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INTRODUCCION

El trabajo desarrollado, nos muestra la importancia que tienen
los presupucstos en la planeacidn financiera, trutando determinar el
comportamiento y resultados de operacifn antes que sucedan, crean-
do para el efecto &reas de responsabilidad con el propbeiw de una meo-
for vigilancia y control en el cumplimiento de metas y objetivos pro-
gramados .

El estudio se divide en cuatro capftulos principales; tratando en
el primero el aspecto conceprual de planeacidn tinanciera, dreas de

respoasabilidad v presup , sltuand asf en el marco de refe-

rencia, haciendo una extensifn en el capfulo segundo a presupuestos,
con una calendarizacién para la elaboracin y control del mismo, que
inc luye la adecuaci6n del sistema de la informacién contable ul progra

mitico - presupuestal a fin de ahorrar esfuerzos innecesarios.

Ln los capftulos tercero y cuarto se desarrolla la parte técnica
de claboracién v control presupuestal. La elaboracién con los pasos
propuestos a segulr se lleva a cabo en el tercer capftulo, dando espe-

ctal importancia a las ventas, por scr generadoras de ingresos y cul-



Jando los puntos cualitativo y cuantitativo. El control presupuestal se
altua ca el cuarto capiulo, donde se menciona 1a evaluacion de las d-
reas v las posibles causas de desviaciones dentro del ejercicio del pre
supuesto, asf como lo valioso que resulta esta etapa en el aprovecha-
miento de los recursos invertidos.

En un siguiente capftulo se dan las conclusiones personales.

Por dltimo quiero recalcar mi especial agradecimieato a Nicolds
Haidar, quien ha sido mi maestro permanente y en gran medida hizo
posible que adquiriera las bases para el presente seminario de inves-
tigacién, sin olvidar por supuesto a Carlos Reygadas, José Manuel
Montafo, juan Tamarfz, Fernando Servitje y Victor Gavito por su apo

vo en la consecucitn de mis estudios y la experiencia adquirida a su
lado.

Un reconocimiento dnico a Elizabeth Lisle y Laura Patricia Rol-

dén, al ayudarme en la preparacién del manuscrito para su publicacién.
Rafael Buelna S,

México, D.F., Seplembre 1980,



CAPITULO 1.- CONCEPTOS GENERALES

1.- Planeacidn Financiera. -

La plancacita en la actualidad se ha tratado de considerar como
Jde naturaleza tridimensional, donde intervienen los aspectos siguien-
tes: a) Estrategia de Operaciones. b) Tiempo en que se sitdan los
planes. c) A jué nivel serd aplicado, estratégicamente si corpora-
tivo o funcional. (Fig. 1)
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Cada uno de los aspectos anteriores deberd ser situado en su

tiempo, v 2 qué nivel deberd ser afectado,



Para hablar de la planeacidn financiera y situarmos dentro de un
marco de referencia en el plano tridimencional, lo pondremos como
pamc que se encuentra en la médula del sistema paru lo cual haremos

un corte del plano global. (Fig. 2).
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La situacién dentro del plano ¢ ynceprual se debe, en principlo,
por la afectacién dentro de cada punto; pues la planeacién financiera
afectada tanto a largo como a corto plazo, se puede realizar a nivel
corporativo o funcional y afectar tanto a la planeaci6n estratégica co-
mo operacional, pues la utilizacién de los recursos financieramente

intervienen en un aspecto central dentro de una empresa.



Corresponde, sin embargo, a la direccion de la empresa, inte-
grar las politicas pare efectuar la planeacifn financiera, que presu-
pone numerosos enfoques y técnicas, wles como, el, prondstico de
venas, andlisis de flujo de efectivo, andlisis de los costos, andlisis
de utilidades, estudios de tiempos y movimientos, costos estdndares,
planificacitn estratégica, plancamiento y control de la produccién,
control de inveatarios y planificacién de la mano de obra.

Por lo mato, " para que esté justificado un programa de planifi
cacidn, &ste ha de tener como resultado, beneficios imporwantes di-
rectamente relacionados con el desempeo eficaz de las responsabi-
lidades bésicas de la direccitn ..., (pues) descansan en la convicclén
de que la direccién de una empresa puede planear y controlar a largo
plazo el destino de la entidad mediante la adopci6n de una corriente
continuada de decisiones bien concebidas ” . (1)

Existen conceptos diferentes en relacién a la planificaci6n finan
ciera de las entidades 1lamadas por Welsch “teorfa del mercado y teo
rfa de la planificacién y el control " en donde la primera no existe
prédcticamente v se esul a merced del medio, el cual se debe desci-

(1) Welsch. La Planeaciéa y Control de las Utilidades, pp 4-11.



frar para tomar una decisitn, donde, con las experiencias y corazona-
das de los directores se llevan a cabo acclones cuyos resultados nadie
arantiza,

Por lo que respecta a la teorfa de la planificacion y control, a
través de los anélisis el futuro de la empresa pueds descifrarse y ma-
nipularse, controlando las variables que se conozcan, determimndo
asf el éxito de la entidad.

Se debe tomar un agpecto por demds importante en la planeacién
financiera y es la existencia de variables, algunas de ellas controla-
bles y otras incomtrolables. " Las variables controlables son aquellas
que pueden planearse y manipularse por la direccién. En contraste di
recto las variables incontrolables no pueden ser afectndas por la direc
cifn, pero esto no significa que no sea posible, el planteamiento eficaz
con respecto 2 las mismas. De manera significativa las variables in-
controlables, tienen que ser planeadas para aprovechar plenamente sus

efectos favorables previstos y para minimizar sus efectos desfavora-
bles . @)

(2) Welsch, La Planeacitn y Control de las Utilidades. pp 4-11.



Obviamente, para lograr lo anterior, se requiere por parte de la
Jdireccidn, la asignacién de tiempo, el cual, posiblemente al momento
do la aprobacidn de tos presupuestos no sea mMhmimo, pero a largo pla-
z0. la inversidn de ese tiempo sc verd redituadn en pardmetros de me
dicién concretos, los cuales dardn una idea al ejecutivo de la slwuacin

Jde la emp en sus asp financieros tanto en productividad como

cn rendimienws, sin contar Jue puede aplicarse también al factor hu-

mano, CO8a que trataremos en drcas de responsabilidad,

Volviendo al tiempo, debemos mencionar que la plancaci6n es una
actividad que nunca termina, deblendo observarse definitivamente como

una accita croaoldgica, qie afectard en un principlo el futuro, ya que

‘ninguna decisia pr podrd afectar o cambiar el pasado” (3), no
sin también poner en evidencia que la parte histérica v los resultados
pasados vienen a influir para lo toma de declsiones futuras, porque la
experieocia adquirida nos lleva a formar una voriable controlada en
algunas ocasiones. Por otra pante, en el caso concreto de presupucs
tos, se debe partir de los resultados anteriores para proyectar los

nuevos con sus variables a considerar con el rango de prioridad, asfl

(3) Welsch, La Planeacifn y Control de las Utilidades. pp 13-16.



como el margen de utilidad prometido dentro de cada uno de los proyec
tos, que al momento de su evaluacién, caemos en la cuenta que "la de-
terminacida de b que deba hacerse implica decidir cuando y dentro de
cuales |imites de tiempo deben efectuarse las actividades” (4) llevdndo-
nos & hablar de corto y largo plazo, donde por regla general se le deno
mina a cortw plazo aquel perfodo que abarca cuando mucho un afio y
largo plazo aquel que va de dos hasta cinco.

Cabe aclarar, que dentro del perfodo a corto plazo se pueden e-
fectuar subdivisiones de tiempos, normalmente no son otra cosa que
evaluadores para elaborar los ajustes que procedan, dichas evaluacio-
nes se pueden hacer en forma mensual, trimestral, semestral o anual,

pero considero que en forma m 1 ! me} lta-

Lthd

dos, ya que hay més posibilidad de corregir a tiempo un error, mien-
tras mds répidamente se detecta, a la vez que las dreas de responsabl
lidad conocen durante doce perfodos en que punto estdn fallando y sl es
impunable al responsable del drea la desviacién en el presupuesto o no.

Por su parte, la planeacitn a largo plazo ha sido considerada co-
mo una imperante necesidad, sobre todo para los aspectos de expan-

(4) George R. Terry. Principios de Administracién. p., 201.
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sifn y merceado, asf como ciertos proyectws, cuyo ejemplo estd en la
contruccidn de un edificio o en la adquisicién de maquinaria y equipo,
estiméndose los estados de resultados a dos, tres o mds afos, sin
ser conveniente hablar de més do cinco, pues las condicionos se pue
den ver afectadas muchas veces de un afio a otro, cuanto més no en
cinco, hablendo quienes dicen que hasta diez afios es todavia acepta -
ble.

Ademds de los conceptos a cort y largo plazo, nos encoatra-
mos con los de planeacifn tActica y estratégica, que también nos
mencionan el tempo, pero no como una determinante el menor o ma
yor de un afio, sino como una ambiguedad, que rara vez se aclara
ella “obedece al hecho de que la diferencia entre la planeacidn tdcti-
ca y estratégica es tridimensional” (5) como ya se habfa asentado an

teriormente.

Para ahondar un poco mds en este punto, podemos considerar
a la planeacida tictica como aquella que se Interesa sobre el perfo-
do mis breve sin cambiar en esencia la estructura que ha venido te-

niendo la empresa sobre todo a nivel operacional,

(5) Russell L. Ackoff. Un concepto de Planeacién de Empresas. p.16
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Por su parte, la planeacidn estratégica “de la empresa cs aque-
1la que abarca todos las actividades de la empresa, se proyectn mis
alld del fururo inmediato y pone en tela de juicio las metas y lss orien
1aciones que han guiado a la empresa en el pasado " (6) pudiendo agre

xarie que se efectdan a alvel corporativo.

Sin embargo, la toma de decisiones en la planeacitn se efectda
por medio de modelos, para los cuales se encuentra un auxiliar bdsl-
co en las computadoras, gran herramienta en el caso de ln planeactén
tictica v estratégica, se¢ efectia por tres submodelos: ambiental, de
decisiones y financiero.

Ambi 1: “El model bi 1 puede ser determinista (a to-

dos los factores de entrada se les da un solo valor) o probabtilista (a
cada factor importame se le asigna una distribucién de probabilidades
que describe la gama de valores que puede tener)”. (7)

De decist6n: Se emplea “para optimizar (con base en determi-

nados criterios acerca Jde las utilidades o el rendimiento sobre la in-

(6 David B. Herz. Nuevas Técnicas para la Direccidn de Empresas.

p.
(7) David B. Hertz. Nuevas Técnicas parn la Direccin de Empresas.
pp. 73-74
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versida) la planta y su contiguracion operativa, asf como los niveles
Je actividad (por ejemplo, produccidy, existencias, o métodos de dis
Lribuctdn) en ua ambiente econdmico determinado . (8)

Financiero: Este es el que mds nos . esel lead

P

para “obtener estados pro-forma Je utilidades y balance gencrales,
que reflejardn los resultados financleros de un determinado curso de

accién selectivo para cierto ambiente especflico”. (9)

Los recursos h y su utilizacién ad da dentro de la

planeacitn financiera resulta medular, pues su participacidn en los
programas es significativa, tanto para los responsables de las Greas
como para la direcci6n, por una parte, ¢l sentirse motivado en la
aportacifn de planes hace del responsable del drea un participante ac
tivo en el logro adecuado de las metas y objetivos planteados y con
respecto a la direccién de la entidad, le permite conocer las capaci-

dades dentro de cada ramo de sus colaboradores, sin emborgo se pre

senta con fr ifa una r fa por un cierto ndcleo de personas
al cambio en cuanto se requiere efectuar unn planificacién programa-

(8) David B. Hertz. Nuevas Técnicas para la Direcclién de Empresas,
.74
(9) David B. Hertz. Nuevas Técnicas para la Direccién de Empresas.
p. 74
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Ja “hay varias rezoncs humanisimas por las que generalment se en-

Cuentrh Tesistencia en este punto; entre estas razones se hallan las

\gul : { {a al bi

falta de comprension al sistema y
como ha de funcionar: preocupacion acerca de las consecuencios poel

bles y la manera en que pueden afectar su situacidn particular, espe-

™ de una presido aumentads: rdo con lo {al de la planifi
cacién, disgusto con la medicidn de los resultados; una preferencla
general por medios menos formales cn el proceso de direccién”. (10)
lodas las causas tienen por parte de las distintas personas que se opo
ncn una base concreta v es preocupacion de la direcci6n el aclaror a-
decuadamente cada una de ellas, para la obtencién de resultados posi

tivos.

La planeacién en global tiene otro aspecto importante y es que
se¢ encuentra dentro de un marco de referencia, en forma: satisfacto

ria, 6ptima v adapeativa.

" La planeaci6n satisfaciente ¢ )mienza con la declaracién de los

objetivos y metas que se juzguen a la vez factibles y deseables. .. En

loque ra es un p dl > sistemdtico, trata de maximi-

(10) Welsch. La Planeact6n y Control de las Utilidodes. p. 18
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zar sus factibilidad, la cual pocas veces define explicimimnente. [rata
de hacerio asf por medio de a) minimizar el ndmero de desviaciones
Jde las précticas y polfticas en vigor, b) especificar, modestos Incre-
meatos en la necesidad do recursos, y ¢) hacer cambios mthimos en

la estructura de la organizacidn.

En sus esfuerzos por obtener un conjunto factible de procedi-
mientws, programas, y pollticas, los planificadores satisfaclentes,

rara vez fo lan y evaldan dticamente muchas alternativas,

ya que cualquier conjunto que sea factible les satisfard. Lo normal
es que se interesen més por identificar las deficiencias pasadas, pro

10 b

ducidas por las polfticas vigr » QuC por ap har opor

tururas. Por tanto, en cierto sentido, la planeacidn satisfaciente tien
de a encarar el fururo, mirando al pasado.

En la planeaciéa de los recursoe, lo mayor parte de estos plani
ficadores se preocupan de un solo recurso, el dinero. Su orientacién
esul dominada por el énfasis a los aspectos financieros de la empresa.
Pocas veces presmn atencién detallada a la mano de obra, instalacio-

nes, equipo, materiales y servicios™. (11)

(11) Russell. L. Ackoff. Un concepto de Planeacién de Empresas. p. 19
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Este tpo de planificadores que Ackoff menclona, mancjun ademds,
un solo plan a futuro, como si ese fucra cl comportamiento indiscutible
Je las condic iones que se van a presentar manejando rara vez posibllida

des v mucho menos probabilidades .

"El enfoque satisfaciente es defendido normalmente con el argu-
meato dificil de refutar, de que es mejor elaborar un plan factible, aun

quc no sea 6peimo, que un plan Sptimo que no sea factible.” (12)

Obviamente, la planificacién de esta naturaleza no tendrd sino un
axpecto conservador en la mayorfa de los ejemplos que podamos obser
var, pues se basan en sus relaciones con el pasado y las proyecciones

al futuro no implican en ningd cambios significativos nl im-

&

portantes, agrgindole jue el dlo que se presenta alguna situacién des-
favorable para la empresa, fuera de lo planeacién y de los recursos es
timados, la forma de resolver este tipo de problema sc vuelve tan com

"

plejo y se decide por cora. s, que segu no se contard con

un andlisis anterior a la decisién y se saldrd del paso como se vaya

presentando la sftuacibn.

(12) Russell L. Ackoff. Un concepo de Planeaci6n de Empresas. p.19
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La planeacitn optima: El enfoque dptimo de la planeacién “ha po-
dido hacerse principelmente, gracias al desarrollo y a la aplicacién de
los modelos matemdticos de los sistemas para los cuales se planea...
el planificador optimizador trata de formular metas para la empresa
¢n términos cuantitativos y combinarlos con una medida dnica de ren-
dimiento para toda la organizacién. Quizd no olxengn el éxito absolu-
to, pero por lo comdn, logra traducir algunos objetivos cualitativos
més 0 menos vagamente formulados a términos cuantitativos mds pre
cisos. Ademds, algunas veces puede transformar una variedad de me
s en medidas ea una escala dnica (generalmente monewaria) y, por lo

wanto, puede combinarlas en una medida general de rendimiento . (13)

En este tipo de planificaci6n se obtiene una medicifn de resulta-
dos en base a modelos matemdticos de realizar las cosas lo mejor po
sible (optimizar) creando para ello una estructura y sistemas de con-
trol mds precisos, que ayuden a la organizacién en relacitn a su efi-
ciencia y eficacia en la utilizacién de recursos.

La planeacién adapeativa: Este tipo de planeacidn se encuentra
apenas en su empa de nacimiento y su desarrollo no cuenta adn con

(13) Rusell L. Ackoff. Un concepto de Planeacifn de Empresas.
pp. 20-22
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conceptos claros ni metodologla sistomatizada, pero “tlenos tres pila-
res que sirven de plataforma: 1. - Se basa en la creencia de que el va-
lor principal de la planeacidn no descansa en los planes que se produ-
cean, sino ea ¢l proceso de producirios... 2.- Gran parte de la nece-
sidad actual de la planeaciSn obedece a la faha de administracitn y
controles efectivos... 3.- Nuestro conocimiento del futuro se puede
clasificar de tres tipos: certidumbre, incertidumbre e ignorancia; ca-
da uno de elios requiere un tipo distinto de planeacidn: compromiso,
contingencia y sensibilidad *. (14)

Para terminar la parte de planeacidn financiera, debemos mencio
nar que ea principio, muchas empresas confunden este término coa el
de Ia planeacitn pars la empresa. "Aunque es importante, constituye
solo una pequefia parte del p ol de pl 6n". (15)

La planeacifa financiera, tema que nos importa sobremanera pa
ra el desarrollo del presente estudio, constituye la parte que podemos
idenrificar como la cuantitativa en términos monetarios, que sl bien no

resula la més importante dentro del p & 1de una

P

(14) Rusell L. Accoff. Un concepro de Planeacién de Empresas. p. 25
(15) Rusell L. Ackoff. Un concepto de Planeacién de Empresas. p. 70
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sa, sl puede ser determinante, para la creacidn y elaboracién de la pla
osecidn estratégica, no queriendo decir con ello que daban dejarse de
mansjar las posibllidades y probabllidades rias para efectuar un

buen plan tinanciero dentro de la administracidn de los recursos totales
de la empresa, por tanto, y centrdndonos en el panorema estrictamen-
te presupuestal, se considerdn entonces los aspectos organizacionalss,
operativos y los recursce mareriales y humanos, con mediciones de
eficiencia y eficacia para procurar un mejor resultado.
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2.- Areas de Responsabilidad. -

Eldrea de r bilidad p pone desde el principio hasta dan

¥

de compete a una persona los resultados satisfactorios, 6ptimos o des-

favorables para la organizacitn.

Debemos considerar que el drea de responsabllidad se puede fijar
a nivel deparamental, de direccidn o corporativo, donde cada uno de
los niveles realizard una funcién determinada, la cual serd en cuanto

a operacionalidad, eficiencla, eficacia y desarrollo.

La medicita se efectuard en términos cuantitativos en relaci6n a
metas Jue a cada drea de responsabilidad se le hayan asignado, Algu-
nas de los metas se traducirdn a términos monetarios y quedardn asen
wadas en el presupuesto. otras metas como las de eficiencia y eficacia
de operacién se evaluardn en cuanto ¢ la cantidad de unidades fabrica -
das,

Para efectuar lo anterior, deberd realizarse una revisién detalla
da de cada una de las dreas de responsabilidad de la organizacién, defi

niendo las funciones y las aportaciones que puedan proporcionar a la



empresa en relacidn al rendimiento csperado. Se elaboré un nuevo or-
ganograma donde se coloque en categorfas reales de responsabilidad
ssignado el nivel jerdrquico de cada érea. Considerando que los cam-
pos de accidn, objetivos y metas son totalmente distintos, sin embargo,
"no es esfuerzo al responsabllidad de uno solo, sino hazafa participati
va de todos™ (16) el logro ptimo de lo planeado, por tanto, para hablar
de "l eficlencia de la direccidn en las operaciones, todas las empre-
sas, excepruando quizd las més pequefias deben ser estructuraimente
fraccionadas en subdivisiones organizativas, con lo cual se asignan al
director de cada subunidad respoasabilidad y autoridad especficas res

pecto a las actividades op ivas de esa subunidad”, (17) sin olvidar,
que la responsabilidad ounca se comperte.

En ocasiones, varias dreas intervienen en un mismo trabajo, pe
o lo necesario es precisar cual de ellas se encargard de la vigilancia
y resultado final de la funcia ea cuestién, pudiendo estar a cargo la
inspeccifn en una érea y el producto final en otra.

Para elevar la participacion de este tlpﬁ de sistema se debe pro-

(16) Reforma Administrativa, Subsecretarfa de Plancacion Educativa
&Cn pacitaci6n, Direccifn General de Planeaci6n, S, E. P. p. 9
(17) Welsch, La Planeacién y Control de las Utllidades. pp. 17-18
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mover por diversos medios: a) Incentivos, b) evaluacion de propucstas
de proyectos, y ¢) presita.

En el caso de los incentivos, es necesario culdar que no en todo
momento sean econdmicos, lo cual corresponde a que en ocaslones las
perecnas necesitan tiempo o bien una promocidn segin capacidad y ap-
titudes, esto resulta a veces de mayor beneficio para la empresa y los
empleados. El desarrrolio de programas de porsonal es de sumo Im-
pormancia para conocer qué tipo de motivaciones serd de mayor utlli-

dad promover.

La evaluacién de propuestas de proyectos puede aportar a la em-
presa aspectos que los administradores o directivos no hayan observa-
do dando siempre crédito a la persona que propone, conformando asf

un semillero de ejecutivos a diversos plazos,

La presi6n se considera como un punto psicolégico, en el cual

los ejecutivos deben alcanzar determinadas metas marcadas “Un psicé

logo hizo resaltar algunas de las ias respecto a la conducta,

como sigue:

El problema clave a que se enfrenta un grupo directivo es definir
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cn propdsito comin - la meta que exc!a la imaginacion de los emplea-
Jos y que es alcanzable st marchan tras ella como equipo - . Para que
excite tiene que sor algo nuevo que les den una distincidn que puedan
compartir o algo hasta ahora considerado demasiado diffcil o hasta im
posidble, de manera que puedan sentir que estin abriendo nuevos cami-
nos al resto de su industria. La moral de lucha es después de todo,
cuestidn de percibir que uno tiene, una causa comdn con su empresa.
Hoy es cada vez mds claro que lo que muchas personas desean mds es
una sensaci6n de éxito - un sentimieato de que lo que se les pagn es pa
ra ayudar a coastruir un mundo mejor y no solamente una labor sin

importancia, por razéa del dinero.

La norma coatra la cual juzgn sus actuaciones la direcci6n ma-

dura, es el toral de las p {alidad iales de su propia empre
sa - 0o las realtzaciones de sus competidores - . Las obligaciones
esenciales de una direccifn {lustrada son definir las potencialidades,
crear una atmndsfera de trabajo en la cual los hombres deseen hacer
lo posible por alcanzarlas para atraer las clases de personas que pue-
dan participar y participardn en ese proceso de crecimiento”. (18)
(18) Welsch, La Planeaci6n y Control de las Utilidades. p. 21, Refe-

rencia adicional People, Probles, and Profit - The uses of psoco-

logy in management, por Sadl WV, Gellerman; New York, Mc. Graw
Hill Book Co., Inc, 1960,
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La mediciéa en Qltima instancia de lo planeado proporcionard el
contraste de la opinién genersl ea la actuacidn de un drea de responsa
bilidad, pudieado en eee caso evatuar el desenvolvimiento de una per-
sons ca particular y del 4rea en conjunto, puesto jue serd tratado a
dewalle més ampliameate con posterioridad. La estructure presupues
tal deberd ser estructurada, ea primer lugar de acuerdo con las facul
tades y responsabilidades organizativas, y después, por lfheas de pro
ductos o servicios.
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3.- Presupucsto. -

La palabra p p ha sido aplicada y difundida en términos
monctarios, como la plancacida de hechos futuros con una sorle de va,
riables controlables e incoantrolables, y la probabilidad de hechos de
acuerdo a las condiciones Jue rigen en el mercado, la economfa, asf

también la afectacifn de polfticas que el pals tenga dispuestas en for-

ma geaeral o del ramo especilico en que ublcados,

Los presupuestos nacieron en Inglaterra para ser aplicados a ni
vel gubernamental y prever asf el gasto anual y la forma en Jue se-
rfan cubierms dichas necesidades por medio de impuestos. Mucho se
ha avanzado desde entonces y diversas técnicas se han desarroliado pa
ra el control presupuestal, entre ellas podemos mencionar el presu-
puesto por programas, ¢l presupuesto base cero, el presupuesto por
dreas de responsabilidad, el p

P por partida especflica y otros.

El presupuesto. jue al principic fue implantado a nivel guberma-
mental, poco a poco se ha Ido extendiendo a las empresas para cono-
cer mds a fondo sus recursos y aplicarlos integralmente en proyectos

que scan redituables. Fodemos indicar jue ¢l presupuesto consta de
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tres partes principales:

1.- Elaboracita del

proyecto del presupuesto.

2.- Elaboracifa del presupuesto definitivo.
3.- Evalucita y control del presupuesto.

Eswus tres divisiones se convertirdn en los préximos caphtulos,
cl objeto de nuestro estudio, enfocado a las dreas de responsabilidad
a quienes se les asignard un total de gastos por proyecto y partida es
pecificos.

La asignaciSa de gastos por proyecto en un principio correspon
de al estudio realizado del rendimiento de la inversién, la magnitud
de ella, su recuperabilidad y la probabilidad de riesgo que implica el
realizario, para ello se seleccionardn los proyectos de acuerdo a su

importancia y magnitud y se distribuirdn en el drea de responsabilidad

a que per ignando por mo las cantidades estimadas.

Cabe aclarar que en una empresa cuyo giro es especifico y su

maquinaria elabora ciertos artfculos, los proyectos a cvaluar serdn

q que se propongan como incipl . como ! la

bl

compra de maquinaria, una nueva lfnea de productos, la construcci6n
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Je una planta, la ampliacin de instalaciones, etc. No obstante, los ya
eoxisteates dsben someterse a una revisidn en los puntos ya citados, en

eatrecha vigilancia con los costos.

Je esta 008 en ! con negocios cuyo

giro principal es la manufactura de un artkculo determinado y con la e-

valuact6a de un provecto que se considers viable, se extiende en forma

secundaria una oueva lfnea posiblemeante diferente por completo de la

acwal, Itando la introduccitn de esa rama la que a la larga llega
a ser la principal o formar una divisién de gran magnitud dentro de la

empresa.

Debemos cuidar para efectuar un presupuesto los pasos y metodo
logfa a seguir: 1) ampliacita de polfticas 2) determinacién de objetivos
3) cuantificactén de metas: 4) estructura organizacional; y S) sistema
de informacita.

1).- La aplicacién de polfticas debe ser general a la empresa,
pues todos los proyectos deben perseguir cuando menos una de las po-
Ifricas instirucionales, es frecuente que este tipo de normas sean expll
cims y no implicitas, significando las implicitas el reflejo de una orga
nizact6n real y estructurada.
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2).- Lose objexivos que se persiguen deberdn ser do naturaleza
cualitativa referente a la posicida que alcanzard la empresa en el mer
cado, la mediciSa del incremento anual y su comparucion con la econo
mi aacional.

3).- Las metas tendrdn caracter({sticas cuantitativas alcanzando
pars ello las partes de a) eficlencia, b) eficacla, y ¢) monemria,

4).- La estructura organizacional pretenderd adecuarse a la rea
lidad de la empresa, respetando las responsabilidades, autoridades y
jerarqufas.

S).- Sistema de Informacifn sc debc revisar de tal manera que
proporcione a los ejecutivos los resultados que se van obteniendo, en
forma oportuna, veraz, sistemdtica y concrem, considerando en el ca
so de presupuestos que al ejecutivo no le interesard mucho el desgloce
de los tipos de gastos sino que proyecto marcha blen y cual marcha
mal, asfcomo cual es el drea encargada de ese proyecto y que justifi-

caclones existen o bien sf algdn otro factor pudo intervenir en los resul
wados.



CAPITULO Il.- ELABORACION DEL ANTEPROYECTO DE PRE
SUPUESTO.

1.+ Plande Trabajo.-

La eladb t6n de todo p p ,» requiere de un programa de

trabajo adecuadamente estructurado, con fechas debidamente estudia -
das a fin de que lu Informacién sea oportuna. El contar con una infor
macién que corresponda a tiempo mayor de un trimestre, pocas veces
sirve para corregir defectos o tomar decislones adecuadas tendientes
al mejoramiento de ltados; qué p h rarfa un di ;

al darse cuemta que sus costos de materia prima fueroa superiores a
los estimados en un 10% durante el mes de enero, si esto lo descubre
en mayo; cufinto tiempo ha venido operando con pérdidas y; qué espera
ré entonces al final del perfodo.

E1 presupuesto no debe contemplarse tampoco COmMO un nuevo ju
goete del cual todo mundo habla y cuya aplicacién vendrfa a revolucio
nar la empresa, deberd dejane en manos de algulen con experiencia
y conocimiento en el manejo de la técnica presupuestal, en caso que

la emp no con ni con estas caracterfsticas,

L4 L
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culdaré entonces de no contratar solamente con ese fin, 8ino de prefe
rencia, al principio en forma de ascsorfa, pedird que personal ajeno
al negocto elabore dichas funciones, para ir en tanto capacitando su
propio personal. Lo antertor sc aconseja, pues si los directivos nun
ca han presupuestado, la persona que llegue a hacerlo, tendrd prime

TO QU ¢ a la emp y despué pezar a emplear el presu-
puesto.

El plan de trabejo se hard por etapas culdando siempre la calen
darizacién, normal se considera el afo calendario para estos

efectos, las principales etapas en cualuler presupuesto son las si-

guientes:

a).- Mews rotales estipuladas por el Director General,
b).- Creacién de un comité de evaluacién.

c).- Reuni6n con las dreas de responsabilidad.,

d).

Andlisis financiero de la entidad.

e).- Evaluaci6n de anteproyectos.
0.- Reunién con cada drea de responsabilidad para lo asigna-

cifa de presupuesto.

g).- Elaboracién del presupuesto definitivo.



h).- Presentacton a la Direccitn Generul.

1), - Aprobacidn

.- Distribucién por Areca de responsabilidad,
k). - EvaluaciSn mensual.

D). - Informacién mensual de resultados.

Es recomendable representar por medio de grdficas de Gantt, los
pasos a seguir (Fig. 3), esto ayudard a entender mejor al personai de
las distintas dreas la importancia de la calendarizacién y que la fala

en la entrega de un anteproyecto, trastornarfa todo el plan trazado.

Existen labores que no se incluyen dentro del programa de traba
jo como soa las reuniones mensuales con las dreas de responsabilidad
y los anilisis financieros mensuales (Fig. 3), pero que se deben esque
matizar y coatemplarse como patrén de actividades a realizar dentro

del depar de presup .

Detenténdonos un poco en la mecdnica del plan de trabajo, pode-

mos snolizar cada una de las etapas que lo conforman,

a).- Metas totales estfpuladas por el Director General, -

El Director General deberd indicar al comité de evuluacitn cua-
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los son las metas esperadas para el siguiente ejerciclo, incluyendo la
tasa de rendimiento sobre la inversién y el porcentaje de utilidad so-
bre la inversita y el porcentaje de utilidad sobre las ventas (fecha do
entrega al comité 10 de soptiembre.)

b).- Creecitn de un Comité de Evaluacidn. -

E1 Comité de Evaluacitn deberd estar formado por el Director
General, los Directores de Area o sus equivalentes, quienes decidirdn
los proyectos viables para el ejercicio, asf como aquellos a largo pla
20 que deban incluirse, pudiendo estar empezados o ser totalmente
muevos. (Reunida del Comiré del 11 al 20 de septiembre ).

Al Comité de Evaluacién le tocard decidir cuales proyectos pro-
porcionardn las urilidades, debiendo entonces, efectuar un andlisis
probabilistico y teniendo un programa de trabajo propio, en el cual
tengan conocimiento mes a mes del comportamiento de los proyectos,

con el apoyo de un departamento de presupuestos.

Como serdn los mds altos funcionarios, quienes formen este
Comité, vendrd a ayudar a la empresa de manera significativa, porque
tendriin entonces un conocimiento integral de la misma, formardn, por



otra parte, un cquipo de trabajo no tratando de sobresalir do las demés
Areas por sus logros personales, 3ino a través de la colaboracidn,

¢).- Reunifa con las Areas de Responsabilidad, -

Una vez evaluados los proyectos que formardn el presupuesto del
sigutente efercicio, los turmard al depe rtamento de presupuestos, quien
distribuird por dreas de responsabilidad y citard a las dreas en grupos

de trabajo de leza homogénea para explicarles cuales serdn los
objetivos para ese ado, 1o que ayudard a motivar la participacita y
el espixim de grupo.

El objetivo que se persigue reuniendose con las dreas, es el tra
wr de hacerlos concientes de los costos que se incurren para la elabo

racién de un prody olap {6n de un servicio, ya que es comdn
en las empresas mexicanas que los empleados y adn los Jefes de De-
Partamentos sobre todo productivos, mencionen datos de ventas totales
y a partir de ellas deseen una utilidad, no tomando en cuenta los cos-

to0s. (Reuniones del 21 al 30 de septicmbre).

d).- Andlisis Financiero de la Entidad. -
Es recomendable efectuar un anflisis financiero de la entidad ob-

teniendo las rozones v proporciones que mayormente afecten a la em-



press, cuidando los tres aspectos que intervienen (liquidez, solvencia,

\ lidad), para de antemano sl existind necesidad de fi-
nanciamiento, si las inversiones se encuentran balanceadas, si el e-
tectivo es el correcto (no falta ni sobra), la rotacién de inventarios,
etc., que serdn tndicadores precisos de los puestos que deben culdar-
re para el nuevo presupuesto. (Se efectuart del lo. al 10 de octubre),

En lo particular, creo que estos andlisis deben efectuarse en
forma mensual, pudiendo ser tuncién del departamento de presupues-
o8 su realizactén, como lo es el comparativo del flujo de caja presu-
puestal y real, si existe una contralorfa u otro departamento especfli

co, serfl el encargado, pero para la elaboracitn del p

p anual,

no importa quien sea el responsable, ee debe contar con el andlisis.

Ademds, el departamento de p P . drd un estre
cho contacto con el departamento de costos, pues qulen podrfa pensar
en la realizacifn de un presupuesto sin los costos de produccién, quicn
no conoce sus Costos no puede plancar a futuro, o de lo contrario, se
ria estimar las cantidades de materin prima v horas hombre por artf
culo con porcentajes ficticios y resultados incieros, con posibihida-

des de error sin parimetro de medicién.



e).- Evaluacita de Anteproyectos. -

El departamento de presupuestoe, una vez recibidos de las d-
reas los anteproyectos, hard una evaluacidn de las metas y objetivos
planteados y corregird las desviaciones encontradas,

La evaluaci6n de anteproy ayuda al departamento de presu
puestos a formarse un panorama general del drea de responsabllidad,
habiendo dreas que previendo cualquier eventualidad en el transcurso
del afio crean sus fondos aumentando personal, gasws indirectos u o-
tro artificio con tl de allegarse fondos adicionales, se pueden obsexr
var dreas que no tengan una idea de loe coetos (diffcilmente en empre
sas bien organizadas) alterando su presupuesto de manera extremosa
para arriba o hacia absjo, dando una pauta para ejercer mayor vigi-
lancia, lo mds raro que ocurre es encontrarse Con un anteproyecto

que no deban hacerse correcciones,

Hay ocasiones que las reformas en los anteproyectos son conse-
cuencia del andlisis financiero o de las metas establecidad por la Di-
reccita General. (Se llevard a cabo del 11 al 31 de octubre),

). - Reunifn con cada drea de responsabilidad para la asigna-
cifn de presupuesto. -



Lata fase serd la dltima antes de proceder al presupuesto defini
tivo, Uene una importancia trascedental, dependiendo la participacidn
de las freas en cste punto, pare su intervencidn posterior en el cum-
plimiento de las metas planteadas, puesto que, si el departamento de
presupusstos hiciera todo el trabajo sin consultar o las dreas se co-
rrerfa el riesgo de tratar de conocer todas las partes de la empresa,
(inc luyendo méquinas) sin ser propiamente un técnico en esa rama, 0
bien cl desinterés por parte de los resy bles cn el p

P y
la posible al de ltados desfa bles, (Se pro-

gramardn del lo. al 15 de noviembre).

Es conveniente tratar a los respoasables con tiemo, trasfirién-
doles 1a idea que el presupuesto es solamente un auxiliar para tratar
de conocer la empresa, antes que las cosas sucedan y esperar un ren
dimienm de la produccitn, de lo contrario la empresa se encuentra a
la deriva.

.- Elaboracitn del Presupuesto Definitvo. -
Del 16 al 30 de noviembre (Capftulo HlI).

h). - Presentaci6n a la Direccién General, -
El lo. de Diciembre (Capfrulo iil),



0.~ Aprobacita. -
10 de Dic iembre (Capltulo IL1),

§).~ Distribucitn por drea de responsabilidad. -
20 de Diciembre (Capftulo 11).

k).- Evaluacitan mensual. -

Primeros cinco dfas del mes siguiente (Capftulo IV),

D.- loforme mensual de resultados. -
Dfa 10 de cada mes (Capftulo 1\),

Cada plan de trabajo serd reducido o aumentado, de acuerdo a la

gnirud de la empresa, viéndose algunas entidades con mesnos proble
mas que otras para la implaniaciéa de los presupuestos, ya que en la
medida de mejores controles mayor facilidad habrd para institulrlos,
obreniendo como corolario que el presupuesto es otro sistema de con-
trol.



2.- Adecuacitn del Sistema de Informacion. -

El Sistema de Informacidn financiera se cred con el objeto de
proporcionar datos coatables, clasificando cada operacin realizada
por la entidad, que afectan coatinuamente sus resultados, una referen
cia nos la hace Macfas “"un racimo jugoeo de informacién son los Es-
tados Financieros, constituyen una de las principales fuentes de infor
maciin a las que coa frecuencia recurre el hombre de negoclos. Las
funciones principales son auxiliares en el control de lns empresas y
para tomar decisiones fundadas. La informacifn es una condicién
Sine qua non para la eficlencia de la acci6n. Una accibn bien informa
da casf siempre alcanzard sus objetivos’ . (19)

En la actualidad el sistema de informacifn debe ser contable-pre
supuesml, considerdndose como un absurdo el tener dos sistemas dife
rentes, siendo totalmente compatibles y cuya utilidad se verd doble-
mente fructificada al evaluar tanto la empresa como el presupuesto en
un mismo sistema, cuya programacién serd la base de los beneficios
que se puedan esperar.

(19) Macias Roberto. El Andlisis de los Estados Financieros y las
Deficiencias en las empresas. pp. 3-4



Cuando bablamos de programacidn, no forzosamente nos referi-
mOos & un sistema computarizado, cualquiers programa sus activida-
Jdes diarias sin coatar con un computador, por lo quo la programacion
que hacemos alusifn tratard de desgregar el presupuesto en las dreas
de responsabilidad, es recomendable utilizar una estructura programd
tica, que tacilitard los andlisis, disgregando en acclones de la siguien

Programa. - grandes rubroe (direccion de &rea)
Subprograma. - funciones (6rea de responsabilidad)
Proyectos. - actividades especflicas

Partidas. - tipo de gasto que afecta a cada proyecto

El sistema denominado c6digo programdtico, serd numérico pa-
ra irle asignando a cada progr , subprograma, etc,, un nfimero
distinto. De acuerdo al mmafio de las empresas se hardn las desagre
gaciones, pudiendo urilizarse después de proyectos los subproyectos,
las actividades y trabajo.

En el renglén de gastos se utilizard la desagregacion programd-

tica-presupuestal, asignando a los gastos de venta un ndmero, a los
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do produccitn oo, etc. Hay que tener cuidado al momento del control
do los costos de produccion, pues en ese nivel serd necesario desagre
gar oste rengida con ol do gastos.

Pero el sistema de informacion a0 es dnicameate financiero; y
on este Caso que estamos mencionando la participacion de diversos ni-
veles, deberd cuidarse la creacidn funcional do las formas, a efecto
que sean entendibles para todos los que llsguen a utllizarlas.



CAPITULO Ul.- ELABORACION DEL PRESUPUESTO DEFINITIL

.

1.- Presupuesto do Venws. -

Las venas consisten en el motor de la empresa, pues qulen po-
drfa pensar en obtener una utilidad sin realizar una venta. He ahf la

importancia de presupuestar con un gran culdado este aspecto.

Para elaborar el presupuesto, no es necesario tan solo adquirir
una actitud pensativa y decir para el afo "X, la meta consistird en
vender "Z" unidades, o ain peor; la meta fijada serd "Y' de mliles de
pesos. Este sistema ( si acaso se le puede llamar asf), ha pasado a
la hiswria, pues !> mds probable es que al finalizar el ado, las metas
estimadas se encontrardn disparadas considerablemente a lo planteado,
siendo indispensable urilizar una técnica para efectuarlo. Las téeni-

cas para presupuestar las ventas son estadfsticas e intervienen aspec-

tos socioeconSmicos .

Técnicamente, el presupuesto de ventas cuenta con dos partes
principales, las unidades y los valores: Las unidades se controlardn
por medio de un estimado y los valores partirdn del estimado en un



PrOsUpUSEto.

El estimado de ventas se obreadrd tomando en cuenta los sigulen

tos puntos:

a).-

b).-

c).~

a).-

Tendencia de crecimiento por unidades.

Conformacién de unidades vendidas mensualmente y su re-
presentacidn en ndmeros relativos.

Crecimiento de la poblacién y estimado pars el aflo a presu
puestar.

Indice inflacionario v el esperado para el afio presupuestal.
Factores que afectaron durante los Gltimos cinco afios las
ventas y cuales se preven que sucederdn.

Objetivos de crecimi o dec del prod para el
afio presupuestal.

Tendencia de crecimiento por unidades. -

Este anflisis nos dard una idea del comportamiento y la tenden-

cla de los productos en el lapso de los dltimo cinco afos.
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Producto “N\” Inc remento
1978 3,000 US  eeeeeen
1976 3,800 US 26.67%
1977 6,000 US $7.89%
1978 8,000 US 33.33%
1979 11,000 US 37.50%

Teniendo las bases anteriores ya fijadas, se procederd a esti-
mar cl nimero de unidades a producir por cualquiera de los métodos
cstadfsticos siguientes: Trazo a mano alzada, método de los dos pro-
medios, mérodo de las medias méviles y método de los minimos cua-
drados. donde la tendencia de ventas se rep grifi ,a-

justando una recta en un plano carlesiano, “para representar un perfo

do largo de creciriiento gradual en la serie de tiempo™ (20).

Método de trazo a mano alzada.- Llamado también Nube de Pun
tos 0 a Mano Libre, consiste en tomar los datos de ventas anteriores,
donde el afio sers el eje de la coordenada X y el cje de la coordenada

Y las unidades, " v después, por observaciones, ajustar una lfnca rec

(20) Taro Yamane. Estadlstica p. 192



ta a través de los puntos representados de modo que Ia recta preseate
la tendencia de la serie de tiempo.

Si la linca que se traza no pasa vor ninguno de los puntoe repre
sentados, el procedimiento consiste cn tomar dos puntos de la recta,

& inar gréth sus denadas y, después, calcular su

ccuacion 7. (21) Las ¥ serdn calculadas con la férmula ge

oerel de la rectay = a + b x,

Mérodo de los dos promedios. - En este método las series de
tiempo son divididas en dos partes, " se busca el promedio de cada
parte y se ajusta una linea de tendencia que pasa por los promedios.

Cuando el admero de ados es impar, ln serie no se puede divi-
dir en dos partes iguales y por eso, o se desprecia medio afio o se di
vide la serie en doe partes desiguales.

Un valor extremo de la serie puede influtr sobre cualquiera de
los promedios de las partes y hechar a perder por completo la lfnea
de tendencia, por lo que en este caso debe omitirse ** (22),

(21) Taro Yamane. Esmdistca pp. 192-193
(22) Taro Yamane. Esuadfstico pp. 193-194



- 45 -

Método de las medias méviles. - Este método ™ se utiliza para
suavizar las flucruaciooes Jde las series de tiempo y se aplica no solo

pare las curvas de dencia, sino blén a las varl L

les v ciclicas.

Después de haber representado los puntos que corresponden a
cada una de las medias méviles, ... hay que resolver el problema de
ajustar la curva de tendencia a esos puntoe. El método de trazoa ma
oo alzada, el de los dos promedios y el de los mihimos cuadrados pue

de urilizarse con el fin de ajustar una ifnea de tendencia a los puntos
de las medias méviles ~ (23).

Mérodo de los mfnimos cuadrados. - Este método, se considera
como el més exactd, pues la desviacifn que se llegue a obtener serd
de un valor mfhimo. los valores dados a X serdn tales, que su suma
sea igual a cero, justificdndose para la urilizaclén de las ecuaciones
normales que son las siguientes:

(23) Taro Yamane. Estwadfstica pp. 194-195



- 46 -

ZEy = na+ bXE x
Zxy = a2 x ¢+ bE &2,
Como Zx = 0 tenemos:

Zy = ma

Zxy = b E x2

Entonces a v b se hallan inmediatamente con las ex-

presiones .
a = z y
n
b = Z xy
x2 (24)

b).- Coaformacifn de unidades vendidas mensualmente y su re

presentacién en ndmeros relativos. -

Esta conformacién mensual, se basard en la experiencia que se
tenga en el negocio, pudiféndose determinar cuales son los meses con
mayor o menor venta en cada producto, y &i algtn factor no los cambia
rd para el afo presupuestal. En este caso, se debe tener culdado del

tipo de producto que se estd manejando, pudiendo verse comprometi-

(24) Taro Yamane. Estadfstica p. 197
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das las ventas ca determinado mes, si los eventos que se presentan

camblan de fecha.
Enero 20%
Febrero S%
Marzo 5%
Abril 7%
Mayo 108
Junlo 8%
Julio 5%
Agosto S%
Septiembre S%
Octubre S%
Noviembre 5%
Diciembre 20%

Si la empresa fabrica varios productos, la conformaciéa se ha-
r4 por producto, adn cuando los productos tengan el mismo mercado,
es posible que las ventas cambien,
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¢).~ Crecimiento de la poblacidn y estimado para el afo a pre
SUPUSSTAr, -

El crecimiento de Ia poblacidn se considera como factor impor
wante, porque la poblacitn afio tras afo aumenta, si nuestros produc -
tos 0O abarcan la nueva podblacidn, querrd decir, que estamos per-
diendo mercado, es posible que el mercado al que nos dirigimos no
contempla toda la poblacida, lo que reduciria este fndice o bien se de
berd determinar a que parte de la nueva poblacién se va a llegar, cual
no consumird nuestro producto por su precio o por necesidad. Asf
mismo, que parte de la poblacidn serd captada por la competencia.

d).- Indice inflacionario y el esperado para cl ado presupues-

wl. -

St el producto que ofrecemos al pdblico no es de primera necesi
dad, el fndice de inflacién serd un factor determinante, pues si el po-
der adquisitivo baja, hasta donde es necesario el producto que ofrece
mos al pdblico y que ingresos deberd tener la gente para considerar-

se como receptora del mercado en que nos encontramos.

En la acnualidad, este es un punto que se debe medir con suma

delicadez, en nuestro medio, donde el poder adquisitivo se encuentra
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ceda ver en decremento, lo que repercute igualmente en nuestras ven-
tas por unidades, andlisis bien impormnte, porque se suele decir: "El
afo anterior se duplicaron las ventas’”, pero no se toma en cuenta si
la duplicidad se refiere a dinero o a unidades, que es al final, donde
sc mide realmente el crecimieato, pudiendo alguna empresa tener ven
tas diez veces mayores en dinero, pero colocando 10§ menos unidades
en ¢l mercado que hace cinco afios.

e).- Factores que afectaron durante los dltimos cinco afioe las

y cuales se p que sucederdn. -
Los fac ] ala

2

P » pero que pueden afectar sus
resultados, serdn una parte importante para las ventas, algunos de es
ws factores serdn imprevisibles y otros previsibles. Normalmente
los factores previsibles son benéficos y se convierten en un aumento de
ventas por (nica vez en determinada época del afio 0 por un evento es-
pecflico, siendo en este caso una estimacifn de unidades independien-
te del toal y que se agregardn a las obtenidas. Pero los factores im-
previsibles, por el contrario, intervienen en forma negativa; como son
una huelga, caso que afectarfa el estimado de ventas si no se conside-

ra, y para el cual se debe agregar a las vents del afio en que sucedié



pars oo desequilibrer los resultados, o bien desechar ese afio del and-
lisls.

N.- Objetivos de crecimiento o decremento del producto para

el afio presupucstal. -

Normalmente las personss cuando tocan el punto presupuesto, ha
blan de que el objetivo de crecimiento para el afo siguients serd del
X%, cosa que ea principio,deberd estipularse, pero teacmose casos en
que se debe considersr también un decremento y como ejemplo, podre
mos decir el que una empresa estd sustituyendo un producto por otro
muevo ¥ la eliminacida 1a lleva a cabo gradualmente.,

En otro aspecto, es imporante en este rengléa, sefalar la capa

cidad insmlada en la fobrica por producto, que se considere un as-
pecto de produccién, debe contemplarse desde las ventas; quien puede
creer que por mucho que las condiciones se hayan visto altamente fa-

vorecidas, podrd vender y crecer en este d dida

¥

por tanto, hard falta saber s{ produccién tiene la capacidad insmlada
pars lo que pretendemos y en caso contrario, no solamente bastnrd

con introducir una nueva maquinaria, si no se tendrd que efectuar un
andlisis de preinversifn, en que se medird la nueva capacidad, a qué
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nivel estard utilizada, el tiempo de recuperacién del capital, etc. Es
te tipo de anélisis nos indicard st la compra se debe efectuar o no,
tampoco deberd perderse de vista la situacidn del mercado y si es in-
costeable la comprs de una dueva maquinaria, cabris la pregunta (Es
conveniente seguir en el mercado?

Todas las variaciones que se obtengan, excepto la tendencia, se
ecacontrardn representadas en forma de porcentaje, multiplicéndose
estos porcientos de los incisos c¢) crecimiento de poblacifn; d) fndice
{nflacionario y f) objetivos de crecimiento o decremento del producto,
por la tendencia del punto a) tendencia de crecimiento por unidades,
legando asf, al estimado de ventas para el afio sigulente.

Estimado de Ventas = a) x ¢) x d x f)

El estimado de venms se distribuird Imente de do a

1a conformaci6n que se menciond en el inciso b), y una vez obtenidos
estos datos, se aumentardn o disminuirdn en el mes que le correspon
dan los factores que se cree pucdan afectar la produccifn, con lo que
el estimado queda terminado y se procede a elaborar el Presupuesw
de Ventas.



Bl Presupuesto de Ventas se hard con solo aplicarle el costo a
las unidades estimadas en cada mes, déndonos un totat de ventas, co
sa que serd conveniente efectuar por cada producto on la sigulente
forma ( Fig. 4), el costo estimado se obtendrd de la tendencin que
nos sea marcada por el deparmamento de costos de acuerdo a 1a diu-
ma evaluacidn, una aplicacifn errdnea de un costo vendrfa a mentir
todo el presupuesto, por tanto, deberd cuidarse este aspecto en tal
forma, que las variaciones posibles sean tan Insignificativas, que no

se les wme en cuenta.
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2,- Presupuesto de Produccidn, -

El presupuesto de produccidn, vendrd a Indicarnos cuanto nos re
presentard el costo de las ventas que se realizardn de acuerdo al pre-
supuesto de ventas ya elaborado. Para el efecto, se elaborard prime-
ro un Estimado de Produccitn en Unidades, esto es, del total de unida
dos a vender, se determinarén el ndmero de unidades a producir, sin
ser obviamente fguales el uno al otro, pues intervienen otros factores
como el inventario inicial, v el final, ademds del nivel de reserva de
seguridad deseado. " Toda compaifa corre el riesgo de no tener exis
tencias de un marerial o un articulo cuando el inventario de uno u otro
ha bajado a su mfnimo nivel; esto ocurre durante ... la espera de la
mercancfa . (25 Este nivel de reserva serd el que {dealmente se
piense dejar como mfnimo de inventario de productos terminados pa-
ra ofrecer al pdblico, pero no si Ita lo mds i y

P

se debe anticipar, que en caso de aglutinarse las ventas en un perfodo
que por experiencia asf lo marca (Diciembre generalmente), se debe
tener entonces previsto que es mds convenlente; si contratar en ese
momento mayor personal, pagar horas extras 0 mantener un ritmo de

25) Alfonso Garcfa Cantd. Enfoques prdcticos para plancacion y con
trol de invemarios. p. 93



produccida uniforme durante todo el perfodo no importando los costos
de almacenamtiento que en un momento se puedan derivar, todo depen
derd del tipo de empresa, ya que serfa erréoeo tomar un modelo co-
mo dnico, cuando cada empresa adn en el mismo ramo tiene varia-
bles diferentes.

Volviendo al problema que se planteaba, los gradoe de seguri-
dad, seguramente le corresponderd determinarlos conjuntamente a
las dreas de finanzas y produccido y no a presupuestos, tomando en es
we caso el invenmario inicial de productos terminados, asf mismo, sc
determinarf el inventario final para estimar la produccitn, repartién
dola, de preferencia, en forma equive'ente por mes, con el objeto de
evitar mayor rowciéa de personal, pago de horas extras y otros pro-
blemas correlacionados. (Fig. 5)

Al inventario inicial de enero le restaremos el inventario final
de diciembre v l1a diferencia la compararemos contra el total de las
venms estimadas (todo en unidades), resultdndonos la produccitn es-
timada para el afio, la cual dividiremos entre los doce meses del ejer
cicio llegando asf una produccién uniforme.
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ts coaveniente efectuar la separacién mensual, donde al inventa
rio inictal le agregaremos el estimado de produccién cstandar para
ese mes, obteniendo el total de unidades disponibles, que comparare-
mos contre las iniciales que se estima vender en ese mes y el remante
se convertird en el inventario final del mes, que a su vez serd ol ini-

cial del siguiente.

Puede detectarse de esta manera sf en uno de los meses, con la
produccida uniforme no se alcanza a cubrir las unidades que se pre-
tendan vender, dando la pauta para tomar la decisidn de incrementar
durante esos meses la produccitn y disminuir en otros y a que nive-
les, hasta donde hay capecidad instalada y que problema representa-
rfa elaborar la misma producciéa, por otra parte, debe cuidarse que
el inventario final no rebase los lfmites de seguridad requeridos por
cada producto y hasta donde el almacén soportarfa un aumento crecien

te de la produccién durante los perfodos de tiempo que las ventas sean

bajas o si serd rio y ble tener otro al én, en términos

de arrendamiento o propio.

Una vez determinadas las cantidades a producir de cada artfcu-
lo, el presupuesto de produccifn se dividird en las partes que tradicio



nalmente conforman el costo: materia prima, mano de obra y gastos in
directos, dividiéndose cada uno a su vez en unidades y costo, ddndole
el t¢rmino que hemos manejado de estimado pare las unidades y de pre

P para el asp rio. El desarrollo lo efectuaremos en
estimado y presupuesto para cada elemento del costo, excepw os gas

tos indirectos, donde se hard solamente presupuesto.

Estimado de Materia Prima.- Para elaborar este estimado, es
indispensable tener identificados los componenetes utilizados para la
elaboracién de un articulo, dependiendo del departamento de costos,
dicha informact6n, utilizando el criterio contable de la empresa, para
tomar en cuenta solo las consideradas como materias primas por iden
tificables y desechar los concepruados como gastos indirectos de pro-
duccida. '

Al igual que el estimado de produccién se revisardn los mfxi-
mos vy minimos establecidos para las materias primas y se partird
del inventario inciol (Fig. 6). cuidando en especinl que al final del e-
jercicio, los inventarios no se vean en los puntos maximos ni mini-
mos, que reflejarfan una posic i6n financiera distinta al momento del
anilisis a Jos estados financieros.
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El Presupuesto de Materia Prima. - Nos indicard los costos que
tendremos para cada artkulo y el producto al que se destinara la ma
teria prima, o sea, nos {ndicard cn términos monewrios cual sord ¢l

costo de cada una de las materias primas.

Estimado y Presupuesto de materia prima se obtendrdt en un so-
o documento (Ftg. 6), donde se partirt del estimado de produccifn
determinado (Fig. 5), multiplicdndose por el ndmero de unidades (kg,
Lrs. toneladas, etc.), de materia prima que a cada articulo le corres
ponde, llegando al total de materia prima que por ese producto es ne-
cesaria. Sin embargo, no toda la materia prima que se necesita se
adquirird, ya que en el almacén partiremos de la base de un inventa-
rio inicial, el cual deduciremos del total de materia prima, déndonos

como resultado las pras indisp bles que deb efectuar, pe

10 como debemos mantener un invenurio, como anteriormente lo plan

, , al renglén de compras indispensables, le agregare
mos el inventario final que se convertird en el estimado de compras
de materia prima en unidades, uno vez calculado este estimado, lo
muldplicaremos por el precio al que tentivamente supongamos se

encuentre para fecha en el mercado, el cual nos resulard la cantidad
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Qque Jebamos Jastar en csa materia prima, que es igual que decir el

presupuesto Je compras de materia prima.

Como el andlisis sc clabora independientemente por producto,
es posible que mds de un producto utilice la misma materia prima,
en este caso, se claborard un Estimado y Presupuesto (Fig. 6), por
cada producto, tomando en cuenta sol que si una

materia prima ya estimada, tomaremos como inventario el inventa-

rio final que hayamos determinado en el artfculo anterior.

Para el costo estimado por unidad se pueden segulr criterios
distunros, el que en este trabajo plantearemos, es el que de acuerdo
a las caracterfsticas de la empresa mexicana, viene a convertirse
como el mds viable; el fndice de inflacién estimada por el Banco de
México y se considera de esta forma por la circunstancia en que nor

malmente la empresa en México, raras veces cuenta entre su perso

nal con A que dien las tendencias espec(licas del ra-

mo en que se desenvuelve la entidad.

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

mismo criterio, pues hay materias primas cuya particularidad se

dispara, ya sea d o descend del rango indicado



por cl Banco de México, puede también, der que la

T cuen-
te con sus propias estadfsticas por materia prima y estime con una ma

yor exactitud cual serd el costo estimado para el afo a presupuestar.

Estimado de Mano de Obra.- La mano de obra que se utilizard
en la producciéa, tiene un punto que en muchas ocasiones no se toma
en cuenta, ¢l cual consiste en tratar de pensar que las personas que
laboran son partes integrales de la mdquina que se encuentra producien
do, y se elabora el estimado de la produccitn sin prever que las perso
nas se enfermen o tengan unos dfas de vacaciones, o puedan durante
sus horas de trabajo asistir a un curso de capacitacién para contar
con mejor personal. Pero lo que normalmente suele suceder, es cl
marcar a un obrero de inepto, cuando no le han siquiera indicado co-
mo funciona una miquina que anteriormente nunca habfa visto, es mis,

ni siquiera sabfa de su existencia.

En esta parte, las empresas deben crear una serie de estfmulos
al personal en todos los niveles, creando dentro del drea de Recursos
Humanos un grupo especializado que trate de promover estos aspectos,
en los cuales “tendemos a pensar, automdticamente, que el dincro es

el dnico tipo efectivo de incentivo, aunque, al analizarlo, nos demos



cucnta de que hay muchas otras cosas que la gente desea. Una de las
mda importantes es el tiempo. Por ejemplo, se hizo un estudio hace

algunos afios de un gran ndmero de inspectoras en una lfhea de produc
ctdn, 0o habfan respondido a incentivos econdmicos. Un joven psicd-
Jogo indagl que la mayorfh de las muyj esmban das y trabajn-

ban para complementar los ingresos de sus esposos. Tenfan una {dea
clara de cudnto deseaban como ingreso familiar extra y sumas mayo-
res teafan poco valor adicional para ellas, pero el psicélogo también
encoatrd que la mayor parte de ellas tenfan nifos que iban a la escue
Ia y que el aspecto de su trabajo que mds las inquietaba era su incapa
cidad de estar en casa cuando sus hijos regresaban de la escuela. Es
to llevé a planificar un programa de incentivos basado en el tiempo,
segin el cual se especificaba que las mujeres podrfan trse en cuanto
terminaran una camtidad de labores equivalentes al trabajo honrado de
un dfa. Se informa que la productividad aument6 en mds de lo doble
como resulado de la implantacién de este programa’ (26).

Oero ejemplo, lo encontramos en los estudios efectuados durante

cinco afos de experi en Holanda para lo N.U, Philips’ Gloeilam

(26) Russell L. Ackoff. Un concepto de Planeacion de Empresas. p.107



penfabreken, quien ha invenmdo “La estructuracién del trubajo, a la
que se describe como una revolucitn en el pensamiento sobre la pro

duccidn, la gente y las ganancias.

Los resulmados documentados Jde 30 investigaciones principa-
les, son irresistibles.

La investigacién llevada a cabo por el Departamento de Psico-
logts Industrial de la empresa, reveld que de las personas que re-
ounciaban a la compaffa, el 943 pensaba que lo seguridad del traba
jo era buena y el sueldo adecuado, el 577 crefa que la administra-
cifn era satisfactoria, pero sélo al 377, le gustaba el trabajo en sf.

En lugar de hacer que la gente cambie para adaptarse a las ne
cesidades de la organizacién, esul pasando lo contrario.

Se estdn arreglando las tareas, de modo que se adapten a las
motivaciones y capacidad del personal disponible.

Como resultado, se han efectuado ahorros considerables en ma
no de obra. El uso de mano de obra indirecta, por ejemplo, ha sido
reducido en 30% en cuatro afos.



Pasard mucho tiempo antes que las

p puedan ltar
a sus trabajadores v encontrar, como o hizo Philips después de una

restructuracida, que el 917, respondis: Me gusta mi trabajo” (27)

Sin embargo, estos aspectos solamente nos sirven de referen-
cia y como preocupacita adicional al tema que venimos desarrollan-
do, sin olvidar que pueden ser determinantes al momento de ejecu-
tar cl trabajo de presupuestos, ya que la medicién de rendimientos
en el persooal, resultard punto trascendente, pues no sé pensard
que un trabajador que se encuentra ocho horas en el lugar de trabajo
desarrolle las mismas horas productivamente, mds bien debemos es
wr conscientes que del ndmero ol de horas, se crearan pausas €8
umadas para alguna acrividad diferente que el producir (desayuno,
descanso, erc.), que viene a convertirse en la jornada diaria produc
tiva en término de horas y la multiplicaremos por el nimero de dfas
efectivos que labora cada trnbajador de acuerdo al fndice de asisten-
cias proporcionado por recursos humanos, obteniendo el ndmero de

horas-hombre que cado trabajador en promedio realiza al afio.

El mejorar el rendimi de horas-hombre al ado por traba-

(27 Russell L. Ackoff. Un concepto de Planeacién de Empresas. p. 85



jador, serd labor, como quedd ejemplificado, del drea do recursos hu
manos, porque si tomamos una base difereate a ln opsrante, suponien
do una mejorfa en eficiencia de operacidn, cl presupuesto tondrd des-
Jo cse momento un grado de incertidumbre que dard origen, casf se-
guro, a variaciones negativas entre lo presupueswado y lo real.

E! estimado de materia prima nos Indicard el ndmero de horus-
hombre que necesiremos para cubrir la produccién estimada (Fig. 7).
Por otra parte, permitiré conocer el nimero de personas que necesi-
m la empresa para la produccin de cada articulo, evimando de esta

dros ds p | tendicntes a crear reservas de recursos

humanos, que no hacen otra cosa que mermar la eficiencia, pues no
con uno o dos individuos mis, se elaborardn mds productos, porque
la producci6n se encuentra debidamente estimada, adn suponiendo que
desarrollen mayor produccién, cabrfa la pregunta § Existe capacidad
de colocarla en el mercado ?

Para efectuar el Estimado de Mano de Obra, sc partird del Es-
timado de Produccifn v se multiplicard por el nGmero de horas-hom-

bre determinadas para la produccifn de un artfculo, de esta forma

tendremos como resultado el ndmero total de horas-hombre que sean
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P para la odb i6n de lo produccién. Dicho total se divi

Jird entre ¢l mimero promedio de horas que cada individuo realmente
produce, déndonos entonces, la cantidad de personas que la empresa

nevesita, normalmente este punto, nO €8 exacto y se obtienen decima -
les. lo cual desprenderd una decision, puesto que es imposible contra
tar la tercera parte de una gente (0.33) o la mitad (0.5), etc., la em-
presa tendrd que decidir si se pagan horas extras o se contrata otra

persona que genere tiempo ocioso, que tanto amerim el f de su uclli-
zaci6n v cuanto se gastarfa la empresa en prestciones o en horas ex

"

tra. T enc ideraci6n que una hora extra se paga al doble

que 1a normal, si el nimero es mayor de 0.5 en adelante, el contra-

ar otra gente resularia ad do, pudiendo en un ,» dedicar

la mitad de su tiempo, o la parte proporcional ociosa a otra actividad
dentro de la empresa.

Presupuesto de Mano de Obra.- Al igual que el de materia pri-
ma, nos indicard el costo de 1a mano de obra que la empresa inverti-
rd para 1a produccifn estimada (Fig, 8), se recomienda en este punto,
separar el costo de prestaciones, de los salarios y horas extra, pro-

porcionando un mayor desglose para andlisis de costo.
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La desagregaciin del costo de las prestaciones pucde obtenerse
de Jos maneras; la primera estableci~ndo porcentujes por cada pres-
tae 00 del total pagado en salarios, la segunda por el cdlculo detalla-
Jo de cada una de las prestaciones por la categoria de los empresa-
dos, haciendo una agrupacitn de cllos por producto (Fig. 9), ayudin

do de esta al Depar de Costos, en relacion a sus and

lists,

Presupuesto de Gastos Indirectos, - Los gastos Indirectos, no
serd necesario obtenerlos en forma de estimado, porque las cantida-
des que afecten cade artficulo producido no se determinardn una por
una, mds bien, de wtal de gastos indirectos por drea de responsabili
dad establecidos, se estimard un ;7 (cuota) para el producto que este
mos presupuestando y se procederd a calcularlos (Fig, 10).

Los procedimi que se apliq a los ga indirectos por
drea de responsabilidad, para establecer la cuota de cada producto,
pueden ser: por el voldmen de venta v por tiempo invertido en la pro-
ducci6n de cada artfculo, debiendo aplicarse segdn el tipo de industrio

que se trate, aquel que se considere mds adecuado.
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ks posible jue la cuota por producto se derive de un estudio mds
detallado, en el cual intervenga un andlisis de materias primas secun-
Jdarias que lleva cads articulo, mano de obra indirecta de produccién
(pcrsonal de limpieza, jefes de produccitn, eic.), y % de luz, renm,
ropelerfa, ctc., dependiendo en este caso del departamento de costos
que tenga la empresa. siendo indiscutible que a mayor andlisls, mejo

res resultados.

Presupuesto de Produccisn. - Por dltimo, se hard el resumen

de los costos presupuestal para cada artkculo (Fig. 11) tomdndose los
datos siguientes:

Al inventario inicial de materia prima (Fig. 6) se le sumardn
las compras de materia prima (Fig. 6) obteniendo asf la materia pri-
ma consumida, se agregard la mano de Obra (Fig. 8) y los gastos indi
rectos {fig. 9) resultindonos el Presupuesto de Produccifn, al que se
adicionard el inventario Inictal de productos terminados (Fig. 5) y se
sustroerd el inver:ario final de articulos termlnados (I°ig. 5), alcan-

zando ¢l costo de ventas.

Fl costo de ventas, serd inferior a las ventas presupuestadas y
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svlamente que se tratara de un articulo usado como anzuelo, su costo
no serd superior al precio de venta, cuando mucho akanzard lo Igual
ded.

Por otra parte, el costo de ventas nos indicard cual es el X de
utilidad sobre las ventas, para conocer qué tan cerca estamos del fn-

dice planteado por el ité de presup .
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3.~ Presupuesto de Gastos de Operecidn. -

Los gastos de operacién se les denomina normalmente a los de

Veats. Administracida ) [ilnancieros.

Los gastos de venta, representan ¢l importe utilizado en la co-
locacitn de los artikulos terminados en el &

hasta llegar al
clicate, slendo factible separar los gastos de distribucidn.

Los gastos de administraciéa, coastituyen el importe usado en

1a administracién vy control de la empresa.

Los gastos fimancicros, final

ginados de un crédito.

se d inan a aquellos ori

Estos gastos se tienen que presupuestar al igual que los costos
de los productos, creando dreas de responsabilidad, para los resulta

dos de operacidn. Hay empresas que desagregan aun mds los gastos,

de acuerdo 3 su estructura.

Existen principal dos métodos para pr

p r los gas-
tos de operaciéa: por porcentajes y por andlisis detallado, basdndose

para cllo en Jos métodos cswdfsticos de series de tiempo (vistos en ¢l



punto 1); trazo a mano alzada, méiodo de los dos promedios, de los me
dias méviles y mihumos cuadrados.

El mérodo de porcentajes. - Del towal do ventas sc establecerd
un porcentaje de gastos para cada drea de responsabilidad de serviclos,
repartiéndose las partidas (tipo de gasto) igualmente por porcentajes,
basados en experiencias de afos anteriores,

El mérodo de andlisis detallado. - Implicard efectuar un estudio
de la cantidad de personas que laboran en cada drca de responsabilidad,
sumentindoles las prestaciones a cargo de la empresa, ademds por
cada uno de los conceptos de gastos fijos (constantes) se haré igualmen
te (renwa, luz, teléfono, erc.), v para aspectos de gastos varlables, se
seguird el método anterior de porcentajes (papelerfa, transportes,
ew.) Este método nos permitird desagregar en proyectos las distintas
4reas de responsabilidad.
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4.- lotegrecido Presupuestal por Areas de Responsablilidad. -

Con frecuencia un drea de responsabllidad tendrd mds de un pro-
YOCto & 8u Cargo, por o que la integracidn, se clasificard de acuerdo
al c6digo programético establecido (Caphulo 11-2). En otras palabras,
el integrar un presupuesto, no es sino obtener el resumen de los cos-
tos y gastos previstos para el perfodo que se considera, La recopila-
ci6n que se generard de los presupuestos, podrd ser en distintas for-
mas y proporcionard informaciSa posterior:

Costos y gastos por drea de responsabilidad, - Indicardn la res-
ponsabilided de cada drea dentro del presupuesto, pudiendo ser consi-
derado para el sistema de incentivos las desviaciones que se detecten
posteriormente.

Los costos y gastos se desagregardn ademds por proyecto y por
partida y se clasificardn el programa y subprograma que les corres-
ponda, siendo un programa normalmente asignado a un Director de
Area con las desagregaciones posteriores,

Cantldades por partida.- Se conocerd también globalmente que
cantidades estdn asignadas a cada partida, pudiendo desagregnrse por
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programa, subprograma, droa de responsabilidad y proyecto, dando
una clara idea de la conformacidn de porcientos de cada renglén de
COSt0o8 Y gastos.

Al lUegar a este punto, se debe hacer una dltima revisién de las
pollticas presupuestales, modificando, aumentando o disminuyendo ca
da una de ellas para los mejores logros, aplicando para ello el concep
to de presupuesto fijo (rigido) o variable (lexible).

Es imposible tratar de llegar a un presupuesto f{ijo en todos sus
niveles y concepros, pues no dariamos margen a ninguna modificacidn,
ademds que pretenderiamos coavertimos en adivinos, entonces, ha-
brd aspecivs que se estimen variables, con la aceptacién de nuevas

asignaciones o transferencias de otras partidas hacia la que estf ago-
dindose .

Para efectos de coatrol, se hard un andlisis por partida, deri-
véndose cuales de ellas formardn las fijas y cuales las variables,
“La cuestitn es determinar el comportamiento de cada partida produci
da en el centro de respoasablilidad que se trate a medida que el vold-
men o la actividad aumenta o disminuve en dicho centro. Evidentemen

te, hay algunos gastos como los sueldos mensuales, que no se afectan



por k8 cambics ea la produceida o el trabajo realizade dentro de una
escala pertinente. Por otro lado, hay algunos gastos, tales como las
materias primas usadas en la fabricecién, que fluctdan proporcional-
meute con los cambios en la produccidn. Ademds hay otras gastos
que varfan, pero no en relacidn directa con los cambios en el voldmen
de trabajo realizado. El objeto central del enfoque del presupuesto va
riable, es identificar especfficamente como, y en qué medida, cada
partida de gasto en un centro de responsabilidad es afectada por la
cantidad de trabajo realizado en ese centro”. (28)

(28) Welsch. La Planeacitn y Control de las Utilidades. p. 345



-8l -

S.- Estados |'inancieros Presupuestados. -

Todo el trabajo haswa aquf efectuado, carecerfn de utilidad si no

P los dos financt » Que reflejardn los resultados

amicipados del perfodo observado, o al menos nos dardn una idea cla-

ra Je que esperamos de la empresa, cubriendo asf I planeacion finan

¢icra de la empresa.

Los estados financieros p prestados prenderdn:
a). - Presup de laversi .

b). - Flujo de caja presupuestado.

c). - Eswado de siruaciéa fi fera p p d

d). - Estado de resultados presupuestado.
e). - Estado de cambios en la situacién financiera presupuestado.

.- Andlisis a los estados financleros presupuestados.

a).- Presupuesto de’lnversiones,- Llamaremos inversiones a

los recursos capitalizables, que repr rdn la pra de maquina

ria, la ampliacidn de instalaciones. construccion de edificlos y otros

que indicardn una ampliaci6n de capacidad o crecimiento de la indus-



Serd importante separat los provectos aquf inclufdos en lango v
vorto plazo, pues no slempre un provecto se puede terminar el mis-
o aw \ pasard entonwes a (ormar pante de inversiones a largo pla-
20, a3{ mismw los proyectos que se estén llevando a cabo en la actup
Itdad y que el ano stguiente hayan de continuar, serdn tomados en

cuenta.

“ Hay muchas razones por las cuales la direccién superlor debe
desarrollar un plan formal de adiciones de caplal, Los fines impor-

ames de un programa de erogaciones capitalizables son:

- Planificacin. - Provee lo necesario para la planificacién a-
propiada de las erogaciones de Capital,

- Coordinacién.- Provee lo necesario para la adecuada coordi-

nacifn de las erogaciones capitalizables en cuanto se relaciona con:

Las necesidades de finaonciacién - necesidades de efectivo y
necesidades de financiacién.
Inversién total comprometida en las operaciones,
. Potencialidades de ventas.

. Potencialiiades de beneficios.



. Rendimieato sobre (nversién.
. Salud financiera de la empresa.

- Coatrol. - Provee ‘o necesario para el control de numorosas
adictones pequedas de capital, y el costo de adiclones de capital mayo
res . (29)

b).- Flujo de Caja Presupuestado.- Nos indicard el comporta-
miento de entradas v salidad de efectivo, para cada mes, lo que per-
mitird esmblecer anticipadamente cual serd el momento de gestionar
un financlamiento o de invertir capital ocloso, que incluye un costo

de oportunidad.

Las entradas de efectivo deben eer consideradas al momento del

ingreso, la fecha de venta en muchas ocasiones corresponde a transac

f das a crédito, siendo la recuperacion a plazos diversos
segin las polfticas de crédiw, las cuales conceden descuentos u otros

alicientes para contar con el efectivo de acuerdo al programa estable

cido, indentificando adecuad: , las que sean al contado.

(29) Welsch, La Planeacién y Control de las Utilidades. p. 405



L1 método para desarroliar el presupuesto do flujo de caja, con
statc en representar la situacién del comportamiento en Ingresos y

egresos del efectivo.

Existe un segundo método que puede utilizarse, pero que no es
recomendable para los presupuestos anuales y se refiere al "Método
de la corriente de efectivo de la utilidad neta (algunas veces llamado
de la utilidad neta ajustada). Con este enfoque el comienzo del andli
sis e3 la wilidad neta proyectada segin se refleja en el estado de ga-
nancias y pérdidas (estado de resultados) proyectado ... Bdsicamen
te, la wrilidad netr proyectada se convierte de una base de acumulacio
pes a 1a base de efectivo (ajustdndola en cuanto a Inventarios, cuentas
y otras partidas a cobrar y a pagar, partidas acumuladas y partidas
diferidas) y entonces se proyectan otras fuentes y necesidades de efec
dvo. El método requiere menos respaldo de detalles y por la misma
azbn, proporciona menos detalles en la proyeccion. Es especialmen

te adecuado para hacer proyecciones de efectivo a largo plazo * (30).

c).- Estado de situaci6n financiera presupuestado. - Nos mos-
trard la situacién que guardard la empresa al momento de terminar el

(30) Welsch. La Planeacifn y Control de las Utilidades. p. 440



ejer icio presupvestado.

La preparacion de los cswados financleros tomard como base ¢l
del afo que estamos terminando, que en este caso también resultard
prosupuestado, pero con una idea bastante clara, por desprenderse
del estado de situacion financiera real al mes anterior ol dltimo ejer
ciclo. Se agregarén entonces los datos de las utilidades obtenidas cn
el Estado de Resultados Presupuestadn, de igual manera se aumenta-
rén o disminuirén cada uno de los rubros del estado de situaci6n finan
ciera de acuerdo al estado de origen y aplicacién de recursos presu-
puestado.

d). - Estado de Resulados Presupuestado. - Nos mostrord la uti

lidad que se pretende para el ejercicio que se haya presupuestado. Se
derivard del flujo de caja, haciéndose en este caso por drea de respon
sabilidad, para conocer los [ndices de eficiencio y eficacia, asf como
las contribuciones que cada drea de responsabilidad afecta el costo y

gastos, terminand) en un resumen.

e).- Estado de cambios en la situacién financieras presupuesta-

dos.- Permitirdn conocer los orfgenes y aplicaciones en



cada rubro del estado de situacidn financlers, asf como las modifica-
cwonos al capital de trabajo. La principal fuente para obtener esto es

wdo tinanciero, serd el flujo de caja presupuestado,

0.- Andlisis a los estados {inancieros presupuestados, - Este
andlisis nos tndicard las razones y proporciones de liquides, solven-
cia y remeabilidad, cual serf la imégen de la empresa al finalizar el
ejercicio, cuales sus mejorfas con respecto al actual y si se esuin
cumpliendo los Indices de desarrollo estfpulados por la Direccién Ge-

oeral.

Los Esmados Financieros Presupuestados, se convertirin en la
base para el andlisis financiero v el no obtener un andlists, resulua-
ria como trabajar por trabajar, pues a partir del andlisis podremos
medir aspectos de la empresa tan importantes como saber si la canti
dad de inventarios es adecuada, las polfticas de crédito son muy blan

das o muy rigidas y es coanveniente modificarlas, las inversiones de

capital deben ser das, ¢ con de caplital y otros

que no se localizarfan a simple vista en los Estados Flnancleros.
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6.- Presentactdn a la Direccidn General. -

La Direccidn General, o el puesto similar, resulta a final do to
do el responsable del manejo de la empresa, como lo indicamos en el
primer capliulo, stendo el més interesado en conocer el programa
completo.

La persona que esté a cargo de la elaboraci6n del presupuesto,

oo resta su responsabtlidad por esta parte, pues de los resultados que

entregue se desprenderdn decist importantes que afecten financie

ramente el negocio.

El Director, sin embargo, para aprobar el presupuesto se reu-

nird con el Comité de Presup ., para el dio y aclaracién de a
quellos puntws que consideren de cuidado, Incompletos o que les pro-
duzcan alguna duda, los cuales marcardn y acordardn con el encarga-

do de presupuestos, que formard parte del Comité

Los p P en algunas ocaslones se claboran sobreestima
dos, para contar con ahorros en clertas partidas por si se agota el
presupuesto de otras, csto resulta un error , pues cuando mds exac -

tos resulten los presupuestos, mejores plancaciones se podrdn efectuar,



L.l presupuesto presentado a la Direccion abarcard las siguien-

tes partes:

a).-
b).-
).~

4.

e).-

0.-

h). -

f).-

.-
k).-

m). -

o), -

Estimado de Ventas por producto {(proyecto).
Presupuesto de Ventas por producto (proyecto).
Estimado de Produccién por producto (proyecto).
Estimado y Presupuesto de Materia Prima por producto
(proyecto).

Estimado de Mano de Obra por producto (proyecto).
Presupuesto de Mano de Obra por producto (proyecto).
Presupuesto de Gastos Indirectos por producto (proyecto).
Presupuest de Produccitn por producto, con el costo de
ventas (proyecto).

Integracién presupuestal por Area de Responsabilidad (to
wal de provectos).

Integracion presupuestal por Programas v Subprogramas.

Anflisis de Inver Pr do.

Flujo de Caja Presupuestado.
Estados Financieros Presupuestados.

Andlisis a los Estados financieros presupuestados.



7.~ Circularizacidn por dreas de responsabilidad del presupucs
to aprobado. -

Una vez aprobado por la Direccion General y el Comité de Presu
puestos, se procederd a circularizar el presupuesto por cada una do
las dreas de respoasabilidad, las cantidades asignadas para cada pro-

vecto.

Como las dreas dc responsabilidad dependerdn de una direccién
de drea u otra direccién de menor rango, a cada direccifn de drea

(programa, se le entregardn los de las direcciones de menor rango

(Sub-programas) y el de sus depar (Greas de p bilidad),

para que los ¢ d adecuad .

Es ®aveniente reunir todas las dreas de responsabilidad de una

divisifn, a su director de 4rea y al resy ble de presup , una
carua del Director General y aclarando cualquicer duda que exista en el
momento, asf como establecer la canalizacién para tratar los proble-

mas de presupuesto, siendo en formo ‘erdrquica para que los directo-

res de drea se adentren en los probl que le corresponden. Ln L

formalidad que se dé a esta reunidn, dependerd cn gran parte el éxito

del presupuesto, quedando palpable el apoyo de la Direccion General



para su desarrollo y la soltcitud a 10s responsables de las drcas pari

su couperacidn.

Ne pueden establecer incentivos para el cumplimiento del presu-

puesto por ireas de P biltdad, ~utdando que dichos incentivos
hayan sido aprobados por recursos humanos y sc contemplen en ¢l

plan de personal.



CAPITULO IV.- EVALUACION Y CONTROL DEL PRESUPUES-
TJ0.

L.+ Andlisis Comparstivo Mensual. -

1 control de cualquier accién emprendida, con el fin de evaluar
v mejorar rendimientos cs la parte final de todo sistema, donde se co
nocerd en términos cualltativos y cuantltativos la eficlencla y eficactia
de los recursos invertidos, por otra parte, en el caso concreto de pre
supucstos, sin la implanmcida de un control adecuado, toda la elabora
cifn de los mismos Juedard a la deriva, desperdicidndose el esfuerzo

» los recursos utilizados.

Esw etapo merece la atencidn de la Direccion General de la em
presa, quien al haber trozado una planeacién financiera a través de
los presupuestos, estard esperando que los estados financieros al ter

minar el perfodo, se acerjuen lo mds posible a los pro-forma elabora

dos v en dltima { ia es el resp ble directo de los resultados.

Para la evaluacifn v control del ejercicio del presupuesto, cs

conveniente efectuar una andlisis en forma mensual por Sreas de res-

P bilidad y en conjunto, de las variaciones entre el presupuesto v
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los resultados reales, que permitivd al comité de cvaluacion de presu
pucstos, formado por los altos directivos efectuar las medidas correc
tivas que procedan, facilitando la toma de desicloncs que Jdeban prever
se a efecto de akcanzar lo planeado.

Lo elaboracion de los andlist les quedard a cargo del
departamento de p P » quien tendrd un plazo de los primeros
cinco dias del mes sigui al afectado p p L ,» para reco

pllar la informacidn que se refiera al ejercicio dol presupuesto del
mes inmediato anterfor. antes de proceder al andlisis hay que tomar
en cuenta que el departamento de presupuestos depende en gran parte
en este renglén de informacién que generan contabilidad y costos, apre
cidndose para ello la factibilidad de conseguir la informacidn a los cin

co dias, o sl serd necesario esperar un poco mds, interviniendo una

| 4

serie de factores, como son el o de la . el sl con

table, etc.

Una vez compilada la informacién de monera cuantitativa y cua-
ltwativa, se procederd a obxener las variaciones en cantidades y por-
centajes y las observaciones que resulten significativas, establecien-

do generalmente la politica de marcar las que tengan una variacion
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tamo a (avor como en coatra que sobrepase el S5, no importando la
cantidad, sea para unidades o dinero, con el objeto de una investiga-
<o culdadosa a fin de determinar sus causas fundamentales, deblen
do considerarse las sigulentes posibilidades:

“a).- Que la variacién no sea de significaciOn; deben investignr
sc las varisciones tanto desfavorables, como favorables, pars deter

minar su imporwncia.

b).- Que la variacifn se deba a errores de informacién o comu
aicacitn: debe evaluarse tanto el objeto del presupuesto como los da-
tos reales suministrados por el departamento de Contabilidad, para
asegurarmos Jue no hay errores de tenedurfa o de copla. Por ejem-
plo: el mero cargo a un departamento (drea de responsabilidad) equi-
vocado en un asiento puede causar una variacién desfavorable en un

deparmmento v una variaciéa favorable en otro,

c).- Que la variacién se deba a una declsién especflica de la di
reccifn: esta de cuando en cuando, en su interés de mejorar la efi-
ciencia o con el fin de hacer frente a cieras exigencias, tomard deci
siones que pueden crear variaciones, Por ejemplo: puede decidir ele-

var un sueldo dado (para contrarrestar los esfucrzos interesados de



otrs empresa para atraerse un empleado clave, pongamos por caso),
o realizar un proyecto publicitario especinl no planificado anterlormen

te. L:stas decisiones discrecionales de la direccidn tendrdn como re

sultado variaciones en los datos ¢ icados. Las variaci de es
te tipo tienen que identificarse porque no neceslitan Investigacidn adi-
cional. Al tomarse la decisién se reconocid que sc creaba una varla-

ci6n respecto a los planes.

d).- Que muchas variact se expl en funcién del efecto

de {actores incontrolables que son identificables.

e).- Que aquellas variaciones cuyas causas fundamentales pre-
cisas no se conocen: son de importancia primordial y deben investigor
se cuidadosamente. En otras palabras, nos Interesan en especial las
variaciones que necesitan explicacion, éstas son las excepclones que

por lo general exigen medidas correcroras. ~ (31)

Al desarrollar un sistema eficaz de informes a la direccién, hoy
que coansiderar cuidadosamente que “tiene que contar con informes que

den un complero y facil comprensible de los aspectos

(31)Welsch. La Planeacién y Control de las Utilidades. pp. 586-587



yoncrales de las operaciones. Por consigulente, los tnformes de conta
bilwdad v presupuestos destinados a s direccidn superior tienen que se
aslar con exactitud la eficiencia tanto alta como baja a lo largo de toda
la cmpresa. Debido a que la direccién superior invierte tiempo const

derable en 1a planeacién de lo futuro, los datos histéricos son de valor
primondial en la medida en que proporcionan un conocimiento de lo fu-

wro. (32)

Los andlisis de variaciones se formulardn de la manern siguien-

a).- Variaciones cualitativas al estimado de ventas.

b).- Variaciones cuantitativas al presupuesto de ventas,

c).- Variaciones cualitativas al estimado de“produccién.

d).- Variaciones cuantitativas al presupuesto de produccién,

e).- Variaciones cuantitativas al presupuesto de gnstos de ope-
racién.

.- Resumen de las variaciones.
a).- Variaciones cualitativas al estimado de vemtas.- Es posi-

(32) Welsch. La Planeaci6n y Control de las Utilidades. p.561



ble que este punto resulte el de mayor importancia dentro de toda la
empresa, pues st tomamos cn consideracién que el andlisis cuallwatl-
vo se refiere a unidades, adn tenlendo variaciones en los costos, man
teniéndose la proporcidn de las utilidades, In tendencia de crecimien-
to se encontrard estable, en otras palabras, al lograr colocar en el
mercado las unidades que hablamos estimado vender, nos mostrard

la eficacia de ventas, faltando entonces el aspecto eficlencia, que se
medird en las variactones cuantitativas, que en el sigulente inclso se

tratard.

El andlisis de variaciones cualitativas del estimado de venuas,
se llevard a cabo por drea de responsabilidad y en ella se evaluardn
cada uno de los productos que el drea tenga encomendados, obtenien-

do; las variaciones en cantidades y en porcentajes.

Para el control cualitativo del estimado de venms se efectuard

un anélisis de variaciones de ventas mensualmente (Fig. 12), el cual

se dividird en dos partes: la primera que ¢ drd el aspecto
y la segunda el acumulado a 1a fecha.

El comparativo mensual; se basard en tomar la estimacién de
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Andlisis 3r variaciones analiticas al cstimado de Ventas (Unidades) por el mos do de
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(Fig. 12)



- 9R -

unidades o vender por cadu prodwcto para el mes que se estd evaluan-
do, confrontdmiolo contra los datos reales de ventas, obtentendo asf

lar varaciones en adme ros absolutos v relativos en unidades,

L1 comportamiento acumulado: reflejard el avamnce en el ¢jercicio
del cstimado de ventas, consistiendo en lu suma de los estimados men
suales a esa fecha, con las variaciones en ndmeros absolutos v relatt-
vos, lo que nos permitird situarnos en un ppnorama general de la si-
tuacion que cada producto presenta. e ir previendo posibles ventas de

mds o de menos en productos.

El andlisis marcard cn especial, como yva antertormente indica -
mos. las observaciones, poniendo enfdsis e¢n aquellas que sobrepasan
el 57, otro punto que en ocasiones se desculda se refiere a las devoly
ciones sobre ventas, que puede llewir a constituir partidas tmportan-
tes, que si no se toman en cuenta, la informucién <cervirfa relativamen
te, pues se estarfan considerando hases falsas para la evaluacién, v
con mayor razén si nos referimos a antfculos de naturaleza perecede-
ra, debiendo imponer entonces porcentajes miximos de devolucién dia

ria por cada articulo en las diferentes tiendas o centros de venta,



).+ Varaciones cuantitativas »l presupuesto de ventas, - El
anditais dc variactones, se referird a la eficlencia en términos mone
tarios y ¢l principal punto a cuidar es el alkcanzar las mews fijadas
Je ventas, pues ellas generarén los ingresos, que a su vez permiti-

rén la compra de inventarios, pago a proveedores, a cmpleados, etc.

Ln la actualidad el aspecto inflacién ha venido a establecer una

vanable relat controlable v es ho mds importante vender
las unidades estimadas jue alcanzar la meta presupuestal de ventas,
cosa que viene a coavertirse en una observacitn de tendencia perma-
nente, pues el precio que se presupuestd, puede encontrarse ligera-
mente arriba o abajo del real, lo cual se debe detectar, para no creer
que se cstf sobrepasando lo estimado, cuando en realidad los objetivos
no se estdn logrando.

El andlists de variaciones cuantitativas al igual que el anterior,
se efectuard por rea de responsabilidad y en dos partes; la mensual
v el acumulado (Fig. 1Y), teniendo las variaciones en términos absoly
tos y relativos, con las observaciones del caso, pero en esta ocasién

en dinero, cuidand también el

7 devoluciones.,
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<).- Variactones cualitativas al estimado de produccin, - Ls-
te anilisis nos mostrard la cficiencia de produccién en unidades, los
Jatos se obtendrdn de las Srdenes de produccién dlaria, observando

que los niveles de almac { no se reb

El andlisis cualuativo efectuado por drea de responsabilidad,
consistuird en comparar las unidades estimadas a producir, contra lo

real. tanto en forma mensual como acumulativa, (Fig. 14)

Es importante al llegar aquf, el menctonar que la produccién es
t1 desagregada por los elementos que conforman el costo (materia
prima, mano de obra y yastos indirecms), pero si se efectuara este
anilisis de variactiones, en ese momento se traslaparian las-funciones
de presupuestos con Costos ¥ Produccién, restando eficiencia de ope-
racion , pues por una parte Costos establecerd las varfaciones en la

unilizaciSn de materia prima, mano de obra y gastos indirectos que

enr ltarfan las mt de presup « siendo que a es-
tos dltimos no les proporciona datos significativos, pues que base de

comperacién encontrarfamos st dijéramos; deberfamos haber utiliza-
do 100 Kg., de X material y utilizamos tan solo 80 Kg., lo anterior a

simple vista representa un ahorro de 20 Kg., de material, pero si en



Andltnis de vana acs cualitativas al estimado do produce 0 wnidades) por ol mes de
) bilidad

COMPANIA, \

—_— 2

de
Arce do . - T
Q. D
N S : . £
» o \Y Vartactiones o Vartactionex o
' :\\’ W N\ “\\‘\ \\@\ \\\“c '
AWy [T v ws) R

Total

(Fig. 14)



<108 -

contramos que tos 100 Kg., correspondfan a un estimado de 100 unida-
des Je un producto y se produjeron en realidau 70 unidades, utilizando
80 Kg. . el ahorro se verfa ahora como una pérdida y la comparacitn
debiera etonces partir de las unidades reales producidas, saliendo-

oos del marco de refe ta de p

Por otra parte. produccida que controla los compras de materia
les, conseguirfa un reporte (que de hecho elabora) que le dijera cua-
les son las compras que debe ajustar para el mes sigulente de acuer-

do al calendario de produccién.

Sin embargo, la comunicacifn de costos referida, sirve a las 4-
reas de responsabilidad, por lo que éste departamento se las hard lle-
gAr, para su conocimiento y control, cosa que no serfa diffcil, pues
st recordamos que en el punto dos del segundo capftulo se planted la
adecuacién del sistema de informacién, en donde toda la empresa utili
za un mismo cédigo programidtico.

d).- Variaciones cuantitativas al presupuesto de produccién, -
Este anflisis serd representado en dinero y nos proporcionard las vo-

riaciones entre lo presupuestado y lo real gastado (Fig. 15) por drea de
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resonsabilidad v en forma meansual ¥ acumulada, como se ha venido

calizando.

Para la parte cuantftativa nos vwmos, al igual que en la cunlitaty
va, en la struacion de no desagregar el costo de produccion, evitando
asl la duplicidad de funciones, concentrando ¢l andlisis Unicamente en

cl aspecto de costo (global) de produccida, sin imezclar las untdades,

e). - Variaciones cuantitativas al presupuesto de gastos de ope-
raci6n. - Este andlisis se cfectuari en términos moneto -

rios por partida presupuestal para cada drea de responsabllidad ope-

rativa. como no existen unidades que controlar, cl andlisis no se le-
va a cabo cualitativamente v las martidas jue se hayan presupucstado

serén comparadas contra las realmente ejercidas mensual y ucumula
tivamente, con las observaciones que en su caso correspondan. (Fig.

16y,

.- Resumen de las Variaciones. - El rcsumen se elaborard
solamente para la direcci6n con el objeto de proporcionarle dinamis -

mo a la toma de decisiones.

La fecha de entrega de la evaluacidn mensual o Ly Direccidn Ge
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nci1al, Jeden) hacurse tentativamente para el dia 10 de cuda mes, com -
premiicadd el cjervicto del presupuesto del mes anterior v ¢l acumula-
Jo hasta esta fecha, dando margen a 1a reunion de comité de presupues

tos, para lo evatuacidn de las dreas Jde responsabilidad.

Al momento de entregar a la Direccién Genernl de lo empresa el
ejen 10 Je presupuesto, se entreyard a cada drea lu parte que le co-
rresponde, asfcomo a los directores de drea, pra que tengan oportu-
nidad de evaluar su actuacion antes de la reunion del comité, sirvien-
do este aspecto al aborro de tiempo que pucda significar b reunion

mensual, tanto del comité, como de cada drea de responsabllidad,

Cabe aclarar que el informe de contrul y evaluacion de presupues
tos puede considerarse como partc integrante de los reportes de costos

v coatabilidad, sin olvidar la utilidad de cada uno de ellos por separa-

do, repr do en Gltima § cia un aspecto de control intermo,
que como va indicamos, resulta tan importante como la planeacion mis,

ma.
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2.~ kvaluacidn de las Arcas de Responsabilidad, -

La evaluacidn de s dreas de responsabilidad viene a resultar
un procedimiento de vigilancin continuada, como Welsch lo indica,
" Las empresas mejor Jdirigidas emiten (nformes mensuales de resul
tados que cubren todos los aspectos de las operaciones, Lstos Infor-
mes indican variaciones favorables v desfavorables entre los resulta-
do= reales v los resultados planificados correspondientes al mes que
acaba de terminar v, acumulativamente, en cuanto al ejercicio hastua
la fecha. Los ejecutivos deben examinar con todo cuidado el informe
mensual para familiarzarse con los resultados tanto altos como ba-
jos en las diversas subdivisiones organizativas de las que son respon
sables. El andlisis de las razones a que se deben los resultados al-
tos v bajos ha de tener prioridad inmediata. Sin embargo, el proceso
0o debe determerse en este punto. Los procedimientos de vigilancia
continuada constituven un aspecto muy importante del control efectivo,

Algmas empresas exigen explicaciones escritas de las varlaclones de

importancia.

Los procedimientos de vigllancia, contlnuada preferidos por o-

tras empresas comprenden conferenclas constructivas en las cuales



T

sc discuten las causas v 8¢ toman decisiones en cuanto o las medidas
correctivas. Los procodimientos Jde vigilancla continuada deben co-
menzar al nivel de la direwi6a superior en la reunion del comité cje
cutivo, por cjemplo, donde se discuten y analizan lns condiclones ton
o insatisfactorias como satisfactorias. Ueben adoptarse decislones
cn relacién con los medios ¢ instrumentos de corregir las condicio-
nexs no satisfactorias. Debe darse Igual consideracion a las variacio
ncs favorables para: 1) determinar s1 los fines fueron o no realistas:

2) dar reconocimiento a los r bles del ¢ fento clevado:

4 P

y 3) transferir, si es posible, alguna parte del conocimiento téenico
a otras subdivistones de la empresa,

Deben celebrarse conferencias individuales y colectivas a los di
versos niveles de direccién encaminadas hacla una acclén correctora
eficaz. Los procedimientos de vigilancia continuada deben incluir me
didas coastructivas para corregir las condiclones desfavorables méds
bien que una accién punuva por los fallos, cuyos resultados como cs

sabido no pueden worrarse.

Otro aspecto importante de los procedimientos de vigilancia con

tinuada es que la accién resultante es estrictamente fanci6n de lo linea
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Je mando v 00 funcidn ascsora. Ni el director de presupuestos nt el
comralor ot Jos demds funcwonarios asesores deben llevar o cabo, ni
Jdebe asignirseles, en modo alguno, la responsabilidad de hacer cum
plir el presupuesto . (33)

L1 comité de evaluacién del presupuesto, cn base a los reportes

proporcionados por el depart de p

P . Imente

se reunird con cada una de las dreas de responsabilidad para evaluar
las y considerar su actuacién dentro del ¢ limi del p -

P P

to.

En caso de existir un sistema d. incentivos con respecto al cum

T
P del pr

P ., serd diffcil que un responsable de drea
acepte como propia la culpabilidad de las variaciones desfavorables,

habiendo varias formas de realizar esta investigocion:

a).- Conferencias con los superiores, capataces y a8 veces otros

emplcados del drea especflica de opcraciones de que se trate;

b). - Andlisis de la situacién del trabajo, incluyendo su corrien
te, la coordinacifn de las actividades, la eficiencia de la supervision

(33) Welsch. La Plancacién v Control de las Utllidades. p, 570
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y otras circunstencias prevatecientes:

¢).- Observacin directa;

d).- lnvestigacitn sobre el terreno por loe funcionarios con
mando

e).- lnvestigacida por grupos asesores (con asignaciones espe-
cflicas de respoasabilidades):

0N.- Comprobaciones por el personal de Auditorfa Interma;

.- Estudios especiales: v

h).- Andlisis de las variaciones.” (34)

Desagregéindose las variaciones por firea de responsabilidad, a

fin de realizar las correcclones para el aho presupuestul slgulente,

dando asf paso o la retroalimentaci6n Jel sistema presupuestal,

(34) Welsch. La Planeacién y Control de las Utilidades. p, 587



CAMITULOV.- CONCLUSIONES.

El presupuesto nos proporcionard las bases para la planeacion fi
nanciera de las empresas a corto y largo plazo, sin ser la solucitn a

Ios problemas de un negocio, representa un auxiliar en la toma de deci

que afectarén los aspectos costo-beneficio, determinando asf la
posicitn financiera que guardard la entidad antes de los sucesos,

U'n presupuesto es un proceso largo, teniendo posibilidades de e-
rrores grandes al principio e irse acercando a la realidad después de
cuando menos tres aios de elaborarlos,

P también, un siste-
ma de retroalimentacifn, sirviendo los resultados finales de un afio pa
ra la elaboracida del si

b .

El drea de presupuestos es multidisciplinaria, siendo campo de
accin de Contadores, Administradores, Economistas, Ingenieros de
Sistemnas y otros profesionales, por lo tanto, no debe tenderse a pre-
tender cada uno de ellos, aduefarse de esa drea, sino procurar cola-
borar conjuntamente para la obxencién de resultados que verdaderamen

= llamen la atenci6n en estructura y logros,

La empresa mexicana, normalmente ha sido recibida de herencia
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v loa beoeficios ea la implantacidn de sistemas de control como los pre

supue » 0o los per{ildndose como un gasto indtil, tenlendo
dnicamente la contabllidad, més que por neccsidad, porque es un requi
sito fiscal, interesfndoles tan solo que sean decretados afio tras afo di
videndos. Pero, ¢ Qué pasa si esto deja de suceder ?, el mercado se
encoatrard virgen para Quien llegue a hacer los estudios, apoderdndo-
se sin resistencia de dicho mercado y cuando la empresa emplece a
perder, pretenderd entonces implantar controles, con recursos que no
tene v con vicios que ha creado en sus dirigeates al administrar por
medio de corazonadas, cayendo en error tras error hasta la casf segy
ra desaparicifn o veama de la empresa.
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