sin la lmplantsclOn de un control adecuado, 1oda la elobot:!. 

ci6n de los mismos ~uedol'll a la deriva, despenllc14ndose el esfuerzo 

los recursos utilizados. 

Ests etspo merece la 01encl0n de la DlrecclOn Genero! de la e'!! 

presa. quien al haber ,rozado una planeuclOn financiera a 1ravés de 

lo, presupues,os, esunl esperando que los estados financieros ul t<'! 

minar el período, se acer.¡uen lo~. poslhle a los pro·fonna elobol:!. 

.:los y en tllllma lnsranclo es el responsable dlrec10 de los resultsdos. 

Para la e\'aluoclOn y con,rol del ejercicio del presupues10, es 

convenlen1e efeclUDr una anallsls en forma mensual por dreus de res· 

ponsnbllldad y en coniunro, de las variaciones en,re el presupues10 y 



• 92 • 

loe l'CSultadoa realee, que pennltln1 ni comlU! de cvnluaclOn de pn:o~ 

¡,uNIIOS, formado por los allOS dlrectl,'OS elccrnur In• medidas cor~ 

tlva• 1UC rrocedan, la.:illl3ndo In ton\!\ de dealclone• que dellln rn:ver 

se a efecto de alcanzar lo plnnc.tdo. 

Lo elaborack'ln de los an.tlllsls mensuales quedard a cargo del 

de¡,anamento de presupuestos, quien tendrd un plazo de los primeros 

clDCO dfaa del mes alguleote al afectado preaupuestalmente, para rec2 

pilar la lnformacl&I que se refiera ni eJen:lclo del presupuesto del 

mes Inmediato anterior, antes de proceder al an.tlllsla hay que tomar 

en cuema que el depanamemo de presupuestos depende en gran pone 

en este rengli5n de lnformac:li5n que generan contabilidad)' costos, ap~ 

c~ndose para ello la factibilidad de conseguir la Información n los cl!l 

co días, o si serll necesario esperar un poco m4s, Interviniendo una 

serle de factores, como son el mmaflo de la empres'1, el sistema co!l 

table, ea:. 

Una vez compilada la lnformac loo de manera cusntlUltlw )' cua • 

lltatlva, se proceded• obtener las wrlaclones en cantidades y por· 

ceouaJes y las observaciones que resulten slgnlflcatiws, estableclen· 

do generalmente la política de mnn:ar las c¡ue tengan una variación 
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tanto• rawr como en contra que sobrepue el 5,t, no Importando lo 

cantidad, - .. no unldac:lee o dinero, con el objero de una Investiga· 

ct6D Nldlldo&a a fin de determinar sua causas fundamemalea, deble!l 

do conaldera rae las a lgllle111ea poa lbUldadea: 

"al.· Que la varlac:16n no sea de algllUtcaclón; deben Investigar 

""las var\aclooes t8DIO desfavorables, como favorables, para dete! 

mUlllr su lmponanc la. 

bl. • Que la varlacldn se della a errores de ln!onnm:ldn o com!!_ 

nlcaci&l: debe evaluarse tamo el objeto del preaupuesro como los da· 

tos reales suministrados por el deponomento de Contabllldad, poro 

.ueg,,rafflDB :¡ue no hay errores de teneGJrfa o de copln. Por ejem· 

plo: el mero cargo a un deponamenro (dreo de responsabllldad) equl· 

vocado en un aslenro puede causar UDD variación deefovoroble en un 

deparmmenro y una v.irl3c16n fovornble en otro, 

el.· Que la varlllclón se della o una declsldn especifico de la d.!. 

reccl6n: esta de cuando en cuando, en su lnte~ de mejorar lo efl· 

ciencia o con el fin de hacer frente a clenas exigencias, toman! dec.!. 

slooe& que pueden cre:ir variaciones, Por ejemplo'. puede decidir ele· 

var un sueldo dado (porn contrarrestar los esfuerzos ln1eresados de 
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otn ~mpresa pan atraerse un empleado clave, pongamos por caso), 

o ff'lllar un proyecto publlci111rlo es.,.clnl no planUlcodo onterlonne!!. 

te. l-.sl8s declslOnes dlscreclonoles de la dlrecclcln tendnln como l'!:. 

sultado vartaclonee en los dal08 comunlcodos, Las vortoclones de e! 

te tipo tienen que ldeotUlcarae porque no necesitan Investigación odl· 

clon31. Al tomarse la declslOn se reconocl6 que se creabo una vorlo· 

c 16n respecto a los planes . 

d). • Que muchas variaciones se explican en funcldn del efecto 

de factores lncOnnolables que son ldentUlcables, 

e). - Que aquellas variaciones cuyas cousos fundamentales pre· 

clsaa no se coooc:eo: son de Importancia prtmordlol y deben Investiga! 

se cuidadosamente. En otras palabraR, nos Interesan en especial las 

variaciones que necesitan expllcoclon, éstos son las excepciones que 

por lo general exigen medidos correctoras. ·· (31) 

Al desarrollar un sistema eficaz de Informes o lo dlrecclcln, hoy 

que coaslderar culdadoeameou, que .. tiene que conlllr con Informes que 

den un resumen completo y focllmente comprensible de los aspectos 

(31)\\elsch. La Planeac16n y C".o,mol de las lltllldodes. pp, 586-SA'i 
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¡¡c,nera!N de las openciones. Por conslguleme, loa lnlonnes de cont! 

MhdllJ 1· presupuesros destinado.• a la dlrecclOn superior tienen r¡ue s~ 

rul.1r ,-oo exacll!ud la eficiencia tanro alta como boja a lo largo de toda 

la empresa. llebl<k> a que lo dlrecclOn superior lnvlene tiempo cons,! 

derable en la planeaclOn de lo fuNro, los datoa históricos son de wlor 

prtm0"11al en la medida en que propon:lonan un conoclmlenro de lo fu­

turo. (32) 

re. 

Los aúllsls de variaciones se formula nin de lo manera slgulen· 

al. - \'artactones cualitativas al estimado de ventas. 

b). · \".irtaclones cuantitativas al presupuesto de ventas, 

el. - \'arlaclones cualltatlvas al estimado de-,..oducclón. 

d). - \'arlactones cuantltauvas al presupuesto de producción. 

e).· \'artacloncs cuantitativas al presupuesto de gastos de-0¡)8· 

r:ic100. 

O • • Resumen de las va rlac iones • 

a).· \'arlaclones cualitativas al estimado de ventas.· Es posl· 

U2l Welsch. La Planeac,ón y ,ontrol de las lJtllldades. r.561 
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Ne que esie !-'ln!O reeulie el de ma)'or lmponancla de111ro de iodo lo 

empresa, pues si tomamos en consldllrucldn que el ondllols cualltntl· 

,.., oc refiere a unidades, aQn teniendo variaciones en los coa1os, lllll!)_ 

~ lo proparcldn de los utilidades, In tendencia de crcclmlen­

!O oe enconuan1 estable, en otras palabras, al lograr colocar en el 

mercado las wildades que babfomos estimado vender, nos mostran! 

la eficacia de ventas, faltando entonces el aspecto eficiencia, que se 

medlrt en Las variaciones cuantltntlvos, que ea el slguleme Inciso se 

[r&tart. 

El anillsls de variaciones cualltnllvos del estimado de ventos, 

se llevart a cabo por área de responsablhdud )" en ello se ev:iluardn 

cada uno de los procb:IDS que el drea tenga encomendndos, oblenlen· 

do; las varlaclone<1 en cantidades )' en porcentajes. 

Parn el control cualltatl,-o dc~_estlm_ado de vcnDJs se elecmard 

un anA\lsls de variaciones de ventas mensualmente (Flg. 12), el cu.11 

BC dlvtdlrt en dos panes: la primera que co0tendrd el aspecto mcnsu.11 

y lo segunda el acumulado o la fecha. 

El comparativo mensual; se basan! en tomar In estimación <le 
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untJ.'IJc, ., ,~r ¡:or ,:.1J.a rroJoctu J'lm t.·I me~ <fUl' 'ot' C&ltl cvJluun· 

do. ,~ontront4nJolo contr.l lo:- Jatos ('f"·1lcs Je \·cmn:-., oblentem.lo .,~r 

Lar,. varucaoncs c..-n ntlmcro, .1tisoluw.s, n.:l..111,us en unid.1Jci,.¡. 

LI con1ronamlrnro .,1"·umulaW; ttflcJar,t el 3\',Hh.ºl' en el li!}crcldo 

del cstunado de ventas. i..-OOSl~ltenJo en l..1 ~um.1 Je lo~ esclmaJos me!! 

-..ualc, J.~ fc.:ha.. con u~ ,·..1rtac1tml'~ l'O mlr11cros .ib..,olutos v relart­

,"O~. lo que ros permiur.1 sltu.lrnos en un p.moroma gt>nernl cJc 1.1 :-.l· 

tudCtón que cada producto presenta. e Ir pre\'1enJo ¡x,slbles ventas de 

m4s o de menos en productos. 

El an..1.lists mdrcar.1 en cspcc1JI, l:'omo ~.1 .1merlonncnre tndic.1-

mos. Uls observacaones. pc>mendo enf~s1s en .1quell.1s que ~obrepos..1n 

el 5 - , rnro punto que en oc.1~1.ones se J,.:sculJ.1 ,e rehere .J las <.levol~ 

ciones sobre ventas. que f'Jede llci,:,.1r .1 constnu1r pr.:intdas tmponan­

tes, que si no se toman en cuenta, J., inform.1dón "Crvlría relatho'anR·!! 

te. p.Jes se esuirran cons1Jer.1ndo N"es fJls,J<, rurJ l,1 C\Jlu.1ción, \ 

con mayor razón st nos refertmos .1 .1rtkulo, Jt- n..1turJlcz.1 rereccJc­

n. deblendo imponer entonces pol"C'cnt.1Jc ... ndx1mos Je i.levoluc16n J1~ 

rb por cada anículo en LJs diferem~~ uend..t-. o cent n>S. Je vcnt~1. 
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M. • \'anaclonos cuantitativos •I presupuesto de ventu, • El 

.u,,11blt.s .r ,-arlaclones, se refcrlnl o la eflclencln en tém1lnoa mon~ 

tano.~ )' el pru.:lpel ¡,unto o cuidar es el olc:al\Zllr lo• mc1Ds fijados 

de vemu. pies ellas general'lln loe lngreaoa, que n eu voz permltl· 

l'lln la compro de Inventarios. PllllP o proveedores, o empleados, etc. 

En la actualidad el aspecto lnllacldn ha ,-enldo o establecer una 

vanaMe relativamente conuolable y es mucho m4s Importante vender 

la.< unidades estimados ~ue .ilcanzar la meta presupueswl de ventoB, 

C'OS,3 que~ a convertirse en una observación de tendencia penno· 

oeme. ~ el pn::lo que se presupuestó, puede encontrarse ligera­

mente a.rrtbl o obaJO del real, lo cuol se debe detector, p,lro no creer 

que se estll sobrepasan.Jo lo estimado. cuando en realldlld los objetivos 

DO se esd.n logrando. 

El a~llsls de \'ari.lclooes CUilntitatlvaa ol lguol que el anterior, 

se decwanl por área de responsabilidad y en dos pones; lo mensual 

,. el acumulado (Flg. 1 1). teniendo las ,-orlaclones en términos obsol!!_ 

tos y relatiYOS, con las observaciones del coso, pero en esto ocosl6n 

en dloero, culdandose también el aspecto devoluciones, 
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el.· \"aliao:IOl!es ,·ual11111lvas al estimado de producción,· lis· 

re aaUisls D08 mos1rur4 la eflclcnclo de producclOn en unidades, los 

.ioto11 se oblendr4n de ws órdenes de proJucclOn diario, observando 

que los niveles de almacenamiento no se rebasen. 

El ao&llsls cuah1a1h'O efec1uado por 4reo de responsobllldad, 

conslsur4 en comparar las unidades csnmadas a producir, contra lo 

re.il. 1alll0 en forma mensual como acumulativa, (Flg. 14) 

Es 1mporume al l~Jr aquí, el mencionar que la pnxb:cl6n e!_ 

tJ desagrepda por los elementos que conforman el costo (materia 

prima, mano de obru y ~stoS lndire("">&), pero si se efecruaru este 

.in.illsls de v:u'laclones, en ese momen10 se traslaparían lae·funclon.ee 

de presu¡,uestDS con Costo5 y Produccl6n, restondo eficiencia de ope· 

raclon, pues por una parte Costos establece~ las variaciones en la 

unllzaclón de materia prlmll, mano de obra y gastos Indirectos que 

en re,nunen resul111rfan las mismas de preeupues10s, siendo que a es· 

tos ülllmos no les proporciona datos slgnlflcatl\'Os, pues que base de 

comparación encon,rañamos si dijéramos; deberíamos haber utiliza· 

do 100 Kg., de X matcrl.il y utilizamos tan solo 80 K¡:., lo anierlor a 

simple vista representa un ahorro de 20 Kg., Je material, pero si C!!_ 
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cau ramo• que los 100 Kg. , correapon<IDln a un esUmndo de 100 unida· 

des Je un pro&lcro y se pn».iJelUII en reollda.i 70 unidades, ullllzando 

80 Kg., el ahorro se verra ahoro como W\11 pérdida y In comreraclOn 

deMera ClllOIICea renlr de las unldlldea reales producida&, saliendo· 

- del marco de refenincla de presupuestos, 

Por o<ra pane. pro&lcclOn que connula lila compras de mater~ 

les. consegulrfa UD repone (que de hecho elabora) que le dijera cua • 

les 5011 las compras que debe ajustar pal'II el mes siguiente de ocuer· 

do al calendario de pro&lcclOn. 

Sin embargo, 14 comunleaclOn de coaros referida, sirve o las 4· 

reas de respcnsabilldad, por lo que &te deponamento se lila han1 lle· 

gar, para su coooclmlemo y control, cosa que no sería difícil, pues 

si recordamos que en el punto dos del segundo cnpítu_lo se plomeó 14 

adecuación del sistema de tnrormoclOn, en donde tod4 14 empresa utl!!_ 

za UD mismo códlgu program4tlco. 

d). - \'arlaclones cuantl!Dth'ils al presupuesto de producción.· 

Este anillsls senl representado en dinero y nos propon:lonartl los vn • 

rtackllles entre lo presupuest:ido y lo real g¡¡stodo (Flg. 15) por airen de 
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n·,¡uwab1lldll.l y en fom10 mensual)' acumulad.,, ,·omo "" h.1 ,'!!nido 

n•.11lzando. 

1'111• la panc cUJntltatlva nos \'1"'1108, ol lllU'II que en I• cunlltil'.l 

va, en la slruaclOn de no desagrepr el coato de produttlOn, evitando 

J,! L1 ~pllcidad de fu..::iOnes, co..::entrando el on4llsla ~nlcomente en 

<·I .u,¡,ecto de rosto (globlll de producclOn, oln mezclar loe unidades, 

el.· \'orlaclones cuonmonvas al presu~esto de gastos de ope· 

rac:IOn.· este an4llsls se efectu3ril en 1érmln0& moneta· 

nos por ponlda 11resupues1ol rara coda drea de responsabilidad ope· 

rativa. C'OmO no existen unidades que controlar, el ollllllala no se lle· 

va a cabo c:ualltatlvamentc: y bs ponldas ~ue se ha)11R presupuestado 

senln c:om¡mrada1 contra los re.ilmentc eJen:ldas mensual y ucumul! 

ru,·ameme, con lías ob~er,,"3.ciones que en su ca~o corrcspond.1n. (FI~. 

IN. 

O.· Resumen de IJs \"arlaciones. • El resumen se elal,or-Jr.'l 

,ol,mente poro lo .!111:cc10n cnn el 01,1eto de propon:lonarle dlnamls· 

mo n la tom:a de decl~lOnes. 

La fecha de enm:¡t;i de 13 ev:1lu.1c:Uln rrensu.11" 1., lllrcccl6n ¡;!a 
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,\rft de l\c:opon~ubllldod ___________ _ Je 

V a rta ,· lo n1.· s 

$ X, 

1 , , a 1 

( Ftg. 16) 



- lll? • 

IK'UI, Ji,benl ha.:'11rae tent,llh'Omen1e paro el dla 10 Je, cu.i.1 mes, com­

r~ el eien:ICIO llel presuJ1Uea10 del mea <1nt,•rlor y l!I ucumula -

J,., hl1s1.1 os111 fecha, diuwo m.1r¡len a lo reunloo de co1111U! Jo presUJIUC!!. 

tOII. f'llnl III evaluación de 111• Are.is Je res11011sab1Udad. 

Al momento de entregar a III l>lrwcl&t C"oeneml de III empreaa el 

e,c~·""to de presusaiesto, •e en1rei:,,r4 R caJR Arca lu rene que le co· 

rn:,i¡,onde, asr como• los directores de aren, par,, que tengan oportu· 

nidllJ Je evaluar su actuac:iOn snie,- de III reunl6n del comité, slrvlen· 

do este aspecto al &borro de tiempo que pucdD sl1JJ11f1car la reunloo 

mensual, tanto del comité, como de coda hea de resoonsabllldad. 

C.ibe aclarar :¡ue el Informe Je control y e,11luaci6n de presupue!!. 

tos puede considerarse corno pane 1megron1e Je los repones lle costos 

~- coatabllidad. sin oh·idar la utlli<lad de caJa uno de ellos ¡,or sep.ua· 

do, represemando en llltlma insmncla un aspecto de control Interno, 

que como,., indicarnos, resulta tan lmponame como la plBneaclOn mi!!. 

ma. 
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2.· fa-alua.:kla Je Lis ArNs de Rc:apanaablllllad.· 

u """luacl&I de las 4reas de responaablllwd vlanc o n,aulinr 

un r~icedlmieato de vi1.1,llancla co111lnuadl, como Welsch lo lndll::o. 

¡...,. empre,;as me)Or dirtglclae eml1en Informes menaualea de rea'!!, 

taJDo. que cubren todo.~ los aspeclOll de las operaciones. liaros lnfor· 

nll"• lndlc;1n ,-anacione,¡ fa,'Orables y deafovorubles en1re loa resullo· 

.si,. nsales ¡· los resuliados rtaniflcadDs correspondlenres al mea que 

ac;1ta de terminar y, ;1&:umula1lvamen1e, en cuanto al ejercicio lws111 

ta fecha. Los eJecutl\..,.. deben examinar con IOdo cuidado el Informe 

mensual pira f11mlllar1Zo1rse con los resultados lllnlO olios como ba· 

!O" en las dh-ersas sul>dl\·is1ones or¡:¡,nlzatlvos de las que son real"'!!. 

sables. El an4llsls de las razones a que se deben los resulrodos al· 

tos y baJOS ha de tener ¡,riortdad inmedlaia. Sin embargo, el proceso 

no debe de1emersc: en es1e punio. Los procedimientos de vigilancia 

cmtlnuada constlru)'en un as¡,ecto muy 1mponon1e del conuol efectivo. 

Alll)lll8s empresas ex1¡:en e,cpllcaclones escritos de las variaciones de 

1m¡,orianc la. 

Lo,, ¡,rocedimlen1os de ,·igllanc,a. continuada ¡,rekrldos por o­

tras "mpn.'53• compren.len conferenc1as cons1ruclivas en las cuales 
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..., Jia.·ute-n las .:ausas )' .._, toman <k."Ctslones en cuomo u la• medid•• 

,·orrc,:tlv.is. Los proceJ1mlemos Je ,·tgllancln comln1111da deben co· 

~RUr .il nl\-el Jo: la dlre,.-.:ión su~rior en 1• reunlon del com11e cJ!:'.. 

c-utlw, por ciemplo, donde se dl..:utcn 1· nnnllzlln lns condiciones Ul!!. 

ID tnsatlsfoctorlas como sallslocrorlaa. Deben odopton,e decisiones 

en n,locl6n con los me.itos e 1ns1rurnen10s de corregir In• condk:lo· 

ne,. no satlsloctorlas. Debe dan,c l¡lOOI consldcraclOn o las varlacl!:?_ 

°"" 1a,..,rables rora: ll de(enntnar s1 los fines fueron o no reallst••: 

21 dar re<'OOOClmlento a los responsables del componomlento elevado; 

1 31 transferir, s1 es posible, alguno p,.1nc del conocimiento técnico 

• 0<ras subdt\'lsl0nes de lo empre,._,, 

Deben celebrarse conferencws Individuales )' colectl,•as a los d_! 

vel"S06 ni\-eles de dlreccton encaminadas haclJ una acción correctora 

eficaz, Los pracedlmlentos de vl¡:llancla continuada deben Incluir m,_ 

didas construcuws ¡,ara corregir las condiciones desfavorables m~s 

bien que una acción punu,"' por los fallos, CU)'OS resuhados como es 

,abldo m ¡,ucden wrra rse. 

U!ro aspecto lmponante de los praccJlmlentos de vl¡?llancla CO!!. 

tlnuada es 1ue la acción resultante es estrlcrnmente 1Jncl6n Je In línea 
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de man.l> ~· no funcl&\ ascsorJ. NI el Jlr"CC!Or de preaupuea1oa ni el 

.:ontnilor ni los dell\Ss func101111n0>< asesoro& deben llewr II cabo, ni 

debe astprseles, en moJo alguno. la responsabllldnd de hacer CU'.!) 

pllr el presupuesto··. 1331 

1:.1 comité de evaluoc16n del pre..upuea10. en hose a los repones 

pro¡-orclOOlldos por el deranameruo de preaupuesros, men&Wllmeme 

se reunlnl con cada una de las 4reas de responsablUdad JX1r8 cvalua! 

tas y considerar su JCtuacl6n dentro del cumplimiento del presupues· 

IO. 

En caso de exl.•tlr un sistema d.. lllCentlvos con respeclo al cu'!! 

pllmtento del presu¡,.,esto, senl difícil que un responsable de 4reo 

ace¡ae como propia lo culpabilidad de las va rlaclones desfovornbles, 

bllbtendo ,-arlas formas de reallz.ir esw uwestlgoclOn: 

al.· C"onferenctas con los superiores, caJX11aces y a veces otros 

empleados del areo especifica de operaciones de que se trote; 

bl. • An411sls de L, situación del trabajo, Incluyendo su corrle!!. 

,e, la coordlnacl6n de las actMdadcs, la eficiencia de la supervisión 

(33) Welsch. La PlaoeaclOn ,. C'onirol de los L'1lll<llldcs. p. 570 
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('), • Qieervadlln dlncm: 

d). • lnveatt,ICIOn !!Obre el terrvno por loa (Unclonarloe con 

maadD: 

e).· lnvestl91(:IOn por (!lnll'OS asesores (con aalpc:lones ea¡,e· 

e lltc.11• de responsabilidades): 

n. · Comprobllc:lones por el personal de Auditoría Interna: 

1). • EsaKllos eapec:lales; y 

h). • Aldllala de las ,-arlac:lolles."" (J.1) 

Ilesa~ las variaciones por 4rea de responsobllldad, n 

fin de realizar laa c:orrec:c:lones pnrn el aoo presupuesml siguiente, 

dando asr paso D la retronllmenmcl6n .Jel sls1ema presupues!lll. 

(3") Welsch. La Planeac16n y Control de las l'111ldodes, p, 587 



C'APlnJLO V.· CON C L U S ION 1i S. 

El presupuesto noe propon:looart laa bues para la planeacldll li 

aanclen de las empresas a cono y larw:> plazo, sin ser la 1olucl0a a 

1111 problemas de un negocio, repreae11111 un auxiliar en la toma de dec.! 

aic- que afec111rtn loa aapecto11 coeto·benellelo, determinando oar la 

poak:1611 flDani::len que guardart la entidad ames de los suceaoa, 

L'n presupuealO es un proc:eao larw:>, ienlendo posibilidades de e· 

norea grandes al principio e Irse acen:ando a la reolldad después de 

c:uaodD menoa nea allos de elaborar loa, represenm mmbM!n, un aisle· 

ma de retroallmenmcl6n, sirviendo los reaulmdoa llnalea de un afto P!. 

ra la elaboracldn del slguleme. 

El a rea de presupues1oa es mul1ldlsc:lpllna ria, siendo campo de 

accl6n de Conmdores, ,¡ldffllnls1radorea, Economlsms, Ingenieros de 

Slsiemu y otrOS profealoaalea, por lo mnm, no debe tenderse a pre· 

teoder cada uno de ellos, aduellorae de esa drea, sino procurar cola· 

borar conjulllamente para la obtencle!n de resulmdos que verdaderame!!. 

te llamen la aiencl6n en estructura y lopoa, 

La empresa mexicana, normalmente ha sido recibida de herencia 
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y IDoi beoefli:loe ea la lmplantaclOn de sistemas de conuol como 101 PI'! 

...--. no ID8 -. perfllindoso como un gn110 l111l11l, 1onlendo 

GnlcAR*ft la C'OIIIIINlldad, m•s que por necesidad, porque ea Wl requ,! 

auo flacal, llll'ereabdolea 1811 aolo que sean decre1odoe afto 1raa afto d,! 

yldllndoe. Pero, ¿ Qul pasa al ee10 de¡a de suceder ? , el mercado ao 

em:mnarf virgen para qulell llegue a hacer los esru<llos, opoderfndo· 

se ala reslstmeta de dicho mercado y cuand0 la empresa empiece a 

perder. p--ierf emonces Implantar comrolcs, con rccunoa que no 

tteae y con vietoe que ha creado en sus dlrlgen1es al odmlnls1rar por 

medio de col'Ullll8du, e&)-endo en error iras error hllsia la casr sel!!. 

ra desapariclllo o vema de la empres11. 
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