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A) Seleccibn del tema:

[
MEDOLOGIA BAsica

El presupuesto es considerado como una
de las herramientas administrativas -
mis importantes en la actualidad .

Ya que sintetiza la planeacién y el -
control de las actividades de la orga-
nizacibén en un plan de trabajo, que -
ayudari a la empresa a operar mis efi-
cientemente. La bibliografia referente
a las técnicas presupuestales més usa-
das es suficiente, pero nula en los ca
sos aplicables a las necesidades de 1la
pequeiia empresa mexicana .

En vista de la importancia que la pe -
quefia empresa reviste para la economia
nacional y la necesidad que tiene de -
contar con un sistema presupuestario -
adaptable a sus caracteristicas, asi -
como el interés y conocimientos de la-
investigadora sobre el tema, esta in -
vestigacibén se encaminari al estableci
miento de un sistema presupuestario -
Gtil para la pequeiia empresa mexicana.

B) Tipo de Investigacién:

A través de una investigacién biblio -
grifica se obtendrd un trabajo, que en
focado a las necesidades y caracteris-
ticas de la pequefia empresa mexicana, -
pretende dar un bosquejo de las técni-
cas presupuestarias mis usuales y que



adaptadas a cada 4rea de la empresa -
puede conformar un sistema presupuesta
rio eficiente. La presente investiga -
cibn serd de caricter informativo y re
curriri al uso de fuentes secundarias.

C) Objetivos:
Dotar al pequefio empresario de una -~ -

guia préctica para establecer un siste
ma presupuestario o subsanar el ya - -
existente. Ademis de mostrarle las -
técnicas presupuestales que pueden ayu
darle en la ejecucién de sus operacio-
nes para mantenerse en forma competiti
va y al mismo tiempo evaluar su ejecu-
cién .

D) Hipbétesis de trabajo:

Un sistema presupuestario por 4reas de
responsabilidad aunado a un sistema de
informacién uniforme y adecuado -estimu
lard 1a participacién de los responsa-
bles de cada 4rea en el establecimien-
to y control de su presupuesto asi mis
mo les dard alicientes en la ejecucibn
adecuada de sus operaciones .

E) Hipltesis complementarias:

A Un presupuesto por programas también -
lograrf{a dar la estimulacién requerida,
ya que mediante éste el responsable de
cada 4rea se delimitaria sus objetivos.
y metas, y estableceria los recursos -
que necesita para llevarlos a cabo.



F) Limites:

La retroalimentacién transmitida por -
el sistema de informacibén, que se pre-
senta a través de variaciones al presu
puesto, dar4& la pauta a seguir para un
anflisis de las variaciones y en los -
casos necesarios corregir el presupues
to para que éste presente cifras mis -
veridicas .

El presupuesto por programas adaptado
a las operaciones y estructura de la -
empresa ayudari a conformar los planes.
totales de la misma mediante el esta -
blecimiento de objetivos, metas y cur-
sos de accibn por cada responsable de-
frea y que conformard el plan total de
la empresa .

.

Para determinar el tamafio de la peque-
fia empresa se utilizaron varios crite-
rios que al respecto sefialan Agustin -
Reyes Ponce y Fogain. Todo ello con el
objeto de hacer la definicién lo mis -
objetiva posible.

Se consideran cinco 4reas funcionales-
de 1a empresa solo para fines diddcti-
cos, sin que por ello sean excluyentes
de otras 4reas que puedan existir en -
la empresa .

G) Tiempo y Lugares de Trabajo. Asesor:

Enero 13 a 28 Biblioteca PAIl/Programa-



de apoyo integral a la pequefia y media
na industria. Febrero lo. a Mayo 13 -
Bibliotecas de la Universidad Nacional
Auténoma de México (Central), Facultad
de Contadur{a y Administracién, Univer
sidad Iberoamericana, Escuela Superior
de Comercio’' y Administracién I.P.N., -
estudio domiciliario.

L.A., Miguel Térres Xammar



I1
LA PEQUENA EMPRESA EN MEXIcO

A).- Generalidades

La pequefia empresa ha sido la base principal del desa -
rrollo econémico de los pafses latinoamericanos, constituyen
do actualmente una parte importante del cuadro econbémico de-
las naciones a las que pertenece .

En México la pequefia empresa ha jugado un papel impor -
tante en la actividad econémica del pafs como creadora de em
pleos, productora de bienes y captadora de ahorros producti-
vos, los cuales se representan mediante las inversiones en -
plantas industriales y maquinaria entre otras. Sin embargo -
a pesar de los beneficios que ha aportado al desarrollo eco-
nbmico es hasta 1978 que se empieza a dar un mayor empuje al
fomento de la pequena empresa; es asf como en ese afio se - -
crea a través de Nacional y Financiera, S.A. el Programa de-
Apoyo Integral a la Industria Pequefia y Mediana, el cual - -
acorde con los objetivos del Plan Global de Desarrollo, pre-
tende fortalecer a la pequefia y mediana empresa para que ten
ga una mayor participacién en la economia nacional .

Actualmente ante la crisis que vive el pafis la responsa
bilidad de la pequefia empresa ha crecido, ya que se espera -
que de ella emanen los cambios necesarios para el crecimien-
to econbémico del pais. La pequefia empresa ademis de ser - -
quien genera el mayor nfmero de empleos, es capacitadora de-
mano de obra, creadora y difusora de tecnologfia a través de-
ella se distribuye la riqueza fortaleciéndose por tanto el-
mercado interno; de ello depende el énfasis que ha puesto el
gobierno mexicano en el fomento de la pequefia empresa .

Para poder hablar de la pequefia empresa necesitamos con



tar con un marco de referencia en el cual localicemos sus an
tecedentes hist6ricos, su importancia en el contexto econémi
co, los esfuerzos que realiza el gobierno por ella y final -
mente sus propias caracteristicas y problemas .

B) .- Antecedentes de la pequeifia empresa

Hablar de la pequefia empresa en la historia mexicana es
hablar de la industrializacién del pais, ya que la pequefia -
empresa constituye el embrién de la industria mexicana.

Partiendo de esto dividiremos el proceso de industriali
zacién del pais en cuatro etapas a saber:

1) La Etapa Colonial

2) Etapa del México Independiente

3) Etapa del Porfiriato

4) Etapa Revolucionaria hasta nuestros dfas

Dindose para cada una de ellas las caracteristicas eco-
nbémicas sociales y politicas que ayudaron o frenaron el cre-
cimiento de la pequefia empresa; de esta forma, a través del-
anldlisis histbrico del desarrollo de la pequefia empresa po -
dremos comprender mejor 'su importancia en la economia, asi -
como las perspectivas y retos que tiene que enfrentar para-
coadyuvar al desarrollo del pafis .

1) La Etapa Colonial
Esta época se caracteriza principalmente por las 1li-
mitaciones que Espafia dicta para el desarrollo de la

Colonia Novohispana .

Debido principalmente al pensamiento mercantilista -
que dominaba a los paises europeos; Espafia establece
a su colonia como la principal fuente de obtencibdn -
de metales preciosos, asi como su principal cliente-
para venderle sus productos; por ello no es de extra



fliarse que la minerf{a ocupara el primer plano en la -
actividad econbmica del pais pasando a segundo térmi
no la agricultura y la industria .

La industria que florecib en esta época fué princi -
palmente la textil de lana y algodbén, aunque también
existfan otras de menor importancia como son: la de-
jabbén, cerdmica y sombreros; entre los principales -
estados industriales destacan: Puebla de los Angeles
y Espiritu Santo, hoy Guadalajara. La produccién ma
nufacturera oscilaba entre los 7 y 8 millones de pe-
sos para una poblacibn de 5 millones de habitantes.

Entre los principales factores citados como causan -
tes de frenar el desarrollo industrial se encuentran

a) La constante pugna entre los dos tipos de indus -
tria manufacturera existentes, los talleres arte-
sanales y los obrajes 1,

b) La politica proteccionista de la metrbpoli, ya -
que Espaﬁa ademds de establecer prohibiciones pa-
ra el desarrollo de la industria, se convirtié en
el principal proveedor de la colonjia, lo que no -
logré en su totalidad por su falta de capacidad -
productiva .

c) Deficiencia de los medios de transporte y falta
de buenos caminos .

d) Condiciones de los trabajadores en los talleres y
obrajes .

Se puede decir que la mayor parte de las causas -
de atraso en la industria, se debieron a la pol{-
tica adoptada por Espafia con respectoa 1la colonia.

T P . .
Establecimiento industrial de la época colonial
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Dicha politica tendfa a fomentar el desarrollo de
Espafia a expensas de la colonia .

Como ya se sefialé existian dos tipos de industrias
manufactureras los cuales son antecedentes direc-
tos de las fAbricas actuales; a continuacién se -
da una descripcibtn de cada una de ellas:

EL OBRAJE

Este tipo de organizacién es el antecedente histé
rico de la fdbrica actual y fué promovido por An-
tonio de Mendoza, en el ramo textil. A pesar de -
los beneficios que éste pudo representar para la-
economia colonial se le presentaron muchas trabas
que originaron su estancamiento.

Entre las trabas presentadas para el desarrollo -
del obraje podemos destacar: el cardcter consunti
vo de la economfa novohispana, mismo que impedia-
la produccién de manufacturas -~ destinadas al cdn
sumo en lugares alejados al centro productor; la-
falta de capital industrial y la polftica protec-

cionista de Espafia para con el gremio o taller ar
tesanal.

El problema de falta de capital industrial se de-
bié principalmente a que las finicas fuentes de fi
nanciamiento eran la Iglesia y los comerciantes;-
la iglesia por su parte, con el gran poderio tan-
to financiero como legal con el que contaba se ne
gb rotundamente a ayudar a los industriales. Y -
por su lado los comerciantes que si apoyaban al -
industrial, se vefan imposibilitados a prestarles
dinero , ya que eran castigados por el Estado.

Aunado a todos los problemas ya mencionados, se -



encuentran las corndiciones en que trabajaban las-
personas en los obrajes, que seglin los historiado
res eran pésimas, ante lo cual se dictan leyes pa
ra tratar de subsanarlas; sin embargo dichas le -
yes no lograron nada

El Gnico momento en el que el obraje logra tener-
éxito es en el afio de 1590 cuando Luis Velasco or
dena su reapertura, en este afio el obraje llega a
satisfacer la demanda interna de telas abaratando
su costo de una manera tal que la hizo accesible-
a los estratos de mds bajo nivel .

Esto como es obvio no durd mucho, ya que Espafa -
ve en ello un signo de competencia y lo frena a -
través de los altos gravamenes y el veto .

EL TALLER ARTESANAL
El fin principal de éste era la proteccién de sus
miembros y de sus intereses. El taller artesanal

estaba sometido al régimen gremial, el cual esta-
blecia tres jerarquias inflexibles: maestro, ofi -
cial y aprendiz; asi como también la prohibiciém-
de que ninguna persona no agremiada podrfia practi

car el oficio

E1l taller artesanal constituy6é el mayor freno al-
desarrollo industrial y técnico de la nacibn, ya-
que fué el monopolio de la produccibn en benefi -
cio de los maestros o propietarios de los talle -
res artesanales

Otro gran obstfculo fué el acceso a la maestria ,
ya que solo los espafioles y viejos cristianos po-
dfan aspirar a ella; solo en los oficios en que -
no hubiera mucha demanda, un indigema o un negroF



podian aspirar a ser maestros.

Las Leyes que regian a los gremios eran dictadas-
por ellos mismos, aprobadas por el Ayuntamiento y
confirmadas por el Virrey; éstas leyes iban diri-
gidas a establecer la igualdad entre las agrupa -
ciones dedicadas al mismo oficio, y a evitar la -
competencia desleal; a costa de lo cual solo lo -
graron el estancamiento de la industria y del pro
pio gremio .

2) Etapa del México Independiente

A rafz de ia guerra de independencia el pais quedd -
muy dafiado, la minerfa que era la fuente principal -
de la actividad econémica del pais se desquebrajo; -
sin embargo se tratd de dar um nuevo empuje a ésta -
cuando Lucas Alamdn, siendo Secretario de Relaciones
en el gabinete de Bustamente invita a Inglaterra a -
invertir capital en la minerf{a, pensando que con el-
crecimiento de la mineria crecerian paralelamente 1la
industria y la agricultura .

La inversibn de capital inglés fué un fracaso debido
a que después de la guerra de independencia, .las con
diciones de las minas eran pésimas, as{ como por la-
falta de tecnologia .

Por su parte al fin de la guerra de independencia, -
las manufacturas nacionales no pudieron competir con
tra las extranjeras a pesar de los altos aranceles -
con que se gravaba a éstas para proteger a la indus-
tria nacional.

Ante este panorama hubo varios intentos de dar al -
pafs el auge industrial que necesitaba, entre dichos
intentos podemos destacar los realizados por Lucas -
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Alamén y Esteban de Antufiano y el de un extranjero -
llamado José Ma. Godoy; de los que se considera mis-
importante , el realizado por Lucas Alamin

José Ma. Godoy hizo proposiciones al gobierno mexica
no de establecer 1000 telares en el pais, a cambio -
de ciertas concesiones; esta oferta fué rechazada -
por la oposicién de los industriales mexicanos, debi
do a que las concesiones solicitadas a largo plazo -
rebasarfan los beneficios aportados por los telares,
as{ como por la tendencia de Godoy a apropiarse de -
la industria textil

Esteban de Antufiano, escritor de la época como empre
sario fué el fundador de la primera f4brica de hila-
dos al estilo de las industrias textiles europeas; -
é1 sefialaba a la industria como la fuente de instruc
cién y riqueza de los pueblos, de ah{ que haya pues-
to todo su énfasis en el crecimiento industrial como
prioritario en 1la economfa mexicana .,

Como se sefiald fué Lucas Alamdn quien miAs aportacio-
nes hizo a la industria del paf{s, poniendo énfasis -
en la aportacién de capital por parte del gobierno -
para la adquisicién de maquinaria y pagos a técnicos
extranjeros que instruyeran a los mexicanos.

Es asi{ como en 1831 se funda el Banco de Avic cuyo -
principal cometido era fomentar a la industria fa- -
bril, de la que se esperaba a largo plazo que satis-
faciera las necesidades del mercado nacional y sopor
tara la competencia extranjera.

Este banco inicia sus operaciones con un capital re-
lativamente bajo, del cual casi el 50% se dedicbé a -
la compra de maquinaria. Se puso mayor interés en -

11



el fomento de la industria de hilados y tejidos; sin

embargo y a pesar de los esfuerzos que hizo el Banco
de Avid por industrializar al pafs, hubo muchos fac-
tores due lo impidieron. Entre esos factores desta
ca principalmente la revolucién que se levantb con -
tra el régimen de Bustamante y que trajo como conse-
cuencia pérdidas cuantiosas de maquinaria que ni si-
quiera llegbé a utilizarse. Y asi en 1842 por decreto
se extingue el Banco de Avi{o, en virtud de no cum -
plir con su-cometido .

Qtro organismo creado por el gobierno para fomentar-
la industria fué la Direccién General de Industria,
la cual fué creada por decreto en 1842;: su objetivo-
principal fué prestarle ayuda a la industria e infor
mar a las autoridades superiores sobre el estado de-
la industria,

Esta direcci@n tenia a su cargo a una junta general,
la cual tenfa entre sus funciones promover y estable
cer juntas industriales en todo ‘el pais, proponer al
gobierno la cantidad de inversiones que debfa reali-
zar en la industria, fomentar la difusién de los co-
nocimientos técnicos y formar las estad{sticas de la-
industria en el pafs .

En dicha direccibn también se establecieron los prin
cipios en que debia fundarse la politica industrial-
de México, sefialfndose que se debian considerar tan-
to las caracteristicas fisicas y geogrificas del - -
pais como el nfimero de habitantes y su capacidad de-
consumo. De esta forma se empezé a considerar a la-
industria como el principal factor econfmico que ten
'deria a desarrollar al pais . ‘
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3) Etapa del Porfiriato

Durante la reforma las pugnas principales fueron el-
desarrollo de la industria para alcanzar una autono-
mia econémica y polftica y para impulsar el benefi -
cio hacia las mayorias; es asi como la reforma se -
considera un peribédo de consolidacién nacional ante-
las amenazas del exterior .

En contraposicibn aparece el Porfiriato que se carac
teriza por la entrada al pais de capitales extranje-
ros para restaurar la economfa, asi como por la de -
sigualdad. Los progresos aparentes que se lograron-
en esta &poca fueron para los extranjeros que invir
tieron en la industria; la desmedida inversibn ex -
tranjera llega a la c@ispide con el control de las ac
tividades industriales md4s importantes, como la tex-
til, minera, ferrocarrilera y de cultivos industria-
lizados .

Los recursos eran canalizados a las industrias gran-
des que eran en su mayoria de capital extranjero, -
por lo que se llamb a esta época del privilegio. Los
artesanos y pequeilos industriales quedaban fuera de-
la politica proteccionista y crediticia del porfiria
to, 1o cual logrd estancar el crecimiento industrial
que deberia haberse fincado en las mayorfas .

En esta época la mayor parte de los capitales eran -
norteamericanos siguiendo en importancia los ingle -
ses y franceses, si bien la industria se diversificb
no hubo beneficio alguno para su desarrollo, ya que

por ser en su mayoria de capital extranjero s8lo bus
caban el control de 1la economfa para satisfacer sus-
propios intereses; entre las industrias existentes -
destacan en nfimero: la textil, jabémn, hule, tabaco ,

13



4)

sal, empacadora de harina, hierro, dinamita y papel.

La misma politica de privilegio fué la que condujo -
al estancamiento econémico del pafs, as{ como al des
contento del pueblo que desencadenarfa en una lucha-
armada .

Etapa Revolucionaria hasta nuestros dfas

Ante la politica proteccionista y de privilegio - -
hacia los extranjeros y la miseria de los ciudadanos
mexicanos, as{ como las constantes reelecciones de -
Porfirio Diaz se desencadena la lucha social.

La revolucién lleva como pensamiento principal el de
México para los mexicanos, y hacia ello desencadenan
todos sus esfuerzos; como la guerra de independencia,
la revolucibn acaba con lo establecido dejardo en el
pais pobreza y el estancamiento de las industrias an
teriormente existentes .

Es asf{ como en la época posrevolucionaria hubo una -
gran fuga de capitales y resistencia a inve:rtir en -
el pa{s por miedo a otro levantamiento socirl. Los-
esfuerzos del gobierno se encaminan a la cr.acién -
del proceso polftico y econbémico del pafs, 21 cual -

tenfa una tendencia altamente nacionalista

Una vez definida la politica que el sstado saguiria,
todos los esfuerzos se dirigen al fomento de la in-
dustria; tal etapa corresponde al gobierno de Plutar
co Elfias Calles (1924-1928), en la que el gcbierno -
asume el papel de promotor del crecimiento indus- -
trial, invirtiendo en aquellos sectores en que la -
iniciativa privada no quisc invertir y que se consi-
deraban: prioritarios para el desarrollo del pafs.
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As{ podemos observar que se empez§ a dar fomento eco
némico a la agricultura y paralelamente a la indus -
tria, a través de instituciones creadas para favore-
cer al crecimiento econémico del pais tales como:

Banco Nacional de Crédito Ejidal, Nacional Financie-
ra y Banco Nacional de Comercio Exterior entre otros.

Conjuntamente con el esfuerzo estatal aparecen los -
empresarios quienes con sus capitales dan un gran -
impulso a 1a produccién manufacturera .

Cabe sefialar la importancia que constituyb la crea -
cibén de Nacional Financiera (Nafinsa) como una insti
tucibén de fomento a la industria, creada en 1934 te-
nia entre sus responsabilidades la de restituir la -
liquidez del sistema bancario, actuar como agente -
del gobierno federal y ser entidad oficial promotora
de la industria .

En su reestructuracién del afio 1940 toma como princi
pal objetivo el desarrollo industrial; es asf{ como -
empieza a desempefiar un papel importante dentro del-
mismo a través de una participacibn pare el logro de
la industrializacién. Nafinsa es uno de los logros-
del fomento -industrial ya que se ha observado a lo -
largo de la historia, que ha jugado un papel dinémico
en el proceso industrializador .

Esta etapa pyede decirse que fué la mis apropiada pa
ra el crecimiento de la pequefia y mediana industria,
debido principalmente a las caracteristicas del pe -
riddo de 1930 a 1954; entre las que podemos sefialar-
las mfnimas exigencias de tecnologia que unido a la-
desarticulacién del mercado mundial por la segunda -
.guerra mundial y al empuje dado por el gobierno, ha-
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cen que las condiciones sean fptimas para el floreci -
miento de la industria pequefia y mediana .

La siguiente etapa de la industrializacién va desde me-
diados de 1954 a 1960, se caracteriza por el derrumba -
miento de la pequefia empresa y el nacimiento de los oli
gopolios; esto se debié principalmente a la devaluacién
del '54 que hace que muchas pequefias empresas quiebren

y sean absorbidas por empresas grandes o por el gobier-
no, asi nacen los oligopolios que desde este momento -
aprovecharian todos los beneficios de la politica de fo
mento, y se encontrarfian por tanto en mayor ventaja en-
relacién a la empresa pequefa .

De 1960 a 1976 aproximadamente se inicia la etapa del -
desarrollo estabilizador, la cual se caracteriza princi
palmente por la permanencia del tipo de cambio y la ba-
ja tasa de inflacién registrada. Estas caracterfisticas
ayudan en gran forma al crecimiento de la industria, pe-
TOo como ya se sefialé las mis beneficiadas fueron las -
grandes empresas constituidas ya en oligopolios .

Para las dos etapas antes seilaladas cabe resaltar los -
organismos creados por el gobierno para fomentar la in-
dustria: Somex, Financiera Nacional Azucarera, Banco de
México y el establecimiento a cargo de Nafinsa del Fon-
do de Fomento a la industria pequefia y mediana (Fogain).

Fogain inicia sus actividades como banca de segundo pi-
so, garantizando ante las instituciones privadas el pa-
go de créditos y otras operaciones encaminadas a dar re
cursos a la pequeifia y mediana empresa .

En el afio de 1960 aparece en México un nuevo tipo de es
tablecimiento, el cual fué creado por el gobierno para-
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combatir el desempleo y la afluencia migratoria de mano
de obra hacia Estados Unidos y el centro del pais; di -
cho tipo de industria se dedic§ principalmente al ensam
blaje y a la confeccién de prendas y es conocido como -

maquila, se encuentra localizada en la zona fronteriza-
Norte del Pafis .

Como podemos observar el panorama estable de la econo -
mia nacional parecfa propicio para el desarrollo del -
sector industrial, a ello se aunaba el empuje que el go
bierno le di6 a este sector mediante una mayor canaliza
cibén de recursos, pero este peribdo de estabilidad vis-
lumbra sus primeros sintomas de agotamiento a princi -
plos de 1960 por causas tales como: falta de infraes- -
tructura , el mal aprovechamiento de la ya existente y-
la escases de bienes bdsicos; asi se puede ver que la -
mayor crisis se presenta a principio de 1970 debido a -
la gran cantidad de impcrtacién de alimentos y produé -
tos derivados del petroleo. Ante lo cual el gobierno op
ta por el endeudamiento interno y externo, a través de-
una politica de financiamiento que buscaba captar recur
sos sin tocar la politica tributaria y mantenicndo esta
ble el tipo de cambio .

Tal situacién no pudo durar mucho, es as{ como en Agos-
to de 1976 el gobierno decide establecer 1la flotacién -
del peso, a lo cual se une el proceso inflacionario, la
caida de la produccién agropecuaria y la imposibilidad-
del sector industrial para satisfacer la demanda inter-
na; en este perifdo no se hace esperar la quiebra de -
muchas pequeflas empresas que no pueden soportar la cri-

sis econémica del pais ni competir con las grandes em -
presas .

Del sexenio 1976-1982 cabe resaltar la creacién en 1978
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del Programa de Apoyo Integral a la pequefia empresa (PA
I} que tiene como objetivo principal, canalizar la ayu-
da de los diversos fondos existentes, en forma coordina
da hacia los pequefios y medianos empresarios; sin embar
go la creacién de este programa, como la de tantos - -
otros, no se complementd con las acciomes tomadas por -
el gobierno; y as{ vemos que las (nicas aportaciones de
este sexenio fueron: aumento de la crisis econémica del
Pais petrolizando la economfa, endeudamiento excesivo y
mayor inflacién; todo lo cual repercutié directamente -
en el desarrollo de la pequefia empresa .

De los peribdos histédricos ya sefialados, podemos desta-
car dos que han sido definitivos en el crecimiento y de
terioro de la pequefia empresa:

Periédo de crecimiento es el de los aflos '30 y princi -

pio de 1954, en el que por sus caracteristicas ya men -
cionadas, se da el mayor crecimiento de la pequeiia em -
presa .

El Peribdo de deterioro de la pequeiia empresa se puede-

ubicar a partir de la primera devaluacién en 1954, has-
ta la fecha. Ya que la pequefia empresa se encuentra en -
desventaja competitiva frente a la gran empresa, desven
taja que se refleja en costos, calidad de productos y -
el mercado abastecido .

Es importante sefialar que si bien el gobierno ha creado
fomentos para ayudar a la pequefia empresa a crecer su -
polfitica econfmica se ha traducido en acciones que fre-
nan el desarrollo de la pequefia empresa. En el presen-
te sexenio se sefialé como prioritaria a la pequefia em -
presa para la canalizacién de recursos, y sin embargo -
hemos visto que las acciones tomadas por el actual pre-
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sidente inciden negativamente en el funcionamiento de -
la pequefia empresa; medidas tales como el aumento en -
los precios de energéticos , impuestos prediales y otros
servicios como la luz, teléfono entre otros, originan -
que los costos se eleven y por tanto los precios de los
productos de la pequefia empresa sean pocos competitivos

Aunado a lo anterior estf la contraccién de la demanda-
interna que hace que la pequeiia empresa pierda clientes
e ingresos con las 16gicas consecuencias financieras -
que ello acarrea. Consecuencia que ya para Febrero de -
1983 se empieza a presentar con el cierre de empresas -
por falta de liquidez, sefialindose que las mis afecta
das serin las empresas débiles financieramente, las que
en su mayoria son pequefias y medianas .

C).- Importancia econfémica de la pequefia empresa

Hasta 1975 la pequefia empresa representaba el 30.6% dél
total de industrias en México lo cual nos da una idea de su -
magnitud; sin embargo su participacibén en la produccién in -
dustrial fué de tan solo 9,.3% lo cual se debe en gran medida
a la problemitica que enfrenta y de 1la que se hablari mis -
adelante .

Podemos decir que la importancia que tiene la pequefa -
empresa en la economia nacional, estriba principalmente en -
la generacién de empleos; ya quepara 1975 captd el 21.9% de-
empleos en toda la industria .

Esta captacibén de mano de obra se puede traducir, tam -
bién, como un logreo social de la pequefia empresa. Dcbido a -
que a través de la captacibn de mano de obra, distribuve la-
riqueza y fortalece el mercado interno; asf{ como capacita y-
desarrolla al personal obrero y empresarial que en ella la -
bora .
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Entre otras caracteristicas que le dan importancia a 1la
pequefia empresa, podemos destacar su participacién como pro-
ductora de bienes bisicos; asi como también la captacibn de-
ahorros productivos que traducidos en la aportacién capita -
lista de socios o dueiios de una empresa logran crear empleos
producir bienes necesarios a la comunidad, distribuir la ri-
queza a través del pago de salarios y en sintesis coadyuvar-
al desarrollo nacional .

La pequeiia empresa mediante su papel principal como ge-
neradora de empleos logra también un objetivo social, evitar
la migracién laboral., Es también por sus escasos recursos, -
innovadora de tecnologia; por todo cllo el gobierno se ha in
teresado en ella como base de la industrializacién y el pro-
greso del pais .

Para establecer comparaciones de su participacién en 1la
industria podemos ver el cuadro [I.1 que nos muestra a todas
las empresas del sector industrial, comparando con porcenta-
je su participacién en la produccién as{ como el nGmero y ge
neracién de empleos; en ese mismo cuadro podemos ver qué tan
baja es la inversibn y los activos fijos de la pequeiia empre
sa, en relacién con los de la mediana.

De lo cual podemos deducir que le faltan muchos proble-
mas por resolver para alcanzar los niveles deseados, pudien-
do ser éstos los factores que la limitan para participar més
activamente en la produccidn total.

A continuacién mencionaremos las caracteristicas y pro-
blemas de la pequefia empresa, con el fin de conocerla mejor;
ello nos llevarf a una mayor comprensibén de las cifras sefa-
ladas.

D).- Definicién de Pequefia Empresa

Una vez analizado el marco histérico de la pequefia em -
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presa y de ver su funcibén en la economia, es necesario defi-
nirla, para ello partiremos de determinar que es una organi-
zacibén para finalmente sefalar diversos criterios existentes
para determinar el tamano de la empresa .

Podemos decir que una organizacién es la coordinacién -
racional de las actividades de un cierto nfimero de personas-
que intentan conseguir un objetivo comGn a través de la divi
sién de funciones y el trabajo, mediante la jerarquizacién -
de autoridad. Los dos puntos bdsicos que se destacan de la -
definicién de organizacién son:

1.- Se trata de formaciones sociales compuestas por un-
determinado nfimero de individuos quienes realizan en ella -
una funcifn especifica.

2.- La organizacifn estf encaminada al logro de un fin
u objetivo especifico ,

Asi pues podemos ver que existen diversos tipos de orga
nizacién que pueden clasificarse en base a sus objetivos, -
funciones y la adaptacibn de sus miembros a ella entre otras.
La clasificacifn que aqui usaremos es la expresada porAEtzig
ni, quien las clasifica en base a la voluntariedad de sus -
miembros para pertenecer a ellas y asi divide a 1las organiza
ciones en:

a).- Coercitivas
Son aquellas organizaciones en las que la coaccién
es el medio de control predominante sobre los miem
bros inferiores; en este tipo de organizacién la -
cabeza de la misma ejerce todo el poderio, se sefia
lan como ejemplo: La prisién, Campos de Concentra-
cibén, etc.

22



b) Utilitarias
Son aquellas donde el medio de control es principal-
mente de naturaleza financiera o monetaria. En éstas
se busca predominantemente una utilidad, apoyAindose-
en una autoridad racional legal; Ejem: Las soﬁieda -
des Mercantiles .

c) Normativas
Son las que otorgan recompensas por pertenecer a - -
ellas. Estas recompensas pueden ser de valor objeti
vo o subjetivo, el control se apoya en sanciones nor
mativas; Ejem: Iglesia, Universidades, etc.

d) Mixtas
Son aquellas que toman algo de dos o mis de las orga
nizaciones ya sefialadas .

Una pequefia empresa puede caer en cualquiera de las cla
sificaciones anteriores, segln sus propias caracteristicas -
operativas., Surge entonces la pregunta { Qué es una pequefa-
Empresa? Existen diversos criterios que tratan de definir -
el tamafio de una empresa, entre ellos destacan el de agen- -
cias especializadas como Fogain y otros autores .

Consideramos que tratar de definir el tamafio de una em-
presa mediante un solo criterio; sea financiero, de produc -
cién, personal u otro, es demasiado subjetivo. Es por ello -
que para determinar el tamafio de una empresa recurrimos al -
uso de varios criterios que son: el financiero de Fogain; -
Personal ocupado, Produccién, Mercado abastecido y compleji-
dad de funciones de Reyes Ponce .

Con estos criterios pretendemos abarcar la mayor parte-
de los aspectos de operacién de una empresa y por tanto do -
tar a nuestra definicién de elementos mis objetivos.



Observando el cuadro I1.2 podemos notar que a cada cri-
terio se le asigna un nGmero de puntos y la suma de ellos -
nos dara un rango en que caeri cada empresa para determinar-
su -tamafio, es decir, en la realidad sucede que una empresa -
puede tener caracteristicas de pequefia o mediana que varian-
segln el criterio que se use. De ahi que al utilizar varios-
criterios la determinacifén del tamario de una empresa se basa
en datos objetivos.

En base a los criterios utilizados el tamafio de la em -
presa quedarfa determinado de la siguiente manera:

Pequefla empresa: 12 - 16 puntos
Empresa mediana: 17 - 32 puntos
Empresa grande : 33 en adelante
E).- Caracteristicas Operativas de la Pequefia Empresa

Dentro de las caracteristicas operativas sefialadas en -
las encuestas de 1979, realizadas por Fogain podemos sefialar
tres aspectos bésicos de operacibén que son: Aspectos Finan -
cieros, Productivos y Humanos .

Aspectos Financieros

Dentro de los aspectos financieros se engloban concep -
tos tales como inversién y fuentes de financiamiento; -
los cuales se mencionan a continuacién:

En cuanto a la inversién se sefiala como inversifn total
de 2.0 a 5.0 millones de pesos; en cuanto a Capital Con
table el 72% resultaron ser pequeiflas segflin el criterio-
de Fogain, o sea con un capital de 50.0 a 7000.0 miles-
de pesos. Se sefialé también que el capital necesario -
para crear un empleo fué de 150.0 miles de pesos; final
mente la inversién promedio por establecimiento fué de-
casi 3,000 miles de pesos .



CUADRO I1.2 CRITEKIOS PARA DETERMINAR EL TAMANO DE LA EMPRESA
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En lo referente a las fuentes de financiamiento utiliza
das es interesante destacar que la mayoria de las empre
sas financian sus programas con recursos propios; el fi
nanciamiento bancario solo represente 1/3 del financia-
miento total; asi mismo la mayor parte de los empresa -
rios recurria a fuentes de crédito privado y una minima
parte a las fuentes oficiales .

Aspectos Productivos

Referente a la utilizacibén de la capacidad instalada se
encontré que el promedio de turnos trabajados fué de -
1.3 al difa; lo que muestra que el 88% de las encuesta -
das utilizan su planta en un promedio menor al 50%.

En lo referente a la maquinaria utilizada se sefiala. que
la pequefia empresa posee un 62% de maquinaria nacional-
mientras que la mediana posee un 34%; en cuanto a la im
portacién de materia prima sc sefiald que el 16% de ella
era de origen extranjero. Sin embargo la utilizacién to
tal de este tipo de insumo varia . desde 7 al 30% seg@n-
el giro de la empresa .

Aspecto Humano

En cuanto a los cmpleados se sefialéd que el promedio por-
empresa era de 39 empleados, siendo la industria que -
ocupa mayor personal, por orden de importancia la de

Maquinaria y Articulos eléctricos, construccién de equi
pos de transporte, cuero Yy papel; las cuales ocupan de-
52 a 62 trabajadores, de los cuales el 82% son opera- -
tios, 6% técnicos y el 12% restante administrativos.

La inversién promedioc por trabajador en la pequefia em -
presa es de 132 000 pesos contra 318 000 de la mediana.

De las caracteristicas anteriores podemos ver que algu-
nas son fuentes de problemas que se sefialardn a conti -
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nuacién. También podemos destacar ér Bdse a lo expues-
to el papel representativo de la pequefia empresa como -
generadora de empleos .

F).- Problemfitica de la pequefia empresa

Los problemas que afronta la pequefia empresa se puede -
decir que son de dos tipos: Internos y Externos.

Entre los externos podemos sefialar la crisis inflaciona
tia que rTepercute directamente en: Costo de materias primas,
Alza de salarios y de bienes de produccibén tales como maqui-
naria y equipo. Otro factor importante es el oligopolio - -
creado por las grandes empresas que hace que las ganancias -
de la pequefia empresa se reduzcan, por ser la primera quien-
fija los precios .

Los factores internos que afectan ¢l funcionamiento de-
la pequefia empresa son principalmente los siguientes: Abaste
cimiento de materias primas y mano de obra calificada; entre
los de menor importancia destacan: La organizacién, E1 Trans
porte de materia prima y las Ventas .

Seglin los resultados de la encuesta los aspectos de - -
abastecimiento y proceso productivo afectan principalmente a
los grupos clave de la industria de la transformacién.

Tales problemas se deben en su mayoria, a la lentitud -
en la tramitacibén y adquisicién de materia prima cuando ésta
es importada; a las dificultades del transporte, lo cual pue
de ser producto de una mala localizacién de la planta.

En los casos de problemas en la produccibén, éstos son -
el resultado de la falta de programacibén y establecimiento -
de normas y procedimientos, de maquinaria y equipo inadecua-

do, mala distribucién de la planta y el inadecuado manteni -
miento .



Acerca del financiamiento la mayor parte de los proble-
mas se debe a la falta de garantias reales de la pequeiia em-
presa, falta de liquidez, capacidad de pago limitada y al -
desconocimiento de fuentes de financiamiento mis accesibles-
como son los fideicomisos del gobierno .

De lo anteriormente expuesto, podemos decir que una pe-
quefia empresa es un conjunto de personas organizadas con un-
fin comGn, que dedicadas a cierta actividad trabajan con una
cantidad limitada de recursos, y cuya principal tarea es la-
optimizacifén de recursos para obtener la minima rentabilidad
deseable por su capital .

Asi hemos visto que la problemdtica de la pequeiia empre
sa es muy grande y que para ayudarla a resolverla el gobier-
no ha creado ciertos fondos que tratan de sacarla a flote, -
para que pueda cumplir con el papel que tiene asignado no so
lo como creadora de empleos sino como la principal partici -
pante en el desarrollo econémico del pais .

G).- Orgénismos de apoyo a la pequefia empresa
E1l gobierno mexicano ha creado politicas de fomento in-
dustrial para promover el desarrollo del pais; dichas polfiti,

cas van encaminadas a alentar y orientar las actividades pro
ductivas hacia los objetivos trazados en la planeacibén del -
crecimiento.

Asi da prioridad a la produccién de determinados bienes
necesarios para la poblacién a través de la creacién de in -
fraestructura necesaria, y de la promocibn de actividades me
diante la atraccib6n de inversiones en proyectos de interés -
social .,

Esta ha sido la preocupacién hist6rica del gobierno y -
ha respondido a ella mediante el establecimiento de institu-



ciones que fomenten las actividades econfémicas del paf{s.

La institucibén que ha respondido mis abiertamente a las
exigencias de la demanda, principalmente del sector indus -
trial es Nafinsa; y e¢s de esta forma como crea fondos encami
nados a coadyuvar el desarrollo de la pequefia y mediana em -
presa, a través de soluciones técnicas y financieras .

Entre estos fondos podemos mencionar a Fogain, Fidein,
Fonep, Fomin, entre otros, para los fines que aqui nos inte-
resan s6lo se analizari el funcionamiento y caracteristicas-
del PAIl debido a que éste integra a todos los fondos existen
tes en un solo programa, encaminado a ayudar principalmente-
a la pequefia empresa .

1) Car¢ .teristicas operativas del PAI

El I .ograma de Apoyo Integral a la industria pequefia
y mediana fué creado a través de Nafinsa en 1978,
Concentrando su atencién en el sector industrial pe-
quefio y mediano, buscando un contacto mayor y mis di
nimico con ellos; admeis coordina las actividades de
los organismos en que se apoya Nafinsa para asistir-
a los empresarios industriales .

2) Objetivos del PAI

Sus principales objetivos son: Fortalecer y canali -
zar en forma coordinada, los apoyos técnicos y finan
cieros que se otorgan a las pequeiias y medianas em -
presas, de acuerdo a los lineamientos de politica -
econémica sefalados por el gobierno federal; asf co-
mo también el otorgar asistencia técnica al pequeifio-
y mediano empresario .

3) Asistencia

Podemos dividir la asistencia que presta el PAI en:



Técnica y de Servicios; las cuales se mencionan a -
tinuacibn:

a) Asistencia Técnica
El PAl otorga asistencia técnica a los empresa- -
rios a través de las siguientes actividades:

. Asesora a los industriales para el uso Sptimo de-
recursos a través de los extensionistas industria
les, ‘quienes ademéds promueven -y dan a conocer las
funciones del PAI; este servicio de extensionismo
industrial se proporciona mediante grupos (confe-
rencias, seminarios) o en forma individual , ofre
ciendo servicios de diagnb6stico industrial, aseso
ria individual a empresarios y banqueros, semina-
rios y conferencias a empresarios por rama indus-
trial, asi{ como a instituciones y organizaciones-
de crédito y cursos précticos que contribuyen a -
elevar la eficiencia y vollmen de produccién de -
las empresas

Los extensionistas industriales son especialistas
diseminados en 4reas consideradas como priorita -
rias .

. Capacita a los empresarios y adiestra a la mano -
de obra a través de la participacién del Centro -
Nacional de Productividad - Adiestramiento de ma-
no de obra ( CENAPRO-ARMO) .

. Provee al empresario de informacién cientifica y-
tecnolégica, a través de la participacién del Fon
do de informacién y documentacién para la indus -
tria( INFOTEC )



b) Asistencia de Servicios
Otorga diferentes créditos a través de diversos -
fondos para actividades especificas como son:

. Créditos directos a empresarios industriales en -
la elaboracibén de estudios de investigacifén y pro
yectos, cuyo fin sea la inversién. Estudios com-
plementarios que incluyen especificaciones de in-
genieria, planos y disefio final, asi como estu- -
dios que tienden a mejorar la capacidad adminis -
trativa, operacional, productiva y de mercado.
Estos créditos se otorgan a través del Fondo Na -
cional de Estudios y Proyectos {(FONEP)

. Otorga créditos de habilitacién y Avio, refaccio-
narios, hipotecarios industriales, as{ como tam -
bién garantiza los préstamos otorgados por la ban
ca a los pequeiios y medianos empresarios; todo ' -
ello mediante el Fondo de Garantfia y Fomento a la
industria pequefia y mediana ( FOGAIN )

. Aporta temporalmente capital social representado-
por acciomes comunes o preferentes y otros instru
mentos financieros convertibles en acciones, en -
una aportacibébn no mayor del 49% de capital social.
Esto a través del Fondo Nacional de Fomento Indus
trial. ( FOMIN )

. Ofrece a la venta terrencs urbanizados y arrenda-
miento simple con opcibn de compra de naves indus
triales, maquinarfa y centrales de servicio, me -
diante el otorgamiento de crédito para la instala
cibén de industrias en conjuntos y parques indus -
triales; lo cual es mediante el Fideicomiso de -
conjuntos y parques industriales y centros comer-
ciales. ( FIDEIN )
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El PAI atiende principalmente a las empresas que se en-
cuentran en las zonas sefialadas cono prioritarias en el
plan nacional de desarrollo industrial. Sus recursos -
se destinan principalmente a la pequefla y mediana indus
tria, asi como a las empresas dedicadas a actividades -
prioritarias y que sean de inversionistas mexicanos .

Los resultados del PAI en su corta existencia son bue -
nos, ya que para 1982 ha atendido a 2,600 empresas; en-
la actualidad cuenta con 140 extensionistas industria -
les que han impartido durante 1982 260 cursos en los -
que participaron mis de 600 interesados.

Las asistencias canalizadas fueron de 29 000 tanto téc-
nicas como financieras, a pesar de los logros del PAI -
cabe resaltar que no s6lo se requiere de un programa -
que llegue a unos pocos empresarios sino también de una
accibn armbénica del gobierno; ya que éste debe conside-
rar la posicién débil de la pequefia empresa al tomar -
sus medidas .

Consideramos que muchos de 1los problemas internos y ex-
ternos que enfrenta la pequefia empresa, se podrin solu-
cionar en gran medida, a través de la planeacién de la-
que se hablari mds adelante.



111
EL PRESUPUESTO COMD HERRAMIENTA DE PLANEACION

La empresa actual se enfrenta a un medio ambiente alta-
mente cambiante, es por ello que requiere de aprovechar sus-
recursos limitados de una manera mis eficiente.

Se dice que los recursos con los que cuenta una empresa
son agentes pas;vos que al ser coordinados efectivamente lo-
grérén que la empresa alcance un crecimiento arménico; esa -
coordinacibén adecuada de recursos es una de las funciones -
principales de la administracién, de ello se desprende la im
portancia que en los Gltimos afios ha alcanzado la administra
cibén como técnica .

Para lograr su cometido la administracién se divide en-
varias fases o etapas mejor conocidas como el proceso admi -
nistrativo; de entre las fases que se sefialan con mayor fre-
cuencia podemos destacar varios autores:

- Fayol sefiala como fases a'"la previsién, organizacién,
direccién, coordinacién y control".

- La American Managment Asociation sefiala a la"planea -
cién y al control".

- Terry seflala a"la planeacibén, organizacibn, ejecucibén
y control",

- Reyes Ponce sugiere los siguientes elementos:"“previ -
sién, planeacién, organizacibén, integracién, direccién
y control",

- Koontz y O'Donell sefialan:"planeacién, organizacién, -
integracién, direccién y liderazgo, controlY,



De entre 1los procesos seflalados algunos contienen en .-

una fase o elemento algln otro sefialado en el proceso de - -

otro

autor; de ahf que uncos procesos sean mis extensos que -

otros, pero en esencia podemos decir que las etapas son simi

lares

Consideramos que el proceso descrito por Terry es el -

mis sencillo y concreto de los anteriormente descritos, de -
ahi que sea éste el que utilicemos para definir brevemente -

cada

1).-

3).-

A) .-

una de las etapas .

Planeacién

Es 1la etapa en la que decidimos por adelantado que ha -
cer, como y cuando hacerlo, as{ como también quien ha -
de hacerlo .

Organizacién

En ésta etapa se define una estructura por funciones pa
ra que de ésta forma, se logre la colaboracién eficaz -
del personal en el logro de los objetivos .

Ejecucibn

En esta etapa se coordinan los esfuerzos de los recur -
sos humanos de tal manera que se logren los objetivos -
establecidos, de la mejor manera posible .

Control

Consiste en hacer una comparacibén de lo estimado contra
lo realizado para medir la ejecucién y hacer las correc
ciones pertinentes en caso de existir alguna desviacién.

Planeaciébn

El ambiente al que se enfrenta la organizacibdn constitu
ye un desafio para sus dirigentes quienes son responsa-
bles de que ésta siga siendo competitiva; la forma mis-
eficiente en que pueden enfrentarse al medio ambiente -
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es a través de la planeacién ,

De todas las funciones administrativas la planeacién es
la bAsica, ya que es a través de ella como decidimos -
por adelantado que hacer y como hacerlo; mediante ella-
veremos donde estamos y hacia donde queremos ir.

Es la funcibn que inicia el proceso administrativo y a-
través de la que estableceremos objetivos, disefiaremos-
cursos de accibn para lograrlos y de esta forma encau -
sar nuestros recursos hacia ellos. Mediante la planea -
cibén se hacen posible las cosas que de otra forma no su
cederfan;en vista de la importancia que representa la -
planeacién para la operacidn eficiente de la empresa, a
continuacibén trataremos sus aspectos principales .

1) Definicién de Planeacién
A continuacién citaremos la definicién de varios ~ -
autores sobre planeacidn:

. Welsch sefilala que planeacidén es'el disefio de un esta
do futuro deseado para una entidad y de las maneras-
eficaces de alcanzarlo'.(1)

. Koontz y O0'Doncll sefialan que planear es'"decidir por

adelantado que hacer, como y cuando hacerlo y quien-
ha de hacerlo'. (2)

. Leonardo Rodriguez define a la planeaci6n como'la se
leccibén de objetivos y la formacién de una politica-
administrativa, asi como las reglas y procedimientos
que reflejen dichos objetivos* . (3)

(1) Welsch. Presupuestos: planificacién y control de utilida
des. Colombia: 1979, Prentice Hall . :

(2) Koontz y O'Donell. Curso de admdén. moderna. México: 1981
Mc Graw Hill.

(3) Rodriguez. L. Planif., org., y dir., de la pe. emp. EUA:
1980.South Western Publishing Co.
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. Agustin Reyes P. dice que"la planeacién consiste en-
fijar el curso de accibén que ha de seguirse, estable
ciendo los principios que habrin de orientarlo, la -
secuencia de operaciones para realizarlo y las deter
minaciones de tiempos y nfimeros necesarias para su -
realizacidén". (4)

De las definiciones anotadas anteriormente podemos -
concluir que planear es anticiparse al futuro deter-
minando a2 donde queremos llegar, estableciendo que -
haremos y como lo haremos para lograr nuestros obje-
tivos,

El planear presupone un anilisis previo de la empre-
sa que consiste en ver con que contamos, analizando-
los puntos fuertes y débiles de la empresa; también-
es necesario hacer un anflisis de variables pertinen
tes o sea todas las variables que pueden afectar -’ -
nuestra operacifn como empresa, y de su impacto en -
las operacioncs de 1a misma .

La planeacibén es una funcién administrativa que debe
ser contfnua y que también debe de hacer partficipes-

a los responsables de cada frea operativa de la em -
presa .

2) Importancia de la planeacibn

Al planear nos anticipamos al futuro con lo cual lo-
graremos la mejor asignacifn de nuestros .recursos;y-
su coordinacién mis eficiente para el logro de los -
objetivos; asimismo al planear reducimos la incerti-
dumbre ya que a medida que se planea crece la certe-
za acerca del medio ambiente, lo cual hace que las -
decisiones se tomen sobre bases mis objetivas .

(4) Agustin Reyés P. Administracién_de Empresas , México 1979
Limusa
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3)

4)

Por otra parte, la planeacién centra sus esfuerzos -
en el logro de los objetivos con lo que unifica las-
actividades a realizar y por tanto a través de ella-
existiri eficiencia y consistencia en la operacién ,
lo cual redundari en menores costos .

De igual forma la planeacién establece los medios pa
ra evaluar la ejecucidén de las personas en la opera-
cién de la empresa, con lo cual podremos detectar fa
llas y corregirlas oportunamente .

Relacién entre Planeacibén y Control

La planeacibn y el control son dos fases del proceso
administrativo, inseparables debido a que los planes
por si{ solos no lograrin el éxito de la empresa; és-
ta debe operar y cn su operacién deberd contar con -
un dispositivo adecuado que le indique cuando sus ac
ciones se desvian de lo planeado, lo cual es en eséﬂ
cia el control; ademis, mediante el control se podré
retomar el curso hacia los objetivos deseados, o en-
caso de que las condiciones hayan cambiado dari la -
pauta para volver a planear .

Principios de la Planeacibn

Los principios fundamentales sobre los que descansa-
la planeacién son:

a) Flexibilidad
Que significa que dentro de los planes estableci-
dos se debe dar cabida a modificaciones y cambios
sucitados por acciones no previstas y que pueden-
aparecer en la operacibén del plan; con esto se da
r4 mirgen a no desaprovechar las oportunidades -
que se presenten tan sbélo porque no est4n previs-



b)

c)

d)

tas en el plan de operacibn .

Precisién

Se refiere a que los planes que se realicen no de
ben estar basados en suposiciones vagas, sino en
hechos precisos que constituirdn la estructura de
las acciones futuras .

Unidad

Esto se sefiala debido a que la empresa se compone
de subdivisiones, cada una de las cuales deberi -
planear sus acciones; por tanto los planes de las
subdivisiones deben ser congruentesentre si para-
que puedan coordinarse en forma arménica confor -
mando asi el plan total de la empresa .

Continuidad

La planeacidn es un proceso de duracién limitada,
cumplido el plan se formula el siguiente o bien -
se revisa el actual agregindose un afilo mis; con -
lo cual se mantendri la secuencia de la accifn.

La planeacién puede abarcar diversos perifdos de fiempo
los cuales irdn acordes a las necesidades de 1la empresé,
para determinar el periédo idéneo de planeacibn se rea-
liza un anflisis de la empresa que va desde ver sus ca-
racteristicas operativas, uso de tecnologias, caracte -
rf{sticas del medio ambiente, etc., y en base a lo cual-
podemos establecer el peribdo formal de planeacién.

Por el periédo de tiempo que abarca, la planeacién pue-
de ser:

a) A corto plazo; que abarca de un mes a un afio y se le

conoce también como planeacién tdctica .



b) A largo plazo: que abarca de uno a cinco afios, tam--

bién conocida como planeacién estratégica.

Lo m4s importante del perifdo de planeacién es destacar
que los planes a corto plazo conformardn a los de largo
plazo, para que de esta forma obtengamos acciones coor-
dinadas hacia el logro de nuestros objetivos, as{ como-
un plan unificado .

As{ pues a -través de la planeacién, fijamos el qué se--
hard, representado por los objetivos; el cémo se hari -
lo lograrsmos a través de las herramientas de la planea
cién que son: Pol{ticas, Procedimientos, Programas y -
Presupuestos; a continuacién daremos una breve explica-
cién de ellas:

a) Polfiticas
Son criterios generales que establece la direccibn -
con el fin de orientar o guiar la accién en la toma-
de decisiones; éstos criterios delimitan con discre-
cién, el 4rea dentro de la que se tomard la decisién
asegurando con ello que ésta ir4 de acuerdo con los-
objetivos y contribuiri a su logro .

b) Procedimientos

Sefialan la secuencia cronolégica y la forma en que -
cierta actividad se deberd cumplir para el mejor lo-
gro de resultados .

c) Programas

Son planes en los que se establecerén objetivos, -
prioridades, secuencia y sincronizacién de operacio-
nes para llevar a cabo un curso de accién .

Los programas incluyen el tiempo requerido para rea-



lizar cada una de sus partes, en ocasiones témbien -
incluyen el costo/beneficio que produciri el llevar-
los a cabo .

d) Presupuestos

e)

Son un tipo especial de programa con la caracterfsti
ca de que contienen la determinacién cuantitativa de
los elementos programados, de ahf que también se les
conozca comc planes numéricos .

Prondstico

Es un tipo especial de presupuesto que establece, en
base a la experiencia anterior, el némero de unida -
des de gastos, ventas, produccién, etc., esperadas -
para un peribdo determinado. Es un plan pasivo, ya-
que parte del comportamiento anterior, mostrando re-
sultados proyectados mds no las acciones que se em -
prenderin para lograrlos . ’

A continuacién trataremos los aspectos mis importantes-
%

del presupuesto como la herramienta mAs compluta de pla
neacién. '

B).- El Presupuesto como Herramienta de Planeacién

1.-

Antecedentes

Podemos localizar el antecedente del presupuesto en
la Inglaterra del siglo XVIII, donde el ministro -
de Finanzas presentaba un estado de cuenta llamado

Presupuesto al Parlamento para su aprobacibn; este-
astado de cuenta inclufa un estado de gastos del -
afio anterior, uma estimacién de gastos para el afio-

siguiente y un programa de impuestos y recomendacio
nes para su aplicacién.

El fin con el que se adoptd este sistema fué el de-
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centrol de gastos, con esta misma idea fué adoptado
#n ¥rancia y otros pafises europeos en 1821

Fud hasta principios del siglo XX que la empresa -
privada lo adopta para controlar sus gastos, desde-
entonces el presupuesto tradicional ha sufrido gran
des modificaciones como la de ser utilizado para -
pronosticar ventas y utilidades, as{ como también -

para conformar el plan total de accién de la empre-
sa

Definicién de Presupuesto

Podemos destacar varias definiciones de presupues -
to:

Cristobal del Rio sefiala que''el presupuesto es la -
estimacibn programada, en forma sistemitica de las-
condiciones de operacién y de los resultados a obte
nerse por un organismo en un perifdo determinadof!l)

Antohony dice que el presupuecsto es"un plan escrito
expresado en términos cuantitativos',(2)

Koontz y O'Donell sefialan que el presupuesto es'la-
expresibén de resultados en términos numéricos". (3)

Agustin Reyes Ponce sefiala que es'una modalidad es-
pecial de los programas, cuya caracter{stica esen -
cial consiste en la determinacién cuantitativa de -
los elementos programados',

Entendiéndose por programa los planes que fijan ob-
jetivo, secuencia de operacién y tiempo requerido -
para realizar cada una de sus partes. (4 )

(1) RYo. Técnica presupuestal. México: 1976. Ed. Contables y
Administrativas :

(2) Anthony. La contabilidad en la admén. de empresas. Méxi-
coi 1964 U.T.E.H.A.

(3) Ibid pg. 35

(4) Ibid pg. 36 41



De las definiciones anteriormente sefialadas podemos
observar que la caracterfistica principal del presu-
puesto es la de ser un plan numérico en el que se -
establecen metas para lograr una mejor asignacién -
de los recursos y aunado a ello la asignacién ade -
cuada de las responsabilidades .,

Importancia del Presupuesto

La importancia del presupuesto puede destacarse en-
base a sus funciones que son:

a) Formular un plan general de accién para el futu-
TO .

b) Comparar los resultados rteales contra los espera
dos .

De su.primera funcién, podemos decir que a través -
de un plan general de operacién cumple con la acti-
vidad administrativa de planeacién; con ello logra-
r4 una mejor coordinacién de actividades y un uso -
racional de los recursos con los que cuenta.

También a través de un sistema presupuestario logra
remos hacer participar a los responsables de cada -
drea al fijar su propio presupuestqg, con lo que lo -
graremos su entrega y mejor desempeiio .

En cuanto a su funcién de comparar los resultados -
reales contra lo planeado cumple con la actividad -
de control; su importancia en este punto estriba en
promover la eficiencia mediante la evaluacién de la
ejecucién de cada 4rea operativa, con lo que permi-
te a la administracibén ver en que momento se des -
vian las acciones de lo planeado para as{ corregir-
las y encauzarlas adecuadamente .
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4.- Funciones y requisitos del presupuesto

Las funciones b4sicas del presupuesto son: Planear,
coordinar y controlar.

Planea en el sentido de que se anticipa al futuro a
través del establecimiento de metas y la orienta- -
cién de las actividades hacia ellas .

Coordinar debido a que mediante el presupuesto, ca-
da 4rea operativa tiene una responsabilidad y con -
cada presupuesto de irea se conformara el plan to -
tal de la empresa, de tal forma que todas las accio
nes de cada 4reca se encaminaran hacia el mismo obje
tivo.

Controla debido a que mediante el presupuesto se po
drd observar el desempefio de cada 4rea operativa -
conforme a lo planeado y en caso de no cumplirse se
establecerd la accibn correctiva necesaria para lo-
grar sus funciones bisicas, el presupuesto requiere
cumplir con ciertos requisitos, a saber:

a) Adaptarse a las necesidades de la empresa, lo -
cual se logrard a través de un anélisis de la em
presa y su divisién en tantas 4reas operativas -
como las ya establecidas para fines del presu -
puesto.,

El presupuesto también deber4 estar de acuerdo -
a las clasificaciones contables de las cuentas -
que se manejen; lo cual se puede lograr a través
del establecimiento de un catfilogo de cuentas, -
en el que se enuncie qué cuentas se manejardn y-
qué conceptos comprende cada cuenta .



b)

Debe ser suceptible a los cambios, esto es ser -
flexible, con lo cual cumple con un principio de
planeacibn y gracias a ello reflejar4 la reali -
dad en que opera la empresa. Es claro que se mo
dificar4 o pasaréin por alto ciertas cuestiones -
en la medida de su importancia e impacto en la -
operacién de la empresa .

5.- Principios Presupuestales

Los principios aplicables al presupuesto son:

5)

b)

=

d)

Participacién activa de la direccibn, lo cual se
refiere a que el presupuesto debe ser patrocina-
do por ésta, para brindarle la importancia que -
requiere .

Los responsables de cada 4rea deben participar -
en la fijacibén de su presupuesto, con lo que se-
logrard su plena responsabilidad, aceptacién y -
estimulacién en el ejercicio de sus actividades.

Debe existir un programa contfinuo de educaciébn,-
a través del cual los responsables de 4rea ten -
drin un claro conocimiento del proceso presupues
tario; este programa deberi exponer los objeti -
vos del sistema presupuestario, la responsabili-
dad de cada 4rea operativa y por consecuencia -
presupuestaria; formas a utilizarse y sus ins -
trucciones de llenado, asi como también el calen
dario presupuestal en el que se especificardn fe
chas de entrega de formas, discusién del presu -
puesto y publicacién final .

Peri6do de tiempo que abarque el presupuesto, és
te deber§ estar relacionado a las necesidades de



e)

£)

g)

la empresa, las cuales se podrdn determinar en -
base a 1las estimaciones de ventas, duracibén del-
proceso o tiempo de manufactura, rotacibn de mer
cancfas, consideraciones financieras y operati -
vas de la empresa.

Por 1o general el tiempo que abarca, es de un -
afio que coincide con el aflo fiscal de la empresa
en base a ello se pueden elaborar presupuestos a
cinco afios, lo que dadas las circunstancias del-
medio ambiente actual no seria muy conveniente -
debido prinéipalmente, a que los negocios actual
mente se ven presionados por inflacién, mercados
en declinacién, tensiones laborales, etc.; por -
lo cual se requiere que los perifédos de planea -
cibén sean mis cortos y flexibles para adaptarse-
a las circunstancias, con el objeto de lograr -
mis eficiencia .

En caso de escogerse un periédo presupuestal ma-
yor a un afio, y dadas las circunstancias ya men-
cionadas, lo mds conveniente es realizar revisio
nes contfnuas tanto del medio ambiente y las ba--
ses de planeacién como del comportamiento de los
planes establecidos .

Las cifras presupuestales deben estar de acuerdo
con la clasificacién contable, lo que se lograri
mediante un catilogo de cuentas .

Presentar metas asequibles para lograr asf{ una -
participacibn agresiva de les responsables de -
4rea .

Flexibilidad; esto se refiere a que al hacer la-
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h)

comparacién entre lo real y lo esperado, debe -
prestarse atencién para descubrir excepciones -
significativas .

Su costo de operacién no debe ser mayor a lo que
se planea y controla; esto se refiere a que el -
sistema no debe ser mds sofisticado de 1o reque-
rido .

Caracteristicas del presupuesto

De los principios anteriormente seflalados, se des -
prenden las caracteristicas del presupuesto que son:
Periédo Presupuestal, Implantaci6n del Presupuesto-
y Organizacién presupuestal .

a) Perifdo Presupuestal

Al referirmos al peribdo presupuestal nos referi
mos al peribdo de tiempo que abarca el presupues
to, que bisicamente es mensual o anual seg@n las
necesidades de la empresa ya seflaladas, seleccio
naremos el peribédo idéneo para presupuestar.

Cabe resaltar que sf{ se toma al presupuesto pode

‘mos establecer el peri6do presupuestal con la an

ticipacibn requerida por la administracién para-
responder adecuadamente a los estimulos externos.

En base al peribédo de planeacibén requerido, el -
presupuesto puede ser:

De planeacibn contfnua, que es la que se realiza
en las empresas en las que la dindmica de la si-
tuacibn no permite hacer planes realistas ; esta
planeacibn es a corto plazo y se trabaja sobre -
una base semianual mediante presupuestos trimes-
trales .
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Esto es, se hace un presupuesto para tres meses-
y al término del primer mes presupuestado, se ha
ce una revisién del comportamiento del presupues
to contra la realidad; en base a ello se evalua-
rdn las condiciones actuales que hayan cambiado-
y se establece el presupuesto para el cuarto mes

Esta operacén se realizard de igual forma para -
los siguientes meses del afio .

Planeacién periédica, que incluye periédos de -
cinco afios para el largo plazo y de un afio para-
el corto plazo; se da principalmente en las em -
presas en las que las condiciones son 4ptimas o-
accesibles para planear certeramente con una ba-
se anual o mayor al afio .

Cualquiera que sea la base elegida para planear,
el presupuesto de corto plazb, deberd conformar-
al de largo plazo y deberdn ser consistentes en-
tre si para conformar una base idbnea para pla -
near; por lo general el periédo presupuestado a-
corto plazo, coincide con el afio fiscal de la em_
presa.

Sin embargo como debe cumplir con el principio -
de flexibilidad no lo hard excluyente de que si-
existe una variacidén importante al presupuesto -
no pueda llevarse a efecto; el principio de fle
xibilidad es bdsico al presupuestar, lo cual sig
nifica que se debe dar cierto m&rgen para hacer-
actividades que pueden ser importantes, aunque -
no se hayan presupuestado .

La plena concientizacién de los participantes se
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lograri a través de los manuales presupuestales-
y conferencias en donde se exponga como primer -
punto 1la flexibilidad del presupuesto; es impor-
tante sefialar que el presupuesto sea flexible, -
sin embargo los cambios deberdn ser vetados por
la direccibn de la empresa y se limitardn a ha -
cerse conforme a la importancia de la situacién-
que se presente, ya que de otra forma el presu -
puesto perderia seriedad .

b) Organizacién del Presupuesto
En cuanto a la organizacibn requerida para ope -
rar el sistema presupuestario, se seflala que en-
algunas empresas existe el comité de planeacién-
que es quien coordina e implementa el presupues-
to .

En el caso de las pequeflas empresas se puede rea
lizar por el presidente o su linea inmediata de-
colaboradores .

Las instrucciones se girardn desde arriba hacia-
abajo y los presupuestos ya elaborados se aproba
rin en sentido inverso, esto es de abajo hacia -
arriba hasta llegar al nivel mis alto de la admi
nistracibén para que los apruebe y se conforme -
asi el presupuesto total de la empresa.

Cuando decimos de arriba hacia abajo nos referi-
mos a-los niveles jer4rquicos de la organizacifn.

Por lo general sea cual sea el tamafio de la em -~
presa, la organizacién presupuestaria siempre in
cluye a una persona del 4rea de finanzas; de la-
que se requiere que tenga un conocimientd pleno-



c)

de la organizacibén y que reporte directamente a-
la alta administracién para que as{ las medidas-
se tomen en el momento oportuno .

De entre las funciones del encargado del presu -
puesto podemos destacar: Dar asesorfa técnica a-
los responsables de 4rca que presupuesten; Dise-
fiar e implementar el sistema presupuestario y -
coordinar los diversos presupuestos para confor-
mar el presupuesto total de la empresa; presen -
tar informes mensuales tanto a la direccién como
a los responsables de cada 4rea para que vean su
comportamiento real contra el presupuestado .

Etapas Presupuestales

Podemos decir que las etapas necesarias para im-
plantar el presupuesto son dos, divididas en fun
cién a los encargados de realizarlas:

Las realizadas por la direccién de la empresa

Las realizadas por los responsables de cada 4rea
operativa .

A continuacién explicaremos cada una de estas -
etapas

Esta etapa incluye el establecimiento de linea -
mientos bidsicos a cargo de la direccién de la em
presa, en ella se discutirdn las premisas bidsicas
de planeacibn, lo cual se logrard a través de:

Identificacién de las variables pertinentes o -
sea aquellas que tienen impacto directo y signi-
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ficativo sobre la operacibn de la empresa; asf -
como una evaluacién de los puntos fuertes y débi
les de la empresa .

Especificacién de los objetivos generales de la-
empresa; los que deberdn ser una declaracibén de-
la misién y visibn de la empresa, su caracteris-
tica es que deben de ser respaldados por la ac -
cién de la empresa para que de esta forma puedan
ser crefbles .

Establecimiento de metas medibles para toda la -
empresa y para cada 4rea de respomsabilidad; es-
tas metas deberin ser realistas y cuantificables
para permitir su evaluacibn .

Encontrar las mejores alternativas disponibles pa
ra alcanzar los objetivos generales y espec{fi. -
cos ya establecidos; o sea el como se realizari-
el plan de accibn para conseguir los objetivos;-
esto se lograri mediante la identificacién de -
dreas criticas, las cuales serdn identificadas a
través de las variables pertinentes y generalmen
te estarAn relacionadas con:

Los resultados financierocs, eficacia de mercado,
calidad de produccién y servicio, mejoramiento -
de productividad, recursos financieros y ffsicos.

Una vez realizados los pasos anteriores, se esta
blece la base de la planeacién, esto e¢s , se ela
bora las premisas de planeacidén; estas son ins -
trucciones de la alta administracién que comuni-
card a todos los responsables de irea para que -
los planes sean acordes entre si y concuerden de
tal forma que puedan conformar el plan total .



Entre las premisas de planeacién podemos desta -
car el porcentaje de inflacién esperado, el alza
de algunos factores de costos como son los sala-
rios, energéticos, etc. y en general las condi -
ciones externas a la empresa que le afecten di -

rectamente en su operacién .

En esta etapa ya surge la participacién activa -
de cada responsable de 4rea, en base a las ins -
trucciones y premisas de planeacién formulados -
por la direccién, cada responsable de 4rea desa-
rrollard su plan de operacién traducido en un --
presupuesto .

En esta etapa la informacién fluird{ de los nive-
les mds bajos hacia los m4s altos de la organiza
cién, ya que una vez formulado el presupuesto -
por cada responsable, lo transmitird a su jefe -
superior inmediato para que éste lo apruebe y -
as{ sucesivamente, hasta llegar al nivel mds al-
to de la organizacién , ‘

Al ir ascendiendo por los distintos niveles je -
rarquicos se ird estructurando y uniformando el-
presupuesto hasta llegar al responsable de presu
puestos, quien coordinard y revisar4 cada presu-
puesto para conformar con ellos el plan total de
la organizacién; en caso de existir alguna duda-
o ajuste se revisard con el responsable de 4rea-
que elabordé el plan correspondiente .

Una vez conformado el plan total de la empresa -
se presentari a la direccién de la empresa y €és-
ta lo someterd a discusién, haciéndose los ajus-
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tes necesarios para su aprobacién final. Ya apro
bado el presupuesto se procede a3 notificarlo a -
las gentes involucradas en é1; para efectos de -
seguridad el presupuesto total serd proporciona-
do s6lo al director de la empresa y al coordina-
dor de presupuestos, a los responsables de 4drea-
solo se les entregari el presupuesto que les co-
rresponde .

Etapa de_Control_de Opgraciones

Esta consiste principalmente en el uso de infor-
mes peribédicos para ejercer el contrel sobre los
planes, éstos informes de cardicter interno, se -
rdn especiales y periddicos para cada centro de-
responsabilidad .

En ellos se muestra el estado real contra el pla
neado como resultado de una operacién mensual.
La base de tiempo para presentacién de informes-
dependeri de las necesidades de la empresa .

A través del anflisis de los informes mensuales-
lograremos establecer acciones de seguimiento y-
replanificacién, ya que en las variaciones pre -
sentadas por los informes nos encontraremos con-
una gufa a seguir para investigar las causas del
incumplimiento de los planes; asi pues a través-
del seguimiento de las operaciones podremos:

Determinar la eficacia de las acciones correcti-
vas anteriores y proporcionar una base para mejo
rar los procedimientos de planificacién y con- -
trol en el futuro; mediante ésta etapa volvere -
mos nuevamente al ciclo de planeacién y a la eva
luacién de nuestra actuacién
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7.- Tipos de Presupuestos

Podemos sefialar diversas clases de presupuestos y -
para éste fin tomamos la clasificacién que sefiala -
Cristobal del Rfo y la de Anthony .

Tomando como base sus caracteristicas principales -
Cristobal del Rfo clasifica a los presupuestos asi:(1)
a) Por el tipo de empresa en:

Publicos

Privados
b) Por su contenido en:

Principales (resdmen de todo el presupuesto-
de la empresa)

Auxiliares (analfticos por departamento de -
la organizacién)
c) Por su forma en:

Flexibles {(consideran anticipadamente las va
riables que pudieran ocurrir )

Fijos (permanecen iguales durante todo el pe
riédo) ,

d) Por su duracién en:
Cortos (a un afio )

Largos (a mds de un aifio)

e) Por la técnica de valuacién en:
Estimados (formulados sobre bases empiricas)

Estandar (representan las cifras que se de -
ben obtener ) .
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f) Por su reflejo en los estados financieros en:
Presupuesto de situacién financiera (balan -
ces presupuestados])

Presupuesto de costos (reflejan erogaciones-
por costos)

Presupuesto de resultados (reflejan posibles
utilidades a obtener ) .

g) Por la finalidad que pretenden en:
Presupuestos de promocibn

Presupuestos de aplicacién (distribucién de-
recursos) '

Presupuestos Por Programas (expresa los gas-
tos y objetivos que persigue) .

Ahora bién dentro de la propia organizacién segn -
Anthony, los presupuestos pueden ser, de la siguien
te manera: (1)

a) De operaciones quée incluye la planeacién de ope-
raciones

b) De capital, que muestra la planeacién de activo-
fijo .

c) Financieros, que muestra el origen y aplicacién-
de recursos y fondos

Para los fines de la presente investigacién solo se
explicarén con detalle los presupuestos por progra-
mas y sobre base cero, por considerarse los tipos -
de planeacifén m4s completa en cuanto a presupuestos
vy una de las variantes de éstos més modernas .
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4).- Presupuesto por Programas

El presupuesto por programas Surge como una respuesta a
la problemitica presupuestal del gobierno.

Fué utilizado por vez primera en Estados Unidos en el -
afio de 1946 dentro de la Secretarfa de Marina, desde en
tonces su popularidad crecié y fué tomado no sélo por -
el gobierno de Estados Unidos (1956) sino también por -
muchos otros paises del mundo

En México se empez6 a utilizar en 1975 en la Secretarfia
de Agricultura vy Ganaderia ahora SARH, y en la entonces
Secretarfa de Obras Pdblicas ahora SEDUE, en el Institu
to Mexicano del petréleo y en la Universidad Nacional -
Auténoma de México; fué aplicado por ley para todo el -

sector pdblico en el aflo de 1976

En sus inicios, por ser utilizado para presupuestar las
actividades gubernamentales, el presupuesto por progra-
mas se utilizd para controlar gastos; esto se explica -
por la sencilla razén de que el gobierno, a diferencia-
de la empresa privada, tiene que saber cuanto va a gas-
tar y despues ver de donde saldri ese dinero.

Sin embargo, con el paso de los afios ésta técnica presu
puestal ha sido implantada en algunas empresas privadas
con gran éxito; para definir el presupuesto por progra-
mas tomaremos las definiciones que de €1 hacen Martner-
y Cristobal del Rio:

Martner toma la definicidén del manual de presupuestos -
por programas y actividades que sefiala:'el presupuesto-
por programas e€s un sistema en que se presta especial -
atencidn a las cosas que un gobierno realiza, mds bien-
que a las cosas que adquiere!’, (1)

1) Martner. G. Planificacién y Presupuesto por Programas. Mé
" xico: 1976, Siglo XXI -
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Cristobal del Rfio sefiala:"es un conjunto de técnicas y-
procedimientos que sistemdticamente ordenados en forma-
de programas y proyectos, muestran las tareas a efec- -
tuar, seflalando los objetivos espec{ficos y costo de -
ejecucidén, ademis de racionalizar el gasto pdblico, me-
jora la seleccifén de actividades gubernamentales''(2).

De las definiciones citadas podemos destacar que el pre
supuesto por programas se desarrclla atendiendo a obje-
tivos claramente definidos, clasificando los gastos en-
base a los programas propuestos; y prestando particular
atencién a las actividades por realizar; asimismo consi
dera que lo que se adquiere es solo un medio para el -~
cumplimiento de funciones .

Para el desarrollo del presupuesto por programas, Se re
quiere clasificar los departamentos que conforman la or
ganizacion en dos tipos:

. Los de servicio, que como lo indica su nombre pres-

ta los servicios necesarios para la fabricacién o -
creacién de bienes y no actua directamente en la fa
bricacién .

. Los de fabricacién o centros de costos, son aque- -

llos en los que se transforman los materiales en -~
productos terminados .

Cada departamento o centro elaborard su propio programa,
en el que establecerdn metas y objetivos y la forma en-
que los alcanzarédn; este programa se elabora con la par
ticipacién de los integrantes del centro .

Las etapas a seguir en la realizacidén del presupuesto -
por programas son:

<)
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1) Formulacién del Presupuesto por cada entidad eje
cutora

2) Discusién y aprobacién del presupuesto
3) Ejecucidn

4) Control y evaluacién

Para entender mejor la etapa de elaboracién del presu -
puesto por programas citaremos un ejemplo: Consideremos
a la Secretarf{a de Educacifén Pidblica, la cual deberd se
guir los siguientes pasos en la elaboracién de su pro -
grama :

1).- El1 titular de la Secretaria deberd analizar las ne
cesidades ptblicas o sea los servicios que requie-
re la sociedad de su dependencia .

2).- En base a éstas necesidades establecerd sus objeti
vos y metas generales para la dependencia; as{ co-
mo también precisard el monto preeliminar de los -
recursos financieros disponibles. Esta etapa co -
rresponde al establecimiento de premisas en el pre
supuesto tradicional .

3).- En base a los puntos 1 y 2 los responsables de los
niveles intermedios establecerfn sus programas co-
rrespondientes; estos programas estardn integrados
por la informacién que para el efecto les presen -
ten sus subalternos, y deberd reflejar el costo to
tal del programa .

4).- Se presentan los programas al titular de la depen-
dencia, quien los evalua y aprueba, para finalmen-
te conformar su programa de secretarfa .



Como podemos observar este proceso es el que sigue una-
empresa, con lo cual podriamos decir que cada Secreta -
ria representa una empresa pcquefia del gobierno.

Siguiendo con el ejemplo supongamos que una de las nece
sidades pGblicas definidas por la SEP es el analfabetis
mo, pensemos que quien se encargari de reducirlo seri-
a Divisibén de alfabetizacibébn; esta divisién deberi esta
blecer ciertos lineamientos para hacer su programa co -
mo:

- Fijar metas, las que estarin representadas por una
cantidad, ya que la meta es el propbsito cuantifi-
cado. Esta meta seri el resultado a obtener o el-
producto final que deber& especificar la unidad de
medida (Mts., personas, etc.) .

Lo anterior lo podremos observar en el siguiente cuadro:

Necesidad PGblica Alfabetizacién
Programa
Denominacién Alfabetizacibn
Meta Reducir el analfabetismo en un-
20% anual .
Cantidad 200,000
Unidad o medida NGmero de analfabetos

A continuacibn se estableceri la unidad ejecutora del -
programa o subprograma, o en caso de existir, de las ac
tividades; entendiéndose por subprograma una divisibn -
del programa cuando éste es muy extenso o complejo, Y -
la actividad son las tareas o trabajos efectuados para-
llevar a cabo un programa o subprograma.

Lo anterior se expresaria asi:
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Programa . Alfabetizacién
Meta 200,000
Unidad de medida Alfabetizados
Unidad ejecutora Divisién de alfabetizacibn

Actividades Metas Us. de medida Unidad Ejecutora
1) Formacibn
de alfabeti-

zadores 4000 No. alfabetiza  Seccibn alfabeti
dores . zdcibn -

2) Publica -

cibén de sila

barios . 250000 No. de ejempla  Seccibn de publi
res . caciones .

Al determinar las actividades necesarias para el cumpli
miento de un programa, se estima el volGmen de trabajo-
para cada actividad, esto es por ejemplo el nGmero de -
clases por impartir o en el cuadro el nfimero de ejempla
res, etc.

Ahora bien para desempefiar una actividad se requiere -
trabajo que seri realizado por personal; esta cantidad-.
de personal requerida se representa por la fuerza de -
trabajo.

Esta fuerza de trabajo es el tiempo disponible del per-
sonal para ejecutar el trabajo y requiere de una medi -
cién en unidad de tiempo; o sea hrs. hombre, dfas-hom-
bre, etc.; cabe seflalar que para esta medicibn es nece-
sario imputar el tiempo realmente dedicado al trabajo y
a ese programa especifico.

Lo anterior puede representarse asi:
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Programa Meta Us. medida No. de Hombres-afo Promedio de Unida -
des x Hombre-afio

Alfabéti
zacién 200000 Alfabetizados 4 000 50

Una ve:z determinados los insumos necesarios se procede-

a calcular su costo, para que con ello se pueda determi
nar el costo total del programa .

Como pudimos observar en el ejemplo, el presupuesto por
programas requiere de un anflisis total de las activida
des y recursos de cada unidad ejecutora, para de esa -
forma programar todas sus acciones y con ello hacer una
asignacibén mis objetiva de recursos; ademis el presu- -
puesto por programas se recaliza atendiendo a objetivos,
metas y unidades responsables de su ejecucibn.

Con el programa de cada Secretaria o empresa estatal se
conforma el presupuesto total del gobierno, que es a -
corto plazo y que forma parte de un plan a mayor plazo.

Se dice que el programa es sectorial cuando sc refiere-
a un solo sector de la economia y global, cuando contie
ne todos los sectores econdmicos del pais y por tanto -
se refiere a toda la economia .

Entre las ventajas del presupuesto por programas pode -
mos c¢itar las siguientes:

1) Mejor asignacibén de recursos

2) Evaluacibn justa y objetiva de la accién de cada sec
tor .

3) Mejor planeacibén de actividades
4) Mayor posibilidad de reducir costos

Sus limitaciones se r=ducen al hecho de que solo mide -
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b)

los servicios cuantitativos prestados por el gobierno,-
asi como también implica la necesidad de modificar es--
tructuras organizacionales y procedimientos administra-
tivos .

Finalmente podemos sefialar que su importancia estriba -
en que el enfoque el presupuestar no es de ver que se -
gastarf sino que se har&, lo cual implica establecer ob
jetivos y recursos para lograrlo; con lo que se cumple-
una parte muy importante de la planeacidn que va desde-
el establecimiento de metas hasta la asignacién de fun-
ciones y responsabilidades, asf{ como la seleccibén de -
cursos alternativos de accién .

Es también importante no solo en el sector gubernamen -
tal. sino en la empresa privada por el hecho de que cada
responsable de frea justificarf sus gastos a través de-
programas que piensa realizar, lo que también constitui
r4 una forma objetiva de calificar su actuacién .

Presupuesto base cero

Fué desarrollado por el Sr. Phyrr Gerente del Grupo de-
Control de la Texas Instrument en Dallas, Tex. en 1970,
y a partir de entonces ha sido usado por diversas compa
filas en todo el mundo e incluso por el gobierno de Esta
dos Unidos .

La presupuestacién sobre base cero es una respuesta a -
las necesidades de las empresas actuales de maximizar -
sus beneficios con una cantidad limitada de recursos, -
la asignacién de esos recursos limitados seri. en tase a
el costo/beneficio de las operaciones de la empresa.

Esta técnica se adapta mejor a las freas de servicio o-
sea a los departamentos que no actftan directamente en -
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la fabricacibén de los productos, tales como mercadotec-
nia, finanzas, personal y otras por el estilo .

BAsicamente la presupuestacién base cero consiste en -
que cada responsable de 4rea realice su presupuesto sin
tomar como base el presupuesto anterior, para justifi -
car solo sus aumentos; en é&sta técnica se parte de cero
para elaborar el presupuesto de cualquier 4rea, lo cual

implica que cada responsable de frea analice sus activi
dades,

Asi pues al analizar sus ectividades har4 una diferen -
ciacibn entre las operaciones bésicas y necesarias y -
las de carlcter discrecional, con lo cual le da a la ad
ministracién armas para que centre su atencién en las -
actividades discrecionales que son mis flexibles.

Los pasos necesarios para realizar una presupuestacién-
de éste tipo son:

1) Desarrollo de supuestos de planeacién o premisas
2) Identificacidén de centros de decisién
3) Anilisis de centros de decisién

a) Elsboracibén de la descripciédn de cada actividad-
del centro en un paquete de decisibn .

b) Evaluar y categorizar todos los paquetes de deci-
sibn mediante un anflisis de costo - beneficio.

4) Revisibn y redistribucibébn de recursos
5) Preparacibén del presupuesto
6) Evaluacibén de 1a ejecucién

Como se puede observar las variantes entre el proceso -
del presupuesto tradicional y el de base cero, radica -



en la aparicibén de centros de decisién y los paquetes -
de decisibén con su respectiva elaboracibn y categoriza-
cibn.

A continuacibn explicaremos con mis detalle éstos para
una mejor compresién de este tipo de presupuestacibn.

Primeramente debemos saber qué es un centro de decisié6n

Al decir centro de decisibn nos referimos a centros de-
costos o fAreas de responsabilidad establecidas en la es
tructura orglnica de la empresa. LlAmese direccibn, ge-
rencia o departamento; éstos centros de decisibébn deben-
estar situados a un nivel lo suficientemente alto para-
que el responsable del manejo del centro tenga un con -
trol efectivo sobre las unidades monetarias de su presu
puesto .

El anflisis del centro de decisibn es el meollo del pro
ceso y se realizari de la siguiente forma:

3) - El responsable del centro de decisién debe descri-
bir los objetivos de su centro y la operacifn ac -
tual del mismo., En esta descripcibn enlistari las
actividades que realiza su. departamento. y su ni-
vel de operacibén. Un ejemplo serfa el siguiente:

Centro de decisibn: Auditoria Interna

Objetivo: Evaluar y recomendar polfiticas-
Y procedimientos que aseguren -
la obtencibn de las utilidades-
proyectadas por la compaiifa por
medio de la vigilancia de: La -
salvaguarda de los activos, la-
confiabilidad del sistema finan
ciero, la adecuacibén del con --



trol interno, y la debida ejecu
cibn de todas las actividades -
de operacibn.

Operacibn actual: Auditorias: 80% actividades fi-

nancieras

15% actividades fis
cales .

5% obras

Personal: El personal consiste de 6 em- -

b)

c)

d)

pleados: 1 auditor general, 4
auditores y una secretaria .

A continuacién calcula el coste de cada actividad.

»

Supongamos en nuestro ejemplo que se estima un to-
tal mensual de gastos de operacién de 10,000 pesos
Y de gastos de personal, sueldos, se calculan - -
150 000 pesos .

Ahora examinarf sus requisitos para el afo siguien
te, que hari baséindose en las premisas de planea -
cibn formuladas por la direccibébn . Esto es se aumen -
tarin sus costos de operacibén actual con un porcen-
taje de inflacibn y otros; con 1o cual supone un-
ritmo de trabajo actual expresado en costos del -
afio préximo, ya con ésto se tendri un paquete de -
decisién preeliminar .

A continuacibén segmentari su paquete preeliminar -
hasta que llegue a formar paquetes de exclusién mu
tua; aquellos en los que se identifican medios op-
cionales de realizar una misma funcién, asi como -
también paquetecs de incremento que son los que re-
flejan los diversos niveles de incremento de es -~
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fuerzo que requiere una funcibén particular

Si de las decisiones que ha listado en este paque-
te piensa que alguna es la mis razonable, la utili
zard como paquete base y alrededor de &l haré un -
paquete de incremento .

e) Finalmente deberi identificar las actividades nue-
vas que pueden representar en su Area para el afio
siguiente, y desarrollar para ellas su paquete de-
decisibn afiadiéndolas a su grupo final.

Continuando con nuestro ejemplo y pensando en que el -
responsable del departamento de auditoria ya ha realiza
do los pasos sefialados, veremos a continuacién el paque
te base con la informacién que tiene ya realizado .

Departamento: Auditorfa Interna

Paquete No. 28

Nombre del Paquete: Paquete base para Auditoria -
Interna

Gerente: Alfredo Armora

Metas:

1.- Proporcionar el minimo de asesoria y vigilancia en
las operaciones de la empesa para lograr su adecua
do funcionamiento .

2. - Recomendar procedimientos que aseguren la obten -
cibén de las utilidades proyectadas por la compaififia.

3.- Vigilar la confiabilidad del sistema financiero y-
la adecuacibén del control interno .
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Definicién del Programa:

1.- Realizar informes semanales sobre el manejo finan -

ciero de 1a empresa (actualmente se hace dos veces
al mes ).

2.- Realizar visitas a las obras por lo menos dos ve -

ces al mes (actualmente se hacen mensuales).

3.- Realizar revisiones semanales de los gastos a com-
probar (actualmente se hace una vez por mes) .

Beneficios:

Este nivel de operacibn permitiri revisar las tran
sacciones 'de la empresa para reforzar el control -
interno de la empresa .

Personal: 6

Costo : 160 000

Consecuencia de la no aprobacibn:

La no aceptacién del programa crecaria fugas de - -
efectivo al no reforzar el control interno de la -
empresa .

Paquetes incrementales:

1, - Afiadir un auxiliar de auditoria a $18 000 (paquete
recomendado)

2.- Afiadir un auditor a § 25 000

Paquete alternativo:

Combinar 1la funcibén de contabilidad con auditoria,

lo cual irfa contra el control interno de la empre
sa .
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Asi pues al finalizar su formulacibn el responsable de 4rea-
tendréa:

1.- Un paquete donde exhibe el nivel de actividad actual con
costos del afio entrante en un formato de paquete de deci
sibn .

2.- Un paquete de decisibén, los cuales estin formados por un
paquete base y un paquete de incremento para las activi-
dades vigentes

3.- Paquetes de decisibn para nuevas actividades .

Una vez realizado este proceso se proceder& a jerarquizar -
los paquetes; este proceso de jerarquizacibn le proporciona-
a la direccibn las pautas para decidir cuando gastar y donde
gastarlo, ya que mediante una lista de todos los paquetes -
identificados en orden de mayor a menor beneficio para 1ld em
presa.

AdemAs con ello identificari los beneficios a obtener en ca-
da nivel de gastos, estudiando las consecuencias de 1a no -

aprobacibn de paquetes de decisibn adicionales que estén por
debajo de ese nivel ‘ ’

El nGmero de paquetes que se dejarfn pasar para que la direc
cién los revise se supedita a

1.- E1 tiempo y esfuerzo requerido para revisarlos y catego-
rizarlos .

2.- La capacidad y disposicién de los administradores para -
jerarquizar actividades con las gque no estén familiariza

dos

3.- La necesidad de revisién extensa para determinar cambios
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compensatorios de nivel de gastos

La jerarquizacibn de los paquetes se realiza d€ abajo hacia-
arriba y segln el nivel al que se encuentre se requeriri de-

una

Los

o mis personas para lograrlo, por ejemplo:

El responsable de un departamento podri jerarquizar fa -
cilmente sus paquetes debido a que cofibte bien sus acti-
vidades y necesidades pero ya a nivel de f€rencia o di -
reccibn esto se complica mis

Esta dificultad se puede resolver a través de&i uso de Co
mités, éstos Comités se forman por el respondidble de el-
centro de decisifn que presenta su paquete a 8probacibn;

su Jefe superior inmediato y el coordinador d¢ presupues
tos .

Los paquetes mAs importantes o benéficos reciben una ca
tegoria superior a los paquetes menos benéficos.

Los paquetes base siempre reciben una categoria superior
a los paquetes de incremento que lo rodean .

Mediante la jerarquizacién la direccién podri tener un -
punto de referencia para identificar las actividades que
se pueden reducir o expander en caso de existir cambios-
en los niveles de gastos permitidos .

beneficios principales de este tipo de presupuesto son:

1).- Su uso como dispositivo para redistribuir los recur
sos disponibles .

2).- Eficacia para reducir costos

3).- Utilidad como medio para descubrir alternativas en-
los métodos de operaciébn
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4).~- Facultad de fomentar la comunicacién entre los di -
versos niveles de la direccién de la empresa .

5).- Capacidad para proporcionar informacibén a la direc-
cibén sobre todas las facetas de la corporacién.

Este sistema de presupuesto, al igual que el de progra -
mas, tiene la ventaja de que cada responsable de 4rea -
determina sus metas y en base a ellas y a sus programas-
de operacién  se asignarfn los recursos de una manera ra-
cional; asi como se podr4 calificar su actuacibén de una-
manera mis objetiva .

Podemos destacar que la importancia de éstas dos técni -
cas presupuestales estriba en que mediante ellas, los -
responsables de &rea hacen un esfuerzo por planear sus -
actividades para competir por recursos suficientes para-
desempefiar su trabajo adecuadamente .
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Iv
PRESUPUESTO DEL AREA DE MERCADOTECIA

Para el mejor logro de sus objetivos la empresa re- -
quiere definir y mantener una estructura bfsica. Esta es--
tructura, definida dentro de la funcién administrativa de -
organizacibn, debe responder a las caracteristicas operati-
vas de la empresa y a sus necesidades.

Existen varias formas de agrupar las actividades em--
presariales en una estructura organizacional;sin embargo la
mis usada es la departamentalizacibén por funcién empresa- -
rial, Esta agrupa las actividades de la empresa, abarcando
todo lo que la empresa hace.

En virtud de que todas las empresas crean bienes o --
servicios sus funciones bédsicas pueden resumirse en:

a) Produccién

b) Ventas o mercadotecnia
c) Financiamiento

d) Recursos Humanos

El nombre de cada Area varia de empresa a empresa, pe
ro las funciones que realizan son similares no importando -
su nombre.

Este tipo de estructuracién por ser la mis usual y --
aceptada, seri la que consideremos a continuacién para de--
terminar la intervencibn de cada firea en el proceso presu--
puestario.

A).- El 4drea de mercadotecnia y sus funciones
El concepto de mercadotecnia ha venido cambiando
durante diversas etapas del desarrollo econbémico. Es asi -
como podemos ver que en un principio su intervencién era --
casi nula, ya que la empresa producia sin enfocarse a las -




necesidades del consumidor. Conforme la sociedad ha avanza
do y la tecnologia se ha incrementado, el papel de la merca
dotecnia se ha acentuado; hasta llegar ahora a ocupar un lu
gar preponderante dentro de la organizacibn.

" El papel actual de la empresa como creadora de bienes
0 servicios para la comunidad a la que pertenece, puede ex-

plicar el porqué la mercadotecnia ha crecido en su importan
cia como funcibn empresarial.

Se considera que la mercadotecnia es el conjunto de -
actividades de una organizacibn que influyen directamente en
la aceptacién de los consumidores hacia su producto. Asi -
pues mediante un sistema de mercadotecnia integrada la empre
sa se orientarf hacia el cliente produciendo los satisfacto

res que éste requiera, como una clave para alcanzar sus ob-
jetivos.

En un concepto mids amplio podemos decir que la fun- -
cibén de 1a mercadotecnia es la de establecer relaciones en-
tre las capacidades de una empresa y las necesidades del --
mercado al que sirve, de tal forma que ambos se beneficien,

Es importante resaltar la importancia que tiene el --
concepto de mercadotecnia integrada. Que no es otra cosa -
que la orientacibén de todas las freas funcionales hacia la_
satisfaccibn del cliente. En base a ello se lograrédn accio
nes empresariales coordinadas con un solo fin, satisfacer

al cliente para obtener utilidades,

Con el pleno conocimicento del cliente, la mercadotec-
nia dar4 la pauta para la toma de decisiones sobre el pro--
ducto, su precio, la mejor manera de hacerlo llegar al - --
cliente y la publicidad que éste requiere. Todo ello irh_
en funcib6n de los recursos de la empresa y la calidad misma
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del producto.

B).- Intervencibn del 4rea de mercadotecnia en el pro
ceso nresupuestario.

A continuacién analizarémos la intervencibn del_
4rea de mercadotecnia en la realizacién del presupuesto to-
tal de la empresa. Este an&lisis se hard de la siguiente -
forma: se analizarin los presupuestos que realizard el 4rea
de mercadotecnia, se determinari el tipo de¢ informacibn re-
querida y quienes realizaran el presupuesto que se menciona.

Cabe sefalar que el presupuesto de esta frea es el --
que se realiza primero para determinar el volGmen de activi
dad esperado para las otras Areas. De tal forma que una -
vez terminado el presupuesto de mercadotecnia, servird de -

base para que los otros departamentos realicen las siguien-
tes actividades.

1.- Produccibn, establecer programas de produccibén, -
calendarios de compras y cantidad de materiales -~
entre otras. En este departamento incluimos el -
4rea de abastecimientos debido a que en la peque-~
fia empresa por sus limitados recursos &sta no se_
encuentra distinguida de las demds sino que estd_
incluida dentro de otras 4reas; siendo produccibn

por las funciones que realiza la mids idbnea para_
absorverla.

2.- Finanzas, determine las proyecciones de movimien-
tos de caja para saber cual ser4 el requerimiento
de dinero y de donde saldri.

3.- Personal, planifique las necesidades de mano de -
obra.
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Finalmente es importante destacar que el presu- -
puesto de mercadotecnia, por ser el que guiard --
las actividades de 1a empresa, debe concebirse en
acuerdo con todas las 4reas de la empresa. Aun--
que ser4 responsabilidad directa del gerente de -
mercadotecnia.

C).- Presupuestos que Tealiza el firea de mercadotecnia.
Como ya se sefiald el presupuesto de mercadotec--

nia es el clave en el proceso presupuestario. Es
la piedra angular de todo el presupuesto de la -
empresa, ya que fija o establece el nivel bésico
de actividad para todo el negocio. En virtud de
que las ventas constituyen la fuente primaria de
fondos, adiciones de capital necesarias, canti--
dad de gastos a planear, requerimientos de mano_
de obra, y otros importantes aspectos operaciona
les.

Bajo estos puntos de vista la presupuestacibén se
convierte en una coordinacién efectiva de las ac
tividades empresariales; que requiere como pri--
mer punto identificar el nivel de actividad co--
min para el negocio. Dicho nivel serd estableci
do por la gerencia de mercadotecnia ya que la --
venta es, en Gltima instancia, de donde la empre
sa obtendrd el rendimiento deseado.

Ahora bien al presupuestar el responsable de mer
cadotecnia debe reconocer que no esta solo. Por
tanto al presupuestar deberi de reconocer las ca
pacidades de la compaiiia en aspectos tales como_
produccibn, finanzas y recursos humanos.



a)

b)

1)

El presupuesta de mercadotecnia no se reduce al
pronéstico de lo que se espera vender, sino que
mostrari como intenta reaccionar la administra-
cibén ante la situacién competitiva y ambiental_
a la que se enfrenta.

Para que los planes de venta logren el grado de
exactitud deseado se requiere:

Que 1la direccién de la empresa les dedique aten
cibn y recursos

Que los planes de venta se consideren como obje
tivos a lograr. - Para en base a ellos desarro--

llar estrategias y recursos necesarios para ob-
tenerlos.

Podemos decir que la gerencia de mercadotecnia_

realiza dos tipos de presupuestos bésicos, y -+
son:

Pronéstico de ventas

Presupuesto de mercadotecnia el cual a su vez -
contiene:

a) Presupuesto de gastos de distribucién

h) .Presupuesto de publicidad y promocibn

. Cada presupuesto se explicari con detalle mis adelan

te pero antes conviene hacer mencién de los puntos de parti
da y las consideraciones previas que se deban realizar.

Las bases de la planeacibén estardn dadas por varios_

factores importantes. Partiendo de que el objetivo princi-
pal del plan de mercadotecnia es expresar el mejor juicio -
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de la administracidén sobre los ingresos potenciales de ven-

tas futuras.

Podemos sefialar que las bases de planeacién -

serf un trabajo de equipo, en el que participarin los res--

ponsables de cada 4rea operativa de la empresa en coordina-
c¢ibn con el director de la misma.

Todo el equipo destacari factores importantes para -
basar los presupuestos, tales factores van desde:

a)

b)

<)

d)

Reconocer el medio ambiente en el que opera la_
empresa. Lo que conduce a considerar: en quc -
negocic estamos, a que mercado servinos, que --
competidores tenemos. De lo que podrémos desta
car que variables son controlables y cuales no_
lo son.

Determinar el potencial de la empresa. Para --
ello se requiere un cxdmen minucioso de la capa
cidad de 1la planta, disponibilidad del personal
lo adecuado de materias primas y suministros --
asi como de la disponibilidad de capital.

En base a los anflisis resultantes de los dos -
pasos anteriores podrémos fijar objetivos empre
sariales que serviridn de marco de referencia --
para que cada divisibn de la organizacién elabo
Te sus presupuestos.

Se establecerdn las estrategias propuestas para
lograr el cumplimiento de los objetivos.

Este paso del establecimiento de bases para la pla--
neacibn, requiere gran anticipacifn que se dar4 segin sea -
el calendario de presupuestacién. Y serd el antecedente di
recto al pronbstico de ventas.
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1).- Pronéstico de ventas

Tecnicamente el pronbéstico de ventas se define_
como la proyeccién técnica de la demanda potencial de los -
clientes durante un perfiodo determinado, y con suposiciones
especificas. Cabe sefialar que el pronbstico es solo una --
etapa del plan o presupuesto de mercadotecnia.

El pronéstico de ventas presupone el conocimien
to bisico de la empresa y la industria en que opera as{ co-
mo de la tendencia delcrecimiento del producto de participa
cién en el mercado y el punto en que se encuentra dentro de
~su ciclo de vida. Lo cual fué asentado en las bases de pla

neacién.

Debido a que el pron6stico de ventas se refiere
a las ventas esperadas y éstas reflejan la preferencia del__
consumidor por nuestro producto; La informacién necesaria -
para elaborar el pronéstico de ventas girard en torno a la_
actitud del consumidor. Actitud que puede manifestarse a -
través de: lo que las personas dicen, lo que hacen y lo que
han hecho.

Las actitudes del consumidor as{ expresadas pue
den ser captadas mediante los sistemas de informacién de 1la
empresa. Asi vemos que a través del sistema de inteligen--
cia de la empresa y la investigacibn de mercados conocere--
mos lo que la gente dice. Mediante la investigacién de mer
cados y la observacién directa conocemos lo que la gente --
hace. Y a través del sistema de informacién interna de la_
empresa conocemos lo que la gente ha hecho.

A continuacibn explicaremos brevemente en que consis
te cada sistema de informacidn, de los ya citados.
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I).- Sistema de inteligencia. Comprende los proce--
dimientos cmpleados por la compafiia para informarse de que_
es lo aque ocurre en el medio ambiente. Se recurre a censos,
estadi{sticas de asociaciones mercantiles, estudios sobre --
mercados y la opinién de expertos. Mediante el anflisis de
estos datos conoceremos que es lo que la gente dice.

I1).- Sistema de investigacién de mercados. Su tarea
consiste en recoger, valorar y comunicar la informacién re-
lativa a los hechos sobre los problemas de compra venta de_
bienes y servicios (1). A través de ésta se realizan en- -
cuestas sobre el mercado sus preferencias de consumo, estu-
dios de la fuerza de ventas, evaluaciones de publicidad, --
etc. Y mediante ella conoceremos lo que la gente dice y ha-
ce.

1I11).- Sistema de informacibén interna. Su propbsito -
es proporcionar a los ejecutivos medidas de la actividad y:
rendimiento presente. Esta informacidén puede ser proporcig
nada por las facturas de venta y mostrari lo que los consu-
midores han hecho, mediante la expresibén de sus preferen- -
cias por las compras hechas.

Para ello las facturas pueden clasificarse en base a:
producto, tipo de cliente, territorio de venta, etc., segtn
las necesidades de informacibén de la empresa y los datos --
con los que cuente.

Lo anterior podemos observarlo en ¢l Cuadro 'IV.1

El siguiente paso en la elaboracién del pronéstico -
serf la eleccibén de un método para pronosticar. Existen di
versos métodos para realizar los pronésticos de ventas, en-
tre los cuales podemos citar:

(1) Kotler., Direccién de Mercadotecnia . México: 1972. Diana
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CUADRO IV.1 INFORMACION REQUERIDA PARA ELABORAR
EL _PRONOSTICO DE VENTAS

-~ SISTEMA DE INTELIGENCIA: OPIMIGN DE VEN
DEDORES Y EXPEROS., CENS0S., ESTADISTICAS,
ESTUDIOS DE MERCADO .

- INVESTIGACION DE MERCADOS: OPINIOK DE -
CLIENTES, EVALUACION DE PUBLICIDAD,

- INVESTIGACION DE MERCADOS: EVALUACION -
DE LA FUERZA DE VENTAS, ESTUDIOS SOBRE~
PREFERENCIAS Y CONSUMO ,

- INFORMACION INTERNA: OPINION DE VENDEDQ
RES, FACTURAS DE VENTAS ACTUALES .

~ INFORMACION INTERNA: DATOS HISTORICOS -
PROPORCIONADOS POR LAS FACTURAS DE VER-
TAS, LAS CUALES PODRAN CALSIFICARSE:

' POR CLIENTE: MAGNITUD DEL -
CLIENTE, INDUSTRIA, ETC.

' POR PRODUCTO: RENDIMIENTO,~
GRUPO, PRECIO, POPULARIDAD,
CANTIDAD VENDIDA, USO FINAL,

' POR_TERRITORIO DE VENTA:
DENSIDAD DE CLIENTES .

'  PoR_VENDEDOR



1) Métodos basados en criterios

a) El compuesto por el personal de ventas
b) El1 método de la opinibn de los ejecutivos

I1) Métodos estadisticos

a) 'El1 andlisis de tendencias o minimos cuadrados
b) AnAlisis de correlacién

111) Métodos de propbsitos especificos

a) Anflisis de la industria
b) Combinacién de métodos

A continuacibn se explicarén brevemente cada uno -

de los métodos descritos, para finalmente explicar
con detalle aquéllos que son mis recomendables pa-
ra el uso de la pequeiia empresa .

1) Métodos basados en criterios

a) El compuesto por el personal de ventas.

b)

Este consiste bdsicamente en que los encargados
de hacer los pronésticos sean los vendedores o-
el personal de ventas; este método tiene dos va
riantes:

Que los vendedores hagan sus pronésticos

Que los supervisores sean quienes preparen los-
pronésticos .

El método de la opinién de los ejecutivos

En este método quienes realizarin el prondstico

serin los ejecutivos de la empresa
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I1)
a)

b)

I11)
a)

b)

Métodos estadisticos

AnAlisis de tendencias o minimos cuadrados.- Es-
te método estudia las tendencias histéricas de -
las ventas para determinar ¢l monto de ventas a_
futuro. Se debe tomar en consideracién que tan_
representativo puede ser el pasado de el futuro.

Anflisis de correlacibén.- Este mide la relacién_
entre dos o mis factores, es un método para pla-
near que se vale de estadisticas. Es un tanto -
sofisticado y cabe sefialar la importancia aue --
tiene el determinar la relacibén entre las ventas

Yy los factores que las puedan afectar. Tales --
factores son externos.

Métodos de prdposito especifico

El anflisis de la industria. Este método determi
na la relacién que existe entre las ventas tota-
les previstas para la industria y las ventas in-
dividuales de la empresa. Parte de analizar las
estadisticas de crecimiento de la industria para
realizar el prondstico de las ventas totales de_
ella. Después determina que porcentaje del to--
tal de la industria abarca la empresa, para des-
pués proyectar el porcentaje del mercado total -

que anticipa. Con lo cual determinari las ven--
tas de la empresa.

Combinacién de métodos.- En éste podemos hacer -
uso de uno o varios métodos, de tal forma que --
con esta mezcla alcancemos un mayor grado de cer
teza en nuestro prondstico.

En este método cada pronfstico independiente sir
ve de control para los demis.
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Al seleccionar el enfoque que se utilizari se debe-

.

rdn tomar en consideracibn los siguientes factores:

I) Caracteristicas de la compainfa. Donde se conside
ra: el tamafio de la empresa, tipo y variedad de productos y
métodos de fabricacién, canales y medios de distribucién, -
as{ como ciclo de vida del producto entre otros. '

II) Costos. Los cuales se relacionan con la exactitud
deseada y el grado de utilizacién del plan de ventas,

I11) Personal disponible. Ya que para enfoque sofisti
cados se requiere de personal con cierto entrenamiento téc-
nico.

IV) Grado de sofisticaci6én de la administracién. Cuan
do se empieza a utilizar el sistema presupuestario se utili
zan enfoques simplificados al planear las ventas. Por tan-
to la sofisticacibn crecerf conforme a la préctica de la ~--
técnica.

V) Dimensiones de tiempo. Se deberd utilizar el en-
foque adecuado para el perfodo de tiempo que se presupueste
sea corto o largo plazo.

Sin embargo sea cual sea el método a utilizar, el --
pronéstico de ventas deberd proporcionar la siguiente infor
macién:

I) Ventas por linea de producto, de preferencia en -
unidades y dinero.

II) Ventas por zona

I1I) Ventas por clase de cliente, en los casos en que_
el precio de venta yarie de acuerdo a la clase de cliente.

IV) Ventas por mes
Esta lista no es exhaustiva ni excluyente. La in-
formacién que presente el prondéstico de ventas serd la que_
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responda mejor a las caracteristicas y necesidades de 1la em
presa.

La empresa pequefia por sus limitaciones debe utili--
zar los enfoques menos refinados y confiar en datos de fuen
tes externas. Asi como también debe depender grandemente -
del criterio de su administracibn. Asi pues se recomiendan,
para su uso la siguiente combinacién de métodos: el método_
de la opinién de los ejecutivos apoyadc en las tendencias --
histéricas.

Se- recomienda esta combinacibén debido a que los méto
dos estadisticos proporcionan una base certera pero rigida_
al establecer el pronéstico, para lo cual se combina con el
juicio'de los ejecutivos y del personal de ventas.

A continuacibn explicarémos con detalle cada uno de__
estos métodos.

I) Método de la opinibén de los ejecutivos. En este se_
combina la opinién de varios ejecutivos de la empre-
sa, que en el caso de la pequefia empresa, estin re--
presentados por los responsables de cada frea funcio
nal y el director de la empresa. Para este método -
existen tres variantes:

a) Quo cada responsable de frea prepare un estimado_
de ventas. Cada uno de los cuales se discutir8d -
para llegar por consenso a formar un solo pronds-
tico.

b) Que se realice un pronbstico técnico y se discuta
para hacerle los ajustes necesarios y asi confor-
mar uno nuevo.

c) Que el 4rea de mercadotecnia realice un prondsti-
co y éste sea el que se discuta.
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Consideramos que por ser el Area de mercadotecnia la
que mejor conoce el mercado y sus necesidades, lo mejor es_
usar lavariante (c) para obtener un mejor pronéstice. Claro -
que si a ello se le puede afiadir que se utilice también un_
pronbstico técnico para discutirlo, serd mucho mejor. Ya --
que de esa forma contaremos con dos puntos de vista distin-
tos para de ahi derivar un pronbstico mis realista,

Ahora bien el f4rea de mercadotecnia puede realizar -
el pronbstico pidiendo a sus vendedores que realicen una es
timacién de las ventas futuras. Para ello les proporciona-
r4 informacibn histérica, de tal forma que sus prondsticos_
se basarin en hechos histéricos y en su conocimiento del --
mercado. Este tipo de método se recomienda debido a que ha
ce que los vendedores involucren y comprometan con los -
pronfésticos que ellos misrmos elaboraron.

Cabe sefialar que para que los pronésticos sean lo --
mis realistas y agresivos posible; se deberi dar alicientes
a los vendedores para que cumplan con 1o establecido. Un -
ejemplo de tal aliciente puede ser la comisibén por ventas,

En este tipo de enfoque la informacién fluira de aba
jo hacia arriba donde se concentrari la informacibn total -
haciéndole los ajustes pertinentes para asi presentarlo a -
la consideracién de los ejecutivos.

La proyeccién presentada se ajustari en base a facto
res tales como: condiciones econdémicas esperadas, politicas
de ventas y objetivos de crecimiento deseado.

11) Método de tendencias histbéricas o minimos cuadrados.
Este método es el mis sencillo de los estadisticos.
Mediante é1 nos basamos en datos histbéricos para de-
terminar las ventas futuras de la empresa. Es clare




que se deberi tomar en consideracibén que tan repre -
sentativo es el pasado dentro del futuro .

Este tipo de método se utiliza cuando no poseemos in
dicadores econbmicos sobresalientes y confiables. O
como en el caso de la pequefia empresa, cuando no se-
cuenta con les recursos necesarios para lograr un -
grado de sofisticacibn mayor .

Este método sirve para extrapolar la demanda histéri
¢a pasada; basfndose en la obtencién de la mejor - -
ecuacibén de la recta que minimice la dispersibn de -
los datos que poseemos .

La ecuacién de la recta nos muestra la tendencia de-

los valores de Y con respecto a los de X; en nuestro
caso nos mostrari la tendencia de las unidades vendi
das (y) en cada peribdo de tiempo (X). Asf mismo -
esta ecuacibn se usa para predecir valores y para al
guna X dada que nos interese, de tal manera que ob -
tengamos alguna idea de los valores que se esperan
para esa X (1) .

Asi pues para determinar que valor tomari nuestra Y-
en un peribdo determinado usaremos la ecuacién de 1la
recta que nos dice que:

Y = a + bX en donde
Y = valor de la tendencia en cierto peribdo

X = NGmero d¢ afios o peribdos considerados para pro-
nosticar .

a = Valor que toma Y cuando X es igual a O
b = Valor de la pendiente, o sea el aumento o dismi-

nucibén en Y por cada cambio unitario de X (2 )

(L)
(2)

Kreyszig. Introduccibén a la estadistica matem&tica. Mé-
xico: 1973, Limusa

Velldzquez. Admbn. de los sistemas de produccibn. México:
1877, Limusa
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Los valores que tomaridn a y b se determinarén
usando las siguientes ecuaciones:

E Y = na + bZX
EXY = anX+ bEX?

En donde &= es la suma de los valores de la variable a
la que antecede. N el nlmero de perifdos tomados co-
mo base para proyectar .

Con el fin de hacer mé&s comprensible lo ya expuesto ,
citaremos el siguiente Ejemplo: Supongamos que nues -
tras ventas por afio han sido las siguientes:

1977 686.0 Miles de unidades
1978 888.0 Milcs de unidades
1979 1002.0 Miles de unidades
1980 1410.0 Miles de unidades

Y deseamos saber a cuanto ascenderfn nuestras ventas-
en el afio de 1981. En este caso nuestras ventas estarfn en
funcién del tiempo , por lo cual nuestra variable dependien-
te serfn las ventas que se representarin por Y; y nuestra va,
riable independiente los aiios, que se representan por X

Para calcular nuestras ventas futuras sabemos que:

El afio 1 vendimos 686.0 miles de unidades, el afio 2 888.0
miles de unidades., etc.

Con estos datos procederemos a calcular los valores-
de a y b, para luego sustituirlos en la férmula de la recta
y obtener asi el valor deseado .

Si sabemos que: 3 Y =na + bXIX
XY = aBEX + bEX?
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donde:

Y X XY x2
686 1 686 1
888 2 1776 4
1002 3 3006 9
1410 4 5640 16
3986 10 11108 30

En éste caso n=4

Sustituyendo los valores en la férmula tendremos:
3986= 4a. + 10b

11108= 10a + 30b

Resolviendo el sistema de ecuaciones tendremos, por el méto
do de igualacién que:

(1) b= 3986 - 4a
3986 - 43

(2) b =11108 - 10a
30

Igualando b tendremos

3986 - 4a - 11108 - 10a

- 10 30

Despeiando a y resolviendo las operaciones tendremos que --
a= 425

Ahora sustituimos el valor de a en cualquiera de las ecua--
ciones originales y despejamos b.

Sustituyendo en (1).

3986= 4( 425 ) = 10b

b= 228.6

Una vez determinados los valores de a y b los susti-
tuimos en la ecuacibn de la recta para calcular le perfodo_
deseado.
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‘En nuestro ejemplo x=5 ﬁorquc el afio que deseamos conocer -
es el quinto de entre los valores histéricos que estamos to
mando.

Y= 425 + 228.6 (5)

Y= 1568

Lo que significa que para 1981 nuestras ventas apro-
ximadas serfn de 1568.0 mil unidades.

Este cflculo se puede realizar globalmente o bien --
por cada producto fabricado. Este método es recomendable -
para planear a corto plazo. Su desventaja es que no identi
fica los puntos criticos, sin embargo ademis de que es el -
menos sofisticado no requiere de muchos conocimientos esta-
disticos para ponerlo en prictica.

Si se quisiera hacer mis realista podrfamos incremen
tar nuestro ingreso proyectado con algOn findice por ejemplo
el de inflacién, para tener datos mi&s Tealistas. Esto es en
el caso en que las ventas se proyecten en dinero.

A pesar de las bondades del método es recomendable -
que éste se utilice complementariamente con otros métodos.
En nuestro caso ha sido complementado con el de opinién de_
ejecutivos.

2) Elaboracibn del presupuesto de mercadotecnia

El presupuesto de mercadotecnia esta compuesto --
por: gastos de distribucibén, de publicidad y promocibn. Es-
te presupuesto no se reduce al pronéstico de ventas presen-
tado para definir el volfmen de actividades, sino que repre
senta el compromiso del 4rea de mercadotecnia de cumplir --
con los margenes establecidos en é1.

Incluird el detalle en cuanto a responsabilidad, ti-
empo, volémen por productos y territorios. Asi como los --
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gastos necesarios para alcanzar tales volumenes. Es impor-
tante sefialar que ademds de el presupuesto se presente_
acompafiado de un programa de accibén; donde se detallen las_
actividades y estrategias a seguir para el logro de los ob-
jetivos.

Los datos que se deben de tomar en consideracién al_
desarrollar el plan de venta serén:
- el pronbstico de ventas previamente establecido, y suje
to a modificaciones.

- Objetivos generales de venta

- Estrategias que se espera siga la competencia
- Caracteristicas del producto, analizarlo

- Mercados a los que se sirve

- Relacibn esperada entre el esfuerzo promocional y de --
ventas en relacién con los cambios en voldmen.

- Tendencias de ventas anteriores.

El desarrollo de este presupuesto implica toma de de
cisiones sobre: nuevos productos, descontinuacién de produc
tos actuales, fijacién de precios, expansibén o contraccién_
de Areas de venta, tamafio de la fuerza de ventas, limitacio
nes de costos de distribucibén y politicas de publicidad y -
promocibn.

Como ya se sefialé, para ser mids completo deberd mos-
trar un programa completo de actividades a realizar para el
logro de metas y para una mejor asignacidén de recursos.

En cuanto a las decisiones a tomar podemos destacar_
lo siguiente:
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1

I1)

En cuanto al precio de venta. Este se deberd fijar_
atendiendo a los costos, competencia directa, indus-
tria a la que se pertenece y 4reas geogr&ficas en --
que sc¢ distribuye el producto. Asfi como la calidad_
propia del producto.

Cabe sefialar que el precio es un factor estrechamen-
te ligado al volGmen y por tanto hard variar las uti
lidades antes de impuesto. Por lo cual debemos en--
contrar la mejor combinacién entre vol(men y precio_
para obtener mis utilidades. Para lograr la mejor -
combinacién se debe tomar en cuenta la medida en que
varia el volGmen ante un aumento o disminucién del -
precio. Asi como tener en mente que los costos son_
una variable que se puede controlar para mantener el
margen de utilidad deseado.

Lineas de producto. Aqui debemos decidir cual serd_
la mejor combinacién de productos que podemos reali-
zar, que productos nuevos saldridn y cuales se abando
naridn. Cabe resaltar la importancia que tiene el --
analizar el producto dentro de su ciclo de vida, pa-
ra saber en que etapa se encuentra de forma tal que_
sepamos que podemos esperar de é1.

Las dos decisiones sobre precio de venta y linea de_

productos deberi analizarse considerando que las utilidades
se deben maximizar a largo plazo. Una vez determinadas las
decisiones anteriores se procede a elaborar el presupuesto_

de mercadotecnia.

Como ya se mencionl el presupuesto de mercadotecnia_

se elaborard en base al pronbéstico de venta y a los objeti-
vos generales ya establecidos. Una vez que ellos se anali-
zan se procede a determinar los diversos gastos a realizar_
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para el logro de los objetivos. Tales gastos serd bdsica--
mente de distribucién y de promocidén y publicidad.

Es importante sefilalar que al preparar estos presu- -

puestos de gastos, es bdsico lograr el equilibrio entre el
esfuerzo de ventas o gastos y los resultados obtenidos o in

gresos.

A continuacién se explicarin los dos presupuestos_

que conforman al presupuesto de mercadotecnia.

4)

Gastos de distribucibn

Los gastos de distribucién son todos aquellos desem-
bolsos que se realizan para colocar un pedido. Es--
tos gastos incluyen los gastos de fuerza de ventas y
los gastos administrativos del departamento de ven--
tas. Por lo tanto podemos decir que los gastos del_
departamento de ventas se pueden dividir en dos: gas
tos del personal y gastos generales. A continuacién

‘comentaremos los gastos del personal o de la fuerza_

de ventas.

Los gastos de la fuerza de ventas son el rubro mis -
importante del presupuesto de ventas, ya que estos -
son los que se relacionan directamente con las ven--
tas alcanzadas. Esto es as{ debido a que son los --
vendedores quienes sirven de conexién entre el clien
te y la empresa; y quienes finalmente logran los ob-
jetivos de ventas establecidos.

Los gastos del personal de ventas se refieren b4sica
mente a la forma en que se remunerari al personal --
por sus servicios. Esta remuneracién al personal de
ventas se realiza usualmente a través de: salario fi
jo, comisiones y gratificaciones.
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Cabe sefialar la importancia que tiene el lograr la -
combinacién 6ptima de estos tipos de compensaciones_
para lograr el mayor rendimiento de los vendedores,_
que repercutiri en mayores utilidades de la empresa.

Al determinar la forma en que se retribuird al perso
nal debemos tomar en cuenta que los sistemas de incentivos_
son disefiados para:

- Asegurar una labor de venta eaguilibrada

- Proporcionar a los vendedores un nivel de ingreso --
atractivo.

- Establecer un incentivo poderoso para que el vende--
dor contribuya en la mejor forma al logro de los ob-
jetivos establecidos.

De esta forma al establecer el sistema de incentivos
idéneo se logrard encauzar a los vendedores hacia el logro_
de los objetivos de mercadotecnia. Por ejemploc podemos de-
terminar un porcentaje de comisién mids alta para la venta -
de los productos que tienen un mayor rendimiento para la --
compaiifa. ‘

Una vez determinado cual serd el sistema de incenti-
vos a usar procederemos a determinar el ndmero de vendedo--
res que serin necesarios para cumplir con los objetivos de_
ventas establecidos. Esta consideracibn es necesaria debi-
do al impacto que ejerce el nGmero de vendedores sobre las_
ventas realizadas.

Para determinar el nlmero de vendedores necesarios -
podemos utilizar el enfoque de Walter Talley (i1). El cual_
consiste en igualar la carga de trabajo a los agentes. Pre
supone el conocimiento previo de el nfimero econémico de vi-

(1) Kotler. Direccién de Mercadotecnia , México: 1974, Diana

91



sitas que se debe hacer a los clientes por su categoria.
Las etapas para llevar a cabo este método son:

é).' Agrupar a los clientes por categoria comercial, en -
funcibén a su volGmen de compras.

b) - Establecer para cada categorfa el nfmero de visitas_
convenientes.

c) Se multiplican los clientes de cada categoria por su

Tespectiva frecuencia de visitas, con lo que se ob--
tiene la carga total del trabajo de mercado.

d) Se determina el promedio de visitas que pueden hacer
un agente de ventas al afio.

e) Se divide el total de visitas anuales necesarias en-
tre el promedio de visitas por agente, con lo cual -
se obtiene el nGmero de vendedores necesarios.

A este método se le podria incluir la variante de es-
timar las visitas necesarias para conseguir nuevos clientes

Ya determinado el nGmero de vendedores estamos en po
sibilidad de iniciar el presupuesto de gastos de distribu--
cién por concepto de la fuerza de ventas. Con el n(mero de
vendedores necesarios se determina el sueldo fijo, el cual_
variard en base a la categoria de los vendedores y las pro-
pras politicas de la empresa a el respecto. La informacidn
necesaria acerca del personal seré proporcionada por el de-
partamento de Recursos Humanos; quien proporcionard el néme

ro de empleados y su sueldo fijo a la fecha de elaboracién_
del presupuesto.

Los datos pertinentes acerca del monto de gastos de_
personal se vacia en un formato, del cual se hablari més --
adelante. Dentro del mismoc se pondri también el porcentaje
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de comisiones que se estime se pagard al personal por este_
concepto.

Ya determinados los gastos del personal de ventas po
demos estimar los gastos generales del departamento, entre_
los cuales se encuentran los vifticos, el teléfono, atencio
nes, etc. Estos gastos por su naturaleza tenderdn a variar
en proporcifn directa a la actividad del personal de ventas.
Una buena base para presupuestarlos es determinar el nivel
de actividad esperadc y hacer un andlisis de la actividad -
real y sus variaciones al presupuesto del afio anterior inme
diato.

Esto es los datos histéricos nos pueden servir para_
analizar nuestro comportamiento anterior con respecto al ni
vel de gastos realizado y el presupuestado. Sin embargo la
asignacibén del presupuesto se hari tomando en consideracién
el nivel de actividad esperado. A

Para unificar los presupuestos de toda la compafifa y
para que éste sea una adecuada herramienta de control. cla-
sificaremos a los gastos de acuerdo 2 su comportamiento res
pecto al nivel de actividad. Pudiendo ser fijos o varia- -
bles. Para esto debemos tomar en cuenta los siguientes --
supuestos ..

Costos fijdss son aquellos que no varian con la produccién_
o actividad productiva. Poseen las siguientes caracterfisti
cas:

(1)
- Algunos son controlables durante la vida de la empresa.

- Resultan de la capacidad de producir o realizar alguna_
actividad, pero no son el resultado de la realizacibm -
de la actividad.

(1) Welsch. Presup.: Planif. y control de utilidades. Colam-~
big: 1979. Prentice Hall .
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- Muchos dependen totalmente de decisiones administrati -
vas especificas .

2 Debe relacionarse con un peribddo de tiempo cspecifico,

- Es constante en valor total de cada peribdo, pero es va
riable cuando se le ve en unidades de produccién .

Dentro del 4rea de mercadotecnia estos gastos pueden
ser: E1 sueldo del gerente de ventas, la renta, la deprecia-
cibn, seguros, etc. '

Costos Variables: Son aquellos que varian en proporcién di-
recta con la produccién o actividad empresarial, siendo as{

costos.de actividad. Sus caracteristicas son: (1)

- Estan sujetos a control administrativo a corto plazo.

- Pueden ser afectados por las decisiones de politicas -
discrecionales de la administracién

- Es variable cuando se relaciona con la produccién total
pero constante cuando se mira comoc costo unitario .

Una vez determinados qué gastos serfin fijos y cuales
variables procederemos a desglosarlos en el formato por con-
cepto y mes. Para de esa forma calcular el total de gastos
a realizar .

Un ejemplo del formato para el presupuesto de gastos
del departamento de ventas, puecde ser el presentado en el -
Cuadro IV.II

b) Gastos de publicidad y promocién.- Estos gastos cons
tituyen serios problemas al presupuestar en los ca -
s0s en que exista una gran diversidad de medios utiliza

(1) Ibid pg. 93
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CUADRO IV - Il FORMATO PARA EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE DIsS-
TRIBUCION.

EJERCICIO PRESUPUESTADO:
CLASIFICACION DE GASTOS:

GASTOS VARIABLES

SUELDOS DE VENDEDORES
COMISIONES

VIATICOS

TELEFONO

ATENCIONES A CLIENTES
OTROS.

TOTAL GASTOS VARIABLES

GASTOS Fl1JQS

SUELDO GTE, DEL DEPTO.
DEPRECIACION

SEGUROS

" PUBLICIDAD

0TROS

TOTAL GASTOS FI1J0S

TOTAL GASTOS DE DISTRIBU-
CION.




dos. Sin embargo, constituyen medios que pueden proporcio-
nar utilidades a la empresa.

La asignacién de recursos a estos medios puede ser -
sencilla, en los casos en que se sepa como responden las --
ventas ante la publicidad y la promocién. Existen diversos
métodos como son: regresiém mfltiple, simulacién por compu-
tacibén y experimentos de campo.

Un método mis sencillo consiste en determinar el cog
ficiente de flexibilidad. Este cociente es el resultado de-
dividir el cambio de ventas durante un perfodo entre el cam
bio en publicidad durante el mismo perfodo. Un ejemplo es,-
si existe un aumento del 10% en publicidad y en ese mismo -
periodo hay una variacién positiva del 1%; cl coeficiente -
de flexibilidad publicitaria serid 1/10= .10

Con este método podemos cstimar que cantidad deberd
destinarse a la publicidad. Es importante también conside--
rar otros factores cualitativos, por ejemplo ver las estra-
tegias que ha seguido la competencia, el crecimiento del --
mercado, el indice de precios y otros puntos que sc conside
ren de importancia, y que se piense hayan afectado para un
aumento o disminucién en las ventas.

Cabe resaltar que la publicidad y promocién son gas-
tos tendientes a aumentar la demanda o a c¢rearla. Por lo -
cual representa una estrategia a utilizar para el iogro de
los objetivos. Asi mismo al planear la publicidad se debe-
r4d de tomar en consideracibén los siguientes detalles: hébi
to de compra del cliente y consumc de los mismos.

Una vez desarrollado el presupuesto de mercadotec -
nia se procede a la revisién preeliminar por parte de los
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ejecutivos de la empresa. Cuando se hace esta revisibn y se
le realizan los ajustes necesarios, éste se reparte entre -
los responsables de Area para que calculen sus presupuestos
sobre los niveles de actividad especificados. Es importante
recalcar que este presupucsto de ventas es preeliminar y --
que una vez desarrollados los demis presupuestos se podré

mouilficar hasta encontrar el presupuesto mis realista, aun-

que podemos decir que los ajustes son pocos.

En algunas ocasiones se recomienda que junto con el
presupuesto de mercadotecnia el encargado de presupuestos
presente un anflisis de vollmen- costo- utilidad acorde a las
cifras del presupuesto. Para evaluar las consecuiencias de

dicho plan.

Este arllisis de volGmen- costo- utilidad también es
conocido como punto de equilibrio, se preparari con cifras
previas y estimadas a grosso modo. Puede ser (til para la -
asignacibn de méximos recursos a distribuir, sin embargo es
tos recursos destinados a cada 4rea estarfn en funcién de -
los programas a realizar por cada uno de ellos.

Dentro de esta investigacifén los detalles para prepa
rar este anfilisis se verén en la parte correspondiente al -
presupuesto como herramienta de control. Debido a que es en
esta etapa donde ya se cuenta con todos los presupuestos y
podemos realizar este anilisis con los datos presupuestados
realmente. Ademis de que en esta forma podri servirnos como
medio de control; esto es si el nivel de actividad real no
fuera el esperado, mediante el punto de equilibrio podria -
mos localizar que ccstos pueden ser reducidos para seguir -
obteniendo utilidades.
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v
PRESUPUESTO DEL AREA DE PRODUCCION

Una vez determinado el pronéstico de ventas se procede a tra
ducirlo en un plan de produccién. La forma en que lo ante --
rior se lograri es mediante el presupuesto del 4rea de pro--
duccién. Antes de indicar la forma en que éste se realizari,
sefialaremos las funciones b&sicas del 4rea de produccibn pa-

ra de ahi derivar su intervencién en el proceso presupuesta-
rio.

A) Funciones del &rea de producciébn.

El 4rea de produccibn seri la encargada de transformar --
las materias primas en un producto terminado que se pueda co
mercializar. Para 1o cual realiza las siguientes funciones -
bAsicas: (1)

Define el producto, realiza plamnos, especificaciones, - -
etc.
- Fija el costo previsible.

Determina la forma en que se deberi realizar la produc---
cibn.

Determina la necesidad de materiales para fabricar el pro
ducto, para su adquisicién.

Procura la mejor utilizacién del personal que interviene-
‘en la produccidn.

Mantiene la planta productiva en condiciones 6ptimas para
que se obtenga el mlximo rendimiento,

Sugiere la adquisicién de nuevo equipo, maquinaria, herra
mienta, etc.

Controla la realizacibén en cuanto a calidad, costo de pro
duccién y plazos de realizacién real. ‘

(1) Arjona. Planificacibn y control de produccién. Espaifia:
- 1969. Densto.
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Como pudimos observar entre las funciones del 4rea de produc
cibén se encuentra la de compras y la de mantenimiento, debi-
do a que la coordinacibén entre ellas y produccibn es bAsica-
para.el cumplimiento de los objetivos de produccibén estable-
cidos.

De las funciones ya citadas podemos derivar los presupuestos
que realiza el 4rea de produccibén, que son los que a conti--
nuacibén se mencionan: presupuesto de mano de obra, materia--
les, compras e inventario, y de gastos indirectos de fabrica
cibén. Todo ello lo hari tomando como base el pronéstico de -
ventas aprobado. i

B) Intervenci6én del Area de produccibn en el procesoc presu--
puestario.

Podemos definir al presupuesto de produccién come el esti
mado de la cantidad de bienes a fabricar durante un perfodo-

determinado, mediante éste el plan de ventas se transformaré
en unidades de produccibén. (1) Asimismo este presupuesto es-
de los mis importantes debido a la cantidad de dinero que im
plica; ya que dentro de é1 estimaremos los diversos costos -
de producir un articulo y las necesidades de inversién en in
ventarios.

Las etapas en la elaboracibén del presupuesto de produccién -
son las siguientes:
1) Fijacibn de politicas
2) Elaboracibén del plan de produccibén através de:
a) Programas de Produccién
b) Presupuesto de materiales
c) Presupuesto de mano de obra
d) Presupuesto de gastos generales o indirectos de fabrica
cibn.

(1) Welsch. Presupuesto: Planificacibn y control de utilida--
des, México: 1975. Prentice Hall,
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El fijar las politicas de los distintos aspectos productivos

es importante para determinar los niveles de produccién. Una

vez fijados los niveles de produccibn ya podemos estimar las

necesidades de mano de obra, materiales directos necesarios-
para cumplir con los niveles de produccién establecidos. A -
continuacién se explicari cada uno de estos pasos.

1)

Fijacién de politicas

Las politicas que se fijardin antes de establecer el presu

puesto de produccién se refieren bfisicamente a (1):

a)

b)

El tiempo de entrega.

El cual estableceremos tomando en cuenta la capacidad pro
ductiva en todos los centros de produccibén. Evaluando si-
se encuentra ocupada y durante cuanto tiempo lo estar4, -
sobre las obras nuevas necesitaremos conocer el proceso -
normal de trabajo y los centros de produccién que inter--
vienen en su ejecucibén. Los plazos de entrega se fijaréah-
de tal forma que se logre la mejor coordinacién de los me
dios productivos. Asimismo se deberén establecer restric-
ciones, en caso de existir alguna.

Fluctuacibn méixima en el nivel de empleo.

Lo cual dependeri mucho del tipo de demanda a la que se -
enfrente la empresa analizada a la luz de sus repercusio-
nes econbdmicas. Casi siempre es deseable un nivel constan
te de la actividad productiva, pero si la demanda es esta
cional esto no siempre serd posible; sin embargo podemos-
lograr el mejor nivel de actividad evaluando las repercu-
siones econbmicas que e€lla nos traeria.

(1) ibid pg.99
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c) Niveles de inventario.

Este punto es el mAs importante debido a que los inventa-
rios representan una inversibén relativamente alta y que -
no es remunerada sino hasta el momento de la venta del --
producto. Es por ello que para fijar las polfticas relati
vas a €1 debemos ser muy cuidadosos.

Los factores a considerar en la fijacibn del nivel de in-
ventario son: (1)

- Cantidades necesarias para satisfacer las exigencias de -
ventas. ’

- Naturaleza perecedera de los articules.

- Duracibén del perfodo de produccién.

- Instalaciones de almacenamiento.

- Suficiencia de capital para financiar la produccién

- Costo de mantener el inventario

- Riesgos incluidos en el inventario (bajas de precio, obso
lecencia, pérdida por accidentes y robos, falta de deman-
da, etc.)

Por tanto una buena politica de inventarios reflejar4 el-
equilibrio éptimo entre los costos de éstos factores. Asi

“'mismo las politicas se deberfn fijar en la forma mis pre-
cisa posible y fijarin estandares de inventarios (niveles
minimos y méximos o rotacibn de inventario).

Las politicas ya citadas servirin de marco de referencia pa-
ra elaborar el presupuesto de produccibén., Una vez estableci-
das podemos proceder a elaborar el presupuesto de produccién.

2) Elaboracién del presupuesto de produccién.

Este presupuesto lo elaboraremos através de las siguien--
tes etapas:

(1) ibid pg. 99
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a).

II.

Programacibn de producci6n.

El programa de produccibn se realizari tomando en cuenta
las cantidades solicitadas en el presupuesto de ventas y
las politicas establecidas sobre inventarios. Asi como -
también se tratard de lograr un ritmo de produccién lo -
mids constante posible, ya que las operaciones‘estables -
mantienen los niveles de costo mis bajos.

El programa de produccifn se dividiri en periddos breves
compatibles con el ciclo de fabricacibn; se expresard en
unidades fisicas de produccién. (piezas, botes, etc.).

Las necesidades de produccién estan dadas por las canti-
dades especificadas en el plan de ventas mis-menos el --
cambio en inventario. El cambio en inventario estari da-
do por dos fuentes:

Politicas establecidas relativas al nivel de inventario,
que nos darén el nivel de inventario final deseado.

Estimaci6én del inventario inicial para el periédo presu-
puestado. Esta estimacibn se basari en el estado del in-
ventario a la fecha en que se prepara el presupuesto, --
ajustandolo sobre las operaciones planeadas.

Una vez contando con la informacién anterior el programa
de produccibn estari dado por: Ventas esperadas *+ nivel-
de inventario final de productos terminados deseado, lo-
cual nos dari el total de unidades requeridas al afio; si
a ello le restamos el inventario inicial obtendremos el-
total de unidades a producir. Un ejemplo de como se haré
el programa de necesidades de produccibén es el siguiente:
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* Unidades necesarias para ventas: 100,000

* Mis inventario final de produc-

tos terminados: 20,000

* T o t a 1: 120,000

* Menos inventario inicial de pro

ductos terminados: 15,000

* Unidades a fabricar: 105,000

Una vez terminada la necesidad de produccién anual procedere
mos a desglozarla por mes. Para lo cual debemos considerar -
la politica establecida sobre el nivel de operacibn; siempre
tratando de lograr el equilibrio entre las necesidades de --
ventas, las inversiones en inventario y la estabilidad en la
produccién. El método para calcular la produccién mensual es
igual al ya citado para la produccién anual.

Ya determinadas las necesidades de produccion mensual, proce
deremos a proyectar las necesidades de material y mano de --
obra necesaria para lograr la cantidad de produccién estable
cida.

Elaboracibn de los presupuestos de produccién.

A continuacién mencionaremos por orden de elaboracidn, -
los presupuestos que realiza el Area de produccibn:

b) Présupuesto de materiales.

Los materiales que intervienen en la elaboracién de un -
producto pueden ser de dos tipos: directos e indirectos.



Materiales directos son aquéllos que constituyen parte-
integral del producto y se relacionan directamente con-
su costo. Ejemplo de un sillén el material directo es -
el tapiz o la madera. (1)

- Materiales indirect:s son aquellos que intervienen en -
la produccién de un producto pero no forman parte inte-
gral de é1. Ejemplo las grasas y lubricantes para las -
miquinas de fabricacien (1).

En el presupuesto de materiales nos vamos a referir a -
los materiales directos, ya que los indirectos se inclu
yen en el presupuesto de gastos de fabricacién.

El presupuesto de materiales va a incluir las cantida--
des de materia prima necesaria para producir un bien, -
el tiempo en que se requiere y su costo. De alli que se
componga de tres presupuestos anfliticos que son:

- Presupuesto de necesidades de materia prima,

- Presupuesto de compras e inventarios de materiales.
- Presupuesto de costos de materiales

Cada uno de ellos se tratari por separado.

Presupuesto de necesidades de materia prima.

Este puede realizarse flcilmente si se cuenta con las es
pecificaciones de materia prima para cada producto. Cuando -
&éstas se conocen multiplicamos las unidades a producir por -
la cantidad de cada tipo de material que es necesario para -
producir una unidad. Asimismo se deber4 incluir una estima--

cién de la provisibn normal de desperdicios o articulos re--
chazados.

(1) ibid Pg. 98
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En caso de no contar con las especificaciones de materia --
prima necesarias para cada producto podemos recurrir a los
datos hist6ricos, através de los siguientes {ndices o razo-
nes para con ellos determinar la cantidad de materia prima
requerida para cada articulo. (1)

Razén de la cantidad de cada tipo de materia prima al volG-
men fisico de produccibn.’

Razbén de materias primas usadas a horas de mano de obra di

recta u horas de miquina.

Razén de costo de materiales directos a costo de mano de -

obra directa.

Razbn de costos de material de cada tipo usado a nlmero de

unidades producidas.

Con estos datos estamos en posibilidades de establecer los
requerimientos de materia prima para el ejercicio presupues
tado. Esto se determina multiplicando el volGmen de produc-
cifbn planeado por las tasas estandares de uso por tipo de
materia prima para cada producto. Esto lo determinaremos --
mes a mes para llegar a un total anual.

Los propébsitos de detallar las cantidades de materia prima
‘necesaria para satisfacer la producciédn son:

- Proporcionar datos para la determinacibén de costos por --
productos.

- Establecer niveles de inventario

- Proporcionar datos para la planificacién de compras

- Determinar las necesidades de efectivo para la compra de
materia prima .

(I) Jones, Trentin. Preparacién de presupuestos. México:
1980. Continental
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- Controlar el uso de materia prima.

Presupuesto de compras e inventario de materiales.

Para determinar la forma en que se hari este presupues-
to partiremos de la definicién de la funcibén de compras. --
Compras son las operaciones mediante las cuales se suminis-
tra en la forma mis 6ptima a los distintos sectores de la -

empresa, los materiales que requiere para alcanzar sus obje
tivos. (1).

Sus fines pueden resumirse en: obtener cada tipo de materia
necesaria en la calidad y cantidad establecida, asi como al
mejor precio y en el momento en que ésta se requiera.

De lo anteriormente expuesto podemos deducir su importancia
dentro del ciclo productivo, ya que seri quien dotari del ma
terial necesario para que éste puedé llevarse a cabo en la-
mejor forma posible.

El presupuesto de compras, por tanto, consistiri en la espe
cificacibn detallada de cantidades a comprar y las fechas -
de compra. Este presupuesto tiene que ver con la programa--
cibn de los recibos reales de materia prima, los cuales de-
beran concordar con el inventario de materiales y las nece-
sidades de uso.

Cabe scfialar que para la realizacion de este presupuesto se
decbersa conocer las politicus de inventario de materia prima
y las cantidades de materia prima necesarias para satisfa--
cer la produccibén para cada periodo.

Las politicas relativas al inventario de materia prima son-
un factor decisivo en la programacién de las compras ya que
éstas determinar4n en gran parte la forma en que las com---
pras se llevarin a cabo. Las politicas de inventario deben-
establecerse a la luz de los siguientes factores: (2).

3 15 53
1 -
(2) i pg.99 106



- Cantidad y tiempo de las necesidades de fabricacién.

- Economfas en las compras mediante descuentos por canti-
dad. ~

- Disponibilidad de materias primas.

- Naturaleza perecedera de las materias primas.

- Instalaciones de almacenamiento.

- Necesidades de capital para financiar el inventario.

- Costo de almacenamiento.

- Cambios esperados en el costo de materia prima

- Proteccidn contra escace:z

- Riesgos comprendidos en los inventarios (obsolencia, --
mermas, etc.).

- Costos de oportunidad.

Debe tomarse en cuenta que el objetivo principal de las po-
1{ticas de inventario es minimizar los costos de mantener -
el inventario mis el costo de no tener inventario suficien-
te; y el logro de este objetivo debe ser una de las princi-
pales metas al establecer las polfticas de inventarios.

Una ve:z establecidas las politicas de inventarios surgen --
dos preguntas bésicas para establecer el nivel y calendario
de compras: Cuanto comprar cada vez y cuando comprar. Para
responder a ellas existen dos metodos:

A. Cantidad econdmica del pedido
B. Punto de reorden.
A continuacibén explicaremos brevemente cada uno de ellos:

A. La cantidad econtmica de pedidos.- Esta técnica respon-
de'a la pregunta de cuanto comprar cada vez, determina-
por tanto la cantidad a pedir evaluada a la luz de sus-
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costos. Se trata, entonces, de encontrar la cantidad de pe-
dido que represente el menor costo posible, a la cual se 1le
denomina cantidad econémica de pedidos. Para calcularla se-
utiliza la siguiente formula:

CEP =q2AO
m

En donde: A= Cantidad anual usada en unidades
O= Costo anual promedio de colocar la una orden
m= Costo anual de mantenimiento de una unidad de
inventario durante un afio.

Dentro.del costo por colocar una orden o pedido podemos men
cionar los siguientes costos: preparacién de documentos, ér
denes, fichas, vales de material, gastos de contabilidad y-
programacibn, etc.

En el costo de mantenimiento, incluimos los costos de alma-
cenamiento, recepciotn, estiba, manipulacion, obsolencia, sg
guros, etc.

Determinando los costos ya mencionados se sustituyea en la-
férmula para asi obtener la cantidad econémica de pedidos.
Por ejemplo si estimamos que las unidades necesarias para -
producir son de 5,400; que nuestros costos por colocar un -

pedido es de 100 y que el costo por mantener una unidad en-
inventario es de 1.2 tendremos

CEP 12 (5,400) (100) TOB'OOU = 948 unidades
1.2

1.2

En base a lo anterior la cantidad que minimiza los costos -
es de Y48 unidades, que sera la que se pediri.
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B. Punto de reorden. -

Este responde a la pregunta de cuando hacer el pedido.-
Representa el punto en el que el inventario es igual a-
la cantidad necesaria para sostener la produccién por -
un periodo no mayor al tiempo necesario para pedir y Te
cibir articulos. (1). Es deseable que dentro de este --
punto se incluva una existencia de seguridad para hacer
le frente a fluctuaciones inusitadas en el uso o en la-
demanda de art{culos.

Para determinar el punto de reorden hay que tener en cuenta
dos factores: las unidadecs que se necesitan para produccién
y la reserva de seguridad. En cuante a la reserva de seguri
dad deberi tomarse en cuenta, para su establecimiento, los-
costos de almacenaje para dicha reserva y los costos de que
darse sin existencias (mano de obra parada, reajusfe de pro
gramas, horas extras, multas por incumplimiento, anulacién-
de pedidos, etc.). Una vez determinada 1la reserva de seguri
dad podemos calcular el punto de reorden asi: suponiendo --
que el tiempo de aprovisionamiento es de tres semanas ten--
dremos:

Uso mensual promedio planeado = 3,200 us./12 meses = 266 us
Provisifén para aprovisionamiento de 5 semanas 266 us/3=88 us
Mas provisién para existencia de seguridad 15 us.

Punto de reorden = 88 + 15 = 103 ver Cuadro.V.1l

Lo cual significa que cuando el inventario llegue al nivel-
de 103 unidades se deberi ordenar la compra de material sin
temor a quedarnos sin existencias.

Con las consideraciones anteriores y los datos que se tie--
nen podemos proceder a establecer el presupuesto de compras,
el cual se muestra en el cuadro V.Z por producto y por el -
primer trimestre presupuestado.

f1) ipid pg. 99
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CANTIDAD

CUADRO V.1

PUNTO_DE REORDEN

LINEA DE MAXIMOS

R EE R EER-ER:

LINEA DE CONSUMO

— —— — . —— — — —— — —— — — ——

LINEA DE MINIMOS

' e, - co‘.'cm" 4.

1 2 3 4 5 6 Tiempo
TIEMPO DE
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CUADRO V.2 PRESUPUESTO DE COMPRAS

PRODUCTO:  Oso
MATERIAL:  0QJo

TeDDY
DE VIDRIO CAFE No. 1045

MAs INVENTARIO

EZJIZISSSSS

UNIDADES REQUERIDAS MENOS INVENTARIO COMPRAS
ME s POR PRODUCCION, FINAL INICIAL UN1DADES,
ENERO 64y 704 650 698
" FEBRERO 64y 802 64y 802
MarZO 802 587 802 587
ToTAL PRIMER
BIMESTRE: 2,090 2,093 2,096 2,087



Observando el Cuadro V.Z notaremos que las compras son el -

resultado de las unidades requeridas por preduccién més el-

inventario final menos el inventario inicial. Estas opera-

ciones se realizarén mes por mes y para cada uno de los ma-
teriales necesarios para fabricar un artficulo .

Presupuesto de costos de materiales

Ya determinadas las cantidades a compras y los peribdos
en que se realizardn las compras, procederemos a cuanti
ficar el costo de dichas compras .

Este costo puede establecerse tomando en consideracién-
los costos histéricos reales, los cuales pueden ser to-
mados de los contratos de compras existentes y de los -
registros de costos. Asimismo al proyectar estos cos -
tos se deberd tomar en cuenta otros factores como son -
las condiciones econémicas generales, inflacidén, la de-
manda de materias primas, condiciones de la industria y
condiciones del mercado ; todo ello para estimar los -~
costos de la materiaprima de la manera mds realista posi
ble .

Una vez determinado el costo de cada materia prima lo -
multiplicamos por las unidades de compra, lo cual nos -
dard el costo por unidades para cada periédo, como se -
puede observar en el Cuadro V.3, para el primer trimes-
tre presupuestado . ‘
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CUADRO V.3  COSTO DE MATERIAL POR COMPRAR

PRODUCTO: 0Qso TEDDY
MATERIAL: QJo DE VIDRIO cCAFE No. 1045
(CosTo uUNITARIO $.0854)

COMPRAS UNIDADES CosTo TOTAL
ENERO 638 55
FEBRERO 802 69
MARZO 587 50

ToTAL PRIMER _ _
TRIMESTRE 2,027 174



c) Presupuesto de mano de obra

El siguiente paso en la elaboracifn del presupuesto de --
produccibn es estimar la mano de obra necesaria para cumplir
con la produccién planeada. Esta mano de obra serd la que in
terviene directamente en la transformacion de los articulos.
Este presupuesto de mano de obra se debe coordinar con el --
programa de produccifn y contendrd las necesidades de mano -
de obra y su costo para cumplir con los compromisos de pro--
duccibn.

El primer paso de este presupuesto es estimar las horas de -
mano de obra necesarias para producir las cantidades de ar--
tfculos requeridos. Esto se podra obtener através de las si-
guientes fuentes:

a) Estudios de tiempos y movimientos. Realizados por inge--
nieros industriales y en los que se analizan el trabajo-
que requiere cada producto.

b) Costos estandares. Si los registros de contabilidad uti-
lizan un sistema de costos estandar, generalmente ya se-
habri hecho un estudio de horas de mano de obra directa-
por unidad de produccién.

c) Estimado directo de supervisores. Estas estimaciones las
harin los supervisores del departamento productivo en ba
se a su juicio, los resultados del departamento durante-
el ejercicio pasado y otros.

d) Através de una razbn histfrica de horas de mano de obra-
directa a alguna medida de produccién fisica.

Una vez determinadas las horas de mano de obra directa nece
sarias para elaborar una unidad determinada, la multiplica-
remos por las cantidades de articulos a producir. Con 1lo --
cual obtendremos el total de horas de mano de obra por pro-
ducto., Lo cual se ilustra en el Cuadro V.4.
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CUADRO V.4 PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA

DEPARTAMENTO: CORIE MES: ENERO
HRs.
ARTICULO OPERACION UNIDADES T1EMPO _HOMBRE
0so TeDDY 1 644 15/MIN, 161
2 by 10/MIN, 107
3 644 20/MIN, . 215
TortaAlL S buy 45 Min, 483

dxda=aw



Para determinar el nGmero de personas necesarias para cum--
plir con el programa de produccion dividiremos el total de-
horas necesarias segun el presupuesto de produccién entre -
las horas promedio trabajadas por cada hombre en el periodo
anterior.

Una vez determinadas las cantidades necesarias de mano de -
obra procederemos a estimar su costo. Una forma de estimar-
el costo es através de razones histéricas de salarios paga-
dos/horas de mano de obra directa trabajadas por el departa
mento. Esta razon se ajusta a las condiciones que se espera
predominen en el ejercicio presupuestado, obteniéndose asi-
el costo para el préximo periodo.

Es conveniente tomar en cuenta que los datos histéricos se-
r4n utiles sblo en la medida en que haya consistencia en --
operacifn y horas trabajadas a diferentes tasas de salario.
Cabe sefialar que se deberan tomar en cuenta los posibles in
crementos salariales, incentivos y otros aspectos que cons-
tituyan el pago de efectivo de los trabajadores.

Al desarrollar este presupuesto podemos solicitar informa--
¢ién al departamento de recursos humanos sobre el nGmero de
trabajadores y su sueldo a la fecha.

Los propbsitos bisicos de presupuestar la mano de obra son:

- Dotar al departamento de personal de una base para plani
ficar sus actividades en base a los estimados de mano de
obra de produccién.

- Finanzas podra planificar la mayor parte del efectivo re
querido para el pago de salartios.

- Se podréin desarrollar los costos de fabricar cada produc
to.

- Dari las bases para el control y reduccién de costos de-
mano de obra directa.
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d) Presupuesto de gastos indirectos de fabricacibén o gastos
de Operaciébn.

En este presupuesto se i1ncluyen todos esos gastos que -
no estin asociados directamente con los articulos produci--
dos. Entre ellos estin el mantenimiento, seguros, papeleria
sueldos de personal de compras, mantenimiento, inspeccién y
del propio gerente de produccibn.

Para presupuestar estos gastos partiremos de l1a actividad -
esperada, que estar4 dada por la produccibén planeada.

Recordaremos lo sefialado en los gastos de distribucibn del-
presupuesto de mercadotecnia y estimaremos los gastos en =--
funcifén a su comportamiento con respecto a la actividad ---
(gastos fijo o variable).

As{ pues cada Area de servicios que pertenezca al 4rea de -
produccibn estimari para sus departamentos sus gastos fijos
como son: renta, luz, seguros y otros; y sus gastos varia--
bles como son los sueldos del personal, papelerfa, herra---
mientas, lubricantes, etc. Todo lo anterior se hari pensan-
do en el nivel futuro de actividad.

Una vez establecidos los presupuestos analiticos se procede
a consolidarlos en uno sblo que ser4 el presupuesto de gas-
tos de operacion total del Area de produccién.

Finalmente podemos concluir que el presupuesto de produccibn
es 1a combinacibn del pronbéstico de ventas y las polfticas-
de inventario. Esta combinacién nos d4 como resultado un --
plan de produccidén equilibrado.

Al finalizar el proceso presupuestario de su A4rea, produc--
cién deber4i entregar la siguiente informacibn:
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a) Presupuesto de materiales
b) Presupuesto de mano de obra
c) Presupuesto de gastos de operacibn.

Todos ellos expresados en unidades y costo. Como pudimos --
observar el presupuesto de esta irea es muy importante para
determinar los niveles de efectivo, ya que en é1 se estiman
la mayor parte de los gastos que realiza una empresa,
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Vi
PRESUPUESTO DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS

Con los presupuestos de Mercadotecnia y Produccién que-
dan concluidos los presupuestos de las 4reas productivas; a-
continuacibén deberin presupuestarse los gastos administrati-
vos, o sea todos aquellos gastos que no se reclacionan direc
tamente con la produccibn y distribucibén de los articulos;
los cuales estan constituidos por los gastos de las Areas de
servicio Recursos Humanos y Finanzas.

La presupuestacibén de estos gastos es importante debido
a que estas 4reas no generan utilidades en la empresa y por
tanto él control de sus gastos se hace miAs importante. Los -
problemas que se presentan en el control de estos gastos se
refieren a los siguientes aspectos: (1)

- E1 mantenimiento del equilibrio entre los gastos generales
y otros factores como costo total o ventas.

- La identificacibn de estos gastos con una actividad especi
fica,

Por lo general el trabajo que se realiza en estas 4reas
esta constituido por tareas rutinarias en donde la cantidad
de personal que se requiere se relaciona con una medida de
actividad. De ahi que para realizar su presupuesto se basen

en los datos histéricos ajustandolos al nivel de actividad
esperado.

Podemos citar como pzsos previos a la realizacibn de
los presupuestos de las Areas de servicio los siguientes:

A) En base a los datos histdricos se determina el flujo de
trabajo del 4rea de la que se trate.

(I) Jones y Trentin. Preparacién de presupuestos: clave de
la planeacifn y el control. México: 1980. Continental.
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B)

C)
D)

Analizar los trabajos que se realizan para determinar:
unidades bAsicas de trabajo y cantidad de tiempo asignado
a cada unidad.
Establecer el nivel de actividad esperado
Traducir éste en una tabla de Recursos Humanos. Que refle
jard factores como calendario de trabajo, estimaciones de
tiempo extra, etc.

Todo lo anterior se llevari a cabo para realizar el pre

supuesto de cada 4rea de servicio y se aplicari a los casos

concretos de las mismas.

Siguiendo con la misma forma de determinar que presu --

puesto realizard cada Area a continuacién citaremos las fun
ciones del 4rca de Recursos Humanos para de ahi determinar

que presupuestos realiza y la forma en que lo hace.

A) Funciones del Area de Recursos Humanos

El papel que juegan los recursos humanos dentro de la em-
presa es vital para su buen funcionamiento. Es por ello
que con el tiempo la funcibén del &rea de Recursos Humanos
ha venido cobrando importancia. Esta 4rea, cuyo papel inji
cialmente era pasivo, ha pasado a ser una de las mis im -
portantes debido a que trata con el recurso mis complejo -
con el que cuenta la empresa, el humano.

Anteriormente el &rea de Recursos Humanos no participaba

en la fijacién de politicas ni tomaba parte activa en las
decisiones de la organizacién. En la actualidad su papel

ha cambiado y se espera que de ella emanen mejores ideas

y politicas para lograr la conciliacién de objetivos en-

tre empresa y trabajadores.

En base a lo ya citado podemos decir que el objetivo de
la funcibén de Recursos Humanos es : (1) Desarrollar y ad-
ministrar politicas, programas y procedimientos para pro-

Arias. Administracibén de Recursos Humanos. México: 1980.
Trillas .




veer una estructura administrativa eficiente, empleados -
capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, sa-
tisfaccib6n en el trabajo y una adecuada seguridad en el -
mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la linea y a -
la direcciébn.

Analizando el objetivo de la funcién de Recursos Humanos

podemos decir que las activiades que realiza esta 4rea es
tan encaminadas a servir a la direccibén y l{nea de la em-
presa, en el mejor manejo de sus Recursos Humanos.

Asi pues podemos dividir las funciones que realiza en cua
tro grandes freas: (2)

1) Asesoria en la formulacibén de politicas de personal

2) Servicios diversos a los departamentos de la organiza-
cibn . '

-

3) Auditoria y Control
4) Innovacibn

A continuacidén explicaremos brevemente cada una de estas
funciones.

1) Asesoria en la formulacién de politicas de personal.
Esta funcién se le encarga debido a que es esta 4rea
quien conoce las necesidades y preocupaciones del em -
pleado; asi como también posee una visién del ambiente
externo en cuanto a leyes, cambios sociales y otros.
Por ello es la que deberi auxiliar a los otros funcio-
narios de la empresa en la elaboracibén de politicas ne
cesarias acerca del personal

No debe perderse de vista que las politicas estan inti
memente ligadas a las estrategias bésicas de la organi
zacién y que son elaboradas para lograr en la mejor -

TZY TFoulkes. Morgan. Organizacién e integracién de cuadros

para el depto. de personal. México: 19/8. Pub. Ejecuti-
vas.
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forma los objetivos ya establecidos. Las politicas de per
sonal se refieren b4sicamente a aspectos como: bonifica--

ciones, prestaciones, etc.

2) Servicios a los diversos departamentos de la organizacién

Estos servicios se refieren a las funciones tradicionales
del Area, como son: seleccibn, reclutamiento, induccién,
promocién y transferencia; contratos de trabajo, califica
cibn de méritos, control de asistencias, entrenamiento y
desarrollo del personal, seguridad y planeacibén de Recur-
sos humanos. (1) . Las funciones anteriores las realiza
para satisfacer las necesidades de los otros departamen -
tos sobre su personal.

3) Auditoria y control

Es una funcién complementaria que ayudar& a mejorar los -
sistemas de incentivos y calificacién de méritos. Median-
te ella se investigari el rendimiento del empleado para -
que en base a éste se bonifique y premie. De tal forma -
que con esta accidn se reafirme la politica de bonifica -
ciones al personal haciendola mis justa. También mediante
lo anterior se buscari lograr el mayor rendimiento de los
trabajadores en el ejercicio de sus funciones.

4) Innovacibn
Esta funcibn se refiere a las mejoras que pueden proponer
se a las actuales formas de remuneracién y aspectos rela-
tivos al manejo del personal. Que deberén.implementarse -
segln sea el tipo de empresa y sus necesidades ; y cuya im-
plementacién redituari en mejoras al personal y a la pro-
pia empresa.

Basandonos en las funciones bésicas del 4rea, pode--

{I) Arias. Administracién de Recursos Humanos. México: 1980.
Trillas.
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mos decir que los presupuestos que realizari son dos:

1)

2)

D

Presupuesto de Servicios, que incluye los gastos de ope-
racibn del Area.

Presupuesto de prestaciones, que incluye las prestacio--
nes de toda la compaifia.

Cada uno de ellos seri explicado a continuacibn.

Presupuesto de servicios.

Los servicios que presta el Area de Recursos Humanos a -
los demis departamentos son de dos tipos:

a) Tendientes a preservar las instalaciones fisicas, la
maquinar{a y el equipo de oficina.
b) Servicios de asesorfa o los tipicos del 4rea.

Dichos servicios podemos englobarlos en dos sectores: -
intendencia y servicios generales; y Recursos Humanos.
Tales sectores estimaran sus actividades y necesidades
para establecer su presupuesto y con el conformar el pre
supuesto total de servicios.

A continuacibébn explicaremos las funciones de cada sector
y la forma en que realizaran su presupuesto.

a) Sector intendencia y servicios generales
Este sector lleva a cabo las funciones tendientes a -
preservar las instalaciones fisicas, de tal forma que
se encuentren en buen estado para que los trabajadores
cumplian de una mejor forma su labor. Asi mismo provee-
ra a los trabajadores un medio de trabajo m&s 6ptimo.
Entre sus funciones podemos destacar las siguientes:

limpieza y mantenimiento de las instalaciones, repara-
ciones menores, mantenimiento de equipo de oficinma, -
etc.
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La forma en que se realizari el presupuesto seri tomando-
como base el nivel de actividad esperado; para de ahi es-
tablecer sus objetivos y determinar que recursos serin ne
cesarios para llevarlos a cabo; para ello deberi recurrir
a los datos histdricos y determinar el flujo de trabajo,-
con lo cual estari cn posibilidad de determinar la carga-
de trabajo del personal y por tanto el personal necesario
para llevarlo a cabo .

Con el anflisis anterior se estd en posibilidad de reali-
zar el presupuesto, que se basari en los datos histbricos
ajustindolos al nivel de actividad esperado; como ejemplo
citaremos el siguiente:

Supongamos que las actividades que se realizan en éste de
partamento son las siguientes: Cambios, carpinterfia, ce -
rrajeria, electricidad, reparaciones a miquinas de escri-
bir, plomeria, entre otras.

Segln los datos histéricos tendremos que las 6rdenes des-
pachadas fueron 600, el desglose de los tipos de 6rdenes-
por tipo de reparacibn se muestra en el cuadro VI.1 donde
también se muestra la cantidad de tiempo asignada a cada-
actividad .

En este cuadro también se muestran las horas devengadas, -
que son el resultado de multiplicar la cantidad por el -
tiempo asignado para cada actividad; estos datos son pro-
porcionados por el total de 6rdenes recibidas y los repor
tes de actividades del departamento

Una vez determinadas las horas devengadas podremos esti -
mar el personal necesario dividiendo las horas totales -
trabajadas por hombre por las horas devengadas .
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CUADRO VI,1 DESGLOSE DE ORDENES DE TRABAJO POR-

ACTIVIDAD Y CANTIDAD DE_TIEMPO ASIG
NADO .

ACTIVIDAD CANTIDAD DE ORDE- '
NES PROMEDIO MEN-  TIEMPO ASIG-  HRS, DEVEN -

CaBl0s 100 .39 3.0
CARPINTERTA 100 A0 40.00
CerrAJERIA 1) 25 12.50
ELECTRICIDAD 200 0 300.00
IMAQUINAS 190 1.10 165.00

600 2,64 3%.5

HRS, TRABAJADAS POR MES POR EMPLEADO: 152 HRs.

NOMEROS DE TRABAJADORES NECESARIOS = HRS. DEVENGADAS/HRS.

TRABAUADAS .

NO. DE TRABAJADORES = 356.5/ 152 = 2 EMPLEADOS .



Provectando lo anterior al nivel de actividad esperado pa
ra el ejercicio presupuestado, podremos determinar las ne
cesidades de mano de obra requeridas para el prbximo ejer
cicio por concepto de mantenimiento .

El material requerido podri ser estimado en una forma si-
milar, partiendo de datos histbricos, obtendremos las re-
facciones qué usamos por actividad; lo anterior lo proyec
tamos al nivel de actividad esperado y con ello obtendre-
mos el total de material necesario.

Una vez determinada la cantidad de material necesario le
asignamos su costo y lo vacifmos en el presupuesto del -
sector intendencia.

Una vez determinados los costos de materiales y mano de-
obra y de otros gastos del departamento se procede a lle
nar el presupuesto que deberi quedar como se muestra en:
el (Quadro VI.2 ; este formato va acorde a los otros presu-
puestos de las 8reas operativas, para fines de control.

Sector Recursos Humanos

Este sector realiza las funciones tipicas del 4rea de Re
cursos Humanos como son la seleccifn, capacitacidén del
personal, el control de asistencias y pagos al pers<nal,
etc; por lo cual la base para estimar su actividad esta-
rid dada por la cantidad de personal necesario para e! -
préximo periédo .

Para estimar la cantidad de personal necesaria para el -
prbéximo peribdo se deberi consultar la informacién de -
las otras Areas, que al realizar su presupuesto de gas -
tos de sueldos ya estimbé la cantidad necesaris de perso-
nal. Con estos datos el sector Recursos Humanos podri es
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timar cufintos empleados se necesitan contratar, cuéntas -
promociones habri4 y con ello prepararse para esa activi -

dad .
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CUADRO VI.2 PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION SECTOR
INTENDENCIA. PRIMER TRIMESTRE 1983/1984

ConcerPTO

GASTOS F1JOS
CAFETERIA
SEGUROS
DEPRECIACION

S

GASTOS VARIA -
BES

QUELDOS
PAPELERTA
REFACCIONES

Suma

Marzo ABRIL Mavo TOTAL. PRIMER

TRIMESTRE ,
1.0 1.0 1.0 3.0
1.3 1.3 1.3 3.9
2.3 2.3 2.3 6.9
4.6 4.6 4.6 13.8
30.0 30.0 - 30.0 0.0
5.0 4.0 6.0 15.0
6l0 3'0 uto BIO
41,0 37.0 40.0 118.0
41,6 44,6 131.8

TOTAL GTOS. OP. 45.6




Una herramienta muy fitil para la planeacién dentro del
sector Recursos Humanos, es el llamado inventario de -
Recursos Humanos; a través de él podremos determinar -
la necesidad de contrataciones, ascensos y otros aspec
tos de los recursos humanos, por ello creemos conve -

niente utilizarlo para planear la actividad dentro de-
este sector .

A continuacién explicaremos brevemente en que consiste
el inventario de recursos humanos, y la forma en que -
nos serviri para planear las actividades del sector,

El inventario de recursos humanos muestra una imégen -
lo mis completa posible del equipo de personal existen
te en la empresa a una fecha dada (1) . Para que éste-
sea de utilidad deberi cubrir los siguientes aspectos:

dos por categoria, sexo, remuneracién y a4rea a la -
que pertenece .

senta las cualidades de los recursos existentes, co
mo los idiomas que habla, nivel de educacibén, etc.;

ésta informacién es necesaria para entrenamiento y-
ascensos .

- Edades. Este renglén es necesario de conocer para
estudios de seguros de vida, jubilaciones, etc.

empresa. Lo cual mostrari la predisposicién del in
dividuo a reaccionar favorable o desfavorablemente-
hacia el medio que lo rodea; as{ como también nos -

(1) Mc Beath. Organizacibén y planeacién de Recursos Humanos
México: 1981. Logos Consorcio Editorial
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mostrari si los objetivos personales del empleado -
son compatibles con los cmpresariales

Una vez establecido lo que es el inventario de recur -
sos humanos, procederemos a establecer cémo se determi

nan las necesidades de recursos humanos .

Las necesidades de recursos humanos se determinarin ba
sindonos en las normas existentes para los trabajos -
planeados, partiendo el supuesto de que no habr4 cam -
bios en los métodos o normas, la determinacién de nece
sidades de personal partirin de analizar los requisi -
tos de tareas y determinar las necesidades exactas de-
personal; lo cual se hace sobre la base de relaciones-
previas de volGmen de tareas asignadas a cada persona.

Asi para cada 4rea tendremos:

PRODUCC ION Cantidad de trabajadores manuales 7
Cantidad de unidades producidas .

VENTAS " Cantidad de vendedores *
VolGmen de pedidos

AREAS DE SER
VICIO Empieados : servicios requeridos .

Todo lo anterior se establece en cada Area al realizar
su presupuesto de gastos de salarios y por tanto cada-
frea proporcionari el nimero de empleados a Recursos -
Humanos; sin embargo seria adecuado que Recursos Huma-
nos también realizara por su parte éstos cllculos y en
caso de existir discrepancias se discutieran para obte
ner mejores resultados .

Una vez determinado el requerimiento de personal, pode
mos compararlo contra el inventario de recursos huma -



nos, lo cual nos arrojari las necesidades de personal-

por frea. Como se muestra en el Cuadro VI.3

En base a las necesidades de personal, podemos determi
nar la cantidad de contratacién por fuera o interna ne
diante los ascensos. En el ejemplo presentado en el --
Cuadro VI.3 podrfamos suponer que un obrero se asigna-
al cargo de jefe de grupo, entonces nuestras necesida-
des de contratacibén serfan de 3 obreros .

Una vez determinado lo anterior , actividades del 4rea,
podemos estimar los recursos necesarios y su costo, -
para lo cual procederemos igual que en el sector inten
dencia; analizaremos actividad por actividad y las per
sonas requeridas para cada una de ellas.

Lo anterior se ejemplifica en el Cuadro VI.&

Una vez determinado lo anterior, procederemos a la --
asignacifn de costos para este rubro, y también a esti
mar los otros gastos de éste sector, para conformar el
presupuesto total del sector que -quedaria como se mues
tra en el cuadro VI.S '

Ya conformado el presupuesto del sector Recursos Huma-
nos. lo consolidamos con el presupuesto de gastos del-
sector intendencia; para conformar el presupuesto to -
tal de servicios del Area de Recursos Humanos .
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CUADRO VI.3 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS Y

REQUERIMIENTO DE PERSONAL

AREA CATEGORIA

NUMERO  REQ, DE PER
WAL .

PRODUCCION

OBRERO

JEFE DE GPO.
SUPERVISOR
GERENTE

FERCADOTECNIA
VENDEDORES

SUPERVISOR
GERENTE

RECURSDS HUMANOS
EMPLEADOS

JEFE DE SECC.
GERENTE

FINANZAS
EMPLEADOS

JEFE DE SECC.

GERENTE

[
\

st

8

|Hwb
=
o

|l—'l\)0‘l

bsot
9

1H:5

b—‘\.\lﬁ

Il—‘NO')

W

—
(2]

NECESIDADES
DE_PERSONAL,

ll LI o A



CUADRO VI.4  DESCRIPCION DE ACTIVIDADES Y TIEMPO ASIGNALO

ACTIVIDAD TIEMPO_ASIGNADO (PROM., MENSUAL)
SELECCLION 30.0

RECLUTAMIENTO 30.0

CALIFICACION DEL

PERSONAL , 60.0

CONTROL DE ASISTENCIA 80.0

PAGO DE CHEQUES 100.0

300.0 Hrs,

HORAS TRABAJADAS POR EMPLEADOS AL MES: 152

Nos. DE EMPLEADOS NECESARIOS: 300/152 = 2 EMPLEADOS.



CUADRO VI.5

CONCEPTO

GASTOS FIJ0S
CAFETERIA
DEPRECIACION

Cursos DE CAPACITAC,

S

GASTOS VARIABLES

SUELDOS
PAPELERIA

TOTAL GASTOS OP.

PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACIGN

AREA DE RECURSOS HUMANOS

PRIMER TRIMESTRE 1983

(MILES DE PESOS)

TOTAL PRIMER

MRZ0  _ABRIL  _FAYO TRIIESTRE
1.2 1.2 1.2 3.6
3.0 3.0 3.0 9.0
6»0 = - 6.0
10.2 4.2 4,2 18.6

0 72,0 72.0 . 216.0
2.0 4.0 3.0 10.0
75.0 76.0 75.0 26.0
85.2 80.2 73.2 244.6




2).- Presupuesto de prestaciones

Este presupuesto se refiere a todas aquellas activida -
des costeadas por la organizacibén que proporciona ayuda
o beneficio de indole material o social a los empleados;
asi como a las aportaciones financieras con las que la-
organizacién incrementa indirectamente el monto que por
concepto de salario recibe el trabajador. (1)

El nGmero de prestaciones que otorgan de empresa a em -
presa es diferente, por ello aqui sblo consideramos las
prestaciones otorgadas por la ley federal del trabajo.

Para elaborar el presupuesto de prestaciones, debemos -
como primer paso, realizar un calendario de dias labora
bles y dias festivos otorgados por ley.

Lo anterior se ilustra en el Cuadro VI.6

Como siguiente paso es conveniente revisar las presta -
ciones reales y las presupuestadas, y analizar el por--
qué de las variaciones en caso de existir; esto nos da-
T4 un panorama mis amplio para presupuestar las presta-
ciones para el prbximo ejercicio . ‘

Debido a que 1la mayoria de las prestaciones se pagan en
funcién del salario percibido, partiremos para su cllcu
lo de la estimacién de un porcentaje de prestacién; es-
te porcentaje se aplicarf al sueldo presupuestado y con
obtendremos el costo de las prestaciones presupuestadas.

Para calcular el porcentaje de prestaciones, partiremos
de los porcentajes que nos reflejan los datos reales pa
ra cada tipo de prestacién, asi pues el porcentaje de -
prestacibn aplicado a cada rubro nos darid la pauta para
calcular las prestaciones del siguente periéda .

(1) Ibid pg. 120
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CUADRO V1.6  CALENDARIO DE DIAS LABORALES
EJ, 1983/1984

ES DIAS CALFNDARIO  DIAS LABORALES DIAS FESTIMOS
MRZD 31 % 1
ABRIL X 7 -
Y0 31 26 -
JINIO 30 2% -
JULIO 30 2 -
AQDSTO 31 27 -
SEPTIEMBRE 31 25 -
OCTUBRE 31 5 -
NOVIEMBRE 30 25 -
DICIEBRE 31 26 -
ENERO &4 31 74

FEBRERO 84 28 25 -
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A continuacibn explicaremos la forma en que se calculan

los porcentajes por cada renglén de prestacién .

a) Vacaciones

b)

La ley federal del trabajo establece en su articulo-
76 que el trabajador disfrutari de un peribdo anual -
de vacaciones, éste peribédo de vacaciones ird en fun
cibén de la antigiliedad del empleado dentro de la em -
presa; asi se establecen difercntes periédos de vaca
ciones por afnos de trabajo.

En base a las estadisticas de la empresa y a los pro
pios datos proporcionados por el inventario de recur
sos humanos, podemos determinar el nGmero de emplea-
dos por rango de antigliedad y calcular asi el nimero
de dfias que les corresponden de vacaciones.

Lo ‘cual se ilustra en el Cuadro V1.7

El total de vacaciones que se estima tomarin los em-
pleados, se promedia entre el ndmero de empleados, -
este promedio de vacaciones se¢ divide entrc el total
de dias hébiles, con lo cual obtendremos el % de - -

dfas que se tomarén en el ejercicio presupuestado.

El porcentaje de vacaciones resultante lo multiplica
remos por los sueldos de cada frea y lo consolidare-
mos en un total que nos dari el costo total que por-
cuncepto de vacaciones se pagari el préximo periédo.

Aguinaldos

Estas gratificaciones anuales se dan también en fun-
cibn de la antiguedad del empleado, su cllculo es cse
mejante al de las vacaciones .

Los dias otorgados por aguinaldos varian de compaiiia



CUADRO VI.7  VACACIONES POR ANTIGUEDAD

AROS DE_ANTIGUEDAD EMPLEADOS DIAS DE VACAC. TOTAL

1 16 6 9%

2 8 8 64

3 15 10 190
4- 8 18 r 216
9-13 7 14 98
14 - 18 q 16 o4
E) ER)

PROMEDIO DE VACACIONES POR EMPLEADO = DIAS DE VACACIONES
TOTAL / NOMERO DE EMPLEADOS

% DE PRESTACION POR CONCEPTO DE VACACIONES = PROMEDIO DE
VACACIONES/DIAS LABORALBES X 100

PROM, DE VACACIONES POR EMPLEADO = 688/ 68= 1(C

% DE PRESTACION APLICABLE A VACAC, = 10/313 x 100 = 3.19%



<)

d)

e)

£)

en compafiia, por lo cual el ejem. presentado muestra
una tabla de aguinaldos hipotética,
El cuadro V1.8 muestra lo anterior

Al igual que las vacaciones el porcentaje de aguinal
dos se aplicard al total de sueldos estimados para -

cada frea y se concentrarin en un total para toda la
empresa .

Incapacidades y permisos con goce de sueldo
Estos rubros serén estimados basindonos en la expe -

riencia y en las estadisticas que para tal efecto -
tenga la empresa; sacaremos un promedio de dias y su
respectivo porcentaje para aplicarlo a los sueldos -

por 4rea y consolidarlos en un total para toda la em
presa

Seguro Social, cuota patronal

Este pago realizado por el patrén se realiza para cu-
brir el seguro de enfermedades y maternidad, se esta-
blece como el 5.625% sobre el salario diario de coti-
zacidn; por tantoc este porcentaje serd el que se apli
que al total de sueldos de la compafiia para obtener -
€l monto a pagar por este concepto .

Infonavit

Este pago se fundamenta en lo establecido por el ar -
ticulo 136 de la ley federal del trabajo y asciende -
al 5% que son deducibles para la empresa, al igual -
que el pago al Seguro Social, éste 5% se aplicari al-
total de sueldos por 4rea y para toda la empresa .

Se debe estimar también el pago del 1% adicional sco-
bre pago de sueldos.
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CUADRO V1.8 AGUINALDOS POR ANTIGUEDAD

ARDS ANTIGUEDAD EMPLEADOS DIAS AGUINALDO ToTaAlL
1-2 34 7 238
3 15 10 150
4-8 18 15 270
9 -13 7 20 140
14-18 I 25 100
B 598

PROMED IO DE AGUINALDO POR EMPLEADO = DIAS DE AGUINALDO/
NGMERO DE EMPLEADOS ,

% DE PRESTACION APLICABLE A AGUINALDOS = PROMED1O DE -
AGUINALDO/ DIAS LABORABLES X 100

PROMEDIO DE AGUINALDOS POR EMPLEADO= 898 / 68= 13 plaAs

X APLICABLE A AGUINALDOS = 13/ 313 x 100 = 4,17



g) Otras prestaciones que sean otorgadas como pagos de-
gasolina, estacionamiento e incluso el autombvil de-
los gerentes o altos ejecutivos de la empresa, se -
calcula en base a su monto; esta prestacién es mis -
fAcil de calcular debido a que son pocas personas -
las que gozan de ella .

Se deber4 calcular por tipo de prestaciédn y adicio -
narla al total de prestaciones que correspondan al -
frea de la que se trate, para finalmente conformarla
dentro del total de prestaciones pagadas por la em -
presa .

Debido a que las prestaciones representan un gasto -
para la empresa, el cfilculo de ellas es muy importan
te para conocer el costo total del personal .

Al obtener los gastos por Area se sumarizan en un so
lo formato, para obtener el total de gastos por pres
taciones de toda la compafiia; las prestaciones tota-
les se suman a los gastos de operacién, completando-
con ello los gastos que por este rubro realizari la-
empresa .

Con este presupuesto el firea de Recursos Humanos conclu
ye su participacidn en el proceso presupuestario.

A continuacién trataremos el (ltimo presupuesto que se-
realiza, que es el del Area de Finanzas .
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Vil
PRESUPUESTO DEL AREA DE FINANZAS

Para complementar el proceso presupuestario el encargado fi-
nanciero deberi estimar los gastos propios de su 4rea y fi--
nalmente consolidar los presupuestos anfliticos en el estado
de resultados y balance general estimado. Con lo cual se es-
tari en condiciones de determinar si1i el plan presupuestario-
propuesto para el siguiente perfodo es el més iddneo. En ca-
so. de no serlo el presupuesto seri modificado.

A continuacién estableceremos las funciones del 4rea de Fi--
nanzas y los presupuestos que para realizarlas elabora.

A) Funciones del Area de Finanzas.

El papel del encargado financiero ha cambiado radical-
mente, ya que antes mientras los encargados operativos reali-
zaban independientemente sus planes de crecimiento del papel-
financiero se limitaba a ver de dondesaldrian los fondos necesa
rios.

Con el tiempo se ha visto que esta actitucd pasiva asignada al
encargado financiero no funciona; y con ello que 10s recursos
financieros se han convertido en un determinante critico de -
los planes y estrategias de la empresa.

Por ello actualmente el encargado financiero tiene voz éen las
decisiones de todas las 4reas operativas y en las estrategias
y decisiones empresariales. Esta participacién del ejecutivo-
financiero en todas las operaciones empresariales se ha suci-
tado por dos razomnes:

1) A rafiz de 1a magnitud de una crisis de fondos.
2) En situaciones estables. Através de informes y contro-

les financieros, presupuestacifn de capital y planea--
cibn estratégica.



En base a lo anteriormente citado, podemos definir a la fun
ciotn financiera como: aquella que trata de maximizar el pa-
trimonio de los accionistas mediante la obtencién de fondos
de 1la manera mas econdmica y su adecuada inversibn en recur
sos mis productivos. (1).

Para cumplir con lo anteriormente dicho el ejecutivo finan-
ciero realiza dos tipos de funciomes (1): tipicas y de admi
nistracién de la utilidad de la empresa. Dentro de estas --

funciones ya se vislumbra su participacibn activa en la ope
racion de la empresa.

1) La funcion tipica.

Es aquella exclusiva del irea de finanzas y consiste
en la obtencion de foxlos Yy estudios para las inversiones de
activos. Para llevarla a cabo realiza las siguientes tareas

que en su mayorfa son realizadas por el encargado de tesore
ria.

a) Determina las necesidades financieras, através de la
presupuestacion y otras técnicas.

b) Administra la inversidén en Capital de Trabajo.

c) Administra la inversiones en activos permanentes o -
fijos através de estudios de rendimientos y otras --
técnicas.

d) Obtiene fondos, lo cual lo hace despues de un anili-
sis de las fuentes de recursos mis Optimas y accesi-
bles.

2) Funcién de administracaibn de la utilidad de la empre
sa.

Esta la desarrolla mediante sistemas de informacion-
que preparan las areas de contabilidad, impuestos, audito--

ria; y asi vemos que cada una de estas 4reas realiza las si
guientes funciones:

TI)"Aldrete. La Funcién Financiera. Apuntes. Agosto 1981,
México, D.F.
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a) Contabilidad:

Prepara informacibn interna y externa para la planea-
cibn y control de toda la empresa.

b) Impuestos:

Administra el aspecto impositivo y fiscal de la empre
sSa.
c) Auditoria:

Desarrolla sistemas de informacidén para el control y-
custodia de los activos de la empresa.

A través de sus funciones el ejecutivo financiero deberid lo
grar el adecuado equilibrio entre la liquidez y la rentabill
dad de l1la empresa. Dos objetivos opuestos y de los cuales de
pende la salud financiera de la empresa. Considerando a la -
rentabilidad como la obtencién de inversiones idoneas que au
guren buenas utilidades; y a la liquidez como el que la em--
presa este provista de medios de pago para cubrir sus obliga
ciones. (1)

En base a las funciones anteriormente sefialadas podemos de--
cir que el Area de finanzas realiza los siguientes presupues
tos dentro del proceso presupuestario:

1) Gastos de operacibn.

2) Gastos finarcieros.

3) - Presupuesto de flujo de caja.
4) Estado de resultados estimado.
S) Balance General Estimado.

Con la elaboracién de lo anterior concluiri el ciclo presu--
puestario. Seri mediante el anflisis de los tres (ltimos do-
cumentos citados que se determinara la necesidad de modifi--

(1) ibid pg.143
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car el presupuesto o en su caso aprobarlo. A continuacibn --

describiremos cada presupuesto y la forma en que se elabora:

1)

Gastos de operacibn.

El presupuesto de gastos de operacion propios del 4rea
de finanzas se realizari en forma similar a los de to
das las 4reas ya descritas en los capitulos anterio--
res. Partiremos de la designacibén de los gastos en fi
jos y variables para despues asignar a cada renglén de gas
tos un coso. El nfimero de recursos necesarios para rea-
lizar las actividades se estimari en base a la expe--
riencia, ajustfndola al nivel de actividad esperado.

Estos gastos de operacion incluyen los gastos de to--

dos los departamentos que conforman el frea financie-
ra, tales como tesorerfa, impuestos, auditoria, conta-
bilidad y los gastos del propio gerente de finanzas.

Primero procederemos a determinar los recursos humat-
nos necesarios para operar durante el préximo ejerci-
cio. Esta estimacibén puede hacerse en forma similar a
la realizada en el 4rea de Recursos Humanos. Esto es-
dando a cada actividad la cantidad de .tiempo que se -
lleva. Para finalmente compararlas con las horas tra-
bajadas durante el mes por un empleado y en base a --
ello estimar los empleados necesarios. Lo anterior se
ilustra en el Cuadro VII.1

Esta cifra histérica se ajustari al nivel de activi--
dad esperado y con ello obtendremos los requerimien--
tos de personal para el préximo ejercicio. Luego se -
procede a asignar su costo para finalmente vaciar los
datos en el presupuesto del 4rea de finanzas. Los gas
tos generales como cafeteria, papeleria y otros: pue-
den ser calculados en forma similar. O sea partiendo-
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CUADRC VII.I.- ACTIVIDADES REALIZADAS Y HORAS DEVENGADAS EN
EL AREA DE FINANZAS.

ACTIVIDAD HORAS DEVENGADAS POR MES
ADQUISICION DE FONDOS 50.0
CONTABILIZACION 280.0
PAGOS A PROVEEDORES ’ 162.0
PRESUPUESTOS ' 100.0
AUDITOR!AS ' 120.0
IMPUESTOS 90.0

802.0

EMPLEADOS NECESARIOS = HORAS DEVENGADAS/HRS., PROMEDIO TRABA
JADAS POR UN EMPLEADO,

"HRS. PRCMEDIO TRABAJADAS POR UN EMPLEADO: 152

EMPLEADOS NECESARIOS = 802/152 = 5 EMPLEADOS.



2)

de datos histbricos y ajustlndolos al nivel de activi
dad esperado. Al decir que se parte de los datos his-
tbricos es sb6lo para tomarlos como referencia del com
portamiento real contra el esperado, mis no para que-
éstos gastos se tomen como un gasto base para inflar-
lo. Cada gasto debe justificarse con la actividad que
se piensa realizar. Un ejemplo de como quedarfa final
mente el presupuesto de finanzas se presenta en el --
Cuadro VII.2

Gastos Financieros.

Estos gastos se refieren a los realizados en la ejecy
c16n de una funcibén bisica del 4rea, la adquisicibn -
de fondos externos para la operacibén de la empresa.

Los gastos financieros son todas aquellas erogaciones
realizadas al adquirir un crédito externo. Como inte-
reses, comisiones y otros pagos hechos a los acreedo-
res. Este presupuesto se refiere exclusivamente a los-
gastos esperados en funcibén de los créditos ya contra

tados a la fecha en que se realiza el presupuesto; y-
serd modificado en atencibén al flujo de caja y las ne
cesidades de financiamiento que de é1 resulten. A con
tinuacibn, antes de discutair la forma en que se reali
zarf este presupuesto; cCreemos conveniente tocar cier
tos aspectos relativos al financiamiento y a la elec-
cibn de la estructura financiera de la empresa. (Com-
binacibn de recursos que utiliza la empresa para ope-
rar.).

El financiamiento implica la consecucion de los recur
sos con los cuales se realizaran inversiones y opera-
ciones ‘actuales de la empresa. Esta seleccibén de re--
cursos e€s muy importante debido a que su uso agrega -
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CUADRO V11.2.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION EN EL AREA
DE_FINANZAS.- (MILES DE PESO0S).

CONCEPTO MARZO ABRIL Mavo ToTAL

GasTOos FrJos

CAFETERIA 1.0 1.0 1.0 3.0
SUELDO GERENTE 60.0 60.0 60.0 180.0
" DEPRECIACION 21.0 21.0 21.0 63.0
SEGUROS - 6.0 6.0 6.0 18.0
SUMA 88.0 88.0 88.0 264.0
GASTOS VARIABLES
SUELDOS 150.0 150.0 150.0 450.0
PAPELERIA 5.0 5.0 5.0 15.0
TELEFONOS 1.0 1.0 1.0 3.0
SUMA 156.0 156.0 156.0 468.0

ToTAL GASTOS DE OPERACION: 244.0 244,0 244,0 732.0




una carga fija a la empresa; asi como también afecta -
los flujos de efectivo de la empresa y el rendimiento-
de la inversibén para los propietarios. Entre las fuen-
tes de recursos externos podemos sefialar que son de --
‘dos tipos: a corto y a largo plazo. El plazo se evalua
en funcibén al tiempo que dure la deuda.

Asi pues al evaluar las fuentes de financiamiento debe
remos tomar en consideracibn las presiones que el uso-
de éstas ejercerd sobre el presupuesto de efectivo. Lo
que conlleva un riesgo financiero que consiste en con-
siderar que tiene que pagar intereses mis capital. Y -
que ésta carga adicional hard que las utilidades se --
vuelvan mis sensibles a los cambios en ventas, y aumen
tari nuestro punto de equilibrio.

Cada fuente de financiamiento se evaluar4 en funcibén -
de su costo de capital; o sea la taza de interés que -
los acreedores desean les sea pagada por conservar 6 -
incrementar sus 1nversiones en la empresa. Para calcu-
lar el costo de capital existen diversos métodos que -
no est4n al alcance de la presente investigacion y que
varfian segdn 1la fuente de financiamiento utilizada.

Con la determinacibén del costo de capital podremos se-
leccionar 1la fuente de financiamiento m4s idonea. Y en
cuyo caso para que la inversion en la empresa sea con-
veniente, el costo de capital no deber4 ser mayor a 1la
tasa de rendimiento.

Una vez determinados estos aspectos procederemos a se-
fialar como se estiman los gastos financieros del perio
do presupuestado. Para estimarlos deberemos hacer un -
andlisis de los pasivos a la fecha en que se realiza -
el presupuesto,
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Este an&lisis implica sefialar el monto de la deuda, --
los pagos a la fecha, fecha de vencimiento del documen
to y los pago de intereses por dicho documento. Lo an-
terior se realiza documento por documento hasta comple
tar todos los pasivos de la empresa. El cuadro VII.3 ---
muestra un anilisis de pasivos.

Las fechas de pago de intereses y capital de documen--
tos, nos darin los gastos financieros que se realiza--
rin durante el periodo presupuestado as{ como los me--
ses en que se realizarin dichos gastos. Lo cual se ---
ilustra en el Cuadro VII.4. Los gastos bancarios y comi-
siones bancarias se estiman sobre la cantidad de docu-
mentos por lo que se espera pagaremos €S0S conceptos, -
Para lo cual nos podemos basar en la experiencia de 1la
cantidad de documentos que nos lleguen de otras plazas
Y por los cuales nos cobran servicios bancarios. Esta-
cifra se ajustari a los documentos que se esperan reci
bir en el prbéximo periodo.

3) Presupuesto de flujo de caja.

Este presupuesto esti basado en el cflculo de ingresos-
y egresos de caja que resulten de las operaciones reali
zadas en el ejercicio presupuestado.

Muestran si serin necesarios fondos adicionales o la --
disponibilidad de efectivo ocioso para inversiones. La-
presupuestacién del flujo de caja se interesa principal
mente de los periodos en que se realizarin las transac-
ciones, para lograr el equilibrio entre el efectivo dis
ponible y las actividades que exigen efectivo.

Podemos sefialar como propbsitos blsicos del presupuesto
de efectivo los siguientes.(1).

(1) Welsch. Presupuestos: Planificacién y control de utilida-
des. Colombia: 1979. Prentice Hall
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CUADRD . VIT.3.~ ANALISIS DE PASIVOS,

TASA DE INT.
Y1rp0 DE DOCUMENTO CONTRATACION VENCIMIENTO ANUAL,
PAGARE No. 6 8/X1/83 8/X1/83 54
CAPITAL
PRESTAMO DIRECTO 5/X1/83 5/X1/83 122
CAPITAL
PRESTAMO A LARGO
PLAZo, 5/V11/83 5/V11/85 162
CAPITAL

PAGOS A-
LA _FECHA

22,500

15,000

186,200

SALDO

607,500
600,000

545,000
500,000

2'133,800
2'000,900



CUADRO VII.4.- PRESUPUESTO DE GASTOS FINANCIEROS.
(MILES DE PESO0S).

CONCEPTO ‘MARZO ABRIL MAYO ToTAL
PAGO INTERESES 39,1 39,1 ' 539.1 617.3
GASTOS BANCARI10S 1.0 1.0 1.0 3.0
COMISIONES BANCARIAS 2.0 1.5 2.0 5.5

42.1 41.6 542.1 825.8

’ NoTA: EL MES DE MAYO INCLUYE EL PAGO DEL PRESTAMO DIRECTO
QUE SE VENCE EL 5/V/83 .



A) Indicar la situacién de efectivo probable como resulta
do de las operaciones planeadas.

B) Indicar los déficits o excesos de efectivo.

(03] Indicar la necesidad de préstamos o la disponibilidad-
de efectivo inactivo para invertir.

D) Coordinar el efectivo con:

I El total de capital de trabajo.
I8 Las ventas.

I1I) La inversién.

IVv) Deudas.

E) BstaBlecer una base sblida para el crédito.
F) Establecer una base sélida para e¢l control continuo de
la situacibén de efectivo.

Con el presupuesto de efectivo cumpliremos con la funcién. -
financiera de determinar las neccsidades financieras de la em
presa. Para lo cual es necesario conocer como circula el - -
efectivo en la empresa. Esto es, la forma en que el efectivo
se convierte en diferentes activos y éstos a su vez se vuel-
ven a convertir en efectivo.

La corriente de efectivo necesaria en la empresa es creada -
por los activos tanto fijos como circulantes, el perfodo en-

que estos se convierten en efectivo puede ser en dos ciclos:
corto o largo.

El ciclo corto se refiere bésicamente al capital de trabajo-
e involucra a los activos circulantes, que son aquellos que-
constantemente cambian su forma. La forma en que fluye el --
efectivo a corto plazo se puede resumir en el Cuadro VII.S5. El
ciclo se inicia con el efectivo, este se convierte en com---
pras de materias primas (inventario) las cuales se procesan-
y se convierten en articulos terminados. Los cuales se ven--
den a clientes al contado o a crédito y a través de esas ven

tas el efectivo regresa a la empresa para iniciar nuevamente
el ciclo.
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CUADRO VII.5 FLUJO DE EFECTIVO A CORTO PLAZD (1)

~ INVERSIONES
‘ _CoMpPRAS VENTAS COBROS DIVIDENDOS
PROVEEDORES InvenTARIOS | | CLIENTES CAJA F&rm
ACCIONISTAS |
PAGOS
(1) RIvERo, CAsH-FLOW, EDO. DE ORIGEN Y APLICACION DE FONDOS

Y _EL CONTROL DE GESTION. MExico: 1977 . LIMUSA



Los activos fijos también estén involucrados en el proceso-
de conversifén a efectivo. E1 valor de estos activos se redu
ce como resultado de su uso en la produccién de los bienes.
Esta reduccién de valor es cargada contra los ingresos como
un gasto de operacibén. Este gasto es mejor conocido como de
preciacifn y su conversibn se muestra en el Cuadro VII.6.

Si al finalizar el afio las entradas de efectivo igualaran -
a las sulidas, el trabajo del encargado financiero se verfa
completamente simplificado. Desafortunadamente lo anterior-
no sucede y es as{ como en ocasiones las entradas superan a
las salidas y viceversa. Estos desequilibrios entre las en-
tradas y salidas de efectivo son el resultado de causas ex-
ternas o cambios en la produccidén, compras o politicas de -
ventas. Las causas que influyen en el deseauilibrio del flu
jo de caja y de las que el gerente financiero deberi estar-
muy atento para prevenirlas o suavizar su impacto son las -
"siguientes: (1).

a) Fluctuaciones Estacionales.

Estas son las que afectan los esfuerzos de ventas de -
la empresa, traen como consecuencia perfodos de defi--
cit o superavit en caja. Se reflejan en ventas, cobros
de cuentas y fuerza de trabajo.

b) Fluctuaciones Ciclicas.

Estas se refieren a los efectos de la actividad econb-
mica durante el ciclo del negocio.

(1) Kreps y Watch.- Financial Administration.U.S.A.: 1975.
Halt, Renerhart and Winston Inc.
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CUADRO VII.6 FLUJO DE EFECTIVO A LARGD PLAZD

COBROS el

JJLJ
j
T

"VENTAS DE ACTIVO

5
5 [
== LIWERSIONES
JJ

J 1
CUENTAS POR
COBRAR F1uo J‘

\ENTAS A CREDITQ,
DePRECIACION

4,

p—

L
+VENTAS EN EFECTIVO

__J_ INVENTAR IO ‘]_" " INVENTARIO

DE PrRODUCTOS
TERMINADOS EN PROCESD




Estos cambios ciclicos no pueden predecirse con precisién.-
Sus consecuencias se dejan ver en los precios y la compe--
tencia. BAsicamente son la contraccién o expansibn de la --
economia.

Una vez conocida la forma en que circula el efectivo dentro
de la empresa, podemos dividir a la presupuestacién de efec
tivo en tres tipos. Tomando comc base el tiempo que abarcan
(1) y son:

a) A Largo Plazo.

Se refiere a los proyectos de desembolso de capital y-
proyeccién de efectivo a largo plazo. Se concentra en-
entradas y salidas de efectivo principales. Para desa-
rrollarlo utiliza el método del flujo de efectivo del-
estado de utilidades,.

b) A Corto Plazo.

Se relaciona directamente con las necesidades de crédi
to a corto plazo y el control de efectivo durante todo
el afio. Para realizarlo se utiliza el método de ingre-
sos y egresos de efectivo.

c) Planeacién del Efectivo Operacional.

Se proyectan las entradas y salidas de efectivo por --
mes, semana o dfa. Con el fin principal de controlar -
los saldos de efectivo para minimizar costos de intere

ses sobre préstamos y costos de oportunidad sobre efec
tivo ocioso.

En virtud de que el proceso presupuestario implica corto --
plazo, el método a utilizar para desarrollar el presupuesto
de efectivo seri el método de ingresos y egresos de efecti-
vo o método integrado. Este método se basa en un presupues-
to detallado y esencialmente proyecta la cuenta de efectivo

tomando en cuenta renglones como ventas, gastos y desembol-
s0s de capital.

(1Y 1bid pag. 150 157



Este método es sencillo cuando se tiene establecido el pre-
supuesto total de la empresa. Para realizarlo se analizan -
los presupuestos de la empresa dividiendolos en dos: los --
‘que ocasionan entradas de efectivo, y los que ocasionan sa-
lidas del mismo. Asi pues, mediante este método; el presu--
puesto. de efectivo quedari conformado por dos presupuestos-
analiticos:

a) Presupuesto de ingresos
b) Presupuesto de egresos

Los cuales se desarrollan a continuacién.

a) Presupuesto de Ingresos de Caja.

Debido a que las ventas son la fuente principal de ---
efectivo de la empresa, para calcular los ingresos de-
caja tendremos que basarnos en el plan de ventas pro-
puesto por el firea de mercadotecnia.

Asi pues las ingresos o entradas de efectivo se origi:
nan a través de las siguientes fuentes:

1) Ventas al contado.

II) Cobranza de Cuentas y Documentos.
1I1) Intereses sobre inversiones.

.IV) Ventas de Activo Fijo y otras.

A continuacibén se explicari cada una de estas fuentes y se-
ejemplificarin para conformar el presupuesto total de ingre
sos de caja.

I) Ventas al Contado.

Para estimar las ventas al contado deberemos consultar
las politicas que al respecto existan en la compaiifa.-
Por ejemplo si se establece que las ventas al contado-
deberdn ser del 50% del monto total de ventas, enton--
ces aplicaremos ese 50% a las ventas esperadas por mes
en el presupuesto de mercadotecnia. Ver Cuadro VII.7.
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CuAaDRO VII.7.- TOTAL DE _VENTAS PRESUPUESTADAS, PRIMER

CUATRIMESTRE.- (MILES DE PEso0S)

VENTAS TOTALES

VENTAS DE CONTADO
VENTAS DE CREDITO

MARZO ABRIL MAYo Junio ToTaL
500.0 400.0 340.0 520.0 1760.0
250.0 200.0 170.0 260.0 880.0
250.0 200.0 170.0 260.0 880.0



II) Ventas a Crédito.

Son aquellas que se hacen mediante una promesa de pago
por lo que traen consigo un problema que es la cobran-
za. La cobranza realizada seri la entrada real de efec
tive y seri calculada comparando las épocas de pago --
con las fechas de venta. Con lo cual formularemos por -
centajes de cobranza que aplicaremos a las ventas pre-
supuestadas por mes. Cabe resaltar que este porcentaje
se aplicari s6lo a las ventas a crédito estimadas. En-
nuestro ejemplo el porcentaje de cobranzas se aplicaré
s6lo al 50% del total de las ventas. Debido a que éste
procentaje es de ventas a crédito.

Al realizar la estimaci6n del tiempo transcurrido entre la-
venta y la cobranza, deberemos tomar en consideracién la po
1ftica crediticia y las condiciones econémicas. El Cuadro -
VII.8 muestra un ejemplo de las cobranzas por mes contra --
las ventas realizadas.

Ya contando con el porcentaje de cobranzas se calcularin --
los ingresos reales de caja para cada mes de venta. Lo que-
se ilustra en el Cuadro VII.S.

III) Ingresos por Intereses.

El cllculo de éstos requiere de hacer un anélisis a --
las inversiones hechas a la fecha en que se realiza el
presupuesto, y del periodo en que se nos pagan los in-
tereses,

IV) Ingresos por alquileres.

Estos por lo general se reciben mes a mes asi que se -
calcula el importe mensual sobre el contrato celebrado.

Los ingresos por concepto de cobranzas, aunado a los ingre-
sos por ventas en efectivo, los intereses y alquileres nos-
darin el total de ingresos esperados para el préximo periddo.
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CuADRO VII.8.- PORCENTAJES MENSUALES DE COBRANZA,

MES DE COBRANZA MES DE VENTA:

FARZD ABRIL MAYO JLNLO
ABRIL 7%
MYD 4% b4
JUNIO 107 76 & 92
JULIO 4 9% 76 % 8%
AGOSTO (14 102 7 %
SEPTIEMBRE 3% 9%
OCTUBRE L34
DescuenTos Y CIENTES
MOROSOS . 3% 3% 3% 32

100 100

I8

I8



CuADRO VII.9.~ JToTAL DE COBRANZA POR MES.

MArZO ABRIL Mavo Junio JuLto AcosTO
VENTAS A CREDITO 250.0 200.0 170.0 260.0
COBRANZA A UN MES 17.5 16.0 15.3 21,0 200.0
COBRANZA A DOS MESES 185,0 152.0 128.0
COBRANZA A TRES MESES 25,0 18.0 17.0
COBRANZA A CUATRO MESES 15.0 8.0
TOTAL COBRANZA 201.0 192.,3 182.0 225,0

17.5




Lo cual se ilustra en el Cuadro VII.1O0.

b) Presupuesto de Egresos de Caja.

Los desembolsos de efectivo se hacen principalmente por
concepto de:

9] Compras de Materia Prima.

II) Mano de Obra Directa.

III) Gastos de Operacibn.

IV) Adiciones de Capital.

V) Pago de Intereses, Dividendos, etc.

Las fuentes de informacifn para realizarlo serédn los diver--
sos presupuestos de gastos proporcionados por cada 4rea. Ya-
contando con esta informacién, lo primero que se hace es des
contarles las partidas que no requieren desembolsos de efec-
tivo como son: las depreciaciones y amortizaciones.

Deberemos también tomar en consideracién los intervalos habi
tuales para traducir los gastos de operacién en egresos de.-
caja por mes. Por ejemplo la compra prevista en Enero se con
vierte en pago de caja de Febrero, segGn la pol{tica de com-
pras de la emptesa.

I) Compras de Materia Prima.

Para estimar estos gastos se debe tomar en considera---
cién la politica de la empresa acerca de los descuentos
de compras, para estimar el perfodo del pago de las ---
cuentas, Con lo cual estimaremos el efectivo necesario -
para pago por concepto de compras. Respecto a estos pa-
gos se deberi hacer una estimacién en base al calenda--
tio de compras y al tiempo de pagos. Por ejemplo por po
litica de la empresa los pagos se realizan el Gltimo --
dia del periodo de descuento, y como resultado se esti-
ma que el 33% de las compras de un mes se llevan al mes

siguiente para su pago. Lo cual se ilustra en el Cuadro
VII.11.



CUADRO VII.10.- EBWB.&WB&
(MI1LES DE PEsSO0S),

INGRESOS MARZO ABRIL MAavo JuNIO ToTAL
VENTAS DE CONTADO 250.0 200.0 170.0 260.0 880.0
COBRANZAS _ - 18.0 201.0 192.0 411.0
INTERESES 6.0 6.0 6.0 6.0 24,0
ALQUILER 5.0 5.0 5.0 5.0 20.0
0 D GRESOS ; 261.,0 229.0 382.0 463.0 1,335,0




CuAaDRO VII.11l.- PRESUPUESTO DE EGRESOS POR COMPRAS,

(MiLES DE PESOS).

COMPRAS
PAGO A PROVEEDORES:

EN EL MES DE COMPRA

A UN MES DE LA COMPRA

TOTAL DE EGRESOS:

MARZO ABRIL Mayo JuNIO
97.9 129.7 118.9
65.6 86.9 79.7

32|3 “2.8 39‘2

65.6 119.2 122.5 39.2



I1)

I11)

Iv)

Gastos de Operacibn y Mano de Obra

Estos estin contenidos en todos los presupuestos de ca-
da 4rea. Los cuales contienen la cantidad que por estos
conceptos se piensa gastar y en el mes que se realiza -
r4n dichos gastos, as{ que solo se vaciari esta informa
cibn en el presupuesto de egresos, colocindola en el -
mes que le corresponda, Se ilustra en el Cuadro VII.12

Adiciones de Capital

Estos gastos se realizan por compras de activo fijo, ge
neralmente representan desembolsos fuertes. La informa-
cién de ello se contendrd en los proyectos de inversién.
En los cuales se estima la cantidad de gastos por este-
concepto y a la fecha en que se llevarin a cabo. Esta -
informacién se vacia en el presupuesto de egresos en el
mes en el que se piensa realizar .

Pago de Intereses

Estos egresos se realizan por la utilizacién de dinero-
ajeno, 1la infdrmacién para determinarlos proviene del -
presupuesto de gastos financieros. En el que se especi-
fica la cantidad que se pagar4d y la fecha del pago.

Ya determinados todos los egresos posibles, se ﬁﬁocede

a calcular el monto inicial de las cuentas por pagar pa
ra el inicio del peri6do presupuestado. Una vez determi
nado lo anterior se conforma toda la informacién en el-

presupuesto de egresos, que se ilustra en el Cuadro VII.12

Una vez conformados los presupuestos de ingresos y egre
sos de efectivo los comparamos en umn s6lo estado que -
mostrari el saldo de caja. Asimismo deberi estimarse el
saldo de caja probable para el inicio del ejerciéio pre-
supuestado, lo cual se muestra en el Cuadro VII.13
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CuaDro V11.12.- PRESUPUESTO DE EGRESOS,

(MILES DE PESOS).

CONCEPTO

CUENTAS POR PAGAR
SALDO INICIAL

CoMPRAS DE MATERIAL

GASTOS GENERALES DE
FABRICACION

GasTos DE VENTA

GASTOS GENERALES Y DE
ADMINISTRACION

CTA
MENOS

CUENTAS POR PAGAR
SALDO FINAL

EGRESOS ESTIMADOS
DE CAUA

MARZO ABRIL - Mavo
30.0 50.0 57.0
65,0 119.0 122.0

100.0 117.0 120.0
60.0 57.0 50.0
15.0 25.0 23.0

270.0 268.0 372.0
50.0 60.0 40.0

220.0 308.0 332.0




CuaDrRO VII.13.- PRESUPUESTO DE CAJA.
(M1LES DE PESOS).

ToTAL PRIMER

MARZO - ABRIL MAYO TREMESTRE
INGRESOS TOTALES 261.0 229.0 382.0 872.0
EGRESOS TOTALES 220.0 308.0 332.0 860.0
FLuJo NETO DE
CAuA: 41.0 (79.0) 50.0 12.0
SALDO INICIAL
DE CAJA (SIN

FINANCIAM. ). 90.0. 81.0 22.0 193.0

SALDO FINAL
DE CavA (SIN
FINANCIAM.) 131.0 2.0 72.0 205.0



Mediante la compracién de ingresos y egresos por mes, deter
minaremos las necesidades de financiamiento o inversién por
mes. Con el andlisis de este estado la administracién tal -
vez encuentre necesario revisar todo el presupuesto para ha
cerlo financieramente mAs viable. En caso de considerar que
el presupuesto es adecuado, se procederi a estimar la finan
ciacibn necesaria; especificando cantidad y fecha en la que-
se requiere. Al determinar el tipo de financiamiento se de-
berin tomar en cuenta los factores que ya se¢ discutieron en
el presupuesto de gastos financieros.

4) Estado de Resultados Estimado.

Los estados financieros estimados son importantes, de-
bido a que nos darin un panorama general de como se en
cuentra la empresa seg(in el presupuesto establecido, -
con lo cual pondremos a prueba el plan de operaciones-
propuesto.

Estos estados revelarfn errores en la planeacién que -
no pueden ser descubiertos con los presupuestos anali-
ticos. Mediante los estados financieros estimados el -
gerente financiero estari en posibilidad de evaluar el
plan, a la luz de su rendimiento.

El cuadro de ingresos estimados pronostica las utilida
des o pérdidas esperadas segln los planes operativos.-
Su presentacién es la misma que la de los ingresos rea

les. Sin embargo es menos detallado y muestra cifras -
gruesas.

Las cifras que en él se muestran serdn proporcionadas-
por los presupuestos de las diferentes 4reas. As{ vere
mos que cada presupuesto anilitico por Area se relacio

na con un renglén del estado presupuestado. Como a con
tinuacidén se menciona:
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a) Presupuesto de Ventas.

Representa las ventas totales del ejercicio y constitu
ye los ingresos esperados.

b) Presupuesto de Materiales Directos, Mano de Obra Direc
ta y Gastos Generales de Fabricacifn.

Representa el Costo Directo imputable a la fabricacibn
de los bienes.

c) Gastos de Distribucibn y Gastos Generales de las Areas
de Servicio.

Se presentan dentro de los Gastos de Operacién.

d) Presupuesto de Gastos Financieros.

Se presenta en el renglén correspondiente a los Gastos
Financieros.

‘Finalmente en base a la utilidad que arrojen los presupues-
tos operacionales, calcularemos el impuesto que le corres--
ponde y en su caso la participacién de los trabajadores en-
las utilidades. Con lo cual obtendremos la utilidad neta --
que se obtendri en el ejercicio presupuestado.

La forma que se les de a estos estados dependeri de las ne-
cesidades de informacién de la empresa, as{ se puede presen
tar mes por mes, por producto, por distrito de venta, etc.-

Un Estado de ingresos estimado global se muestra en el Cua-
dro VII.14.

5) Balance General Estimado.

Este estado también constituye una prueba de las opera
ciones planeadas. A través de é1 realizaremos el pro--
néstico de la situacién futura. Para evaluar si el ren
dimiento sobre la inversién es el mAs adecuado.
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CuADRO VII.14.~- ESTADO DE INGRESQS ESTIMADO
(MILES DE PESOS).

BIDIPCO, S.A
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS ESTIMADO
EJERCICIO 1983-1984

(M1LES DE PESOS)

VENTAS 1,500.0
MENOS
CosTo DE VENTAS ) §50.0
UTILIDAD BRUTA. o 550.0
MENOS

GAsTOS DE OPERACION

VENTAS 120.0
GENERALES 240,0 260.0
UTILIDAD DE OPER, 190.0

0TROS GASTOS:

INTERESES 50.0

IMPUESTOS 70.0 120.0
OTROS INGRESOS: 4
INTERESES ' 65.0 65.0

UTILIDAD ANTES DE
[.S.R. Y RUT. 132;2



El balance general estimado mostrard la condicién de --
los activos y capital una vez que los planes del presu-
puesto se hayan realizado. Este seri el resultado de la
proyeccién de las transacciones financieras que apare--
cen en los distintos presupuestos.

Para determinar su forma de elaboracién, mencionaremos-
las cuentas que incluye y el presupuesto del que tomare
mos la informacién.

ACTIVO.

a)

Caja.- Presupuesto de Flujo de Caja.

b) Cuentas por Cobrar.- Presupuesto de Ingresos por Cobran
za.

c) Inventarios.- Presupuesto de Produccibn.

d) Pagos Anticipados.- Presupuesto de Gastos Generales.

e) Planta_y Equipo.- En base al balance anterior ajusténdo
lo con el presupuesto de gastos de capital.

PASIVO.

a) Cuentas por Pagar.- Presupuesto de Egresos.

b) Pasivo a Largo Plazo y Capital.- En base al balance an-
terior ajustindolo con las necesidades de financiamien-
to y las fuentes de financiamiento elegidas.

c) Utilidad.- Es el resultado del estado de resultados es-

timado.

Una vez establecido el Balance General estimado podemos rea-
lizar varios anilisis de razones financieras. Entre las que-
podemos destacar como la mis importante la relacién del ren-
dimiento de la inversién.

El rendimiento de la inversibén es igual al margen de utili--
dad (a) X la rotacibén de inventarios (b).
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a) Margen de Utilidad es la razén resultante de dividir --
utilidad entre ventas.

b} Rotacién de Inventarios es el cociente resultante de divi-
dir ventas entre la inversién. Siendo la inversibén la suma-

del capital social y el capital de trabajo.

Otras razones financieras (tiles para evaluar el plan de ope
racién propuesto, son las que muestran la relacién entre pa-
sivos y capital; la proporcién entre activo circulante y pa-
sivo circulante. Las razones ya mencionadas podrin comparar-
se con razones histéricas para observar el progreso de la em
presa.

Con el establecimiento del Balance General queda finalizado-
el ciclo presupuestario en su fase de planeaci6n, mediante -
el anflisis de los estados estimados estaremos en posibili--
dad de aceptar el presupuesto o de hacerle los ajustes que -
se crean convenientes. La siguiente etapa después de la apro
bacién del presupuesto seri el control del mismo cuando se -
ponga en prictica.
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VIII
Et. PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA DE CONTROL:

A través de la planeacibén nos adelantamos al futuro de-
cidiendo que hacer, como y quien ha de hacerlo. Esto impli-
ca la fijacién de objetivos y metas asi como el disefio de
cursos de accibén adecuados para el logro de los mismos. Todo
lo anteriormente citado seri plasmado en un plan.

Cuando el plan realizado en esta etapa se vuelve opera-
tivo, se hace necesario €l seguimiento de las acciones para
asegurarse de que éstas se encaminan hacia el 1logro de los
objetivos establecidos. Esto se logra mediante 1la Gltima
etapa del proceso administrativo, el control.

A continuacién describiremos brevemente los puntos més
.importantes de esta etapa, para después examinar al presu-
puesto como una técnica de control.

A) Control

Podemos citar las siguientes definiciones sobre el con-
trol:

Maddock lo define como: "la medicién de los resultados
actuales y pasados, en rélacién con los esperados, Yya
sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejo-
rar y formular nuevos planes". (1)

NN¥EZ y O'Donell sefialan: 'el control consiste en 1la
evaluacién Yy correccién del desempefio de las actividades
de los subordinados para asegurar que los objetivos y
planes de 1la organizacién se estan llevando a cabo'". (2)

(1) Reyes. Administracién de Empresas, México: 1979 Limusa
(2) Koontz y O'Donell. Curso de Administracién Moderna.
México: 1979. McGraw Hill.
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Reyes Ponce dice: "que el control es la recoleccién sis-
tematica de datos para conocer la realizacién de los pla-
nes". (1)

Asi pues mediante el control analizaremos el desempefio
de las actividades tomando como base 1los planes estableci-
dos y mediante este anflisis, medimos el progreso Yy deter-
minamos si existen desviaciones para corregirlas. Con ello
nos aseguramos de que lo que se hace es lo que se habfa pre-
visto.

El control es un proceso continuo que se presenta tan-
to en cada etapa del proceso administrativo como al final
del mismo. Para que el control exista deben existir planes
y una estructura organizacional bien definida. Esto es asf{,
debido a que los planes se convertirin en las normas contra
las que compararemos lo realizado; y a través de la estruc-
tura organizacional bien definida determinaremos responsabi-
lidades en la ejecucién del plan.

Los pasos que se siguen para llevar a cabo el controel
son: (2)
1 - Fijacibn de sistemas de informacién.
- Desarrollo de estandares de actuacién.

Medicibn de resultados.

2
3
4

Correccién de las desviaciones.

A continuacibén explicaremos brevemente en que consiste
cada etapa.

1 .- Fijacibn de sistemas de informacién

Este paso consiste en determinar que datos criticos se

(1) Reyes. Administracién de Empresas. México: 1979 Limusa
(2) ibid pg.172 ‘
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requieren, cuando y como. No se debe perder de vista
que al disefiar la forma ¢n que se presentari la infor-
macién’ debemos tomar en cuenta que ésta deberi: adap-
tarse a las necesidades del usuario principal, ser sen-
cilla, comprensible, exacta y presentarse oportunamente.

Desarrollo de Estandarcs de Actuacibn

Los estandares de actuacibn estarin en funcibén de los
planes establecidos y serin representados a través de
las normas. Entendiendose por normas aquellos crite-
rios sencillos de evaluaciébn.

De esta forma los objetives, politicas, procedimientos
y presupuestos establecidos en la fase de planeacibn,

llegan a ser normas contra las cuales se mediri el de-
sempefio real. Por su tipo las normas que se utilizan

pueden ser:

a) Fisicas

Son aquellas que expresadas en medidas no monetarias
son comunes al nivel operativo. Ejemplo de ellas son
las horas hombre por unidad de producto, kilos o li-
tros de combustible por caballo de fuerza producido,
etc.

b) De Costos

Son las que se expresan en medidas monetarias, 1i-
gando valores monetarios con costos de las operacio-
nes. Por ejemplo, costos por unidad producida, cos-
to de mano de obra por hora o por unidad producida,
etc.

c) De Capital

Son las que aplican las medidas monetarias a los ar-

tfculos fisicos y se relacionan con el capital inver-

tido en la firma.Ejem: reridimiento y otras. razones financie
- Tas .
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3)

4).

d) De_ingresos
Son las que ligan valores monetarios con ventas. -

Ejemplo: ventas promedio por cliente, por territorio,
etc.

e) Inténgibles
Son aquellas que sirven para medir esas acciones que
diffcilmente pueden cuantificarse. Ejemplo: las uti-
lizadas para medir la eficiencia de un agente de ven
tas, un gerente u otra persona, etc.

El establecimiento de las normas contra las que se -
compararin los resultados obtenidos, es un paso muy-
importante, de ahi que al establecerlas se deba to -
mar en consideracién que deben de ser 1o mfs claras-
posibles, para que as{ rindan el resultado deseado,.

Medicibn de resultados

Esto consiste en la comparacifn de la actuacibén real -
contra la norma o estandar establecido, a través de es-
ta medicién determinaremos que tan alejados estamos de-

lo planeado, estableciendo as{ las desviaciones al plan

Correccibn de las desviaciones

Una vez determinadas las desviaciones a los planes, pro
cederemos a analizarlas, mediante éste andlisis determi
naremos en que parte de la estructura organizacional -
recae la responsabilidad de dicha desviacién. Con ello-
sabremos donde aplicar las medidas correctivas para en-

causar nuevamente nuestras acciones hacia el logro de -
nuestros objetivos .

La correccibn de las desviaciones puede llevarnos a:
El replanteamiento de planes, la modificacibén de metas,
la reasignacién de deberes, asesoria adicional, el en -
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namiento de subordinados o el despido .

tipo de control usado variari de empresa a empresa,-
lo cual los controles que se implanten deberén es -
en funcibébn de las personas y tareas especificas a -
que servirdn de tal manera, que para que el control
todo 1o adecuado y efectivo que se requiere deberi-
ablecerse de acuerdo a: planes, puestos, individuos-
ecesidades de eficiencia .

acuerdo con 1o anterior podemos decir que las carac-
fsticas del control son:

Deberid reflejar los planes para los cuales fué idea-
do.

Deberi ser ideado de forma tal que sean comprensi- -
bles para los usuarios del sistema .

Deberin sefialar excepciones y puntos criticos, esto-
es debe permitir a los responsables de firea detectar
aquellos lugares que requieren su atencién .

Deber4n ser objetivos, para lo que se requiere que -
la norma de comparacibn sea determinable y cuantifi-
cable .

Deberin justificar su costo
Deberin conducir a una accifn correctiva
Deber&n ser flexibles .

esta forma los controles que han sido diseflados para
isfacer las necesidades de la empresa servirin para:

Asegurar la accién seguida
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B) .

- Corregir defectos

- Mejorar lo obtenido

- Volver a planear

- Involucrar al personal

De estos usos podemos deducir su importancia en la ope-
racién de 1la empresa, asimismo de lo adecuado que sean-
los controles y de la forma en que se manejen dependeri
en gran parte el logro de las metas establecidas en la-
empresa .

Los mecanismos mis utilizados para el control son:

El presupuesto, los datos estadf{sticos, informacién y -
anilisis especiales sobre problemas especificos, el pun
to de equilibrio, la auditoria operacional y la observa
cién personal entre otras .

Aqui solo evaluaremos al presupuesto como mecanismo de-
control y aplicaremos también el uso del punto de equi-
librio como técnica para evaluar al presupuesto.

El Presupuesto como Herramienta de control

El presupuesto es una de las técnicas de control mis am
pliamente usada, a través de €l definiremos un plan en
términos monetarios, sobre el futuro estado de la orga-
nizacién para que a la luz de éste se evalGe el rendi -
miento financiero de la empresa en el ejercicio de sus-
operaciones .

El presupuesto se convierte en un medio de control en -
el momento en que éste se vuelve un plan operativo con-
tra el cual evaluaremos las acciones reales

De esta forma el control se llevari a cabo a través de:
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1) Informes de resultados
2) Anilisis de las variaciones presupuestarias

Explicaremos cada uno de éstos puntos para entender me-
jor el funcionamiento del presupuesto como una herra -
mienta de control .

1) Informes de resultados

Antes de hablar de ellos es conveniente conocer que-
clase de informes se preparan en la empresa, podemos
decir que éstos son de tres tipos (1) :

a) Informes externos
b) Informes a los propietarios
¢c) Informes Internos

Cada uno de éllos variari en su contenido de acuerdo-
a los fines para lps que fué disefiado, as{ veremos, -
que los informes externos son extensivos y contienen
una parte significativa de las actividades generales
de la empresa .

Estos informes son preparados especialmente para -
acreedores, agencias de gobierno y otros grupos aje-
nos a la empresa.

Por otra parte, los informes a los propietarios se -
basan en los principios de contabilidad generalmente
aceptados, presentando datos que han sido objeto de-
auditorfas externas .

A diferencia de los ya mencionados, los informes in-
ternos son aquellos que se consideran confidenciales
y que responden a las necesidades de la administra -
cién interna. Por su contenido &stos informes pue -
den ser:

(1) Welsch. Presupuesto: Planificacién y control de utilidades. México :
1975, Prentice Hall
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I) Estadisticos, son los que contienen la historia -
financiera y operativa de la empresa .

II) Especiales , son los que se preparan esporfidica -
mente segin se presenten necesidades especfificas.
Se disefian conforme al problema especf{fico al que
intenta servir .

I11) De resultados, son los que se caracterizan por -
ser periédicos, uniformes y disefiados con el pro-
pésito especifico de facilitar el control, gene -
ralmente muestran resultados relacionados a metas
o planes presupuestados sefialando el 4rea de res-
ponsabilidad .

Como podebemos observar los informes de resulta -
dos pertenecen a la categoria de informes inter -
nos, su fin principal es servir a la administra -
cibén interna para controlar las operaciones.

Constituy=n la mejor forma de mostrar los resulta
dos reales contra lo presupuestado .

Para que éstos informes sean (tiles deber&n cumplir con:
ciertos requisitos de diseiflo:

- Deben ser hechos a la medida de la estructura organi
zacional .

- Deben tomar en consideracién el principio de excep -
cién de la administracién, esto es, deben mostrar so
lo los aspectos méis relevantes para qﬁe la adminis -
tracién fije su atenciébn .

- Deben adaptarse a las necesidades del usuario princi
pal .
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- Deben ser sencillos, comprensibles y contener solo -
informacifn esencial .

- Deben ser exactos y presentarse oportunamente .

Asi pues a través del informe de resultados controlamos
las acciones para que se cumpla con los objetivos esta-
blecidos en el presupuesto aprobado .

La informacién que contenga el informe de resultados de
beri mostrar una comparacibén de lo real mensual y acu-
mulado contra lo presupuestado, seflalando las variacio-
nes presentadas al presupuesto .

Para que los informes de resultados sean utiles seTrin -
presentados por peribdos de tiempo acordes al peribédo -
presupuestado, sean meses, bimestres, trimestres, etc.;
asimismo se presentarin por 4rea de responsabilidad, de
tal forma que el informe serid mis detallado conforme 63
je por la estructura organizacional .

Debe tomarse en consideracibén la importancia que tiene-
el factor tiempo en la toma de decisiones y con ello la
importancia que tiene el que los informes de resultados
sean presentados oportunamente .,

Aqui cabe sefialar que los resultados reales serin toma-
dos de la contabilidad, pero deber4 analizarse la impor
tancia que tiene la exactitud contra el tiempo de entre
ga de los informes; por 1o cual se deberi considerar -
que =2n ocasiones conviene arriesgar un poco la exacti -
tud con tal de que los informes sean presentados oportu

namente, para que asi las decisiones se tomen en el mo-
mento oportuno .

Es conveniente que el formato de los informes de resul-
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tados sea estandarizado, ya que de esta forma los usua-
rios se acostumbrarin a su terminologia, formas y méto-
dos de presentacibn y sabrén donde encontrar la informa
cibn especifica ; para que quede m&s claro lo relativo-
a la presentacibn de los informes de resultados, a con-
tinuacibén citaremos un ejemplo:

Supongamos una estructura organizacional como la presen
tada en el Cuadro VIII.1, en base a ello analizaremos -
qué informes se entregardn al 4rea de finanzas; empece-
mos por los informes presentados al encargado del 4rea-
de tesorerfa que se encuentra en el tercer nivel jerir-
qQuico de la organizacién.

Lo anterior se muestra en el Cuadro VIII.2 , en él pode
mos observar los gastos de operacifén por mes y acumula-
dos a Mayo del departamento de tesoreria, as{ como el -
presupuesto mensual y acumulado y su correspondiente -
comparacién contra lo recal .

Deber4 presentarse un formato analitico, como el ante -
rior, por cada departamento que exista en la empresa, -
el cual seri entregado al responsable del departamento-
al que corresponda; en el caso de que el departamento -
genere ingresos como €l de mercadotecnia, se le entrega
r4 también un reporte de ingresos reales contra los prc
supuestados .

Siguiendo con nuestro ejemplo, llegamos al segundo ni -
vel jerdrquico de la organizacifn, y nos encontramos con
el Gerente de Finanzas al cual se le entregarin dos in-
formes,

Un analitico con los gastos de su propio departamento y
un concentrado con los gastos de operacidén totales de -
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CUADRO VIIT.1 TWIGA, S.A, ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DIRECCION
GENERAL

[

GERENCIA GERENCIA RE - GEREMCIA MER- GERENCIA
PRODUCCION CURSCS HUMANOS CADOTECNIA FINANZAS
INVESTIGACION .
~  copRes { SERVICIOS = — CONTABILLOAD
INTERNOS MERCADOS
~1 PRODUCCION —{ RECURSOS ~~ VENTAS k ADITORIA
HUFANDS
SEEEVICWS | TESORERIA
PRODUCCION




CUADRO VIII.2 ESTADO cot 1VO _DE GASTOS DE OPER
DEPARTAMENTO DE TESORERIA

IWIGA, S.A.
ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION
24,~ DEPARTAMENTO DE TESORERTA
(MILES DE PESOS)

MES: MAYO 1983 ACUMULADO A 3 MESES
REAL___ PRESUP,  VARIAC, CONCEPTO REAL PRESUP, VARIAC,

GASTOS FI1JOS

7.0 7.0 0 DEPRECIACION 21.0 21.0 0
0 0 0 SEGUROS 25.0 50.0 25.0
g.o 1 0 E ?.8 ; ggﬁigs DE CAPAC. 12.0 16.0 %.0
s L]
. T% (76,0 ) TOTAL GASTOS FI1JOS IEZB 93% \
GASTOS VARIABLES
53.0 55.0 2.0 SUELDOS 159,0 165.0 6.0
13.9 5.0 ( 8.9 ) PAPELERIA 34,8 20.0 ( 14.8 )
- 0— -5 g?gggfoggsvaJs 1%.0 16.0 ( 1.0 )
zgiﬁ %Qig ( gfﬁ ) TOTAL GASTOS VAR, Zgﬂl_ Zggig ( )
90.4 Z8.0 (12.4 ) TOTAL GASTOS DE OP. 323.8 341.0 14.2

ANALISIS DE LA VARIACION: FAVORABLE
( DESFAVORABLE)



2).-

su lrea por departamentos a su cargo.
Lo anterior se muestra en el Cuadro VIII.3

Este estado concentrado se realizari de la misma forma-
para todos los encargados de irea del segundo nivel, y-
contendri los gastos de los departamentos a su cargo; -
asimismo en el caso de que en su 4rea se generen ingre-
sos, se deber§i presentar un formato en el que se mues -
tren los ingresos de su Area .

Finalmente llegamos -al primer nivel jerfirquico en el --
que se encuentra en el ejemplo, el Director General, a-
&1 se le deberd entregar un informe anali{tico que mues-
tre los gastos de operacibn de su propio departamento y
un concentrado en el que se muestren los gastos de ope-

racibén totales de la empresa desglozados por 4rea de -
responsabilidad.

Lo cual se muestra en el Cuadro VIII.4

Al presentar de csta manera los informes de resultados,
mostramos a cada responsable de 4rea la informacién que
le corresponde y c¢on ello cumplimos con el principio de
excepcibn; dando a los responsables de mi4s alto rango -
s6lo los datos mis importantes para que asi se concen -

tren en aquellos datos que presenten grandes desviacio-
nes .

Una vez elaborados los informes de resultados, el si -
guiente paso en el control presupuestario es el andli -
sis de las variaciones .

Anflisis de las variaciones

Ya presentados los informes de resultados estamos en po
sibilidad de hacer una evaluacibén de nuestra actuacién-



CUADRO VIII.3 ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION
POR AREA. GEREHCIA_DE FINANZAS

THIGA A
ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION POR AREA
(M1LEs DE PEsos)

1ES: MAYQ 1983 _ACUMULADO A 3 MESES
EAL __PRESUP, VARIAC, CONCEPTO REAL  PRESUP, VYARIAC,
GCIA, DE FINANZAS

68,2 70.0 1.8 14.- PROP10S GERENCIA 197.0 240.0 43.0
120.0 105.0 (15.0 » 22.- CONTABILIDAD 368.0 369.0 1.0
60.0 70.0 10.0 23.- AUDITORIA 370.0 400.0 30.0
90.4 78.0 (12,4 ) 24,- TESORF"TA 323.8 341.0 17.2
§§§L§ égiig ( }glg ) TOTAL 1258.8 1350.0 91.2

mmam= E==== =mmsms Smmmmm

ANALISIS DE LA VARIACION: FAVORABLE
(DESFAVORABLE)



CUADRO VIIIL.4

FES: MAYD 1983

ESTADQ COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERAC]ON

IWiGA, S.8,

ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION POR AREA

( MiLEs DE Pesos )

ACUMULADO A 3 MESES

REAL PRESUP.  VARIAC, AREA REAL PRESUP, VARJAC.
DIRECCION GENEPAL
60.0 71.0  11.0  10.- PRoP1Os DE LA DIR. 198.0  210.0 12.0
aniilal abdall  #ddel TovaL Dir. GRAL. =128.0 210.0 =128
GCIA, DE PRODUCCION
90.0 80.0 ( 10.0 ) 13.- PROP10S GCIA, 185.0 200.0 15.0
126.0 124,0  ( 2.0) 15.- COMPRAS 372.0 380.0 8.0
240.0 235.0 ( 5.,0) 16.- Probuccién 780.0 785.0 5.0
72.0 65.0 (¢ 7,0) 17.- SERvViclOos DE Prov, 195.0 170.0 ( 25.0
«328.0 904,0 (24,0 ToTAL GCIA, PRODUCCION 1532.0 1575.0 wedal
GCIA, RECURSOS HUMANOS
59,0 60,0 1.0 12.- PROP10S GGIA, 172.0 170.0 ( 2.0
105.0 100.0 ( 5.0 ) 18.- SERVICIOS INTERNOS 273.0 280.0 7.0
72.0 80.0 8.0 19.~ RECURSOS HUMANOS 210.0 242,90 32.0
i {- W] 00  aefal TOTAL GCra. R. Humanos =230 692.0 a3ZsQ
70.0 75.0 5.0 13.- PrROP1OS GZIA. 210.0 240.0 50.0
48.0 50.0 2.0 20,~ INV. DE MERCADOS 150.0 ° 150.0 0
135.0 140,0 5.0 21.~ VENTAS 426.0 42G.0 ( 6.0
2330 265.0  .12.0 ToTAL GCIA. HERC. 48040 632.0 wdZel
SCIA, FINANZAS
68.2 70,0 1.8 14,~ PROP1OS GCIA. 197.0 240.0 43,0
120.0 105,0 ( 15.0 ) 22,- CONTABILIDAD 368.0 369.0 1.0
60.0 70.0 10.0 23.- AuDlTORIA 370.0 400.0 30.0
50.4 78,0 (12,4 ) 24.- TESORERIA 523.8 341.0 17.2
-a38a8 230 (.15.8) TOTAL GCIA. FINANZAS 1256.8 1330.0 wdlad
1415.6 1403.0 12,6 GRAN TOTAL 4423,8 4597.0 167.2
- 1 J IR AR BEIES

ANALISIS DE LA VARIACION: FAVORABLE

(DESFAVORABLE)

~-



real comparada contra lo esperado; asi al evaluar nues-
tra actuacidn nos encontraremos con que existen varia -
ciones favorables o desfavorables, ambas son dignas de-
investigacibn; sin embargo nos deberemos de concentrar-
en las variaciones desfavorables .

Las variaciones que se presentan en el ejercicio de las
operaciones, pueden ser causadas por diversos factores,
entre los que podemos sefialar los siguientes:

Cambios en el medio ambiente, que las bases de planea -
cién no hayan sido las correctas, que existan errores -
en la contabilizacién de los datos, etc.

Es importante evaluar las variaciones presentadas por -
que seri a través de ellas que determinenos que tan rea
lista es el plan que estamos operando; asi a través del
anilisis de las variaciones podemos llegar a la conclu-
sién de que el plan propuesto es inoperante, debido a -
que las condiciones a las que nos sujetamos al planear-
han variado dristicamente, es as{ como podemos tomar -
una decisibn y reencauzar nuestras acciones para adap -
tarnos a las nuevas condiciones .

Las variaciones que suceden pueden presentarse por alte
raciones en la cantidad y precio reales contra las pre-
supuestadas, y esto se darid tanto en los ingresos como-
en los gastos. Un ejemplo puede ser: que la cantidad de
un material X se presupuestd en una cantidad menor a la
que realmente se necesitaba; esto arrojari una diferen-
cia desfavorable contra el presupuesto, ya que mostrari
que se gastb6 mis de lo que se habia estimado .

A simple vista ésta variacién podré parecer que no se -
estd haciendo un uso adecuado de los materiales, pero -
un anélisis més a fondo mostrari que las bases de pla -
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neacibén no fueron las correctas , es por ello que las -
variaciones presentadas en los informes deberin ser ana
lizadas a fondo para poder llegar a conclusiones objeti
vas y as{ tomar las acciones pertinentes lo mis pronto-
posible.

Cabe seflalar que las variaciones que se investiguen de-
berdn ser lo suficientemente grandes para que justifi -
quen su anflisis minucioso .

Ahora bien ya conocidas las variaciones y realizado el-
respectivo andlisis de las mismas, es como podemos de -
terminar si nuestros planes son adecuados o no; una res
puesta a este problema lo constituye el anilisis del -
punto de equilibrio, que a continuacién describiremos,

El punto de equilibrio

El punto de equilibrio es el nivel de volGmen, en el -
cual los ingresos son exactamente iguales a los costos-
totales (1) .

Se presenta en la empresa debido a las diferentes tasas
de actividad y rotacién, el punto de equilibrio se move
ri seglin las condiciones y con sus movimientos emitir4-
seflales preventivas para tomar las acciones apropiadas.

Este an&lisis se relaciona directamente con el efecto -
que producen los cambios de: Costos fijos, variables, -
volimen, precio de ventas y mezcla de ventas sobre las-
utilidades de la empresa .

El uso de esta técnica supone el conocimiento de la va-
riabilidad de los costos, esto es divide al costo total
en costos fijos y variables. (los cuales fueron defini-
dos en el Capitulo IV) Asimismo parte de otras suposi -

(1) Ibid. pg.180
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ciones que son:

a) Que el precio de ventas no cambia con el volGmen f{-
sico de ventas .

b) Que existe un solo producto o en el caso de la mez -
cla de ventas, que ésta es constante ,

€) Que las politicas bésicas sobre operacién no cambia-
r4n sustancialmente a corto plazo .

d) Que el nivel de precios permaneceri constante a cor-
to plazo.

e) Que la eficiencia y productividad por persona, perma
neceri constante a corto plazo .,

El punto de equilibrio ofrece un conocimiento mayor de-
las caracteristicas econbmicas de la empresa y puede .-
utilizarse para evaluar el efecto aproximado de varias-
alternativas, destacando como una de sus ventajas su fa
cilidad de anflisis y de elaboracibn .

Su elaboracibn se lleva a cabo a través de dos métodos:

El grifico y mediante el uso de f6rmula, a continuacién
‘describimos el Gltimo.

La formula utilizada'para calcular el punto de equili -
brio es la siguiente:

P.E. = Costos Fijos
1. Costos Variables

Ventas correspondientes
A través de 1la férmula determinaremos:

1) La razén de costos variables a ventas. Con lo que -

+
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obtenemos el porcentaje que representan los costos -
variables de las ventas, esto es la cantidad necesa-
ria de ventas para cubrir todos los gastos variables.

II1) Al restar esta razbén de la unidad obtendremos lo que
sobra de ventas para absorver los costos fijos, por-
1o cual en el punto de equilibrio la utilidad serf -
siempre igual a cero .

Un Ejemplo de lo anterior seria: Supongamos que cono
cemos bien el monto de nuestros costos fijos y de -
los variables, ascendiendo los primeros a 18 000 pe-
sos y los segundos a 26 000

Supongamos también que nuestras ventas son por un to
tal de 50 000 pesos, ahora bién sustituyendo en la -
férmula tendremos que:

p.E.= 18000 . 18 000 . 35 509 pesos .
26 000 1- 0.52
50 000

Asi pues, podemos observar que por cada peso de ven-.
tas hay 0.52 pesos de gastos variables y que para -
absorver el total de costos fijos serln necesarios -
$ 37500 de ventas.

Lo anterior se representa grificamente como se mues-
tra en cl Cuadro VIII.5 ; observando la grdifica pode
mos observar que el punto de equilibrio se localiza-
en el cruce de las lineas de costo total y ventas, -
del punto de equilibrio hacia la derecha se muestran
las utilidades; del punto de equilibrio hacia la iz-
quierda se muestran las pérdidas .
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COSTO E INGRESO EN LILES DE PESOS

CUADRO  VIIL.5 PUNTD DE EQUILIBRO GRAFICA

;mezzsos
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w.ol |
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ool EQUIL(BRIO
Q@”“’P&
20.0 , COSTOS FLJ0S
100}

VOLLMEN EN MILES DE PESOS



As{ pues el punto de equilibrio nos muestra los pe -
sos de ventas necesarios para cubrir el total de -
nuestros costos, a través de &1 podemos controlar me
jor nuestras acciones, ya que mecdiante su anflisis -
podemos determinar con qué mirgen de seguridad esta -
mos operando. El mirgen de seguridad se refiere a que tan.cer-
ca estamos operando del punto de equilibrio .

Este puede ser expresado como un porcentaje al punto
de equilibrio o como el porcentaje de la diferencia-
entre ventas y punto de equilibrio sobre las ventas.

Lo anterior puede verse mis claro a través del si- -
guiente ejemplo: Supbngase que las ventas presupues-
tadas son de 100 000 pesos y que a éste nivel de ven
tas y con costos totales de § 90 000, el punto de -~

equilibrio es de $87 500 . Si restamos el punto de-
equilibrio de las ventas totales, obtendremos lo si-
guiente: 100 000 - 87 500 = 12 500 , o sea el exce-

dente de ventas al punto de equilibrio.

Ahora si dividimos esto entre el total de ventas y -
lo multiplicamos por cien obtendremos:

12500/ 100 000 = 0.125 x 100 = 12.5%, lo cual repre-
senta el mirgen de seguridad ; esto significa que pa
ra seguir operando con utilidades las ventas, no de-
berin bajar mis alla del 12.5% de su nivel actual .

De la comparacifn del punto de equilibrio real con -
tra el punto de equilibrio presupuestado podemos co-
nocer que tan realista es nuestro plan o cémo se es-
t4 comportando, con lo cual podremos evaluar mejor -
nuestra actuacidn .

Mediante el andlisis del punto de equilibrio vemos -
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grificamente el efecto que los cambios en ventas rea
les contra presupuestadas tienen sobre la operacibn-
de 1a empresa, asf{ a través de su anllisis podremos-
actuar a medida que las cosas ocurren y no después,

Esta técnica es también muy Gtil para llevar a cabo-
el control, ya que como indicamos su comparacién con
tra lo ésperado puede darnos indicios de que las co-
sas marchan en forma adecuada o no

Un ejemplo de lo-anterior serfa el siguiente, supég
gase los siguientes datos:

REALES PRESUPUESTADO
Ventas 100 000 120 000
COSTOS
Fijos 40 000 40 000
Variables 50 000 40 000
Punto de eq. 87 500 60 006

Lo anterior se presenta grificamente como se muestra
en ¢l Cuadro VIII.6

Como se puede observar las ventas reales son mis ba-
jas que las presupuestadas, no asi los costos varia-
bles que son m&s altos que los presupuestados, lo -
cual trae como consecuencia que el punto de equili -
brio real se incremente en relacién al presupuesta -
do; a través de esta informacibn podemos iniciar un-
anflisis de las variaciones en ventas y costos varia
bles, este andlisis tomari como datos o fuentes de -
informacién los informes de resultados

.

Mediante este andlisis podemos determinar, ddnde se-
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CUADRO VIII.6 PUNTO DE EQUILIBRIO PRESUPLESTADO CONTRA

P.E_REAL
120000 INGRESOS
110000 | :
0000
- v/
a 90000 | 7 COSTOS VARIABLES
v/ 1
80000 | COSTOS VA~
5 /,// : RIABLES
g 70000 } /// P ;
& 60000 -7 '
" r et !
E M“ /// ll
8 oo === , COSTUS
1 FIJ0S
300 i
20000 | ;
'y A L i . A L 4 A ! 2
SEEEEEEEEEEE
VoLMEN EN PESOS
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elevaron los costos y porqué causas, asi como cual -
fué el motivo de la baja en ventas; a través de este
anilisis podemos llegar a la conclusién de que el -
plan no tom6 en cuenta muchas variables o que las -
condiciones reales han cambiado mucho, con lo cual -
podemos hacerle las correcciones necesarias para que
se¢ apegue mis a la realidad .

Con la presentacifén de informes de resultados concluy
ye el proceso presupuestario, ésta etapa final es -
muy importante ya que a través de estos informes co-
noceremos oportunamente como funciona el plan imple-
mentado, y mediante el anfilisis de las variaciones -
al plan podremos detectar que cambios existen entre-
las condiciones de operacibén y las planeadas .

Con lo cual podremos volver a encauzar nuestra ac --
cibén para lograr los objetivos establecidos; asimis-
mo los informes de resultados constituyen una manera
adecuada para evaluar los cfectos de las acciones to
madas durante el ejerciciov presupuestario .
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IX
CONCLUSION

Las condiciones actuales a las que se enfrenta la -
empresa moderna exigen de la direccién una actuacién acti
va , y le imponen mayores retos en el ejercicio de sus -
operaciones. Para ello la direccibébn requiere disponer de
informacién, técnicas y procedimientos cada vez mis ela-
borados, que involucren tantas variables como sean necesa
rias para responder adecuadamente a la conflictiva situa-
cibén econémica en que estamos inmersos.

La pequefia empresa, por sus caracteristicas, no --
cuenta con recursos tan sofisticados como la empresa gran
de o mediana. Sin embargo puede hacer uso de técnicas ad-
ministrativas sencillas que adaptadas a sus necesidades
le proporcionen la ayuda que requiere. Una de estas herra
mientas podrfia ser el presupuesto.

El presupuesto como técnica administrativa es de su
ma utilidad tanto en la planeacién como en el control de
las operaciones. Tomando en consideracién lo expuesto en
los capitulos anteriores podemos resumir las véntajas de
la técnica presupuestal como a continuacibén se indica: ’

1) Fomenta la revisién de operaciones departamentales, la
cual se realiza al determinar la cantidad de rTecursos
necesarios para la operacibn.

2) Promueve la coordinacién de actividades. Lo que se lo-
gra mediante diversos planes de operacién tendientes a
la consecucidén de un objetivo com@n.

3) Integra los objetivos individuales; mostrando a los --
responsables de 4rea su participacién en el logro de -
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los objetivos empresariales

4) Promueve la participacién de todo el personal; permi -
tiendoles trazar nuevos planes de operacién para el --
- préximo ejercicio,

Por lo dicho anteriormente, presupuestar por 4ireas
de responsabilidad estimulari a cada responsable a llevar
a cabo, en la forma mis eficiente sus operaciones. La ela
boracidén de un presupuesto por 4rea impone al responsable
la necesidad de revisar sus operaciones histéricas y ac--
tuales ; establecer sus propios objetivos y metas para --
coadyuvar al logro de los objetivos generales; y finalmen
te proponer el plan mAs adecuado para que a tréves de é1
se le asigne la cantidad de recursos que requiere,

Sin embargo un presupuesto por si solo no lograria
nada. Es por ello que el presupuesto requiere de previsio
nes adecuadas y una organizacién bien definida, as{ como
de una supervi§i6n continua para que de esta forma se ob-
tengan las mdximas ventajas.

La importancia de un sistema de informacién bien es
tablecido es vital en el ejercicio de un presupuesto. Ya
que mediante &1. podremos evaluar adecuadamente nuestra -
actuacién y medir los resultados mientras estos acontecen
para asi hacer las modificaciones que procedan.

Creemos que a trives de la presupuestacién la empre
sa pequefia puede obtener los beneficios que la planeacién
de actividades implica, asi como también mediante ella po
dré desarrollarse un sistema de informacién que permita -
uha mejor toma de decisiones.

A través de la investigacién realizada pudimos com-
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probar que nuestra hipbdtesis de trabajo es vilida en cuan
to a que el presupuestar por 4irea de responsabilidad no -
solo estimularé la participacibén de los responsables de -
firea en el establecimiento y control de su presupuesto; -
sino que también los alentari en el ejercicio de sus ope-
raciones. As{ mismo creemos que lo anterior no serfa posi
ble sin la existencia de un sistema de informacién unifor
me y adecuado a las necesidades de la empresa. Debido a -
que la retroalimentacibén transmitida por éste y presenta-
da a través de variaciones nos ayudari a corregir nuestras
acciones o en su caso, a modificar el presupuesto para --
que éste muestre cifras realistas.
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