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RESUMEN

BOLANOS LEAL LIGIA ADRIANA. ET1 Manejo del Presupuesto en 1la

Industria Agropecuaria (bajo la direccidn del: M.V.Z., N. Al
fonso Bafios Crespo).

Dentro de la Medicina Veterinaria pocos son los Médicos Ve-
terinarios Zootecnistas que se preocupan por llevar a cabo-
un buen control administrativo To que trae como consecuen--
cia no saber el estado financiero de su empresa. E1 objeti-
vo de este trabajo es proporcionarle informacidn sobre el -
uso y manejo de un buen presupuesto para asi poder contar -
con un control administrativo y poder ver las perdidas o ga
nancias de la empresa, Se realizo una recopjlacién biblio~--
grafica sobre presupuestos como fueron definiciones, clasi-
ficacidn del presupuesto, y tipos de presupuestos apegando-
se a 1la industria agropecuaria obteniendo as? un manual don
de el Médico Veterinario Zootecnista se puede basar para -
1levar a cabo 1a preparacién de un presupuesto y adaptarlo-
a las condiciones propias de la empresa.



I. Introduccidn

Dentro de la Industria Pecuaria pacos son los Médicos Veteri
narios Zootecnistas (M.V.Z.) que tienen conocimientos sobre los proce--
sos administrativos, los cuales son esenciales para un eficaz manejo de
una Unidad de Produccidn, ya que con estos se podrd de antemano saber -
que és lo que se necesita y asi poder presupuestar los requerimientos -
de Ta empresa.

Un mecanismo apliamente usaco para el control administrativo
es el presupuesto. Por lo tanto la presupuestacidn es el mecanismo para
Tlevar a cabo dicho control administrativo (29).

En Ta actualidad cada empresa necesita asegurar su futuro --
mediante 1a prdctica de Tos principios y métodos de la economia indus--
trial que son apiicados bajo el titulo general de presupuestos (38).

Los M.Y.Z. que tienen conocimientos sobre el presupuesto pue
den tener una mayor seguridad en cuanto a obtener éxito durante todo el
afio pues veran la forma de almacenar los elementos necesarios en tempo-
radas -de abundancia y se encargaran de canalizar dichos elementos para-
épocas donde se presente l1a necesidad.

Por la falta de informacidn que tiene el M.V.Z. sobre presu-
puestos hay una deficiencia en el control de insumos dentro de 1a Indus
tria Agropecuaria por lo que 1leva riesgos de tener pérdidas durante el
ciclo productivo, es por esto que en muchas empresas no tienen las ga--
nancias debidas o en muchas ocasiones 1legan a un rotundo fracaso.

Uno de Tos mds antiguos documentos presupuestarios que exis-
ten es el libro del Dia del Juicio, basado en Tos resultados de un estu
dio de las tierras de la Inglaterra medieval, hecho con el propsite de
que la corona pudiera imponer mds efectivamente los tributos (38).

E1 presupuesto fué en su origen sindnimo de control de gas--
tos. Cuando al final del siglo XVIII el Ministro de finanzas de Inglate
yra hacia la apertura de su presupuesto, como entonces se decfa, en rea
lidad sometia a la-consideracidn del parlamento sus planes de gastos =--
con fines de adopcidn y control, sin que abriera en realidad ninguna --
bolsa o bougette (4,38,41).

Como se puede ver los presupuestos se han manejado desde ha-
ce muchos afios con el fin de administrar correctamente los recursos que
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se tienen. Todos se encuentran constantemente en el problema de conci---
liar los propios intereses y deseos con 1o que se disponga y todos han -
de 1legar a 1a solucidn favorabie o adversa, de igualdac¢ entre ambos fac
tores . (36 ).

En casi todos los aspectos de un negocio hay siempre 11imites-
para Tos gastos. Si no se imponen 1imites de ninguna clase lo mds proba-
ble es que se realicen gastos injustificados. Para que Ta inversidn sea-
To mds reducida posible es conveniente determinar de antemano lo que se-
podrd gastar en materiales, instalaciones, maquinaria y personal. Si ex-
presamos todo esto en dinero se contard con un presupuesto (6).

l.a distribucién de los recursos monetarios y financieros para
solventar Tos costos de los programas se hace a través de un "presupues-
to!, Presupuestar, significa determinar la cantidad de dinero que se ne-
cesita para adquirir los recursos, y establecer de donde se obtendrd ese
dinero (6,31).

La industria pecuaria obtendrd mayor rendimiento si el M.V.Z.
aprende a manejar de manera adecuada y eficaz el presupuesto (28,29,41).

La elaboracion de un presupuesto implica una comparacidn del-
plan actual de Ta empresa agropecuaria y uno o mis cambios propuestos.

E1 control presupuestario es el dispositivo esencial que per-
mite a una empresa, trabajar financieramente en las mejores condiciones,
obtener e! miximo beneficio en los periodos faciles y salvaguardar la so
ciedad en los periodos dificiles.

Por ejempio, en épocas donde hay gran cantidad de alimento --
puede almacenarse, ya sea en bodegas o bien en silos, y asi en tiempo de
invierno poder darselo a los animales.

Si se retrocede en el tiempo para encontrar los procedentes -
mis remotos de Ta t&cnica del control presupuestal, es casi seguro que -
se encontrard referencias aisladas a presupuestos preparados para infor-
mar de las cuentas de un estado, o bien.detalles de estimacion de gastos
de algln negocio privado; pero seguramente que no se encontrara ese con-
junto de procedimientos y recursos que la caracterizan (41).

E1 control presupuestario es la vigilancia de la gestidn de -
1a empresa por medio de la comparacion sistemdtica del conjunto de previ
siones establecidas para cada uno de los presupuestos funcionales, con -
los datos correspondientes registrados por la contabilidad durante el --



mismo periodo (15,33).

La finalidad del control presupuestario consiste en estudiar
de cada centro los gastos en funcidn de uno o varios ejercicios proce--
dentes, es hacer la critica sobre Ta oportunidad de gastos comprometi--
dos por cada centro, buscar ia rentabilidad en cada una de estas inver-
siones, teniendo en cuenta las ventajas y las condiciones de venta que-
se esperan para ese ejercicio (33),

Un sistema completo de presupuestos requiere la preparacién-
de un nimero de presupuestos separados y la formacién de un presupuesto
financiero compuesto {17).

Los objetivos de este trabajo son:

Proporcionar al M.V,Z. en forma sencilla las bases para esta
blecer un presupuesto y por ende una mejor administracidn y obtener ga-
nancias. ,
' _ Presentar un planteamiento valido para algunos sistemas de -
produccion acerca de la forma de emplear el presupuesto econdmico en la
formulacidn de alternativas.

I1., DE Lo

1.1. Antecedentes Histdricos

Puede decirse que siempre ha existido en la mente de la huma
nidad la idea de presupuestar, To demuestra el hecho de que los egip---
cios hacian estimaciones para pronosticar Tos resultados de sus cose---
chas de trigo, con objeto de prever los afios de escasez, y que 1os roma
nos estimaban las posibilidades de pago de los pueblos conquistados, pa
ra exigirles el tributo correspondiente (18,36).

En Espafia Ta contitucign de Cadiz (1812), prevenia la presen
tacidn de cuentas pilblicas de egresos y en México la Constitucibn de -~
Apatzingan del 24 de octubre de 1814 en sus articulos 113 y 114, hablan
de "Examinar y aprobar las cuentas de recaudacidn e inversién de la ha-
cienda piblica" (30). '

Para 1820 en Francia el presupuesto en su origen, fué sinéni
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mo de control de gastos. Cuando el procedimiento del presupuesto se adop
t6 en Francia, a principios del siglo XIX, pocos paises europeos hicie--
ren 1o mismo y, finalmente, el gobierno federal de E.U.A., implanta un -
presupuesto rudimentario en 1821 (3,18,26,38,41).

Después de 1a guerra mundial toda la industria aprecia Ta con
veniencia del control de los gastos por medio de la técnica presupuestal
(18,23,38.41).

En el periodo de 1912 .a 1925 en los E.U.A. se inicia la evoly
cion y madurez de los presupuestos, ya que la iniciativa privada comien-
za a observar que puede utilizar los presupuestos para controlar mejor -
Sus gastos, en concordancia con el rdpido crecimiento econdmico y de las
nuevas formas de organizacion propias de la creciente industria aproban-
dose la ley del Presupuesto Nacional y estableciendolo como instrumento
de la administracidn oficial (18,41).

En Ginebra Suiza en 1930 se lleva a efecto el primer Simpo-
sium Internacional del Control Presupuestal, integrado por representan--
tes de yeinticinco paises, donde se estructuran sus principios, para te-
ner asi un ranga internacional (18).

Para 1931 en México existen empresas de origen norteamericano
come la General Motors Company, y después 1a Ford Motors Company, que -
establecen Ta técnica presupuestal (18,23).

1.2 Definiciones

La palabra presupuesto se compone de dos raices latinas: PRE-
que significa antes de, o detante de y, SUPUESTD que significa, hecho -
formado (18).

E1 termino presupuesto se deriva de la palabra francesa bou--
gette que significa una bolsa de cuerc en que se separan los gastos anti
cipados (16,17,38).

E1 presupuesto fue en su origen control de gastos (38,41).

Cristobal del Rio (18) define presupuesto como antes de 1o --
hecho. '

La distribucidn de Tos recursos menetarios y financieros para
solventar los costos de los programas se hace a través de un presupuesto.
Charles, W. y col. dicen que presupuestar significa determinar la canti-
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dad de dinero que se necesita para adquirir los recursos, y establecer -
de donde se obtendrd ese dinerc (6,31),

Meyer, J. dice que 1a definiciGn mds general de presupuestos-
es: Previsidn de un conjunto de ingresos y gastos; y para Allen, L.A. es
la “Asignacion de Recursos" (6,32).

Se puede considerar a un presupuesto como un plan, meta u ob-
Jjetivo, es principalmente un sistema de planeacidn y control, los cuales
ayudan a la administracidn a analizar, interpretar y reaccionar.(28,41),

Koontz, H. y 0'Donnell, C. dicen que deben ser usados como --
una herramienta de planeac’dn y control (desde el punto de vista finan--
ciero) (29).

En Ta industria pecuaria el presupuesto es un resumen de la -
produccidn, precios, ingresos, gastos y la utilidad que se espera obte--
ner de un programa agropecuaric, es el medio de prever el futuro, siendo
su proplsito principal el de ayudar a escoger varios planes agropecua---
rios alternativos a fin de estimar el ingreso que redituard cada uno de
ellos (Aguilar Va]des; 1974) (2).

1.3 Relacién de objetivos del Presupuesto con el Proceso Adminis-
trativo,

La administracidn es el proceso intelectual mediante el cual-
se hacen las decisiones relacionadas con la asignacién de recursos dispo
nibles entre alternativas competitivas, para alcanzar el miximo de bene-
ficios o metas para el productor (7,25).

La administracidn de empresas agropecuarias es cada dia mds -
compleja y tomando en cuenta 1as condiciones actuales, requiere una adimni
nistracidn moderna igual que los otros tipos de empresa. Una buena admi-
nistracion de cualquier empresa deberd incluir todas las funciones del -
proceso administrative (7,8,9,25).

El proceso administrativo estd formads de cinco funciones o -
actiyvidades fundamentales, Tas cuales incluyen:

- Planeacifn

- Qrganizacidn
- Integracidn
- Direccidn
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- Control (18,23,43)

Se puede por lo tanto concluir que; el proceso administrativo
estd formado por varias etapas de las cuales se vale el presupuesto para
poder Tlevar a cabo un buena administracién de las empresas agropecua---
rias.(2,16,40).

Planeacidn,- Es la visualizacifn y formulacién de actividades
propuestas, disefiadas para lograr ciertos resultados. Trata de acciones-
futuras o esperadas y es de una naturaleza predeterminada, debe ocupar -
el primer lugar dentro del estudio de las funciones administrativas (1,-
23,40,43),

En el caso de la planeacidn los presupuestos son €n si una-
operacidn traducida a pesos (41).

La razon mds importante de Ta planeacidn es que obliga a las-
personas é pensar en las actividades de su empresa en el futuro y podrd-
asT tener alternativas en las dicisiones necesarias en la empresa, signi
fica orientar ante todo las inversiones, mediante una politica adecuada-
y de plazo suficiente, de insentivos y desalientos, a fin de utilizar ra
cional y eccndémicamente los recursos disponibles internos y externos ---
(1,7,27,30,40).

Las tres preguntas bdsicas que sedeben tomar en cuenta en la-
planeacidn agropecuaria son;

- ¢Que producir?
~ ¢Cemo producir?
- ¢Cuales son los recuros disponibles? (7).
En Ta planeacidn se deberd:
Analizar los recursos de 1a unidad de produccidn.
Escoger alternativas que deben ccmpararse,
Estimar el rendimiente de los animales.
Estimar las demandas de alimento.
Equilibrar las demandas alimenticias con el rendimiento de los culti--
vOs. .
~ Escoger los precios que se deben usar
- Estimar los gastos.
- Evaluar los productos en la casa.
- Realizar un resumen de ingresgs de gastos,

1



- Revisar el presupuesto.
- Interpretar los resultados del presupuesto (12,40,48).

Organizacidn.- Consiste en crear la estructura mds adecuada -
para realizar el bien comln de Ta unidad de produccidn, ademds para fi--
nes sefialados con tode precisidn (1,23,4C).

La organizacidn en la produccidn agropecuaria tiene que par--
tir de las leyes naturales que gobiernan la produccién. Las leyes natura
les de 1a produccién comprenden a la planta o animal, y todos sus proce-
sos fisioldgicos, a los factores o insumos que influyen en ella (7,25,--
40).

Hay que tomar en cuenta que el rendimiento y el provecho que
puedan tenerse de los recursas disponibles en Ta produccidon agropecuaria,
depende mucho de 1a organizacion técnica que se adopte (7,9,25).

Integracidn,- Consiste en seleccionar el elemento humano nece
sario bara accionar la empresa, adquirir elementos necesarios como terre
no, maquinaria y animales (41).

La mejor integracidn se produce cuando el personal, desde el-
ganaderg hasta el Ultimo empleado, percibe que su trabajo y las metas --
que se desea lograr se encuentran en armonia con los objetivos fundamen-
tales de la empresa (23,40),

La industria agropecuaria para lograr una buena integracidn -
pueden ‘darse insentivos econdmicos a los encargados de Tos animales como
por ejemplo en Tas empresas porcicolas se pueden dar un porcentaje adi--
cional de acuerdo al nimero de Techones que pasen a destete y_asT imptan
tarlo en cualquier especie animal.

Direccidn.~ Es:la funcidn mas importante del proceso adminis
trativo, ya que en ellas se cenjugan las demds funciones, viniendo a ---
constituir la funcion sintesis y el ccrazén del presupuesto (1,23).

La direccién se encarga de la ejecucidn de las actividades de
una empresa a través de los subordinados, de tal manera de lograr los ob
Jetivos previamente determinados en la planeaci6n y dentro de Ta estruc-
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tura de organizacidn mds acecuada (20,23,40),

Esto implica la consideracidn e importancia de las relaciones
que se tengan con los trabajadores de 1as empresas agropecuzrias (22,23).

Consiste en estimular y mentener el deseo de los miembros del
brupo de trabajo para que ejecuten sus labores respectivas de manera en- .
tusiasta a fin de lograr el objetive predeterminado de acuerdo cen el --
plan (39,40,43).

La direccidn incluye la creacidn y continuacifn del deseo de
cada miembro del grupo de trabajo y de Tograr el objetivo de acuerdo con
tos planes (39,43).

Control.~ Consiste en comprobar si todo ocurre conforme al --
programa adoptado. Tiene por objeto sefialar las faltas y los errores a -
fin de qde se puedan reparar y evitar su repeticidn. Se aplica a todo, a
Tos animales, a las personas y a los actos. (1,23,39,40,42).

En una prdctica efectuadz por largo tiempo se deben revisar -
los resultados con el fin de ver si el trabajo progresa en forma satis--
factoria y estar al tanto de lo que se espera, es decir, de acuerdo con-
Ta planeacidn, o bien, pueden ocurrir variaciones, malos entendimientos-
y sucesos inesperados. Tales contingencias deben averiguzrse rdpidamente
a fin de tomar la accidn correctiva (17,40).

E1 control como funcidon y parte del proceso administrativo -«
consiste en asegurarse de que las operaciones que se realizan se encuen-
tran cumpliendo los planes y objetives previamente determinados (23,40,
41).

Un sistema de control sélo podrd implantarse y mantenerse si-
las demds funciones del proceso administrativo (Planeacién, Organizacidn,
Integracién y Direccidn), se encuentran operando correctamente {23).

El-propdsito real del control es hacer que las cosas sucedan-
(por ejemplo: aumentar la eficiencia productiva de Tos animales, lograr-
un objetiyo al costo previamente estimade, apertura satisfactoria de nue
¥0S mercadoss etc) (23,40).

Por 1o que podemos concluir que tanto la planeacidn, la orga-
nizacion, la integracifr, la direccidn y el centrol se encuentran intima
mente 1igados y para que funcioren bien alguno de ellos tienen que fun--
cionar bien los otros 4 restantes.
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S 0 Objetivos del Presupuesto

E1 objetivo principal del presupuesto es prever el futuro =--
para as{ en un momento dado, no enfrentarse con problemas como, falta de
dinero para 1a alimentacidn del ganado, falta de material de equipo, de-
personal especializado, etc., y ohliga a ver claramente cual serd el ca-
pital necesario, para quien serd destinadc, y que costos, ingresos o uni
dades de insumo o productos fisicos se necesitan (22,29).

E1 objetivo del presupuesto es obtener el mdximo de benefi---
cios netos que sea posible a fin de lograr los objetivos de la organiza-
cidn por el mayor tiempo posible (1,10,26),

Otros objetivos del presupuesto son:
Asegurar un adecuzdo vollmen de mercado.
Utilizar al mdximo los recursos,
Evitar riesgos innecesarios.
Utilizar Tos conocimientos y experiencias del ganado.
Tener en cuenta las perspectivas de Tas alsas de precios.
Tomar en cuenta las cendiciones de clima y suelo.
Considerar las facilidades de mercedo. (1,10,26,37).

1

1.4 Ventajas del Presupuesto

Los presupuestos sirven de ayuca para lograr un equilibrio de
seado entre los diversos departamentos de lanunidad de produccidon (43).
Ayudan a relevar debilidades en la estructura orgdnica de la-
empresa. Aquellas unidades en las cuales Tos gastos son en extremo altos,
_puede sefialarse para que requieran la atencifn administrativa (1,4,42).
Se requiere estructurar los presupuéstos con anticipaciones y
formular una politica clara de los objetivos que persigue el M.V.Z. (4,-
16,48),
El presupuesto es una herpamienta administrativa por 1o que -
es un medio de auxilio para un administrador, M,V.Z,, & gerente (16,43).
Con los presupuestos el M.V.Z. podrd darse cuenta de los erro
res cometidos en el perjodo anterior y as? poder corregirlos inmediata--
mente y no tener pérdidas econdmicas por un motivo indeseable durante un
1ar§o periodo de tiempo.
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Es mds ficil y barato planear en papel que en la unidad de --
produccidn,

1.5 Requisitos del Presupuesto

Considerando que cada empresa constituye un caso particular -
y el uso de los presupuestcs varian en razdn directa de su estructura --
para la determinacidn de soluctones propias de su funcionamiento, se ---
cree que no es factible formular una guia especifica que coadyuve con --
cada tipo de organizacién a una toma de decisiones que sea Gptima para -
los aobjetives que se persiguen (2,18,27).

Existen ciertos requisitos furdamentales que deber satisfacer
se, si se requiere que tenga el mdximo valor el presupuesto, y estos son:

- Objetivos.~ Toda planeacidn presupone que se ha establecido perfecta--
mente Tos objetivos puesto que el plan es meramerte un medio hacia un
fin por si mismo. Los objetivos son el fin,

- Conacimientos del comportamiento de Tos costos.- Es escencial que --
exista un claro conocimientode 1os patrones de costos particualres de-
una empresa y las influencias sobre ellos. E1 analisis de costo vold--
men-utilidad es un valioso auriliar para el ejercicio de presupuesta--

" cibn y ayuda considerablemente a entender el comportamiento de 1os cos.
tos.

En Medicina Veterinaria y Zootecnia es importante tener en --
cuenta el mercado, la fluctuacidn de los precios, tanto de alimento como
de los animales, salarios, costo de maquinaria, medicementos, etc.

- Flexibilidad.- Debe hacerse ver a este respecto que el sistema presy
puestario deberd ser capaz de reconocer y adaptarse a cualquier cambio
significativo en las condiciones de operacidn de la empresa.

- Auspiciamiento y respaldo por parte del empresario.- Este tipo de --
compromiso por parte del ganadero ayuda a mostrar que el presupuesto -
es un implemento de la empresa y no meramente un instrumento contable
mas. Si el ganadero se muestra ascéptico, es improbable el éxito de --
pretender explotar los beneficios del presuptesto.

- Educacion.- Todos los niveles de gerencia, directores técnicos, =~=--
M,V.Z. o administrativos agropecuarios deben estar convencidos de Ta -
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utilidad de Tos presupuestos y saber la parte que cada uno debe desem-
pefiar en la planeacidn y control a través de dichos presupuestes. Esto
requiere un programa de 2diestramiento continuo en cuanto a métodos de
presupuestacidn y su valor.
- Periodo especificado.- Este requisito es obvic puesto que toda la --
perspectiva y marco del presupuesto emana de &1,
- Apoyo de sistemas adecuados.- Este provendrd principalmente de la --
esfera de contabilidad; donde se debe asegurar que Tos registros y pro
cedimientos sean suficientes para la tarea que sgtiene al frente. Asi-
pues, el presupuesto debe estar eslabonado con el sistema contable, de
tal modo que las mismas definiciones, se refieran a elementos-.comunes,
" (por ejemplo, si los inventarios en el sistema presupuestario se valo-
rizan al costo estandar, en el sistema contalle también debe usarse la
misma base).
- Una estructura organizacional efectiva.- Esto debe definirse con to-
da claridad, ya que el presupuesto no es un sustituto para la buena or
ganizacidn, es un suplemento a las relaciones humanas efectivas y es--
tds son el mehoyo de un presupuesto con éxito.
$1 existen estos requisitos entonces el presupuesto debe po--
ner a la empresa en aptitud de mejorar su eficiencia, planeando su futu-
ro y controlando 1a ejecucidn del plan mediante la comparacion de resul-
tados reales con un nivel deseado de desempefio (4,16,18,27,44,48).
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1.6 Caracteristicas del Presupuesto

1.6.1. De formulacién

Adaptacidn a la empresa.- Se conoce que cada empresa estd en-
una situacidn particular y el uso del presupuesto en cada una varia de -
acuerdo a su propia estructura, por 10 que solamente se pueden ofrecer -
una serie de' lineamientos generales, asi mismo una guia especifica,

l.a elaboracion de un presupuesto debe ir en funcidn directa -
con las caracteristicas de la empresa, debiendo adaptarse a las finalida
des de la misma en todos y cada uno de sus aspectos. (15,16,18),

Planeacidn, Coordinacién y Control de las funciones.- todos -
los actos en la vida adn los mds sencillos, antes de realizarse han esta
do basadgs er un plan asfypues, al formular un presupuesto se parte de -
un plan preconcebido, si este plan no se realiza en el momento en que se
presenta alguna situacion favorable, es porque no se tiene una proyec---
cidn futura y no se tiene un objetivo claramente definido; para lograrlo
es impresindible coordinar y controlar todas tas funciones que conducen-
a alcanzar dicho objetivo, (6,15,18,40},

Entre los aspectos recomendados respecto a To antes menciona-
do y para el mejor funcionamiento del presupuesto estan:

Seleccionar en tantas partes el presupuesto, como responsa---
bles en funcién haya en la empresa, ccn autoridad precisa e individual -
de los interesados en el control y cumplimiento del prespuesto, de tal -~
forma, que cada drea de responsabilidad deba ser controlada por un pre--
supuesto especifico (18).

Los presupuestos deben operar dentro de un mecanismo contable,
para que sean ficilmente comprobables, con el fin de compararlos con lo~
operado, determinar y analizar las variaciones (18,19,37).

No dejar oportunidad a malas interpretaciones o discuciones.

Elaborar los presupuestos en condiciones de poder ser alcanza
bles (13,18,19,37),

1.6.2. De Presentacidn

Los presupuestos si se utiljzan como herramierta de la admi--
nistracién (Pdblicos o privados) tienen como requisito de presentacidn -
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indispensable de ir de acuerdo con las normas contables y econdmicas (pe
riodo, mercado, oferta, demanda y ciclo econdmico), y de acuerdo con la-
estructuracidn contable (18).

1.6.3. De Aplicacidn

Los presupuestos tienen una aplicacidn general dentro de cada
empresa, pues influyen en cada uno de l¢s departamentos que 1a integran-
(14).

Dado que el presupuesto tiene implicacidn ccn el funcionamien
to de todos los departamentos, debe elaborarse con el auxilio de todos -
ellos, dicho auxilio debe estar representado en informacidn real, planes
en canbios futuros, etc,, al departamento, grupo ¢ comité encargado de -
1a preparacidn del presupuesto (14).

Las constantes fluctuaciones del mercade y las fuertes presio
nes a que actualmente se ven sometidas Tas empresas, debido a 1a compe--
tencia, obliga a los dirigentes a efectuar cambios considerables en sus-
planes, en plazos relativamente breves, de ahi que sea presiso que los -
presupuestos sean aplicados con elasticidad y criterio debiendo €stos -
aceptar cambios en el mismo sentido en que varian las ventas, la produc-
cidn, Tas necesidades y el ciclo econdmico.(14,18),

2. Clasificacidn del Presupuesto

Es comin ver que existen distintos tipos de denominaciones --
del presupuesto, en realidad estas diferencias de formas de llamarlo, --
obedecen tan solo a caracteristicas particulares del mismo {18,44),

2.1 Ppor el Tipo de Empresa

Plblicos.~ Son aquellos que realizan los gobiernos, estados,-
y empresas descentralizadas. Es un propdsito nacional unificado: Crear o
fortalecer las instituciones que cooperan al crecimiento econdmico del -
pais, desarrollar y utilizar tocos los recursos y 1legar a una mejor dis
tribucidn de las riquezas que posean (18,36).

Los gobiernos estiman sus gastos y después cobran los impues-

)
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tos o contratan prestamos para cubrirlos. Al preparar sus presupuestos,

rara vez, tienen en cuenta el prcoblema de encontrar realmente los fondos
con que cubran sus gastos. Una vez que se adoote una decisién pdr la en-
tidad que formula la nilfica general, el dinero se halla, de uno u otra-
manera, ya sea obteniendo fondos de los contribuyentes en forma de.im---
puestos o prestamos, o si es necesario creando dinero a través de un pro
ceso de inflacién (5,36,38).

Los presupuestos piblicos solo reflejan una politica (36,37,-
38).

I Privados.- Sor los presupuestos que utilizan las empresas par
ticulares ccmo instrumento de administracidn (5,18).

Las empresas estiman primero sus ingrescs probables a fondos-
disponibles, y solo entonces determinan la distribucién y uso mds adecua
do en el funcionamiento del negociq (5,37,38,34),

La obtencidn de fondos es el principal problema para toda em-
presa ailn las mas prosperas por definjcidn, funcionan ccn vistas a 1a --
obtencifn de ganancias. Asi que han de evitar gastos que no den lugar --
finalmente a. una fuentede ingresos del que se deriven utilidades y, por
supuesto, un gasto que no se realiza dentro de los 1imites de un ingreso
real es fisicamente imposihle (1,38).

2.2 Por su Contenido

Principales.~ Son aquellos que contienen todas las tendencias
del plan presupuestal, Tas operaciones que puedan afectar la cantidad de
trabajo en las empresas (incluidos en 1os diferentes presupuestos de una
empresa, cambio en el nimero de facturas o cuentas por pagar, el desarro
110 de nuevos mercados de ventas, reduccign en el niimero de compras) son
en si una especie de resumen de 1os elementos medulares de todos los pre
supuestos de la empresa (3,18,21,43). ‘

- Auxiliares,- Es el preéupuesto indiyidual que cubre las acti-
vidades y objetivos de un irea o departamento, y es una persona que vigi
1a que se 1leven a cabo los objetives de dicho departamento con la super
visidn. Ademds, muestran en forma analitica las operaciones estimadas --
para cada departamento que integra la organicacién de la empresa y estdn
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articulados en forma muy eldstica (15,16,18,43).
2.3 Por su Forma

Flexibles,- Son aquellos que se preparan scbre una base que -
permite su aplicacibn a condiciones modificadas, en especial cuando se -
trata de modificaciones en la cria de los animales y en el volimen de la
produccidn de estos. Casi todo programa estd sujeto a cambios en el vold
men. Como este Ultimo puede tener un efecto importante en las necesida--
des de mano de obra, suministros de alimentos y otros gastos de indole -
variable por To menos, en parte es esencial que se establescan las nece-
sidades para cada elemento en que se trabaje o sus relaciones con el vo-
Tumen de la produccidn. Este tipo de presupuestos deja margen para los -
cambios que surjan en razén de la parte impredecible, ya sea de las cir-
cunstancias que hayan variado después de la planeacidn del presupuesto,-
esto noquiere decir que sea contradicterio al proceso presupuestal ya --
que la flexibilidad del presupuesto tiene una direccidn bdsica que permi
. te adaptaciones momentaneas, pudiendo volver a su direccion normal (4,16,
18,24,41,44),

Fijos.~ Son los presupuestos que permanecen invariables duran
te la yigencia del perf{odo presupuestario, pcr la razonable exactitud --
con que se han formulado, obliga a la empresa a fijarlos en forma infle-
xible a sus operaciones tratando de apegarse 1o mejor posible a su con-=
tenido (4,18,44), ‘

Este tipo de presupuestos unicamente puede tener resultado en
una empresa ya perfectamente establecida y que opera desde hace mucho --
ti{empo con un sistema presupuestal, el cual, le proporciona un grado mi-
ximo de seguridad en sus estimaciones (44).

En (1tima instarcia, el presupuesto fijo es la meta codiciada
a la que pude aspirar cuzlquier compafifa o empresa (4,18,44).

2.4, Por su Duracidn
E1 presupuesto deberd abarcar un periodo To suficientemente -

amplio como para permitir una planeacidn efectiva. Por lo que los presu-
puestos se clasifican de acuerdo a su duracidn en:
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A largo plazo.- Se corsideran aquellos que se extienden por -
un periodo de mis de cinco afios. Estos tipos de presupuestos se ven afec
tados por factores tales como cambios en las condiciones econdmicas y --
cambios en los costos (2,4,27).

E1 presupuesto a fargo plazo implica Ta elaboracidn de una se
rie de balances generales proyectados de tal manera que pueda determinar
que requerimientos financieros no se alcanzan a satisfacer con los fon--
-dos provenientes del pasivo a corto plazo, con las utilidades retenidas-
esperadas y.con el pasivo a larco plazo y capital social existente. Este
"faltante" debe ser cubierto con pasivo a largo plazo y capital social -
adicional, o bien reduciendo el pago de dividendos a el ganadero. Si es-
tas fuentes fueran insuficientes se deberan reducir las ventas presupues
tadas a la expansi6n de la planta para ajustarse a los recursos financie
ros disponibles (3,4,5,21,27,44).

A corto plazo.- Se consideran a 1os presupuestos cuyo ejerci-
cio o aplicacion se pretende que se realizard en un perfiodo comprendido-
en un tiempo no mayor de un afic (2,3,4,21),

Con este tipo de presupuestos se corre el peligro de no tomar
en cuenta eventos importantes que puedan ocurrir poco después de conclui
do el perfodo cubierto por el presupuesto (27,5).

2.5,

-0

or 1a Técnica de Yaluacidn

Estimados.~ Los presupuestos estimados, como su nombre lo in-
dica, son meras estimaciones subjetivas basadas en experiencias anterio-
res y en posibilidades y suposicicnes. Se formulan en concluisidn sobre-
hases empiricas, representan tan s¢lo la prcbabilidad mds o menos razona
ble de que efectivamente suceda lo que se ha planeado (3,15,18,21,26).

Estandar.- Son aquellos que bor ser formulados sobre bases ca
si cientificas, eliminan un porcentaje muy elebado en las posibilidades-
de error, por lo que sus cifras, a diferencia de las anteriores, repre--
sentan los resul tados que se deben operar {3,15,18,21,26,44),
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2.6. Por su Reflejo en los Estados Financieros

De situacidn financiera.- Este tipo de presupuestos muestran-
la posicidn estitica que tendria la empresa en el futuro, en caso de que
se cumplieran ccn las predicciones. Se presenta por medio de los que se-
conocen como balance general presupuestal (18,26).

De resultados.- Muestran las posibles utilidades a obtener en
un periodo futuro (18).

Pone bases o metas para liegar a una produccidn total que se-
desea obtener, asi como la cantidad que se venderd de productos, ya sea-
en canal, en pie, reproductoras, etc, (18,26).

De costos.- Se preparan tomando como bases los principios es-
tablecidos en los prondsticos de ventas, y refiejan, a un periodo futuro
las erogaciones que se hayar de efectuar por concepto del costo total o-
cualquiera de sus partes (18,26).

2.7. Por la Finalidad que Pretende

De promocidn.- Se presenta en forma de proyecto financiero y-
de expansidn; para su elaboracifn es necesario estimar los ingresos y --
egresos que hayan de efectuarse en el periodo presupuestal (3,18,26).

De programas.~ Este tipo de presupuesto es preparado normal--
mente por dependencias gubernamentales, descentralizadas, patronatos, --
instituciones, etc. Sus cifras expresan el gasto, en relacion con los -
objetivos que se persiguen, determinando el costo de las actividades con
cretas que cada dependencia dehe realizar para Tlevar a cabo los progra-
mas a su cargo (3,18,26,30,31).

De fusidn.- Se emplean para determinar anticipadamente las o-
peraciones que resulten de una conjugacidn de empresas (3,18,26).



2.8, De Trabajo

Es el presupuesto comlin utilizado por cualquier empresa; su -
desarro]]o ocurre normaimente de la siguiente manera:
Planeacidn
Formulacidn

Presupuestos parciales.- Se elaboran en forma analitica, mos~-
trando las operaciones estimades por cada departamento ‘de Ta empresa; -~
con base en ellos, se desarrollan los:

Presupuestos previos.- Son los que constituyen las fases ante
riores a la elaboracidn defintiva, sujetos a estudios y a aprobacion, la
formulacién previa esta sujeta a estudio, la cual generalmente da Tugar-
a ajustes, de quienes afinan los presupuestos parciales para dar lugar -
al presupuesto definitivo.

Presupuesto definitivo.- Es aquel en el que definitivamente -
se va a ejercer, coordinar y controlar en el periodo al cual se refiere.
La experiencia obtenida con este tipo de presupuestos dard lugar a la --
elabcracion del presupuesto maestro,

Presupuesto maestros o tipo.- Con estos presupuestos se ----
ahorrara tiempo, dinero y esfuerzos, ya que solo se aplican a los que -~
tienen variaciones sustanciales. (5,18,40,44).

3. Contrcl Presupuestal

3.1. Definiciones

Control presupuestal es un conjunto de procedimeintos y recur
sos que usados con pericia y habilidad, 'sirven a la ciencia de 1a admi--
nistracion para planear, coordinar y controlar por medio de presupues---
tos, todas 1a funciones y operaciones de una empresa, con el fin de que-
tenga, el miximo rendimiento con el minimo trabajo (4,16,41),

Segiin Del Rio el control presupuestal supone un “"continuo ---
ajuste" de los gastos a los ingresos (15,16,33).
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Ajuste significa que el gasto estard siempre presupuestacdo en
relacidn con el tiempo y las circunstancias que finalmente quedardn den-
tro de Tos Timites del correspondiente ingreso disponible, dejando 1a --
utilidad deseada (38).

El primer paso hacia el ajuste es el conocimiento, cuando me-
nos apréximado del ingreso, su monto, tasa de acumulacidn y las fuentes-
de las que habrd de derivarse, que son principaimente las ventas {16,38)

Continuo significa que en todo tiempo el gasto debe ajustar--
se al ingreso (33).

De acuerdo con Terry el control presupuestal consiste en uti-
lizar el presupuesto haciendo comparaciones entre Tos resultados reales-
con 1os estimados, calculados a modo de corregir los estimados o las ---
causas de las diferencias (15,43).

3.2, Responsabilidad, Preparacién, Manejo y Administracidn del ---

Control Presupuestal

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponda -
al jefe de cada nivel jerdrquico, estableciendose al mismo tiempo de au-
toridad .correspondiente a aquella (18,23,39).

E1 director del presupuesto deberd ser alguien que posea am--
plios conocimientos y experiencias sobre la empresa y en este tipo de --
trabajo necesita estar compenetrado en el sistema contable de la entidad,
su organizacidn, operaciones que practica y problemas en la administra--
cién (18).

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo, Ta responsabili
dad va en la misma linea, pero de abajo hacia arriba {39).

Como elemento esencial en Ta jerarquia de una empresa (y con-
stquientemente, en su organizacidn) cada nivel jerdrquico debe tener per
fectamente sefialado el grado de responsabilidad que en la funcifn de la-
1inea respectiva corresponde a cada jefe, Esa responsabilidad es, a su =
vez, el fundamento de la autoridad que debe concedersele (23,39).

La autoridad sin responsabilidad es no solo odipsa sino que -
trastorna gravemente la organizacidn. Pero es tal vez peor la responsabi
1idad conferida, sin dar la autoridad respectiva a los jefe de ese nivel
un.;jefe que recibe 1a responsabilidad de realizar ciertas funciones, de-
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be estar dotado de 1a autoridad para poder decidir er aquello que ha si-
do encomendado como responsabilidad suya. En cuanto a la preparacién de-
be partir tanto de los altos dirigentes de la Industria como de niveles-
inferiores, Cada director o subordinado debe de contar ccn un presupues-
to que incluya los costos relativos a su grupo o departamento. Dado sus-
conocimientos se limita a este 1timo y &1 mismo no puede determinar la-
cantidad de fondos que tendrd disponibles, debe coordinar su presupuesto
con los demis qde han sido preparados al mismo nivel y luego scmeterlo-
a su superior para una coordinacidn mds amplia (18,26,39)

Todo director debe comprender que su presupuesto es solamente
preliminar y tendrd que ser revisado teniendo en cuenta los beneficios -
que deba obtener la empresa en conjunto, La decisidn final corre a cargo
de la alta direccion. Al preparar los presupuestos los directores tien--
den a exagerar sus necesidades e incluir gastos que sobrepasan las posi-
bles entradas, especialmente cuando les resulte dificil expresar en ding
ro los resultados finales de su trabajo. En cambio, 1a alta direccidn --
tiene 1a perspectiva mejor de la sjtuacién, y por lo tanto, sus conclu--
siones estan mas ajustadas a la realidad (6,23).

Una vez conocidos los presupuestos parciales que vamos a uti~
1izar se nos plantea el problema de su relacidn para su elaboracitn, Hay
quien afirma que ha de ser el presupuesto de ventas que debe examinarse,
puesto que la primera preocupacion de la industria pecuaria es tener mer
cado para poder vender la produccidn para obtener ganancias, principal -~
razén de su existencia., Sin embargo, para conocer el volumen cuantitati-
vo de Tas ventas es imprescindible conocer el volumen posible de 1a pro-
duccidn y este viene en razdn de la capacidad financiera de la industria
(15,18,43). 4

Habrd que reunir una documentacidn lo mds precisa posible que
.Togren responder a una serie de cuestiones. Se debe preguntar:

- ¢Cudles son los medios de que dispone la empresa y cudl es el volumen-
cuantitativo de las ventas que podrdn efectuarse?

- ¢E1 volumen de ventas tendrd salida entre la clientela, teniendo en --
cuenta los precjos de costos, posibilidades de mercado, la competencia -
y la coyuntura?.

- ¢Son suficientes los medios financieros de 1a empresa para hacer fren-
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te a las necesidades y aprovicionamiento, de mano de obra y de gestidn?.
- ¢Cudles son los medios materiales y financieros de la competencia, cvd
1es son los precios de costos, cual es el grado de absorcidn, e incluso,
el de saturacion de mercado?.
- ¢Cudles serdn las posibles consecuencias de las inversiones proyecta--
das?.

- Sobre 1a produccién

- Sobre ias ventas

- Desde el punto de vista de Tas inmovilizacio

nes,

- En funcidn de las necesidades,
- &Son suficientes los medios de 1a industria para hacer frente a los --
incrementos de los gastos de toda naturaleza resultante del aumento de -
produccidn?.
- iQue resultados benéficos pueden esperarse de 10s medios materiales --
actuales y de Tos medios incrementados?,

A estas preguntas vienen afadirse otras para cada presupuesto

funcional de ahi la necesidad de estudiar cada presupuesto por separado,

dando cierta preferencia a los mis complicados (15,24,43).

3.2,1. Duracién del Presupuesto

Los datos de un presupueste se aplican a un periodo definido-
de tiempo. Sin embargo, la longitud de este periodo varia debido a va---
rias consideraciones importantes, una de las cuales es la capacidac o ha
hilidad para hacer prondstico razonable que cubra las condiciones que -
afectan al trabajo, Todas las comparaciones se hacen con los datos del -
prondstico, Por lo tanto, se deduce que para hacer comparaciones vdlidas,
el presupuesto debe cukrir un perddo razonable de tiempo, por lo general,
un afio o menos (44).

‘ Qtra consideracion es el ciclo normal para la terminacidn del
trafiajo, E1 periodo seleccionado debe ser 1o suficientemente largo para-
incluir cualquier variac{dn de tiempo de tehporada o caracteristicas a -
fin de que los cambios "hacia arriba o hacia abajo" queden cubiertos. En
otras palabras, el ciclo del presupuesto debe cubrir Tos ciclos de venta
y produccidn (5,44).
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Es importante precisar el periodo del presupuesto, regularmen
te los presupuestos abarcan uno o des ejercicios sociales (12 a 24 me~--
ses) por la imposibilidad de preveer mds adelante de esos lapsos, pero -
fraccionandolos en estimaciones mensuales, trimestrales o semestrales --
(18,44).

Suponganse que se ha decidido preparar Tas cantidades presu--
puestadas sobre una base mensual por los primeros tres meses del afio si-
guiente y sobre una base trimestral para los restantes del mismo, esto -
es opcional. Si se anticipan las marcadas alzas y bajas las actividades
durante ciértos meses pueden ser conveniente preparar nlmeros presupues-
tados para cada mes del afio, en lugar de comenzar Tos @Ttimos nueve me--
ses en tres periodos. Esto permitird determinar en que mes se necesitard
contar con la cantidad mixima de dinero (24).

De acuerdo a Ta duracidn del presupuesto Wilson 1o clasifica-
de Ta siguiente manera:

Presupuesto periodico.- Este implica la preparacién de un ~--
plan para el siguiente afio financiero (periodo de planeacidn) con un mi-
nimo de revisién conforme al afio. Generaimente, el gasto total anual es-
perado se repartird en todo el afo sobre una base mensual tomando en ---
cuenta el comportamiento de 1os costos elementales. Asi los salarios se-
extenderdn a abarcar mensualidades, considerandolas simplemente como una
doceava parte del total anual esperado, pero las variaciones de tempora-
da en las ventas requerirdn que se preste un poco de mayor atencién a --
los costos de comercializacidn y de la produccidn y su comportamiento en
el transcursoc del tiempo (2,14,18,31),

Presupuesto continuo (o rodante).- Con objeto de dar acomodo-
a condiciones fluctuantes, puede presentarse un plan tentativo péra todo
el afio y, digamamos, desglosando el primer trimestre por mes con gran --
detalle, el segundo y tercero con menos detalle, y el Ultimo sélo con --
una declinacidn general. Cada mes (o quizd cada trimestre), se podrd en-
tonces revisar y afiadir el detalle requerido para el siguiente mes (o --
trimestre), 1lenandose algunas vaguedades en los meses restantes (o tri-
mestres), de tal modo que el planitodayia abarque un afio adelante. Este-
tipo de presupuesto es sumamente conveniente, ya que obliga a la geren--
cia a pensar constantemente en térmings concretos respecto al afio venide
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ro, fuera el que fuese el momentc en que se encuentre uro del afio finan-
ciero actual (18,25,49).

E1 presupuesto periodico a menudo serd satisfactorio para fir
mas en empresas estables, que son capaces de preparar pronSsticos exac--
tos que cubran el perfodo del presupuesto (de planeacidn). En forma in--
versa, el presupuesto continuo tiene mayor valor en los casos mis usua--
Tes de actividades ciclicas hasta cierto punto irregulares, en medio de-
incertidumbres en cuanto a la demanda por parte de los compradores. Sin-
importar cudl serd el método que elija, Tos principios que se hallan ---
atrds de amhos son los mismos, con la excepcidn de que uno Tlega al fi--
nal del financiero y el otro no (2,14,18,25,31,49).

3.2.2, Manual del Presupuesto

Un manual es un libro gufa o ura copilacién de datos que indi
can la mejor manera de rezlizar una tarea (42),

' El manual‘de los presupuestos guarda mucha similitud a todos-
1os manuales o instructivos cuya finalidad es presentar por escrito en -
forma clara, sencilia y definida las pricticas a seguir por parte de la-
empresa-para realizar el sistema presupuestal establecido (11)

E1 manual del presupueste debe contener los siguientes requi-
sitos;

~ Exposicign de los propdsitos del presupuesto, las bases para su fun--
ctonamiento y 1a responsabilidad asignada a cada empleado,

- La organizacidn necesaria para su administracion.

- E1 ciclo que abarcard el sistema presupuestal.

- E1 instructivo para el manejo de las'formas necesarias para su control
e informacidn (11,42,44),

Las ventajas que ofrece la elaboracion de un manual de presu-
puestos son numerosas, en virtud de que hace que todo el personal se en-
tere de los propdsitos y resultados que se esperan alcanzar con el esta-
hlecimiento del sistema presupuestal, define las altoridades y responsa-

bilidades de quiene.las formulan y quieaes'1as éjecutan,'1ogran una uni-

formidad de el manejo del mismo y facilita su supervisién (11,18,42,44).
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4. Tipos de Presupuesto

De acuerdo a cada empresa existen diferentes necesidades ad--
ministrativas como son las ventas, compras, finanzas, gastos de distribu
cidn, produccidn, etc. Cada una de estas necesidades son muy importantes
para poder Tlevar una correcta adminstracién dentro de la empresa, pero-

1a mayor importancia radica en que todos ellos se relacionan entre si --
(Figura 1).

4,1, Presupuesto de Ventas
4.1.1. Generalidades

E1 presupuesto de ventas constituye el fundamento bdsico so--
hre el que se construye el programa de presupuestos. E1 estudio del mer-
cado, bases del presupuesto de ventas, permite descubrir con el tiempo -
las fluctuaciones del mismo, modificar la politica de ventas de 1a empre
sa y estar en todo momento al corriente de cualquier accidente suscepti-
hle de crear una perturbacidn, a la que facilita nuevas salidas o aplica
ciones a la produccidn (2,16,17,18,23,36,38,48).

4.1,2, Etapas que se siguen

la. Etapa; Se debe recopilar todos los datos de tipo estadis~
tico de Tos ultimes diez aflos y si no es posihle por 1o menos del perio-
do antertor (un afo) esto es para que dé una idea sobre la produccidn y-
mercado y asi poder presupuestar el periedo siguiente (15,42).

® 23. Etapa: De Tos datos obtenidos se determinard que tipo de-
presupuesto conviene mds a la empresa si de corto, mediano o largo plazo
(15,42),

3a. Etapa: FormuTar un prondstico, besado en estos andlisis -
estadisticos (fuentes internas y externas de la empresa) y constatado --~
por varios estudios diferentes que yengan a converger en una opinidn com
probada por si algunos de los estudios realizados estubiesen mal concebi
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dos o falseados por alguna circunstancia ajena (15,42).
4,1.3, Métodos

Para determinar las estimaciones de ventas, se cuenta con va-
rios métodos que constituyen las diferentes alternativas, que coadyuva--
ria a su logro, las cuales son:

De jurado o método de opinidn de los ejecutivos.- Este método
consiste en una votacién del cuerpo directivo de ura compaiifa, acerca de
sus ideas como posibilidades de ventas para un periodo proximo.(16,37).

La caracteristica principal de este métodc es la sencillez y-
To préctico de su aplicacidn. En su forma mds sencilla de procedimiento,
se parte de las cifras del afio anterior, en forma global, y se Te adicio
na o se abstraen las modificaciones que a juiciqQ de los ejecutivos de la
empresa agropecuaria, sea este M.V.Z, como gerente general, director téc
nico, y/o analista de mercado, de compras, de finanzas, etc. (16,37).

Método de estimacidn directa del personal de ventas.- Consis-
te en realizar una encuesta dentro del personal con efecto de determinar
Tas perspectivas de las ventas futuras, .

Es necesario y ademds de gran ayuda para pretender lograr la-
exactitud en las estimaciones y como base de juicio, que el jefe de pre-
supuestos o M.V.Z., administrador técnico les proporcione los datos de -
los que se ha realizado en el pasade (16,37,44).

“ Método de andlisis estadisticos.- Ciertos métodos estadisti--
cos han sido aplicados para 1a determinacidn del presupuesto de ventas,-
desde su forma mis simple (obtencidn de tendencias o bases de estados -~
comparativos) hasta el uso de las complicadas férmulas (los de las 1i~--
neas de tendencia de Tas desviaciones) (16,37).

Los métodos que generalmente han sido aplicados, se puede de-
cir, que se basan en el estudio de las tendencias que muestran las ven--
tas en forma aislada, o relacionadas con ciertos factores externos selec
cionados, que motiven en ajuste a la tendencia. Este segundo tipo de es-
tudio requiere de Ta contratacidn de personal capacitado para ello (16).
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4.1.4. Preparacién

Para poder formular un presupuesto de ventas confiable es ne-
cesario determinar los siguientes factores:

Normalmente se presupuestan perfodos de un afio (de enero a --
diciembre), y la fecha en que se elaboran es en los Gltimos meses del --
ano, es necesario conocer las ventas del afio inmediato anterior y las --
realizadas a 1a fecha en que se inicie la prespuestacion (27,42).

Variacidn de las ventas del ejercicio anterior al presupuesto
debido a factores especificos de ventas.

Cambios econdmicos en general,

Cambios de las politicas adminstrativas.

Existen factores especificos de ventas, los cuales afectan di
rectamente a las ventas y se refieren a hechos y circunstancias que afec
taron a las mismas del ejercicio anterior en forma circunstancial, entre
estos factores tenemos Tos siguientes:

Factores de ajuste,~ Son aquellos hechos accidentales que se-
supone que no yolverdn a ocurrir, estos hechos influyen para una reduc--
cion ¢ aumento de las ventas del afio anterior y en curso, por lo que es-
necesario conocer su naturalezs e importe para realizar un prondstico de
ventas mis real (16,27,42),

Factores de cembig,~ Estos factores se determinan en base a -
un estudio de mercado, el cual permite determinar la penetracidn real de
1a empresa en el mercado, y 1a que debid alcanzar con referencias a la -
demanda (42). _

En base a el estudio de mercado, se pueden imponer cambios en
Tos productos: nuevas adaptaciones, nuevas formas, nuevos productos, nue
vos precios y métodos de ventas asi como cambios para reducir costos uni
tarios, como son mejoras en las ekplotaciones (42).

Factores normales de crecimiento.- E1 crecimiento de un nego-
cio, obedece a factores internos y externos,
Los factores internos son aquellos que se refieren a la dind~
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mica acumulativa de Tos esfuerzos de venta en el pasado. Estos efuarzos-
han producido un crédito agropecuario, este crédito agropecuario trae --
aparejado con el tiempo una expansidn, analizando la tendencia de ias --
ventas en el pasado y considerando la posicidn futura del mercado para -
el producto, podemos ver si las estimaciones de las ventas es acorde al
ritmo de crecimiento que ha venido experimentado la empresa (4,16,42).

Los factores externos de crecimiento son: los derivados del -
desarrollo del ramo agropecuario de que se forme parte, conociendo el --
grado de desarrollo del ramo, se puede contar con una base mds, para pre
supuestar las ventas (4,16,42),

4.2, Presupuestos de Costos de Produccidn

4,2.1. Etapas que sigue

El amplio campo de 1a procuccidn tiene capacidad para varios-
presupuestos desglosados en cada uno de sus componentes dignos de con---
trol, (presupuestos de compras, gasto de personal y produccign) cada uno
de ellos teine importancia su conocimiento en orden a 1a reduccidr de -~
gasto, para este tipo de presupuestos es preciso considerar el control -
del costo:

~ $Cudl serd el costo de las operaciones de 1a empresa?,
- {Comp reducir este costo en minimo?.

Estas dos preguntas se encuentran las dos actitudes que se --
pueden tomar en 1a preyisidn: la actitud pasiva (el prondstico) y la ac-
titud activa (el programa), que es el que conoce a la decision.

Los costos pueden clasificarse en;

- materias primas (insumos)

- mano de obra (directa o indirecta, calificada y no calificada).

~ gastos de adminstracign.

- servicios externgs (manutencidn, energia, transporte).

- las cargas del equipo (terrenos, instalaciones, construcciones, etc).
Su buena administracign y control, redundara en la reduccidn-

de los costos del producto finalizado, ¢ 1o que es lo mismo, en el bene-
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ficio (15,18).

Los presupuestos de compras, determinardn las cantidades que
son necesarias en cada instante procurando que todos los animales 1le--
guen a finalizacidn er el tiempo programado (4,15,18).
ej: Tos pollos de engorda deben durar 8 semanas en la caseta para que en
la 9a semana se mantenga limpia la granja se saque Ta cama se limpien --
los bebederos, se encalen las paredes y se acomoden las incubadoras, es-
to; -debe estar perfectamente programado ya que si no se_llega a sacar a-
Tos pollos a 1las 8 semanas, 1legardn a la granja los nuevos pollitos y-
habrd un desajuste en todo el programa y se tendrdn menos-parvadas -al --
afio y por lo consiguiente menos ganancias. t '

4,3. Presupuesto de gasto de distribucidr

4,3.1, Etapas y Componentes de Presupuestar los Gastos de Dis
tribucidn

i Comprende las operaciores habidas desde que el animal estd --
finalizado hasta que es puesto en manos del cliente, por lo tarto, inte-
gra 1os gastos que corresponden a las erogaciones por remuneracidn a in-
termediarios, alojamiento, alimentacidn, maro de obra y gastos de alma--
cen de lgs productos sujetos a las ventas (18,43).

la forma mecanica de manejar dichos gastos puede ser a través
de un rayado, en que se clasificarfan Tos conceptos en constantes (fijos
y regulados) (Cuadro 1} y variables (en relacién con las ventas), con --
una columna para el presupuesto mensual, y otra para registrar los gas--
tos histdricos que refleje la contabilidad, con columnas para la obten--
ctdn de diferencias. Esta forma se utiliza normalmente cuando el presu--
puesto es sub-dividido en meses, (18,34),

Una vez obtenido el presupuesto, serd necesario, al igual que
en todos los casos, corregirlo como resultado del cambio en las condicig
nes del presupuesto original, informar a los ejecutivos responsables de-
las ventas las divisjones ocurridas, como indicaciones para corregir los
errores en que se hubiera incurrido y siempre tratando de determinar las
tendencias que puedan afectar las actividades de distribucién y que den-
Tugar a cambios en Ta estimacidn original de los gastos deventas (18,34).



CUADRO 1

GASTOS FIJOS

GASTOS REGULADOS

GASTOS VARIABLES

Personal
Almacenamiento
Transporte
Renta

Luz

Agua

Personal
Vehiculos
Publicidad

Transporte
Acopio
Personal
Publicidad
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4.3.2. Presupuesto de Publicidad

Este subcdpitulo fué elaborado con el fin de que el M.V.Z. co
nozca de los diferentes medios con que puede aumentar sus ventas y en el
momento en que €1 esté motivado podrd motivar a los ganaderos y hacer --
uso de los presupuestos de publicidad que muy pocos To usan dentro de la
industria pecuaria.

E1 presupuesto de publicided es el conjunto de medios necesa-
rios para despertar el interés de los productores y consumidores en po--
tencial y crearles hdbitos de compra a través de mensajes, impacto que -
produzca la presentacidn del producto, beneficios que ofresca y la cali-
dad. La publicidad serd mas efectiva cuando mds individual, especifica -
y diferente sea. (

Para la preparacidn del presupuesto de publicidad es necesa--
rio conocer Ta cantidad de dinero que se le haya destinado, con el fin -
de poder hacer 1a estimacidn de los objetiyos a alcanzar, y los medios -
para lograrlo.

La elaboracidon de este presupuesto se puede 1levar a cabo si-
guiendo los métodgs mds conocides, pero gcupandg el que mis se acomode -
a las exigencias de cada empresa, entre las cuales se citan: porcentaje-
fijo sobre las ventas, empuje publicitario de la ccmpetencia y objetivos
a alcanzar,

De Tos métodos anteriores, el mds 16gico es el de los objeti-
vos, que consiste en: hacer un andlisis de la situacion de la empresa, -
en cuanto a recursos, produccidén fuerza de ventas, y la potencialidad --
del mercado, siempre delimitados al tamafio de la campafia y a los medios-
publicitarios y financiero, asi como el beneficio que se piensa tener. -
Lo anterior se hace con ayuda de una agencia publicitaria o una persona-
experta dentro de la empresa. -

Una vez precisado los aspectos anterijores, se puede determi--
nar el monto del presupuesto y como se va ir ejerciendo, no sin antes --
haberse basado en el andl{sis de resultados de los dltimos afios y facto-
res que han influide en las ventas, asi ccmo 1a determinacién de medios-
de publicidad. (18,28,35),
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4.3.3. E1 Presupuesto de Publicidad y Comercializacidn.

La influencia de la comercializacién en el presupuesto de pu-
blicidad es grande, ya que la publicidad es una parte de la primera, por
1o que se hace necesario establecer un programa general de mercadotecnia,
en virtud de que esta empieza su planeacidn con el consumidor, retroce-~-
diendo hasta la produccidn del animal, utilizando la investigacidn de --
mercado, la publicidad, la venta directa y la promocidn de ventas(18)

4.4, Presupuesto Financiero

4.4,1. Generalidades

El presupuesto finenciero tiene como objeto el estudio de la-
1iquidez o equilibrio entre los recursos y las necesidades de tesoreria-
+de"1a-empresa. Establece estandares de actuacidn y una base para control
“flexible, asi como un prondstico de la. situacidn futura. Al comenzar bue
"nos. estandares de inveréién, 1a adminstracion puede dudar de la razonabi
:Tidad. de Tas decisiones operativas propuestas y comprender mejor el as--
ipecto. econdémico de la empresa.

E1 presupuesto financiero prevee en tiempo oportuno, los fon-
~dos:necesarios para asegurar la.explotacifn normal de la empresa, en fun
cciﬂn;de los presupuestes de produccidn ¢ aproyisionamiento y de las ven-
"tas generalmente este presupuesto se elabora al final, porque recibe ---
- constantes ajustes,'que incluso son los #1timos. (17,19,41,45),

4.4.2. Presupuesto de Caja

A modo de administrar adecuadamente las finanzas corrientes,-
es necesario que el MY,Z, con congcimiento de administracifn se de cuen-
-ta.aproximadamente que tanto efectivo se espera dia con dfa, semana con-
~semana.y mes a mes. Obteniendo esta informacion del presupuesto de caja-
y-de Vos informes financieros, los cuales se examinardn después de que -
se.hayan descrito el presupuesto de caja y el informe de caja.

El presupuesto:de caja es l1a herramienta de prondstico que --

-~ permite al M.V.Z, determinar las necesidades financieras de 1a empresa -
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a corto plazo. Es una herramienta importante para evaluar las necesida--
des financieras estacionales de los negocios, puesto que normalmente se-
preparan de Ta manera que permite el andlisis de Tas necesidades finan--
cieras de la empresa a corto plazo con bases mensuales. E1 presupuesto -
de caja es el insumo fundamental del balance general y del estado de in~
gresos pro~-forma.

El presupuesto de caja estd contituido por saldos disponibles
en 1a caja y banco, inversicnes temporales de facil realizacidn, estima-~
ciones de dinero a recibir, de acuerdo con Ta pclitica de crédito y los
hdbitos de pago de los clientes, asi como los desembolsos que deberia ha
cerse de acuerdo con las politicas financieras (17,27,41,49).

4.4.2.1. Prondstico de Ingreso de Caja

Es la proyeccign de los ingresos durante un periodo de tiempo
hacia el futuro.

El prondstico de ingresos de caja permite estudiar la composi
¢idn de Tos estados de ingresos, con esto se analiza el pasado, el pre--
sente y el futuro.

Se refiere a capital cuya disponibilidad es inmediata y se --
mantiene normalmente en caja o activos equivalentes, para cubrir obliga-
ciones y/o normas de produccién.

Es el reflejo de Ta situacidn del efectivo (caja) por perio--
dos intermedios y durante un tiempq especifico, con 1o que indica 105 -~
excedentes o escasez de efectivo, o si se recurre a prestamos o a la dig
ponibilidad de efectivo inactivo que invertir ademds de coordinar el ---
efectivo en relacién con el total de capital de trabajo, las ventas, la-
inversidn en deuda. Constituye una base s6lida para el crédito y consti-
tuye una base para el control de la situacidn en efectivo (19,45,49)

4.4,2.2, Egresos de Caja

E1 presupuesto de efectivo o de efresos de caja es simplemen-
te un prondstico de recibes y desembolsos de egresas contra el cual se -
mide Ta experiencia real de egresos, Bien sea que se 1leve prespuesto o-
no, este es quizas el control Gnico mis importante de un negocio. La dis
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ponibiTidad de efectivo para hacer frente a las obTigacjones a medida - -
que ellas se vencen es el primer requisito para la existencia del nego-
cio, y las utilidades atractivas hacen poco bien :cuando estan atadas en
inventarios, maquinaria y otros activos, no en forma de efectivo.

La presupuestacion de egresos también muestra Ta disponibili
dad de exceso de efectivo haciendo posible, por lo tanto, la planeacidn
para la inversién de sobrantes en forma que se ohtengan utilidades{17,

27,49,
4.5, Presupuesto Gasto de Capital

Este presupuesto describe los gastos especificos para maqui-
naria, equipo, animales y existencias. Bien sea para corto o para largo
plazo, estos presupuestos requieren cuidado para dar la forma definjti-
va a los planes de gasto de los fondos de la empresa. Puesto que los -~
recursos de capital son generalmente uno de 1os factores mis Timitantes
de los negocios, y la inversidn en la granja y el equipo suele requerir
un largo perfodo para la recuperacidn de sus costos de operaciones y -~
conducé, por To tanto, a un alto grado de inflexibilidad, los presupues
tos de gasto de capital deben estar unides activamente con la planea---
cidn a largo plazo (3,20,29), '

4.6, Presupuestos por Programas

Un programa es una declaracidn previa de Tas que algunas per
sonas con autoridad piensan hacer en un lugar y tiempo determinado, des
pués de hacer los estudigs analiticos de pcsibilidades pertinentes. Los
programas mayores pueden tomar mds de un afio realizarlos: por ejemplo,-
1lebar a cabo un programa de mejoramiento genético en bovinos de carne;
en cambio los programas menores tomardn 12 ¢ menos meses.

Un presupuesto elaborado por programas {PPP) significa, por-
To tanto, el establecimiento de objetivas, metas, procedimientos y voca
bulario comin para identiricar los, estudios andliticos de costos y al-
ternativas, asignacion de fechas o lapsos de cumplimiento y, 1o que es-
muy fmportante la asignacién de personas (en diversas ocaciones 6rganos
¢ intituciones) responsable. (2,5,30,31).
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4.6.1. Naturaleza del Sistema PPP

Para Schuttze citado por Laris son: a) Especificar analitica-
mente los objetivos de los programas bdsicos en cade drea importante de-
la actividad gubernamental; b) Analizar tan lejos y detalladamente como-
sea posible los resultados de estos programas; c) Medir el costo total -
del programa, al menos por varios afios; d) Analizar alternativas pzra --
lograr los objetivos bdsicos descritos en el pase a), y encontrar cuales
pueden alcanzarse al menor costo; e) Consiste en establecer esta metodo-
logia y estas técnicas en todo el gobierno de manera sistemitica, de ma-
nera que cada vez mas y mds decisiones presupuestales estén sujetos a -
este andlisis riguroso. (30,46).
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Si bien el proceso presupuestario es ciclico resulta mis cla-
ro describirlo linealmente,

"' Programas u
objetivos
Jjerarquizados

Actividades

U

Recursos

U

Presupuesto
por objeto
del gasto

Retroalimentacifn Constante

Presupuesto

por actividades
Presupuesto
por programas

Laris; Estrategias para 1a Planeacibn y el Control
‘ *  Empresarial (30}, '

-
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4.6.2. Proceso del PPP

Después de analizar las actividades necesarias para lograr --
los objetivos considerados como convenientes de obtener, éstos son jerar
guizados de una manera revolvente: es posible que el andlisis indique el
alto costo o el enorme tiempo que requerird un programa, en comparacidne-
con: a) sus unidades de salida, o b) en comparacién con otro programa. -
Sin embargo, nada de eso lo descarta, ya que requerirdn valuarse adecua-
damente los objetivos para entrar al siguiente proceso consituido por ~-
seis pasos:

- Determinar las salidas deseadas del programa, por ejemplo, alfabetjzar
a todas las personas mayores de 5¢ afics.

- En listar las actividades necesarias que a su terminacion sale y se --
convierten en insumo del programa, por ejemplo, levantar un censo de la-
poblacidn total de aves.

- Determinar los recursos necesarios que constituyen insumos y fijar ni-
veles y relacignes, por ejemplo, costo de los censos/poblacidn censada;
costo de proguccidn, sueldos de trabajadores/nlmero de aves a rastro.

- Precisar los fondos calculados a c¢sto unitario por unidades necesa---
rias, por ejemplo, ndmero de trabajadores por costo diario incluyendo --
‘prestaciones.

- Las actividades analizadas en el punto 2 permiten conocer detalladamen
te el gasto y su clasificacion por actividad.

- Esas mismas actividades o misiones reunidas constituyen los prespues--
tos por programas. (5,10,31).

.4,6.3. Sintesis del concepto por programa

Las relaciones entre el PPP y la relacidn costo-beneficio no-
son sindnimos. E1 PPP es un sistema que-empieza la planeacidn con los ob
jetives, desarrolla programas a través de andlisis basados en aquellos -
objetivos, y traduce los programas a los requisitos presupuestarios.

E1 PPP es un sistema que intenta relacionar las pcliticas de-
planificacién por un lado y el empleo de los recursos y los presupuestos
por otre. E1 andlists de costo-bheneficiq es una técnica analitica que -~
forma parte de la planificacidn para el uso de es¢s recursos,:Por lo tan
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to, el PPP es un sistema que busca relacionar Ta planeacidn con los pre
supuestos, con la asignacidn de los recurses, y donde el costo-benefis- -
cioso es s6lo un componente de ello, una ténica analitica.. (10,30).

4.6.4. Ventajas del PPP

Ohliga al ejecutiyo administrador a pensar en los objetivos-
que &1 y su unidad administrativa deben cumplir, Los objetivos deberdn-
nlanearlos en términos claros de entender por los subordinados y los de
#uera, en términos cuantitativos ccn étapas y fechas de cumplimiento,

Racionaliza los siempre escasos recursos humanos y el dinero.

Estahlece relaciones entre el costo del insumo y la unidad -
de salida,

La gente activa, eficiente y realizadora se distingue y es -
promovida.

La administracidn camhia y obliga a cambiar al medio que la-
rodea. {10,30,46).

4,6.5. Categorias del PPP

Las erogaciones presupuestales se agrupan por categorias pa-
ra hacer evaluacin.
- Egreso por gastos corrientes:
Puneign
Programa
Subprograma
Actividades
Tarea

- Egreso de inversion:
Funcidn
Programa
Subprograma
Actiyidad
Tarea
Proyecto . '
Obra (2,10,30).
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Descripcidn de egresos por inversidn.

Funcion.- Divisidn principal del esfuerzo encaminado a pres--
tar o vender un servicio concreto y definico.

Programa.- Ccnjunto de actividades con cierto margen de homo~
geneidad entre si en el que se produce un presultade final medible.

Subprograma,~ Divisidn de algunos programas que por Su exten-
sion o complejidad amerite dividirse para facilitar su ejecucidn y con--
trol.

Actividad.- Reduccidn de Tas acciones para cumplir las metas-
programadas.

Tarea.- Qperacidn especifica de un proceso necesario para lo-
grar el desarrollo de una actividad.

Proyecto.- Conjunto de planes de tipo flexible y Utiles para-
planear operaciones facilmente divisibles en partes. En el lenguaje gu--
bernamental la acumulacién de proyectos hacen el programa de inversitn,

Obra,- Es una parte de un proyecto de construccidn o de inver
sifn especifica. (30,31).

4.6.6. Informacidn

La evaluacidn del gasto pdblico se podrd recoger en formas co
mo la del  °~ . .. se destacan 2 de Tos aspectos mds impcrtantes -
del PPP: Las fechas de compromise y las fechas de terminacidn real (al -
igual que en la direccidn por objetivos), asi como los recursos asigna--
dos y los utilizados en la realidad, (30).
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CUADRO 2-

Entidad fecha de elaboracién
Clave Denomina- fecha Metas ReCUrSos humanos
cién del -
U
Ramo | PO~ Programa |.InjciQ Termino n&?gg de |Cantidad programados.
grama y del suh . Cla Descrip Deman {Prama Profe Mécni~{auxi-

proqrama pia|MesAfioDia |MedAfo| yéleidn, — [da [da. ~|siondlco.  jliar.

CUADRO 2, SISTEMA DE EVALUACION DEL GASTO PUBLICO

Fuente: Laris, C.F.J.: Estrategias para la Planeacién y el Control Empresarial (30)
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CONCLUSTONES

Ya que la industria agropecuaria es de vital im--
portancia para el progreso, no tan solo en nuestro pais, si
no en cualquier pafs, y que al hablar de esta industria, in
plica un sin ndmero de actividades como son la administra--
cidn, el nimero de animales, alimentos, la construccién y -
los empleados es indispensable resaltar y reorganizar todas
estas actividades por medio de un presupuesto para que re--
fleje un mejor aprovechamiento de la empresa.

Es por esto que Tos presupuestos de una empresa,-
-sean del tipo que sean, necesita un estudio concienzudo, en
cuanto a las alternativas y disefio de este, o sea, se debe-
ra tratar de optimizar al mdximo la construccidn de ellos,
tomando en cuenta los requerimientos necesarios para su -=
construccidn, la organizacidn de la empresa como la estruc-
tura en sf, asi como las experiencias anteriores que se ten
gan. . '

Para la construccidn del presupuesto, se deberdn-
realizar suficientes estudios preliminares tales como, el -
analisis de los recursos, rendimiento de los animales, de--
mandas de alimentos, los precios, los gastos y capital dis-
ponible de los G1timos 10 afios (si es posible), con el fin-
de obtener los parametros necesarios para su disefio y asi -
saber que tipo de presupuesto se debe llevar a cabo.

E1 disefio del presupuesto de una empresa agrope--
cuaria se debe adaptar a las condiciones propias de estd -
sin olyidar que existen requisitos indispensables para la -
elaboracidon de estos, '
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