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INTRODUCCION :

El hombre de empresa se enfrenta constantemente a
problemas de eleccidn de alternativas en diferentes posi --
bles rutas de accién, con el objeto de decidirse por aque -
1lo o aquellas que le ﬁresenten un mayor grado de producti-
vidad a su empresa, que es la brinciﬁal meta de los emfresg
rios y por consiguilente obtener las mximas utilidades o --
servicio en relacidn con la inversién.

Se puede decir que el &xito de las empresas se de-
be a diversas causas, perc entre las mis importantes desta-
ca una buena administracién.

El notable desarrollo alcanzado ﬁor los negocios -
en nuestra &poca ha dado lugar al desarrollo de diversas --
técnicas o brocedimientos, que sirven para resolver satis -
factoriamente los problemas que Se presentan.

Actualmente el administrador se ve ohligado a dele
gar funciones que anteriormente €1 absorhia y hoy enfoeca su
atencién a planear sus oberaciones; organizando un plan de
accidn con el fin de dirigirlo y controlar de cerca sus re-
sultados,

Para lograr los objetivoz buscados por el Director
de la empresa, &ste adopta las nuevas técnicas administrati
vas, como el eontrol presupuestal, que es una herramienta -
muy valiosa para definir objetivos, plasmar politicas y exi
gir resultados,

La contabilidad deheri estar adaptada a las normas
de contabilidad generalmente aceptadas, pero debe modificar
se en tal forma que, ademis de cumplir con tales postulados,
sirva para los fines de control bresupuestal, bara lo cual



es necesario un adecuado 31stema de contabllldad y una es -
tructura departamental que permlta evaluar las reaponsabili
dades y logros de individuos que dlvlgen y controlan las di
ferentes dreas de Operaclsn de la empresa.

Los planes ﬁara el futuro se deben buscar en la ex
periencia del pasade y lo podemos encontrar en la contabili
dad.

Los datos que nos proﬁorciona la contabilidad, de-
berin estar ordenados en tal forma que nos faciliten la de-
terminacién de las &reas de resﬁonsabilidad y nos bermitan
al mismo tiempo fraccionar las oberaciones de la eméresa en

la forma mis conveniente para el control presupuestal.

Una contabilidad ordenada debe basarse en un catf-
logo de cuentas y en un manual de oﬁeracionus que faciliten
la uniformidad y consistencia en el registro de operacioﬁés
diarias.

Es requisito fundamental, que las cifras contables
sean comﬁutadas‘aiguiendo los lineamientos del bresupuesto,
para poder controlar ﬁor medio de comparaciones de los re -
sultados ohtenidos geglin contabilidad, con los oberados se-
gln ﬁresupuesto.

Por 1o que se expone en parrafos precedentes, crei
lnteresante desarrollar el tema de mi tesis enfocéndolo a -
aspectos practlcos del control preaupuestal.

En el primer caﬁitulo consideré conveniente refe -
rirme mds a detalle al ﬁresupuesto, como Elemento de Con -
trol Interno, asi como por ser un valicso instrumento para
la administracién.



En ohservancia de conocido principio de Organiza -
cidn, que es el que dice que "La organizacién dehe adaptar-
se a las necesidades de la emﬁresa y no iguél organjzacidn
a todas las empresas",

En el segundo caﬁitulo hago comentarios respecto a
1a necesidad que se tiene de realizar estudios de la empre-
sa, previos a la instalacién de un sistema de Control Presu
buestal.

Con el propésito de imbrimir caracteristicas rea -
les a mi trabajo de tesis, decidi desarrollar como capitulo
tercero: "Consideraciones Bisicas para la Elahoracién del -
Presupuesto",

La sola instalacién de un ﬁresupuesto, no cumpli -
ria los fines primcrdiales‘del Control Presubuestal, si es
que del presuﬁuesto no se ejerciera una supervisidén perma -
nente. Estos asﬁectos son tratados en el capitulo cuarto,
en donde tamhién se habla de funciones y respénsabilidades
del personal que maneja el sigtema.

En el capitulo quinto, se habla ampliamente acerca
de la planeacidén y formulacién de los informes, ya que bue-
nos o malos los resultados que se obtengan de la informa --
eién derivada del control presupuestal, deber&n ser comuni-
cados por el director de ﬁresuﬁuestos, con oportunidad, cla
ridad y sencillos a los dirigentes de los diferentes deﬁar-
tamentos de la empresa, Es conveniente que esta informa --
cibn se haga por escrito; sin embargo, la celehracién de --
reuniones o juntas con los jefes de departamento, ya sea in
dividual o conjuntamente, dardn como resultado heneficios -
positivos para la embresa.

En el capitulo sextc, me permite incorporar un ca-
so prictico, cuya estructuracién ohedece a las cédulas o -~



cuadros Easlcos que deben ger formulades en un s;stema de -
control presupuestal (apl;cado en este caso a una Concesio-
naria de Autombviles),

La intencidn de presentar dicho caso préctico, es
con el prcp051to de exponer con mis claridad la idea de que
un sistema de control presupuestal debe ser planeado y desa
rrollado en forma congruente, teniéndose como objetivo fi -
nal el que el andlisis de los resultados finales o variacio
nes al presupuesto, sea de fdcil jinterpretacién; Perm;t;en—
dose asf, corregir de imnmediato las fallas presentadas en -
la operaci6n de la emﬁresa.



OBJETIVOS:

Considero que el tema es de mucha importancia en -
.la actualidad, dado que si bien es importante el modo en --
que se obtengan las utilidades tambi&n es importante la for
ma en que se aplicardn en la empresa para evitar los malos
manejos as{ como el despilfarro y equivocas inversiones.

Dada la crisis econdmica por la que el pais atra -
viesa actualmente, crec que es de suma importancia tener un
control mfs rigido de los presupuestos con que cuenta ésta,

Al realizar mi tesis, no trato de imponer una mang
ra para llevar un sistema de control presupuestal, sino que
mi objeto es que sirva de gula sobre las diferentes teorias
que al resbecto se han escrito y que con esto el Contador
tenga un panorama mis amplio y eficaz de la manera de hacer
lo,

He elegido una Concesionaria Automotriz porque re-
sulta mis fdcil ejemplificar mi tratajo, ya que este tipo -
de empresas trabajan por deﬁartamentos, brecisando el uso -
mds adecuado del sistema,

Con el control presupuestal se podrd definir chje-
tivos, plasmar politicas y exigir resultados,

Los planes del futuro se deben basar en experien -
cias del pasado, y por ello la contabilidad es importantisi
ma; es requisito fundamental que las cifras contables sean
comﬁutadas siguiendo los lineamientos del presupuesto, para’
poder comparar y controlar los resultados obtenidos por con
tabilidad y los obtenidos segln ﬁresupuesto.

Es importante bara el Contador, ﬁorque de &1 depen



derd el que se lleve a cabo de una manerg eficiente la admi
nistracién de la empresa y con ello poder presentar unos es
tados de resultados con utilidades,

Las aportaciones que dicho contrel tendrd para el
Contador serd que el andlisis de los resultados finales o -
variaciones del bresupuesto, sean de fdcil interpretaciéni
permitiéndose asi corregir de inmediato las fallas ﬁresentg
das en la operacifn de las embresas.
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ANTECEDENTES:

Puede decirse que siempre ha existido en la mente
de la humanidad la ldea de ﬁresupuestar; lo demuestra el he
cho de que los eglpcios hacfan estimaciones para pronosti -
car los resultados de su cosecha de trigo, con el objeto de
prevenir los afios de escasez, y que los romanos estimaban -
las posibilidades de pago de los pueblos conquistados, para
exigirles el tributo correspondiente. Sin embargo, no fue
sino hasta fines del siglo XVIII cuando el presubuesto co -
menzd a utilizarse como ayuda en la Administracién Pihlica,
al someter el ministro de finanzas de Inglaterra a la consi
deracién del parlamento, sus planes de gasto para el perfo-
do fiscal inmediato siguiente, incluyendo un resumen de gas
tos del afio anterior, y un programa de impuestos y recomen-
daciones para su aplicacidn.

i

En 1820 Francia y otros ﬁaises euvopeos adoﬁtan un
procedimientp de Presupuestos bara la base guybernamental. -
1821 en Estados Unidos, se imblanta un ﬁresupuesto rudimen-
tario en el gobierno, Poco deséués de la Primera Guerra -=
Mundial, en casi teda la industria se abrecia la convenien-
cia del control de los gastos bor medio de una Técnica Pre-
supuestal.

De 1912 a 1925 (Estados Unidos), es la etapa en --
que se inicla la evolucién y madurez de los fresubuestos, -
ya que la iniciativa privada comienza a observar que puede
utilizar los ﬁresupuestos bara controlar mejor gus gastos,
en concordancia con el rdpido crecimiento econdmico y las -

. nuevas formas de organizabi5n propias de la creciente indus
tria, aprobdndose la LEY DEL PRESUPUESTQ NACIONAL, y esta -
hleciéndolo como instrumento de la administracibn oficial.
Se inicia, ya en forma, l?_ﬁmbliacién de un huen método de
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planeacifn empresarial, cuya eficacia pronto se hizo paten-
te, hahiéndose integrado, con el correr del tiempo, un cuer
po doctrinal conocido como: Control Presubuestal, a bavtir
de esta &poca se importd de América a Europa, bdsicamente -
a Francia y a Alemania. ' . ’

1930, Se lleva a cabo el primer Simposium Interna
cional de Control Fresuﬁuestal en Ginebra Suiza, integrado
por representantes de veinticinco pafises, donde se estructé
rarcn sus principios, para tener asf un rango internacional.

1931, México, FEmpresas de oyigen Norteamericano,
como la General Motors Co. y después la Ford Motors Co., es

tablecieron la Técnica Presupuestal.

1446, E.U.A, E1 Departamento de Marina para 1948,
presentd el presupuesto por programas y actividades.

1361, E.U.A. El Departamento de Defensa elabord
un sistema de planeacién por programas y presupuestos.

1964, E.U.A. El Deﬁartamento de Agricultura in -
tenta el Presupuesto Base Cero, siendo un fracaso.

1965. E.U.A. E1l Presidente introdujo oficialmen-
te a su Gobierno el sistema de Planeacidn por Programas y -
Presupuestos, credndose el Departamento del Presupuesto.

1970, E.U.A. La Texas Instruments, por medio de
Feter A. Pyhrr hace otra versién del Presupuesto Base Cero,
instrumentado ﬁor medio del Paquete de Decisiones, que es -
aﬁlicado en el Estado de Georgia.

.



ETIMOLOGIA:

La balaﬁra Presubuesto se compone de las rafces la
tinas:

bre = que significa antes de o delante de, y:

LATIN ESPAROL
Suponer Facio Hacer
Supuesto Fictus Hecho, Tormado
Hecho Factum

Por lo tanto Presuﬁuesto significa ante de lo Hecho.

Debido a que la Técnica Presupuestal reﬁresenta hoy
en dfa un instrumento lmportante para las empresas, el voca-
blo Pvesupuestav se popularlzo, pero a pesar de ello la Real
Academia Espafiola de la Lengua, durante muchos afios no la --
aceptd, y mantuvo el criterio de que debia usarse el verbo -
presuponer, para indicar lo referente a la formacién de un -
presupuesto; sin embargo, en la dec;ma noyena ed;e;on del --
Diceionario Académico, aparece 1nc1u1da la palahra- vevbo pre,
supuestar; por lo que estd bien dicho, Estado Presupuestado.

CONCEPTO:

En términos generales, la palahra ﬁresupuesto adop-
tada por la economia industrial:

"La técnica de planeac16n y predetermxnac;on de ci-
fras sobre las bases estadfsticas y apreciaciones de hechos
fenémenos aleatorios".

Refiriéndose al presupuesto como herramienta de la

Administracidn, se puede conceptuar como:



12

La estimacidn programada, en forma sistemitica, de
las condiciones de operacién y de los resultados a obtener
por un organismo, en un periodo determinado.

En resumen, el presuptesto es un conjunto de pro -
ndsticos referentes a un perfodo precisado.

O03JETIVOS DEL PRESUPUESTO:
1,- PLANEACION:

CAMINO A SEGUIR, con unificacién y sistematizacién
de actividades, de acuerdo con objetivos.

2,~ ORGANIZACION:

La organizacifn es la estructuracidn técnica de --
las relaciones que deben de existir entre las funciones, ni
veles y actividades de los elementos materiales y humanos -
de una entidad, con el fin de lograr su mixima eficiencia -
dentro de los planes y objetivos sefialados,

3.- COORDINACION:
(Comprende la integracidn)

Coordinacibn significa el desarrollo y mantenimien
to armonioso de las actividades de la entidad. Con el fin
de evitar situaciones de desequiljbrio entre las diferentes
secciones que integran su organizacidn.

4,- DIRECCION:

En termlnos generales, D1recc1on es la func16n eje
cutiva para gu1av o conducir e 1nspe001onar o superv;sar a
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los suhordinados, de acuerdo con lo planeado.

El presupuesto es una herramienta de enorme utili-
dad para la toma de decisiones, administracién por excepcio
nes, polltlcav a seguir, viaibn de conjunto, ete., es decir
delegar el presupuesto a una buena d1vecc10n.

5.~ CONTROL:

Es la accidn por medio de la cual se aprecia si --
los ,planes u objetivos se estdn cumpliendo.

CARACTERISTICAS DEL PRESUPUESTO:

I. En cuanto a su formulacidn:

1. Adaptacién al tipo de Empresa.

2. Planeacifn hacia un objetivo definido

Coordinacién

Control de Funciones

a) Seccionar en tantas partes como responsables -
en funciones haya en la emﬁresa, con autoridad precisa o in
dividual de los interesadog en el control y cumplimiento --
del presupuesto, de tal forma que cada frea de responsabili
dad deba estar controlada con un bvesupﬁesto eSpec;fico.

bh) Los ﬁresupuestos deben oberar dentro de un me-
canismo contable, para que sean ficilmente comprobables, -
con el fin de compararlos con lo Operado, determinar y ana-
lizar las variaciones.
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¢) No dejar oportunidad a malas interpretaciones
o discusiones.

d) Elahorar los ﬁresupuestoa en condiciones de po
der ser alcanzables.,

II, En _cuanto a su presentacidn: ‘

1., De acuerdo con normas contables y econSmicas.

III, En cuanto a su aplicacidn:

1, Elasticidad

2. Criterio Flexibilidad

Considerando hacer cambios, incluso a corto plazo.

CLASIFICACION DEL PRESUPUESTO:

Es comfin encontrar que existen distintos tipos o -
denominaciones del Presupuesto, en realidad estas diferen -
tes formas de llamarlo obedecen tan sdlo a caracteristicas
particulares del mismo; a continuacién se expone una clasi
ficacién de acuerdo a sus aspectos sobresalientes.

1. POR EL TIPO DE EMPRESA:
A) Pliblicos:
Son aquellos que realizan los Gobiernos, -

Estados, empresas centralizadas, etc,, para controlar las -
finanzas de sus diferentes dependencias,




s

B) Privados:

Son los presupuestos que utilizan los par-
ticulares como instrumentos de su administracién.

2. POR SU CONTENIDO:
A) Princiéales:

Estos presupuestos son una especie de resu
men, en el que se presentan los elementos medulares de to -
dos los presupuestos de la empresa.

B) Auxiliares:

Son aquellos que muestran en forma analiti
ca las operac;ones estimadas por cada uno de los dlferenteﬂ
departamentos que integran la organizacién de la empresa.

3, POR §U FORMA:
(Fases alternativas que presental

A) TFlexibles:

Estos bresupueatos consideran anticibadg -
mente las variaciones que budiesen ocurrir y permiten cier-
ta elasticidad i)cm bosibles cambios o fluctuaciones j)roﬁias,
16gicas o necesarias,

B) TFijos:

Son los presupuestoa que permanecen inva -
riahles durante la vigencia del periodo presupuestado, por-
que la razonable exactitud con que se han elahorado ohliga
a la embresa a aplicarlos en forma inflexihle a sus opera -
ciones, tratando de apegarse lo mejor bosible a su contenido,
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4. POR SU DURACION:

_La determinacifn del lapso que aharcardn los -
ﬁresupuestos, deﬁenderé del tibo de operaciones que realice
la emﬁresa, y de la mayor o menor exactitud y detalle que -
desee, ya que a mayor tiempo corresponderi una menor preci-
sién y andlisis. Asf pues, puede haber presupuestos:

A) Cortos, los que abarcan un afie y menos.
B} Largos, los que formulan ﬁara més de un afio,

Ambos tipos de presupuesto son fitiles; es im -
portante para los directivos tener de antemano una berspgc-
tiva de los planes del negocio bara un perfodo suficiente -
mente largo, y no se concibe &sta sin la formulacién de pre
supuestos para periodos cortos con programas detallados pa-
ra el periodo inmediato siguiente.

5. POR LA TECNICA DE VALUACION:
A) Estimados:

Son los presubuestos que se formulan sobre
bases empiricas, sus cifras numéricas, por ser determinadas
sobre experiencias anteriores, representan tan sélo la bro-
bahilidad mis o menos razonable de que efectivamente suceda
lo que se ha planeado.

B)Y Estérdar:

Son aquellos que por ser formulados sobre
bases casi cientificas eliminan en un porcentaje muy eleva-
do la posibilidad de error, ﬁor lo que sus cifras, a dife -
rencia de las anteriores, representan los resultados que se

deten obtener.
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6. POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS:
A) De situacion financiera:

Este tipo de presupuestos muestra la posi-
cidn estitica que tendrfa la empresa en el futuro, en caso
de que se cumplieran las predicciones. Se presentan por me
dio de lo que se conoce como Balance General Presupuestado.

B} De Resultados:

Que muestran las ﬁogihles utilidades a oh-
tener en un futuro.

C) De Costos:

Se ﬁrebaran tomando como hase los érinci -
pios establecidos en los pronfsticos de ventas y reflejan,
a un periodo futuro, las erogaciones que se hayan efectuado
bor concepto del costo total o cualquiera de sus bar;es.

7. POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDE:
A) De Promocidn:

Se presentan en forma de Proyecto Financie
ro y de Expansibn; para su elahoracién es necesario estimar
los ingresos y egresos que hayan de efectuarse en el perio—
do ﬁresupuestal.

B) De Aﬁlicacién:

Normalmente se elahoran para solicitud de
crédito. Constituyen prenésticos generales sohre la distri
bucién de los recursos cor que cuenta, o habri de contar la
empresa.
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C) Por Programas:

Este tibo de presypuestos es preﬁarado nor
malmente por deﬁendencias gubernamentales, descentralizados,
patronatos, instituciones, etc., sus cifras expresan el gas
to, en relaciér con los objetivos que se persiguen, determi
nando el costo de las actividades concretas que cada depen-
dencia debe realizar para llevar a caho los programas a su

cargo.

D) De Fusidn:
Se cmplean para determinar anticipadamente
las operaciones que hayan de resultar de una conjuncién de
empresas,

E) De Trabajo:

Se emplean para determinar anticipadamente
las operaciones gue hayan de utilizar en cualquier empresa;
su desarrollo ccurre normalmente de la siguiente manera:

A) Planeacién:
B) Formulacidn:

- Presuzuestos Formiales: Se elaboran en -~
forma analftica, mostranio las operaciones estimadas por ca
da departamento de la empresa; con base en ellos, se elaho
ran los:

- Presupuestos Previoz: Son los que cons-
tituyen la fase anterior a la elalboracidn definitiva, suje-
tos a estudios y a:



19
C) Aprobacib:

La formilacidn previa est8 sujeta a estu -
dio, lo cual generalmente da lugar a ajustes de quienes —--
afinan los presupuestos anteriores, para dar lugar a:

D) Presuﬁuesto Definitivo:

Es aquel que finalmente se va a ejercer, -
coordinar y controlar en el perlndo al nual se refiere, La
experiencia obtenida en este tipe de preSupUeStOS dara lu -
gar a la elaboracidn de:

E) Presgupuestos Maestros o Tibos:

Con estos presupuestos se ahorra muche ---
tiempo, dinero y esfuerzo, ya que sdlo se hacen los que ten
gan variacidn sustancial.

Cabe aclavar, que la clasificaeidn anien;or preten
de presentar separadamente las caracteristicas mis 1mportan
tes que poseen los presupuestos, dicha segregacidn no signi
fica que cada una de las partes de la clasificaciGn es inde
pendiente de la otra, sino al contrario pueden estar todas
unidas, en un sistema de control presupuestal, o gea que un
sole presupuesto puede caer en una o varias clagificaciones.
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S U P UT S T O

PUBLICO

PRIVADO

Lo realizan los gobiernos,

Lo realizan las empresas Particulares.

BASE: GASTOS
A) Estiman los gastos necesa-
rios indispensables.

B) Determinan la forma de cu-
brirlos,

A) Estiman sus ingresos.

B) Pretenden su distribucibdn
y aplicacibn.

FINALIDAD:
Satisfacer las necesidades pl
blicas para lograr la estabi-
lidad econdmica.

FINALIDAD:
- Obtener utilidades,

-~ Servir al pafs.

oz
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EL PRESUPUESTO COMO ELEMENTO DE CONTROL INTERNO
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B)
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D)

E}
F)

CONCEPT0S BASICOS ACERCA DEL PRESUPUESTO.
PRINCIPIOS Y TECNICAS GENERALES.

MEDICION DEL PRESUPUESTO.

ACTUACION DEL CONTADOR PUBLICO EN LA ELABQRA
CION Y CONTROL DEL PRESUPUESTO.

ESTUDIO GENERAL DE LA EMPRESA.

PROBLEMAS PRINCIPALES QUE ENFRENTA LA EMPRE-
SA EN EL MANEJO DE LOS RECURSOS HUMANOS Y -
ECONOMICOS,
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CaAPITULO I

EL PRESUPUESTO COMO ELEMENTO DE CONTROL INTERNO

A) CONCEPTOS BASICOS ACERCA DEL PRESUPUESTO:

La organizaci6n de una empresa requiere habilidad
excepcional, un amplio conocimiento y una vasta experiencié
de los negocios por parte de los directores, Dehido a la -
elevacibn natural de los costos y a la &rdua competencia en
tre las compafilas, sélo aquellas emﬁregas cuya administra -
cidn sea adecuada y cuente con una organizacidn eficiente -
" podran subsistir, para cumplir los objetivos ﬁava los cua -
les fueron creados.

Los presypuestos son un medio eficaz de control., -
Representan la tabla de medida ideal de las operaciones a -
realizar.

Autores que han escrito sobre este tema, han dicho
al respecto:

(J)F.A. CLEVELAND, define al presubuesto como "un
plan para financiar una emﬁresa o un Gobierno durante un pe
riodo de tiempo definido, el cual es preparado y sometido -
ﬁér un funcionario resbonsable a un organismo representati-
vo (u otra persona debidamente nombrada) y cuya aprobacién
y autorizacién son necesarias antes de que el plan pueda'--
ejecutarse".

(245, GONZALEZ, define al presupuesto como Vel -
conjunto de procedimientos y recursos que usados con peri -
cia y hahilidad, sirven a la ciencia de la adminiptracidn -
para planear, coordinar y contreolar, por medio de presuﬁue§
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tos, todaa lag funcjones y operaciones de una empresa con -
el fin de que obtenga el miximo de rendimiento con el minji-
mo de esfuerzo®, '

(3)T LANG. "Un presupuesto es prlmordlalmente el
esquema de un plan proyectado de acclon de una empresa, pa~
ra un pePlOdQ de tiempo definido, El objeto fundamental de
un ﬁresuéuesto es el de ayudar a ohtener el control de los
diferentes aspectos de un negocio,

Esto se logra comparando log resultados obtenidos
con las cifras del presupuesto y ut111zando estas ﬁltlmas
como hase de comparaclon o medida para comparar y determ; -
nar la eficiencia de las operaciones.

En este manual se dice que: "Son tres log objeti -
vos de primordial importancia en relacidn con los pregupues

tos:

1.- Planear y predecir, que incluye la determina-
cibn de normas o politicas de accién, el ﬁlaneamiento deta-
1lado de la futura actuac;&n y la pPepaPaClGn de las mejo -
res estimaciones p051bles por lo que respecta a las influen
cias externas del negocio.

2,- Coordinacién, que asegura que una empresa se-
ré operada como un conjunto unxflcado y no 51mp1emente como

un grupo de departamentos separados.

3,- Control, que incluye la asignaci&n de la res-
ponsabxl;dad y la medicidn de los resultados, con el fin de
que pueda alcanzarse la meta de las ganancias prev;stas.

' v
En mi opinidn, el presupuesto se puede considerar
como un proyecto de direceidn, se prepara un plan tomando -
como hase las ﬁroyecciones de acontecimientos futuros, esti
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nmando datos que estén sujetos a variar, pero el éxito de un
plan depende de la veracidad de los datos de donde se toman
y también depende mucho de la inteligencia y juicio del en-
cargado de los blanes.

El presupuesto es un medio eficaz para la solu01on
de los problemas especificos a que se enfrentan las empre -
sas, la reduccién de costos y gastos por medio de la eleva-
¢ibn de Indices de eficiencia. Ademis, bermite establecer *
una estimacidn razonable de los probébles resultados, eg --
tructurando los factores de operacidn en funcibn de las ven
tas, de su Capltal invertido, de sus hienes de caracter fi-
jo, de su elemento humano y de los demds recursos que posea,
proyectados en tal forma que se pueda ejercer un efectivo -
control sobre ellos.

No puede esperarse que un plan de presubuesto fun-
cione automdticamente como substituto de la administracidn,
ya que el bvesupuesto es un instrumento que hace a los di -
rectivos desarrollar su trabajo en forma mis efectiva y tam
hién les provea los informes sokre los cuales pueden fundar
se las decisiones administrativas en forma expedita y cier-
ta,

El factor tiempc, en los brespuestos tiene una -~
gran importancia. Resulta dificil lograr Sptimos resulta -
dos en un principio, perc ya funcicnando el presuﬁuesto. -
las posibilidades y ventajas son tan grandes que cualquier
cantidad razonahble que se invierta para el establecimiento
de un sistema de presupuesto, estd justificada por los hene

ficios gue se obtendrén,

El presuﬁuesto presenta por anticipado los costos
requeridos bara el trabajo que se va a ejecutar y los dis -
tribuye entre los diferentes deﬁartamentos para emplear has
ta la cantidad que se ha asignado, Asi bues, se advierte =~
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que se preven verificaciones para salvaguardar egas eroga -
ciones o sea cuidando que no se excedan a la cantidad que -
se ha pvesupuestado.

B) PRINCIPIOS Y TECNICAS GENERALES:

En administracién existen diversas técnicas, unas
mds importantes que otras, algunas son aﬁlicables solamente
en situaciones espectficas, mientras que otras tienen su --
aplicacidn en general. Entre la aplicacibn general encon -
tramos de mucha imﬁovtancia LA TECNICA DE CONTROL PRESUPUES

TAL, de la que podemos considerar los siguientes principios:

1.~ Una organizacién interna hien definida; debe -
ﬁreceder a la técnica presuﬁuestal y bara que &sta tenga «-
.égito, se considera como el mis alto grado la delegacién de
responsabilidad y autoridad, El control se efectla pof me-
dio de 1a medlclon de lo realizado a través de los informes
contahles. La responsahllldad R autoridad dyhen ser def;nl
das y entendidas no solamente pOP los dlrectavos del negg -
cio, sino también por el personal que part1c1pa en el s;ste
ma presupuestal. La estructura orginica dehe ser clara a -
fin de que el sistema de 1nforme5 contables refleje con ~--
exactitud cada centro de responsabll;dad.

2,~ El establecimiento del ﬁresuﬁuesto y la admi -
nistracién, deben ser llevados por un equibo funcional, que
simultineamente sea capaz de crear y analizar, asf como de
integrar colectivamente las ﬁartes independientes del bresg
fuesto para formar un plan general que sirva de molde & las

operaciones.,

3.~ Aproba01on del contralor o encargado del presu
puesto que dehe de estar completamente enterado de las posi
hilidades que puede lograr el preguPuesto, y debe insistir
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en su aplicacidn y cumplimiento de toda la emﬁresa (se debe
entender que la técnica ﬁresupuestal descansa en principios
que tienen mis en comiin con los conceptos de relaciones hu-
manas que con reglas contables).

La técnica presupuestal estd relacionada con el --
Contralor en su propia responsabilidad dentro de la organi-
zacidn en conjunto. E1 Contralor debe comprender claramen-
te el significado de la delegacién de autoridad y creer en
81.

4.- Metas establecidas.- Los objetivos y.las me -
tas estln hasados en hechos reales como el pronbstico de -~
ventas, la eficiencia en la productividad, los gastos, los
niveles de los inventarios, etc,

§.- E1 propbsito general de la técnica presupueg -
tal es la obtencibn de las miximas utilidades, bor lo que -~
se debe convencer de esta filosofia a todos los que partici
pan en el presupuesto,

6,- La instalaci6n y revisidn de los presupuestos
debe principiar en los niveles inferiores. Como el encarga
do del almacén de herramientas serd el responsable de su de
ﬁartamento. En las modificaciones que se hagan deben de ex
plicar minuciosamente a los subordinados hasta llegar a un
acuerdo con aquellos que sean directamente responsables de
su observancia,

Solamente de esta manera se podré obtener de los -
empleados una cooperacién completa,

Tendr8 que vencer muchas dificultades al introdu -
eir por primera vez este proceso de delegacién, que seré --
frecuentemente mis bien de cardcter psicolégico que técnico,
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7.~ E1 presuﬁuesto general dehe de aharcar lag o#e
raciones en su totalidad, particularmente en la elahorac;on
del presupuesto de Pérdidas y Ganancias, en el que cada ren
g1én de ingresos y gastos debe ser tomado en consideracién.
Un presuéuesto de capital de trabajo dividido en presupues=-
tos de caja, de inventarios, asi como de adquisiciones de -
activo fijo, es un conjunto de medidas igualmente deseables
que contribuirén a dar mayor valor al blan general.

8.- Las operaciones deben valorarse pevl&dlcamente
compardndolas con el presupuesto., Esto exige preparar ip =
formes adecuados, frecuentes y oﬁortunos. Deberdn hacerse
andlisis CULdadOSOS de las yariaciones, expllcando sus cau-
8as a aquellas personas responsables de la operac15n, asf -
coma a la gerencia.

Este principio de preparar informes presupuestales
suena sencillo en teoria, bero en la ﬁréctica buede resul -
tar problemitico. Por-ejemélo, el anflisis de las variacip
nes no siempre puede llevarse a caho por eserito en la ofi-
cina, siro que es necesario visitar el deﬁartamento a fin ~
de que el jefe pueda exélicar las causas de las varjiaciones,
mientras que a &1 se le explican las cifras.

Es el ¢por qué? del apndlisis del bresubuesto 1o -~
que tiene valor para la administracién.

El Lcomo estoy, hat:;Lendolo'J es a su vez lo que tie-
ne 1mportanc1a para los empleadcs. A ambos grupoa debe in-
formirseles per;édlcamente, por medio de informes adecuada-
mente formulados.

9.- En el presupuesto debe tomarse en cuenta el he
cho de gue las operaciones o volumen de los mismos puede va
riar afin en los planes mejor trazados, dehe elaborarse ima-
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ginando de antemano los efectos que sobre el mismo tendrfan,
cuando menos, los cambios importantes que pudieran ocurrir.

10.- Debe esperarse que haya cambies en el presu -
puesto, ya que el comercio es dindmico y por esta razén de-
be ajustarse continuamente.

La técnica presupuestal es una cosa circular, que
puede compararse con una llanta, las llantas se ponchan en
cualquier momento, y la reparacifn del pinchazo requiere ge
neralmente una inspeccibn a toda la llanta, antes de que és
ta pueda ser reparada y usada con toda seguridad. Un presu
puesto debe también revisarse periddicamente para estar se-
guro de que todavfa es digno de tenérsele confianza.

Las d1st1ntas polltlcas estahlec1das para la admi-
nistracién de las empresas, son tendientes a proteger la po
sicidén financiera. El objetivo primordial en el proceso --
del presupuesto es proyectar los resultados de la compaiiia.

Las politicas de la administracién en cuanto a la
-fijacién de metas, se plasma medjante la preparaci6én de los
presupuestos,

La complej1dad de los procesos y el detalle del --
pvesupuesto puede variar considerablemente de un negocio a
otro. Independientemente del tamafio de la compafifa, la ad-
ministracién deberd ﬁreparar presupuestos con el ohjeto de
especificar, en términos concretos, los efectos de gsus ﬁro~
ndsticos, Las compafifas grandes elaboran sus presu#uestos -
con mis detalles que las compaillas pequefias debido a las di

ficultades y problemas de coordinacifn y de control.

También a través de preparacidén del presupuesto se
tiene como consecuencia la mantencifn de una liquidez sufi-
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ciente para llenar las necesidades de pagar cuentas y la --
conveniencia de llegar a un miximo las utilidades a largo -
plazo para saber las inversiones de los socios.

Las estimaciones de flujo de fondos y utilidades -

estdn basadas en prondsticos de venta.
1

Los presupuestos pueden cubrir uno o varios afios.
Hacer estimaciones por un periodo mayor a un afio, involu --
crar grandes riesgos de error en las estimaciones, por los
canbios en las condiciones econdémicas, desarrollo de produgc
tos de competencia, variaciones en los costos y cambios en
el gusto del consumidor, por lo tanto, tratdndose de proyec
ciones a largo plazo, &stas deberin hacerse en forma geng ~

" ral. .

En la preparacién del presupuesto es importante -~-
que el ejercicio coincida con el ciclo econfmico del nego =
cio y cualquiera que sea el perfodo seleccionado para su re
visidn, se considera conveniente que se haga mensualmente,
ya que con ello se tiene un control mis estricto.

C) MEDICION DEL PRESUPUESTO:

Control, es una palabra importante en la empresa,
ya que se puede emplear en diferentes ponencias, como lo -~
son contrel interno y control financiero,

Los directores de empresa no pueden controlar por
meras comparaciones de datos histdricos., No debe admitirse
que lo que sucedié en el pasado sea lanorma para las opera-

ciones presentes,

La adecuada evaluacién de la ejecucidn y el control
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de las operaciones, solamente pueden medirse por comparacio
nes con un plan preestablecido,

Un presupuesto es un plan, un plan cuidadosamente
formulado, para utilizar y controlar los recursos que se em
plean en el negocio. Dicho plan debe preceder el control -
efectivo del negocio, ejercido por la gerencia.

(H)MEDICION, ha llegado a ser en los {iltimos afios una
palabra de uso comfin en la administracién de los negocios,
Se hace necesaria para controlar las funciones y operacio -
nes de cada actividad imaginable, en estos dfas de crecien-
te complejidad.

El hecho significativo es, que las normas de medi-
cibn siempre se predeterminan. Ha llegado a ser casi axio-
mAtico, que para controlar y valorar las actividades comepr -
ciales, las mediciones deben hacerse por comparacién contra
normas o planes que reflejen lo que debid haber ocurrido.

Un presupuesto es un instrumento de control admi -
nistrativo total por medio del cual se establecen normas y
planes; las utiliza para medir y valorar la ejecucidn efec-

tiva por medio de informes.

Los ingresos y egresos de una compafiia tienden fre
cuentemente a variar en los periodos mensuales y consecuen-
temente las utilidades disminuyen cuando surgen dificulta -
des de administracién.

Para ejercer control tanto para los ingresos como
sbﬁre los egresos, es imperativo no s8lo conocer la situa -
cidn presente de la empresa, sino’ ademds prever y planear -
las situaciones futuras, con las necesidades y oportunida -
des que se han de presentar, de modo que se esté preparando
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para actuar no Gnicamente en vista de los problemas inmedia
tos, sino también en atencidn a las cuestiones que transcu-
rrido un lapso m&s o menos largo han deplantearse a la Di -
reccidn.

Como solucién a lo anterior, surge el presupuesto,
instrumento que proporciona las previsiones y hace posible
la aparicidén de un plan definido, a través del cual se ejer
ce el control.

El presupuesto pone en juego todas las actividades
de la empresa, pues establece la coordinacidn entre los di-
ferentes departamentos y sujeta a los jefes de &atos a una
disciplina. Como plan comercial y financierc, est§ defini-
tivamente establecido, ya que implica actividades concretas
propésitos inmediatos y programas realizables en un perfiodo
determinado, siende esto una tendencia a administrar técni-
camente la empresa.

D) ACTUACION DEL CONTADOR PUBLICO EN LA ELABORACION Y CON-
TROL DEL PRESUPUESTO:

Es de hecho conocido que para poder formular y de-
terminar una correcta politica administrativa, sea necesa -
rio disponer primeramente, de una serie de datos completos,
fidedignos e imparciales. Ademds de lo anterior, es indis-

_pensable que todos los informes contables y estadisticos --
que se presenten a la direccién, deban guardar relacibén con
la formulacién de la politica o de los planes para el futu-
ro, Lo anterior crea a la empresa la necesidad de buscar -
el asesoramiento de un profesionista técnicamente preparado
en la elaboracién y control del presupuesto, lo que en mi -
concepto esti dentro del campo de accibén de la Contaduria -
Piblica, principalmente por lo que se refiere al aspecto fi



.

32

nanciero y econbmico de la empresd,

El ser el presupuesto un trabajo dindmico, puesto
que para su correcta operacién requiere de ajustes conti --
nuos y puesto que tambin el origen de estos ajustes resul-
ta de las investigaciones que deben llevarse a cabo, sitfa
al Contador Pliblico, a mi juicio, en posicién de actuar co-
mo director o asesor de estas labores en base al completo -
conocimiento que tiene sobre las técnicas contables, finan-
cieras y ademds delo que es mis importante, su andlisis orfl
tico para interpretar y evaluar los Estados Financieros de
una empresa, que son los principales instrumentos con que -
cuenta una administracién para llevar a cabo su correcta di
receibn.

E) ESTUDIO GENERAL DE LA EMPRESA:

La empresa base para el desarrollo de este trabajo

" es una Concesionaria de Automdviles, que operan bajo un con

trato de concesién para la distribucibn y venta de tres ti-
pos de.unidades que fabrica la matriz en México.

F) TFACTORES DE OPERACION:

Las operaciones de la empresa se ajustan afio con -
afio, conforme a las cuotas de unidades para venta que le ~-
son asignadas por la Planta,

~ Las ventas de dichas unidades deben ser efectuadas
dentro de un territorio que les es fijado también por la --
planta; sin embargo, en la ciudad domicilio de la empresa,
se tiene otorgados contrados de concesidn a otras tres so -
ciedades diferentes, que hacen un total de cuatro concesio-
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narias en Guadalajara, Jalisco.

Es de pensarse que con la existencia de cuatro Con
cesionarios en la ciudad se provoque una competencia que dé
lugar a la variacién de precio de ventas; pero este proble-
ma ha sido previsto por la planta matriz de México, que es
quien exige que los autombviles sean vendidos al pfliblico a
precios de lista autorizados por la propia planta., La asig
nacibn de cuotas a los Concesionarios, se hace con un estu-
dic de mercado que constantemente se realiza en la Replbli-
ca por encarge de la planta de México, es por ello que no -
resulta imposible el que un Concesionario venda las unida -
des ¢ cuotas que le fueron asignadas.

G) PROBLEMAS PRINCIPALES QUE ENFRENTA LA EMPRESA EN EL MA-
NEJO DE LOS RECURSOS HUMANOS ¥ ECONOMICQS:

La empresa a la que me he venido refiriendo, es ma
nejada por un Gerente General y Gerentes de Departamento. -
Tanto el Gerente General como los Gerentes de Departamento,
son preparados previamente en el desempefio de su trabajo, -
en la Planta Matriz de México. Esta preparacifn es comple-
mentada con cursos de entrenamiento que en forma permanente
se da también en la Planta.

Igual sistema de preparacién en el trabajo se si -
gue con cada una de las personas que ocupan puestos de espe
cializacifn, cosa que ayuda con la eficiencia del personal
productiveo.

Por lo que respecta al'manejo de recursos en la em
presa, se puede decir que el capital social es suficiente -
para cubrir inversiones en Activo Fijo, Diferido y Capital
de Trabajo. El financiamiento a clientes se hace mediante
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el aprovechamiento de lineas de descuento, lo cual permite
que el pasivo real no se aumente. El pasivo de contingen -
cia que se origina con este tipo de financiamiento es muy -
bien controlado, ya que los riesgos se miden antes del otor
gamiento del crédito a clientes, mediante amplios estudios
de crédito que se tienen establecidos.
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CAPITULO I

ESTUDIO GENERAL DE LA EMPRESA, PARA LA IMPLANTACION DE UN
SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTAL

A) POLITICAS A SEGUIR Y SU IMPORTAINICIA:

(S)En el estudio previo a la implantacién del Control

Presupuestal, debe hacerse una revisidn cuidadosa de todas
las politicas en vigor, clasificindolas, complementdndolas
y dandolas a conocer, entre todos los miembros de la organi
zacién, en tal forma que sean de observancia general.

Todas las politicas deber&n comunicarse por escri-
to a las personas de cada departamento.

(S)Los procedimientos a seguir, en cada departamento,
también es conveniente plasmarlos por escrito, integrindose
asi los manuales de procedimientos, como lo son: El Manual
de Procedimientos Contables, Manual de Fersonal, etc.

Las politicas constituyen una de las gulas princi-
pales de coordinacidn y control para los administradores de
un negocio y hacen posible la uniformidad de accifn frente
a situaciones y circunstancias iguales.

Sin esta uniformidad, las operaciones comunes de -
la empresa no son eficaces, porque se retarda su marcha al
tener que estudiar y decidir sobre cada caso en particular, '
aunéue sean los mismos problemas.
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B) PLANEACION, COORDINACION Y CONTROL:

La Administracién proporciona técnicas que auxi --
lian a los directores de un negocio a llevar a cabo sus fun
ciones con mayér efectividad. El sistema de Control Presu-
puestal es una de dichas Técnicas de Administracién.

Al hacer el anilisis de las definiciones y de los
ohjetivos del presupuesto sebresalen los conceptos Planea -
cibén, Coordinacién y Control.

.-

Estos temas son de importancia para lograr la con-
secucidn de los fines perseguidos, por lo que a continua --
cibn se da una amplia explicacién sobre los mismos.

PLANEACION: Es lo que se debe de hacer para alcan
zar un objetivo, mediante el esfuerzo ajeno.

En el campo de los negocios la planeacién es bési-
ca para desarrollar las funciones administrativas,

Puede 1levarse a cabo en diversas formas, porque -
estd considerada como la herramienta mds valiosa en la pro-
duceibn de los negocios, y consiste en el establecimienta ~
de un programa coordinado de actividades que empiezan con -~
la determinacidn de los objetivos fundamentales de la empre
sa.

En los Presupuestos la planeacién es especifica, -
con implicaciones financieras que deten canalizarse hacia -
sus objetivos fundamentales, que son obtener utilidades jus
tas y producir satisfactores de las necesidades,

Los planes nos permiten elaborar un patrén o mode-
lo completo de trabajo a realizar y en ese sentido, suminig
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tra la base sobre la cual obrarin las otras funciones direg¢
tivas.

Hacer planes es basarse en hechos para prever y or
denar las actividades necesarias, cémo deben ser conducidas
y en qué proporcibn contribuyen a lograr los resultados que

se desean.

La planeacidén implica actividades futuras y cop --
cierne a las acciones verificar qué se proponen; mediante -
ella, los funcionarios tratan de prever.y anticiparse a las
eventualidades, se preparan a las contingencias y proyectan
las actividades ordenadamente para lograr objetivos.

Toda planeacidn involucra, naturalmente, algunas -
alternativas., Esto es necesario porque pueden surgir nue -
vas situaciones imprevistas que hay que tomar en cuenta, pa
ra cbtener los mejores &xitos en el objetivo predeterminado.

La planeacidn no es una funcidén exclusiva de los -
altos directivos, sino de los empleados; unos a un nivel y
otros a otro, es decir, cada quien con respecto al trabajo
que debe realizar. Es una actividad sin fin después de ha-
berse terminado los estudios iniciales y ponerse en practi-
ca, frecuentemente es indispensable los planes iniciales pa
ra adaptarlos a situaciones imprevistas que surgirén. Esto
hace que los planes se examinen periSdicamente, tanto si --
van bien como si van mal,

En la planeacidn estin consideradas una serie de -
estimaciones sobre las condiciones en que deberin desarrg -°
llarse las operaciones de una empresa, tomando en cuenta to
das las influencias externas que estdn actuando en el medio
ambiente.
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La naturaleza del presupuesto pricticamente parte
de aqui, considerando que al estar planeando algo, se estd
predeterminando de lo que puede suceder al estar ya en plan
de marcha una empresa, ya que el presupuesto significa pre-
suponer algo, prever el futuro, de tal manera que no Se in-
curra en errores ya seflalados por la propia experiencia, --
pues a través de la planeacién adecuada se imponen normas -
de accidn, de cbmo se logra la obtencidén del presupuesto.

Al hablar del plan, es buscar la mejor forma de -~
llevar a cabo una cosa o accién futura, Tomando como base
las experiencias vividas con anterioridad,

(7)C00RDINACION: Al hablar de que el control presuy ~
puestario se ocupa de la coordinacién de diferentes departa
mentos, de tal manera que se pueda crear un programa adecua
do a cada empresa considerada como un tode, ya estd conside
rado el presupuesto como un medio de control, capaz de coop
dinar las diferentes actividades departamentales, o sea, --
que ya se est§ refiriendo a uno de los objetivos principa -
les del presupuesto, que es el de unificar todas las partes
integrantes de la empresa, de tal manera que pueda llevarse
a cabo un programa de trabajo que viene a ser el planeado.

El presupuestc obliga a los diferentes departamen-
tos a cooperar para lograr los resultados fijados por aquél,
porque no tendrfa sentido pretender alcanzar el fin deseado,
sin previamente considerar a la empresa y a sus elementos -~

_ trabajando en un grado méximo de eficiencia y cooperacibn.

(E)CONTROL: Las finalidades del presupuestc son de -

terminar el curso que un negocio debe seguir y ayudar a los
directores del mismo en el Control de las operaciones para
obtener los objetives fijados.
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El té&rmino Control, es otro de los conceptos que -
se hacen resaltar entre los objetivos del presupuesto., En-
tonces, el presupuesto se puede considerar come un medio de

.control, que ya elaborado y puesto en préctica, obliga y --

responsabiliza a las diferentes personas que intervienen en
el manejo de las operaciones realizadas por la empresa a --
cumplir con sus labores asignadas de una manera eficiente -
y asf lograr el curso que el negocio debe seguir para alecap
zar la meta prevista y lograr los resultados fijados,

Por otra parte, el control del presupuesto es de -
gran ayuda para los directivos, ya que éstos estén en posi-
bilidad de establecer las comparaciones necesarias para las
estimaciones y los resultados realmente obtenidos, Como --
consecuencia de estas comparaciones pueden obrar con caute-
la en unos c¢asos o emprender ciertas operaciones sin el te-
mor de correr ningfn riesgo.

Con el presupuesto, los directivos tienen elemen -
tos bisicos para no caer en el optimismo exagerado y para -
proteger a las empresas de resultados desastrosos.

C) EL ELEMENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA Y -
CONTABLE DE LA EMPRESA:

Cada negocio tiene sus propias exigencias, de don-
de la amplitud del control presupuestal debe proyectarse pa
ra que satisfaga sus necesidades peculiares y se ajuste a -
sus necesidades especificas.

El proceso de un presupuesto puedeiniciarse o dete
nerse en una variedad de etapas del negocio.

Lo importante del presupuestc es que debe de abar-
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car todas las actividades que afectan loa Estados de P&rdj -
das y Ganancias y algunas de las que se reflejan en el Balan

ce.

El Contralor somete los resultados de su estudio --
preliminar para poner de manifiesto que se cuenta con los —-
elementos suficientes para iniciar el trabajo, al Gerente --
y al Consejo de Directores que estd formado por todos los Je
fes de Departamento.

Para implantur el control presupuestal deben consi-
derarse elementos esenciales que deberin aplicarse por dreas
de responsabilidad,

Lo primero que debe hacerse antes de la implanfg -
cibn del control presupuestal para que su funcionamiento sea
adecuado y efectivo, es el estudio y revisién de los siste -
mas de organizacifn y contabilidad que se tienen en la empre
sa y adaptarlos a las nuevas necesidades.

El control por medio del presupuesto nunca serd el
remedio para un sistema de organizacifn deficiente o una con
tabilidad desordenada.

El presupuesto debe comenzar relacionindose con los
hombres y después con el dinero. Un negocio es ante todas -
las cosas un grupo de seres humanos que se reune para pres -
tar servicios en beneficio de terceros.

Para que el presupuesto d& resultados positivos, de
be estar apoyado en grificas (de oiganizaci6n), en las que -
se fijen deberes y responsabilidades. La jerarquizacién del
personal dentro de la organizacifn unitaria, debe complemen-
tarse con el conocimiento exacto de lo que cada empleado tie
ne que hacer del presupuesto.
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Una organizaci6n satisfactoria consiste en una inte
ligente agrupacién de tareas, coordinacién del trabajo de --
los diferentes grupos, establecimiento de lineas definidas -

~de autoridad y responsabilidad en la ejecucién del trabajo -
de cada unc de los miembros de la administracién.

Estos conceptos deber&n considerarse en los organi-
gramas elaborados con cada uno de los jefes de departamento.
Las lineas de autoridad y responsabilidad deben ser tan pre-
cisas que no debe de quedar duda sobre el &rea en que un je-
fe act@a.

Estas consideraciones son importantes en la instala
cidn del control presupuestal, no sélo porque el desembolso
de salarios constituye un rengldn importante de los ccatos -
de la empresa sino por el desperdicio de esfuerzos que repre
senta la duplicidad de funcicnes o la burocratizacién de las
actividades de la empresa.

Para que el orden social reine en una empresa, debe
haber un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lugar, 6 --
sea que haya un lugar reservado para cada gente y cada gente
est@ en el lugar que se le haya asignado.

La organizacifn es una funcidn pre-ejecutiva por la
cual no se logra materialmente el objetive, sino que es la -
que se encarga de poner en orden los esfuerzos y los coordi-
na en relacién a lo que se va a desarrollar relacionando en-
tre sf las actividades y disponiendo quién las desempefia.

Un funcionario no podrd desempefiar su.puesto si no'
tiene bien definida la actividad que debe dirigir, quién le

ayudard, de quién dependerd y quiénes dependeran de &1,

Para lograr una buena organizacién y para poder lle
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var adelante el trahaje y utilizar lox mejores medios, es ne
cesario unificar los esfuerzos e incrementar la comprensién
para que las actividades marchen sin tropiezo y aumente el -
interés de los empleados en su labor inmediata.

Determinar las relaciones entre los funcionarios --
que han de efectuarse y quiénes las van a ejecutar, trae co-
mo resultado una estructura que debe considerarse como el --
eirculo que encierra las diferentes funciones de acuerds con
lo trazado por los dirigentes, que sugieran arreglo l8gico y
relacién armbnica.

Los lineamientos generales de la organizacién en --
una empresa son el marco dentro del cual la gente puede tra-
bajar contenta y productivamente.

Dentro de las funciones de la organizacifn se en --
cuentra la Autoridad y la Responsabilidad que se da al perso
nal destinado a desempefiar determinadas funciones.

ORGANIZACION DE LA EMPRESA.- La organizacibn de --
una empresa puede definirse como un grupo de personas carac-

terizadas por una especializacién de funciores.

Una empresa que tiene buena organizaci6n es la més
adecuada para que en ella funcione debidamente un sistema de
control presupuestal. De esta manera, la organizacifn debe
determinar las funciones de los miembros, precisando clara e
inequivocamente la esfera de actividad, responsabilidad y --
autoridad de sus funcionarios o directores, estableciendo -~
las lineas de comunicacibn adecuadas.

Todas las empresas tienen diferente organizacidn en
las fases de su crecimiento o desarrollo, por lo que deberd
hacerse un estudio cuidadoso para elaborar grificas de orga-
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nizacibén, en donde las lineas de autoridad y responsahilidad
estén claramente definidas, evitando duplicidad de funcio --

nes,

Para efectos de ilustrar la organizacién administra
tiva de una Concesionaria de Autombviles, a continuacién me
permito presentar una grifica de Organizacién Administrativa,
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SISTEMA CONTABLE:

El estudio del sistema contable establecido por la
.empresa, permitird conocer si se llenan los requisitos nece-
sarios para la implantacién de un sistema de control presu -
puestal.

(B)Si la contabilidad no es aplicable al presupuesto,
esta deberd adaptarse a los fines del control presupuestal,
es decir, tiene necesidad absoluta de una estrecha interde -
pendencia entre las funciones contables'y presupuestarias, -
pues es imposible elaborar un presupuesto efective sin la --
existencia de una contabilidad adecuada, fehaciente y oporty
na, que arroje resultados sujetos a comparacién con el presu
puesto.

El catdlogo de cuentas deberd facilitar la informa-
cidn contable de acuerdo con las dreas de responsabilidades,
sefialdas en la gréfica de organizacibn y proporcionard la --
forma de evaluar la actuacién de los funcionarios mediante -
una clasuficacidn departamental.

Entonces un adecuado manejo de la estructura de un
catdlogo de cuentas, permite analizar los resultados del ne-
gocio en forma general, asf como los resultados de cada de -
partamente en forma individual.

El andlisis departamental es una valiosa informa --
cibén detallada quepermite a la Gerencia General y a las Ge -
rencias Departamentales, conocer y evaluar la eficiencia con
que contribuye cada departamento a la obtencidn de los resui
tados totales del negocio.

La estructura numérica del catdlogo debe ser lo su-
ficientemente flexible como para permitir adiciones de cuen-
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tas en los casos en que sean necesarias,

) El manual de contabilidad deber§ ser actualizado con
el manual de cuentas para facilitar la uniformidad y consis -
tencia en el registro de las operaciones de la empresa.

El presupuesto debe agrupar los elementos necesarios
para identificar a las personas que obtendrin &xito o fracaso
en el logro de las metas presupuestadas.

En consecuencia, si se logra estructurar un catdlogo
de Euentas coordinado estrictamente con la clasificacibn de -
cuenta de balance y resultados del presupuesto, se facilita-
ri la compracién de cifras que dardn por resultado variacio -
nes que los funcionarios pueden anali mar oportunamente, para
encauzarse asf a administrar po excepcibn; o sea, enfocindose
a las dreas que no cumplieron con los objetivos, por lo'tanto,
requieren una atencién especial para su mejoramiento integral,

Para efectos de no incorporar a este trabajo de te -
sis un listado de cuentas completo, por considerarlo demasia-
do extenso y de relativa importancia, en cuadro adjunto me --
permito presentar la codificacifn general del listado de cuen
tas, aplicable a una empresa quepara su operacidn estd dividi
da en diferentes departamentos.



CODIFICACION GENERAL DEL LISTADO DE CUENTAS

ACTIVO
CIRCULANTE
FIJo
DITERIDO

PASIVO

A CORTO PLAZO
A LARGO PLAZO

CAPITAL

RESERVA LEGAL

OTRAS RESERVAS
PERDIDAS Y GANANCIAS
VENTAS

COSTO _DE VEUTAS

GASTOS DEPARTAMENTALES

OTROS INGRESOS Y OTROS GASTOS

1000

1000

1200

1400

2000

2000
2500

3000

3000

3200

3300

4000

5000

6000

9000

al

al

al

al

al

al

al

1999

1199

1399

1699

2899

2499
2799

3999

3199

3299

3399

4999

5999

6999

9999
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CAPITULO II1

CONSIDERACIONES BASICAS PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO

A) INTRODUCCION:

Un sistema de control presupuestal debe resolver -
los problemas especificos del negocio para el cual ha sido
disefiado; hay principios y procedimientos bdsicos, sin em -
bargo, que pueden aplicarse a todos los hegocios.

En este capitulo trato de enmarcar dichas conside-
raciones que, ccmo su nombre lo dice, son bdsicas para la -
elaboracién de cualquier tipo de presupuesto, y lo que los
hard variar seri el enfoque que a &stas se les dé&.

B) FUENTES DE INFORMACION PARA LA OBTENCION DE DATOS:

Al preparar el presupuesto es necesario hacer un -
profundo anflisis de la empresa, con el propésito de lograr
un conocimiento a fondo de la misma, ya que &ste serd el re
quisito inicial (y el mds importante), para la integracibn
del presupuesto general.

Mediante el adecuado anflisis, nuestra imagen de -
la empresa ser§ mis completa, lo cual nos ayudard a prepa -
rar un presupuesto mids apegado a la realidad, ya que a tra-
vés de este conocimiento podremos visualizar mis de cerca -
los probables errores o problemas que la empresa presente,

La preparacién de un presupuesto deber& ser oportu
na, esto refiriéndose al periodo, asf como la opinidn que -
deberin dar las personas que intervengan en la preparacién
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de dicho presupuesto, sokre las estimaciones formuladas. Al
efecto deberSn hacerse los cambios pertinentes antes de que
se ponga en prdctica.

Asi pues, una vez tomadosen cuenta estos importan-
tes factores, que nos ayudardn a la eficaz preparacién de -
nuestro presupuesto, las fuentes de informacién para la ob-
tencién de datos se pueden resumir en los siguientes puntos:

a) Las anteriores experiencias que la empresa ha-
ya tenido y que sean necesarias para el fin que se husca.

b) Experiencias que otras empresas hayan obtenido,
siempre y cuando sean de un tipo o glro similar y en condi-
ciones aproximadas,

'

e) La combaracién que nosotros hagamos de las ex-
periencias anteriores, tratando de ajustarlas de manera que
puedan obtenerse las cifras mis favorables para la empresa.

d) Consideracién de las circunstancias que se pue
den presentar en el periodo de la estimacién y modificar en
lo que se pueda las cifras presentadas.

e) Prever ajustes en caso necesario, en las esti-
maciones ajustadas, a fin de que incluyan las circunstan --
cias futuras previsibles en las que se pueda caer y que im-
pliquen o puedan implicar una alteracién en las cifras esti
madas en forma preliminar.

El presupuestc general estard integrado por el ﬁrg
supuesto de cada uno de los departameﬁtos de la emﬁresa. -
asi como también &stas se consolidarin para la formulacidn
de los estados que muestren la situacién financiera y de re
sultados a la terminacién delperfodo presupuestal.
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La elaboracién del presubuesto del balance gene -
ral, asf{ como el presupuesto de pérdidas y ganancias no es
una tarea ficil, pero a fin de simplificar el problema, ---

puede afirmarse que para elaborar el presupuesto de pérdi -

das y ganancias, es necesario determinar la responsabilidad
de los encargados de cada uno de los grupos deingresos, cos
tos, ventas y gastos, para tomar esto como punto de parti -
da. Estas personas responsables de cada uno de dicho grupo
formulard un presupuesto estimado para cada uno de los ele-
mentos, fundamentando las razones que tiene al desarrcllar-
lo y subdividiendo la estimacidn entre los diversos perfo -
dos del presupuesto en los cuales se espera que ocurran los
ingresos o los gastos.

La reunifn de estas cifras en un Estado de Férdi -
das y Ganancias, es tarea sencilla para el Contador Pﬁblico,
pues al presentar razones explicativas a las partidas que -
integran el Estado de Pérdidas y Ganancias, presupuestado o
proforma, queda preparado para ser aﬁrobado por la direc --
cidn.

C) FACTORES EXTERNGS E INTERNOS:

FACTORES EXTERNOS: Los factores Externos que in -
fluyen en la planeacidn, son los siguientes:

1,- Estabilidad politica econdmica: Este factor -
es muy importante para la accién futura, ya que una vez su-
perada esta estabilidad politica se podrd contar con un fac
tor especifico y conocido para la formulacién de los planes '
futuros, en virtud de la seguridad que emana de la estahi-
lidad politica econdmica.

2,- Politica fiscal del Estado: En este caso es -
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necesario conocer cufles bueden ger los efectos de la poli—
tica fiscal respecto.a los impuestos que gravan a la empré—
sa, para que de esta manera podamos vér la repercusifn sp -
bre las utilidades obtenidas y las posibles exenciones de -
impuestos.

3.~ Demanda de la poblacifn consumidora: FEste es
el factor m8s importante porque de &l depende bdsicamente -
nuestra formulacidn del presupuesto, ya que la poblacidn --
consumidera de nuestro producto determinari la demanda que
pudieran tener los mismos, por lo que serd necesario tomar
en cuenta los futuros mercados que puedan consumir nuestro
producto, asf{ como los nuevos nlcleos en los que el produc-
to entrari,

4,- Mercado: Este factor est8 muy relacionado con
el anterior, pero en &ste el objetivo primordial es hacer -
la investigacién del mercadoe existente para la distribucién
de los articulos y el lugar que ocupa la competencia en esa
regifn, para poder estimar con mis seguridad un Indice de -
ventas.

Determinar la capacidad de absorcién que tiene el
mercado hacia nuestros productos es el objetivo que persi-
gue el Contador Pliblico al analizar los factores externos;
puesto que los cambios repentinos que puede tener el merca-
do en sus condiciones influyen, en todos los casos, en la -
demanda futura.

El control que del comercio tiene el gohierno en -
la produccidn de bienes y servicios, son factores que en --
gran grado éfectan las posibilidades de las emﬁvesas, bor -
lo que se debe ser muy cuidadoso y conocer ampllamente las
condiciones que lo rodean,
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5.- Influencia de la situacién econdmica en gene -
ral: Su estudio es indispensable para conocer los proble -
mas que el mercado nos presenta, por la necesidad de estar
_bien informado para poder emitir conclusiones sanas y exac-
tas que se pudieran tener al apreciar errdneamente.

Los aspectos técnicos nos servirdn para ponderar -
las tendencias econdmicas generales; estos aspectos técni -
cos los encontramos al hacer una consulta a las publicacio-
nes de informacidn que emiten organismos pfiblicos o priva -
dos, que nos serviradn de base para conocer los problemas -
relatives al mercado.

FACTORES INTERNOS: Los factores internos estn --
dentro de los ciclos en que la empresa puede tomar decisio-
nes para dictar la linea de conducta a seguir. En las poli
ticas previstas para la elaboracién del presupuesto de ven
tas, del acierto y hahilidad con que esas politicas sean --
aplicadas, podrd prever las futuras tendencias que presen -
ten las ventas.

Asi pues, los factores internos mis importantes --
son:

1.~ Estimacién de las ventas: Es necesario prever
o establecer las ventas de las unidades para el futuro, to-
mando en cuenta como base la tendencia que las ventas han -
tenido en los Gltimos afios para as{ poder obtener un resul-
tado mis apegado a la realidad, pero tendremos que conside-
rar tambi&n las tendencias actuales que presenta el mercado
as{ como los avances o retrocesos que la competencia obtuvo
y obtendrd en relacién con nosotros, y la posible conquista
de nuevos mercades, por lo cual nos acarrearia un aumento -
en las ventas.
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2.~ Inversién de capital: Este factor es muy im -
portante ya que en &l se tendrd que prever la obtencién de
recursos necesarios para la inversibn, definiéndose asi si
lo hardn con recursos propios o con la obtencién de recur -
s0s ajenos o sea que los recursos se distribuirfin de acuer-
do con la politica financiera que se establezca.

3.- Capacidad productiva: Este factor estd muy 1i
gado al primero (Estimacién de ventas), puesto que &sta no
podrd determinarse mayor a la capacidad productiva de la em
presa, Este factor est& en combinacién con la gerencia de
ventas, ya que se tiene la posibilidad de obtener la estima
cién de ventas en funcidn, tanto de la capacidad de produc-
c¢ibén de la empresa, como del mercado potencial de las unlda
des.

4.~ Propaganda: En la actualjdad y gracias a la -
gran competencia en el mercado, la propaganda se ha conver
tido en un factor importantisimo y es de gran influencia la
politica quese siga en las empresas para fomentar el incre-
mento de sus ventas, FPor lo que es necesario analizar y --
precisar qué es lo que ha de hacerse para estimar las ven -
tas por medio de la publicad del radio, revistas, periddi -
cos o televisibn, definiendo el dinero que ha de destinarse
para dicho propésito.

Por iltimo, se puede decir que la organizacidén de
las ventas tiene una gran importancia o significado en el -
cdlculo de las ventas futuras. Las vias de distribucibn -
son una buena medida para quela empresa cuente con buenos -
resultados. Teniendo organizado e) departamento de ventas,
el presupuesto estari proyectado para alcanzar metas que -~
han sido previstas,
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D) PRESUPUESTO DE PERDIDAS Y GAMNAICIAS:

El presupuesto de pérdidas y ganancias también lla
mado de operacién es el que se prepara en base al formato -
que la empresa ha venido utilizando en los filtimos afios.

Tratdndose del primer ejercicio de operaciones, re
sultard difficil su proyeccibn; sin embargo, es factible ha-
cerlo con base en las metas que se fijen desde la constitu-
cidn de la empresa.

Para la realizacién de lo anteriormente mencionado
es de suma importancia definir con toda claridad las &reas
de Contabilidad, Finanzas, Micro-economia y Mercadotecnia -
de la empresa.

Por otra parfe, es de hacerse notar que cada uno -
de los jefes de departamento deber§ participar en la prepa-
racién del presupuesto.

El gerente de la empresa comunicari a cada uno de
los jefes de departamento cudles son las metas a alcanzar -
en cuanto a ventas, -costos, gastos y resultados., Estos da-
tos, desde luego, deben ser considerados come un marco gene
ral integrante del presupuesto general de la empresa. Debi
do a esto, se tiene la necesidad de que el jefe del departa
mento sea precisamente quien analice y estudie a detalle ca
da una de las partidas que den como resultado final la uti-
lidad departamental.

En pirrafos posteriores me permito considerar los '
aspectos de mayor importancia en cuanto a la preparacibn de
los grupos que integran el presupuesto de operacién:

1.~ VENTAS: Como las ventas son las que originan
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lag diversas operaciones de la embresa, con base a su esti-
macién se facilita la elaboracién de los demis presupuestos
departamentales.

Debido a esto, reviste gran importancia, por lo --
que es necesario que se prepare minuciosamente, tomando en
consideracién los factores de efecto positivo o negativo no
susceptibles de repeticidn.

La experiencia anterior es de gran importancia a -
tal rado de que debe considerarse al formular las provisio

nes,

En ‘épocas de auge o de crisis, influyen en el ren-
dimiento facfores totalmente ajenos a los empresarios y que
deben tomarse en cuenta al preparar el presupuesto de ven -
tas, como son: los incendios, las huelgas, la aparicibn de
un cliente que realiza compras mayores, etc. (Estos sén, en
tre otros, los factores de efecto positivo o negativo).

La informacién para la preparacién de las ventas -

estimadas, la podemos enumerar como sigue:

1. La cantidad y-el valor de las ventas pasadas.

2, Las condiciones generales de los negocios y los merca -
dos,

3, Las condiciones prevalecientes dentro de la industria -
en particular.

4, Los planes y politicas de la compafifa.

2.- COSTOS: La determinacién en cuanto a volfme -
nes a presupuestar dentro del costo de ventas, deherf hacer
se en relacidén directa con los vollmenes presupuestados pa-
ra el ejercicio dentro del rengldn de ventas,
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En caso de cambios hruscos de un periodo a otro, -
los costos podrian verse afectados sensiblemente por la in-
fluencia que en ellos podrfian tener los gastos fijos.

El procedimiento para determinar los costos de ven
ta de articulos, puede variar de una empresa a otra, por el
solo ejemplo de que una sea de comercio y la otra de indus-
tria.

AGn si dos empresas fueran industrias, el procedi-
miento puede cambiar debido al sistema adoptado por cada --
una de ellas, es decir: costos histéricos o costos predeter

minados.,

Mo obstante lo anterior, los métodos en particular
deherdn adoptarse para determinacidn de los costos, deherin
ser los adoptados por la empresa, mixime si &sta los ha ve-
nido utilizando en ftorma consistente desde ejercicios ante~
riores,

'

Sin embargo, deberd efectuarse una revisidn de los
elementos del costo, que son: materia prima, mano de obra,
y gastos de fabricacién.

1)- Hateria prima: (Compras en un comercio) debe-
rin estudiarse las tendencias en cuanto al alza o baja de -
precios, para las nuevas adquisiciones. Tambi&n deberdn --
considerarse otros factores como son: cambios de proveedo -
res, cambios en la presentacidn de la materia prima, etc.

2)- Mano de obra: Deberd tenerse en cuenta 1los --
cambios que durante el ejercicio se hagan, en cuanto a am-
pliacién de maquinaria que pudiera sustituir parcialmente -
al elemento humano,
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Uno de los factores determinantes en el alza de eg
te elemento, son las modificaciones que se hacen perifdica-
mente a los contratos de trabajo, lo cual trae aparejédo au
mentos en cuotas obrero-patronales, impuesto del 1% para --
educacién, primas por vacaciones y gratificaciones anuales,

3)- Gastos’de fabricacidén: Deberd hacerse una re-
visibn exhaustiva de cada uno de los renglones que se consi
deran en esta cuenta, en la cual se ajusten los precios de
acuerdo a los que estén vigentes en el mercado, estimindose
a su vez los probables aumentos, de acuerdo con las tenden-
cias que se observen en el mercado.

3.~ GASTOS DE ADMINISTRACION: Losgastos de admi -
nistracién son por lo general de caricter fijo y muchos .de
ellos se incurren en pequefias cantidades. El presupuestc -
de estos gastos debe prepararse siguiendo como gufa princi-
pal la experiencia pasada, ajustdndose con los aumentos o -
disminuciones que se detecten con los anflisis de las opera
ciones que se efectfien en el momento de preparar el presu -
puesto o por las operaciocnes que se tenga planeado realizar
a corto plazo.

Los gastos de administracién tienen muy poca rela-
cién con el volumen de las ventas que efectfia la empresa, -
por lo que no es correcto presupuestarlos en relacién a ---
ellos.

El tiempo que comprende este presupuesto serd de -
un afio, coincidente con el perfodo normal de la empresa.

Para fin de poder controlar y comparar este presu-
puesto en periodos mis cortos, es conveniente dividirle en
meses, con lo que se facilitard determinar las causas que -
pudieron haber motivado cualquier variacibn.
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Una vez conocidas las causas de las variaciones, -
se tomar&n las medidas que se crean convenientes para evi -
tar que se sigan sucediendo gastos no presupuestados, en su
caso, se ajustardn en periodos posteriores las cifras del -
Apresupuesto, para que se apeguen a la realidad y asf el pre
supuesto sirve realmente como elemento de control.

4,- OTROS GASTOS Y PRODUCTOS: Este presupueste se
prepara en base a los gastos y productos que no provienen -
de operaciones normales del negocio.

Evidentemente su contenido es variable, pero como
todos los demfs presupuestos, también se preparard tomando
como base la experiencia de ejercicios anteriores, princi -
palmen%e del inmediato anterior, ajustdndolo a las nuevas -
condiciones.

E) PRESUPUESTO FINANCIERO:

(10)21 tesorero o encargado de las finanzas, deberd -
hacer una planeacién detallada de las operaciones de ingre
sos y de egresos con base en el Presupuesto de Operaciones
o de Pérdidas y Ganancias, complementindose con el de Ba -
lance.

En una empresas pueden presentarse varias situa -
ciones en &pocas de pocas ventas o depresién de un negocio
o durante determinado tiempo del afio, se escasean los in -
gresos de efectivo; sin embargo, hay que hacer frente a to
dos los gastos o egresos por pago de pasivos. Continuar -
es necesario para mantener el negocio en condiciones de -~
trabajo.

Una situacién de este tipo trae consigo en la ma-
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yoria de los casos acumulacién de inventarios, lo cual trae
como consecyencia escasez de recursos y quizd sea necesario
preverse de créditos bancarios.

El presupuesto financiero debe planearse, en cuan-

to a su perfodo a corto y largo plazo. i
’

A LARGO PLAZO.- En el presupuesto a largo plazo,
debe tenerse en cuenta los programas de expansién futura, -
reinversidn de utilidades, etc., para tratar de determinar
cudles serfn los medios mds adecuados para llevar a cabo el
finénciamiento de la empresa,

Algunos de los aspectog mencionados anteriormente
son referidos por algunos autores en el presupuesto de in -
versién de capital, que expresado en términos especfficos,
conceptos tales como: gastos por amﬁliécién de edificio, -
por adquisiciones de maquinaria y equipo y otras inversio -
nes permanentes de capital. El presupuesto de inversiones
totales de capital, suele prepararse a largo ﬁlazo, de cin-
co o mas afios.

En este presupuesto se tomard en consideracidn un
perfodo a largo plazo, por lo que en los periodos referidos
anual y mensuvalmente, vendrd a presentarse aquella parte --
del presupuesto a large plaze que vaya a materializarse du-
rante el actual afio presupuestario.

La proyeccidn de ese tipo de presupuestos se hace
a largo plazo, debido a que se refiere a inversiones que re
quieren un periodo largo para su recuperaci8n y se justifi-
ca si en el primer ejercicio de operaciones se hacen adqui-
siciones de inmuebles o maquinaria,

Presentado el caso, 1ldgico serd que se requieran -
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fuertes cantidades de dinero y se requieran pasivos a largo
plazo.

. Si los recursos normales son insignificantes, se -~
gestionardn créditos bancarios a largo plazo, situacidn que
también refleja aumento de pasivo para cubrirse en ejerci -
cios futuros.

La planeacidn ideal de pasivos a largo plazo debe-
rd hacerse extensiva por el niimero de afios que sea suficien
te para que los pasivos sean cubiertos con recursos capita-
lizados con las utilidades obtenidas en dicho periodo.

A CORTO PLAZ0.- En el presupuesto financiero anual
la base es el flujo de caja, en el cual se analizan detalla
damente las operaciones que motivan movimientos de efectivo
en diferentes fechas, de acuerdo con las necesidades indivi
duales de cada funcidn seglin se indica en el presupuesto de
operacién y de Balance, a las cuales debe quedar coordinado.

1.- Ingresos.- Al preparar el flujo de caja, se -

de las cuentas que representan efectivo, como lo -
son Caja y Bancos, € inmediatamente despus se analizardn -
las cuentas que inmediatos que provengan de: Clien
tes, Documentos por Cobrar, Deudores Diversos, Intereses, -
etc.

También deberdn considerarse los recursocs ajenos,
bien sea de particulares o de instituciones bancarias, pre-
vistos en formulacién con el presupuesto que se formule a -
largo plazo.

2,- Egresos.- Al presupuestar egresos, se deben -
considerar los siguientes conceptos: pagos de némina, com -
pras demateria prima y demis artfculos de consumo, pago de
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‘primas de seéuro, imbuestoa, adquisiciones de activo fijo,
pagos de préstamos, etc. Cuando se cuenta con todos los --
‘presupuestos valorizados, el problema de las erogaciones de
efectivo se reduce a determinar cull ser8 la cantidad que -
se requiere y en qué fecha deberd estar disponible en la em
presa para llevar a cabo las operaciones programadas, es re
comendable revisar los conceptos que aparezcan en el estado
que presenta la sittacidn financiera, para determinar si --
contiene alglin concepto que no se haya mencionado en los de
més presupuestos individuales correspondientes a los depar-
tamentos. Las erogaciones de este tipo pueden ser: Aumen -
tos de activo fijo, gastos de instalacién o adaptacién, o -
bien pago de pasivos,

F) SUPERVISION EN LA ELABORACION DEL PRESUPUEé&O;

Los bvincibios que a continuacibn se ex#onen, ayu-
darin a las personas designadas para los fines expuestos:

1.~ Es necesario valerse de todos los jefes de de-
partamento con el objeto de aprovechar sus experiencias.

2,- Exigir a los mismos, minuciosidad en sus cflcu
los.

3.+ Ayudar a los jefes de departamento a la brepa—
racién de los presupuestos.

},- Efectuar comparaciones diversas.

5.~ Delimitar responsabilidades en cuanto a su eje
cuecidn. '

Con lo anterior, se puede decir que la supervisién
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del pesupuesto es indispensable para el &xito del mismo, to
da vez que se logra una mejor coordinacibn, se evitan los -
errores y se aprovechan los beneficios que proporciona el -
sistema.

Al recopilarse los presupuestos formulados por los
departamentos, la seccidn de presupuestos se encargard de -
pacticar un anélisis detalladc.

El estudio funcional pormenorizado de cualquier --
presupuesto, se encuentra en el organigrama de la empresa -
entera, siendo €ste el instrumento que da las bases para la
evaluacidn del persopnal y sirve para identificar las dupli-
caciones y la mano de obra excedente.

Los departamentos de la organizacién y de sjistemas
coadyuvan en esta funcidn proporcionando a la contraloria -
una enumeracifn de los camhios méds convenientes en los sis-
temas junto con la reduccién del personal.

Una vez que se haya completado el anflisis de los
presupuestos por la contralorfa, se devuelven &stos a los -
jefes de departamento con los comentarios y las recomenda -
ciones del Contralor.

Si se logra acuerdo general con los jefes de depar
tamento se presentardn los proyectos del presupuesto al Ge-
rente General, Cuando no es posible establecer acuerdo con
la contralorfa y algflin departamento, se acompafiard el presyu
puesto con una declaracidn clara y concisa de la materia en
disputa,

Las recomendaciones de la contralorfa divisional,
son de peso preponderante en las evaluaciones del Gerente -.
General y en la mayoria de los casos en que existan diver -
gencias, reciben el apoyo de la Gerencia,



CAPITULO IV
SUPERVISION, RESPONSABILIDADES Y ANALISIS DEL PRESUPUESTO, -
ASI COMO AJUSTES Y ALCANCES DE SU FUNCIONAMIENTO:
A) Control Presuﬁuestal.

B) Subervisién e Interpretacién de las Variaciones.
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carPITULO TV

SUPERVISION, RESPONSABILIDAD Y ANALISIS DEL FRESUPUESTO, --
AST COMO AJUSTES Y ALCANCES DE SU FUNCIONAMIENTO.

A) CONTROL PRESUPUESTAL:
(11)E1 presupuesto en s{ y el control presupuestal se
confunden, ya que existen puntos de con’.acto entre ambas --
ideas, pero no debe confundirse debido a que sea de signifi
cado distinto.

El presupuesto es un plan formulado para alcanzar
ciertos resultados finales en una empresa, tendientes siem-
pre a la obtenci6n de utilidades.

Dado que la situacibén final prevista por el presu-
puesto es consecuencia de un sinnlimero de actividades y fac
tores, puede considerarse que las situaciones y cifras esti
madas servirdn para controlar todas y cada una de las fases
de un negocio y es por eso que se determina la idea del ---
"Control Presupuestal".

Por Control Presupuestal debe entenderse la vigi -
larncia que por medio de éste ejerce la administracién de --
una empresa sobre los diferentes aspectos y funciones de ca
da departamento.

El Control Presupuestal tiende a consistir en un -
andlisis de las operaciones efectuadas y la comparacisn me-
tddica de dichas cifras con las presupuestadas para estable
cer un plan de accidn respecto a las variaciones existentes,

Los tres aspectos principales de un sistema presu-
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puestal, son:

1.« La formulacién de los bresuﬁuestos come plan -
de operaciones y medida de eficiencia.

2.~ E) uso de estas medidas para juzgav lag opera
cioneas realmente efectuadas a trav8s del control presupues-
tal. , ‘

3.- Tomar la accién que se considere mis adecuada
en relacién con los aspectos que muestren variaciones que -
no sean razonables.

Si la direccifn de la empresa tiene la responsabi-
lidad de tomar las decisiones respecto de los camhios que -
se consideren necesarios llevar a cabo, segfin la orienta -
cibn que pueda indicar el control por medio de los §resg -
puestos} es justo y 18gico que la propia direccifn deba es-
tar informada del resultado de las comfavaciones'periédicas
que se efectfien, para normar criterio acerca de las causas
que motivaron las variaciones para asi efectuar la accidn -
inmediata. '

AQGn cuando los presupuestos se formulen para un bg
riode que normalmente es de un afio, resultaria il8gico espg
rar que transcurriera todo el afic para compaiar el §resg -
puesto con los resultados obtenidos en la realidad y entone
ces hacer los cambics que se creyeran convenientes,

Bs necesario hacer comparaciones en periodos cor -
tos y generalmente son mensuales, asf{ se nos permitird cono

cer cudles han sido las desviaciones de las operaciones ---°

efectuadas en cada uno de los meses, en relacifn con las ci
fras presupuestadas.
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Hacer estimaciones por periodos mayores a un mes,
involucra grandes riesgos de error en nuestras estimaciones.
Porque influyen cambios en las condiciones econbmicas de de
sarrollo de productos de competencia y variaciones en nues-
tros costos y gastos, que de no detectarse mensualmente pue
de llegar a abatir sensiblemente las utilidades presupuesta
das.

La oportunidad de las comparaciones que se¢ efectdan
es factor indispensable para lograr los mayores beneficios
del control presupuestal, A este respecto es necesario se-
fialar en forma enfitica la absoluta conveniencia de que los
registros de contabilidad se lleven al corriente,

La contabilidad serd la fuente principal de los da
tos relativos a las operaciones realizadas y el valor que -
€stas presenten. Habrd ademis otros registros auxiliares -
en los Departamentos que tengan a su cargo las diferentes -
funciones de la empresa,

Tales registros auxiliares proporcicnan informa --
cidn respecto a volflimenes de operaciones, eficiencia alcan-
zada en comparacién con los estdndares sefialados, cuya in -
formacién deberd estar siempre actualizada para el funciona
rio encargado del Departamento, para que &ste pueda darse -
cuenta de las posibles variaciones que se vayan a presentar,
para asf{ corregirlas de inmediato.

Es de suma importancia que se ponga el resultado -
de .las comparaciones a disposicifn de los directores de la
empresa, asf como de los funcionarios o jefes de los depar-’
tamentos.
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Rl SUPERVISION E INTERPRETACION DE LAS VARIACIONES:

Una vez que se han cubierto los requisitos relati-
vos a la instalacién de un sistema presupuestal y que se ha
yan vencido los obstdculos que se oponian a su implantacibn,
es necesario que se designe a la persona o #eraonas que se
hardn cargo del control y supervisidn del sistema.

!

Tomande en consideracién que el presupuesto es un
programa previo de operaciones, basade en experiencias obte
nidas anteriormente, asf como apreciaciones y estimaciones
para el futuro, es natural que Se vayan a observar diferen-
cias entre las cifras presupuestadas y las que muestren los
resultados obtenidos en la realidad., A estas diferencias -
se les llama variaciones.

La determinacién de las variaciones se hace median
te una simple comparacibn, tomando siempre como base el brg
supuesto., Las variaciones pueden ser mayores o menores que
las cifras presupuestadas y deberd indicarse en los ryepor -
tes cuando es un aumento o disminucién.

Los presupuestos deben de tener la flexibilidad ne
cesaria para que sea de utilidad prictica.

Por flexibilidad se debe entender la facilidad que
tienen los presupuestos para adaptarse a los cambios que se
presenten a la situacifn particular de la empresa.

La elaboracidn del plan presupuestal se hace tra -
tando de que las estimaciones efectuadas correspondan a la
realidad que se espera tener, para asi obtener un presupues
to 186gico y fAcil de comprender.

El presupuesto dehe adaptarse a la empresa con el
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requisito de obligatoriedad, porque si un presupuesto no es
obligatorio en forma general para toda la empresa y se deja
su aplicacifn a la decisidn de las personas, su observancia

puede ser negativa, Es casi seguro que algunos departamen-

tos suspenderian la utilizacién del presupuesto, ya sea --
porque una persona piensa equivocadamente que el presupues-
to es una forma de fiscalizar su actuacién por falta de con
fianza de la empresa, otras personas por no cambiar sus hi-
hitos, métodos de trabajo y otras mds por simple desidia o
negligencia.

Mo siempre es obligatorio seguir las cifras ini --
cialmente aprobadas, puesto que pueden presentarse situa -
ciones internas o externas, que se hace necesario cambiar -
de alguna manera las cifras presupuestadas originalmente, -
para quelos presupuestos sean los mis adecuados, en la me-
nor brevedad posible.

No tendria ninglin sentido prictico el seguir traba
jando con una serie de medidas estdndar que no son adecua -
das y que originarfan una serie de variaciones que carece -
rian de significado para normar las decisiones que debe to-
mar la direccién de una empresa.

La finalidad que se persigue con hacer cambios al
presupuesto cuando surge alguna situacién de importancia -
en el transcurso del periodo presupuestal, que implique cam
bios al programa, es con el objeto de que &ste se ajuste --
mis a la situacién presente sin necesidad de hacer una se -
rie de consideraciones para unificar la base de comparacin
de datos.

Las variaciones entre el presupuesto y lo real de-
berSn determinarse detalladamente por cada uno de los con -
ceptos que forman un capitulo o rengldn, puesto que no se -
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ria de utilidad mostrar Gnicamente el dato de la variacifn
neta total, ya que no se podria determinar qué conceptos mo
tivaron las variaciones totales.

Una vez que se hayan determinado las variaciones -
individuales de cada concepto, se deberd enfocar la aten --
cibén sobre aquellas que tengan un impacto directo y de noto
ria importancia en la variacién neta total.

Pudiera darse el caso de que, afin cuando la varia-
ciép,neta total aparentemente no sea de mucha importancia,
dicha variacifn neta puede ser el resultado de diversas va-
riaciones que si tienen importancia, puesto que indicardn -
que algunos renglones que se estimaron se vieron afectados
en forma considerable por factores interncs o externos que,
si en ocasiones no producen un cambio importante de la si -
tuacién final estimada, en otros podrian representar varia-
ciones de consideracifn en el total,

Es necesario analizar todas las variaciones entre
lo presupuestado y lo real, aplicando en cada caso el jui -
cio y criterio del supervisor del presupuesto, para concen-
trar la atencion sobre aquéllas que, por su magnitud o su -
naturaleza, indiquen los puntos que ser8 necesario revisar
para precisar las causas que los mo-tivaron. A este respec
to, no es posible sefialar anticipadamente los limites o can .
tidades de las variaciones a revisar, por lo qué es conve -
niente calcuiar los porcentajes que correspondan a las ci -
fras con el dato que mejor pueda servir como punto de refe-
rencia; por ejemplo, el cd8lculo de los porcentajes en las -
variaciones habidas en las comisiones del departamento de
ventas, en relacifn con las ventas para juzgar si existe re
lacidn razonable proporcional.

La comparacidn de las cifras reales contra las ci-
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La comparacién de las cifras reales contra las ci-
fras presupuestadas, en algunas empresas, representard un -
drduo trabajo debido a que muchas comparaciones se efect@an
por grupos de cuentas, sub-cuentas y quiz§ sub-sub-cuentas
de los Estados Financieros.

Es aqui en donde la administracién moderna se auxi
lia de la avanzada técnica de la computacién, que hace posi
ble de las comparaciones, la obtencidn de resultados anali-

ticos seguros y oportunos.



CAPITULO vV

FORMULACION DE LOS INFORMES QUE PRODUCIRA EL SISTEMA
Y SU INTERPRETACION
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CAPITULO V

FORMULACION DE LOS INFORMES QUE PRODUCIRA EL SISTEMA
Y SU INTERPRETACION

Lo primero que se debe de hacer cuando se quiere -
formular un sistema, es planearlo; al referirnos a la Pla -
neacién, encontramos que su definicién es una mencidn que -
obliga a las personas de todos los niveles de la Administra
cién a pensar en el futuro, factor importante en la empresa,
ya que si no hacemos que las personas piensen en el futuro
probablemente se quedar&n actuando comd en el pasado.

Las dificultades financieras son mds féciles de so
portar o sobrellevar cuando son planeadas. Si sabemos que
dentro de seis meses vamos a vernos en la necesidad de cén~
tratar un préstamo, para contar con los fondos necesarios
para solventar las necesidades de la embresa, ﬁov el hecho
de haherlo planeado tenemos alternativas que las podremos -
comparar para as{ escoger la mis favorable.

Debido a que los planes necesariamente son estima-
dos, muchas personas consideran que no tiene caso planear;
se admite que los planes son imprecisos y por consiguiente
se dice: ¢Por qué voy a entrar en el proceso de hacer algo
si sabemos que es incorrecto? Existen dos respuestas: pri-
mero, casi todas las decisiones de negocios involucran un -
elemento de prondstico, si decidimos el precio de ventas --
del mercado, estamos haciendo ciertas suposiciones acerca -
de la reaccién futura del mercado y acerca del incremento -
de precios; segundo, aquéllos que se gquejan de la inexacti-
tud de los planes financieros, es que los planes una vez he
chos, no se' mantienen como guias estiticas que deben seguir
se estrictamente,
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Se tendri que estar alerta ﬁara camhiar los planes
cuando suceda alguna tormenta econémica inesperada; mien --
tras mis sea la incertidumbre sobre el futuro, mds flexi --
bles deberfn ser los planes financieros de la empresa,

Los cambios en los fendmenos socio-econSmicos y fi
nancieros de la empresa, s6lo podrén ser medidos y evalua -
dos cuando se tiene una informacién eficiente.

Un sistema de informacién es un conjunto de elemen
tos ordenadospara obtener y procesar la informacibén que se
requiere en una organizacién. Considerando el requerimien-
to de datos por los diferentes departamentos de la misma co
mo un todo formado por varias partes intercomunicadas.

El sistema de informacién general estl integrado -
por la informacién de los diferentes deﬁartamentos, como lo
son produceibn, éombras, ventas, etc.; el sistema debe te «
ner elementos para simular las ve§ercusiones que tendrian -
distintas alternativas de decisibn en el futuro de la empre

sa.

Asi pues, el requerimiento de datos a los diferen-
tes departamentos, al considerarse como un tode formadeo por
partes relacionadas entre si, forman un sistema de informa-
cidn general,



ELEMENTOS DE LA IMPORMACION:

Los informes deben ser oportunos, claros y senci -
llos.

OPORTUNIDAD: Es de gran importancia presentar los
informes a tiempo, antes que sean tomadas las decisiones, -
por lo que hay que tener definidos los informes diarics, --
mensuales, etc., de aspectos financieros y de operacién. Dé
ben estar relacionados entre si, y las fechas de su presen-
tacidn deben quedar perfectamente definidas.

CLARIDAD: Es necesario que 10s informes presenten
especificamente los conceptos a que se refieren utilizando
el lenguaje prdctico sin rebuscamientos y con una organiza-
cibn adecuada en su presentacién.

SENCILLEZ: Debe presentarse la informacién de la
misma manera o forma que los ejecutivos planean. Deben con
tener las cifras més importantes, eliminando las que no =---
sean de gran importancia, ya que &stas pueden originar efec
tos contrarios a los que se trata de informar.

Es recomendable que cada informe contenga:

1.~ Comparaciones de lo real con lo presupuestado,
complementindose con andlisis de las variaciones.

2.- Cifras presentadas en tal forma que se facili
te apreciar lo bueno y detectar lo malo, para poder efec -
tuar correcciones de inmediato.

3.- Separacién de los gastos controlables de los -
no controlables.
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4.~ Cifras redeterminadag para cada Srea de pes -
ponsabilidad por lo que se refiere a'los gastos no controla
bles,

§.- Cuotas esténdar definidas,‘para trasladar cos-
tos de un departamento a otro.

6.~ Limitacibn a las actividades sobre las cuales
el dirigente que recibe el informe tiene un control bien de
finido.

. 7.~ El periodo de tiempo abarcado por el informe,
depende de los deheres u obligaciones del dirigente que los
recibe. Los sobrestantes necesitan informes frecuentes, ya
que ejercen el control sobre los gastos diariamente. A los
jefes de departamento les interesa mis la aubervisi&n y los
informes con menos frecuencia, Los dirigentes de més alta
categoria se interesan principalmente por las normas y nece
sitan informes que abarquen periodos de tiempo afin m&s lar-
gos (un mes).

8.~ Los informes para el periodo corriente dehen -
ir acompafiados de cifras acumulativas,

9.~ Utilizar algln método o clave para llamar la -
atencién sokre las variaciones importantes,

10.- Comentarios varios para efecto de evaluar la -
informacién de los resultados presentados en cifras.

La informacién de origen interno que un ejecutiyo
requiere para poder evaluar la marcha general de la embresa
en sus distintas actividades, suele tenerlos a su alcance y
podrd utilizarlos en la toma de decisiones, si le son ade -
cuadamente presentados. Si el ejecutivo no utiliza la in -
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formacidn, &l serd el responsable de ello, ya que su princi
pal obligacién consiste en revisar oportunamente la informa
cifn que les es presentada, tanto del pasado, presente y po
sitle futuro de la empresa.

La informacién que se presenta a Directores, asi -
como a los subordipados a través de las diferentes lineas -
de jerarquia es de gran importancia, ya que es una forma de
comunicacién de los resultades y puede ser en forma verbal’
o escrita,

Considero que la informacibn escrita es la mds ade
cuada para que exista control de flujo.de informacién. De-
berf basarse en una organizacién, para poder cencebir anti-
cipadamente sus destinos.

La Direccién dicta 8rdenes y en consecuencia nece-
sita saber si se cumplieron y enterarse de que fueron bien
ejecutadas; o de lo contrario, se dardn nuevas &rdenes en -
el mismo sentido.

Los informes que se tienen diariamente en la Geren
cia, aparentan llenar convincentemente su misibn, pero algu
nas veces no estdn cumpliendo satisfactoriamente con su ob-
jetivo,

Algunas veces se formulan numerosos informes que - *
no son consideradcs ni aprovechados por los funcionarios, -
la mejor forma de facilitar el aprovechamiento de los infor
mes, consiste en que el director del presupussto y sus subor
dinados, preparen los informes necesarios para cada departa
mento.

Antes de elaborar los informes, se discutird su --
contenido, para definir cuiles son los mds convenientes y -
de mds beneficios.
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Sabiendo de antemano cufles s ai? informes que -
genera el control presupuestal, se crear éz de -
informacién. Asi, los informes ayudaré UaASegpl ar

de las operaciones, con mucha facilidad, pues co sbidﬁyerjl
=0 ,
<

los se observarin los resultados obtenidos,

Informes a la Gerencia: Igual que en cualquier --
sistema de control, la clave del éxito estd en los datos --
que se proporcionan a la Gerencia. Sin informes concisos y
de sustancia, el buen trabajo analitico puede desperdiciar-
se,

Para llevar a cabo medidas correctivas es necesa -
rio conocer los esténdares con los cuales se comparan las -

acciones a evaluar, Conocer los resultados de dichas accig

nes sdlo se logra al compararlas entre s y ambas cosas sb-
lo podemos conocerlas mediante informaci6én correcta sobre -
hechos externos e internos,

e

Sy



A)

B)

c)

D)

CAPITULO VI

CASO PRACTICO

Resumen del presupuesto departamental,

Cédula para el anflisis de los Conceptos que deberfn --
cargarse o abonarse a las cuentas y sub-cuentas (o sub-
sub-cuentas).

Resumen del Presupuesto Mensual y Anual, para el Ejerci
cio 1985,

Cédulas de Comparacién del Resumen del Presupuesto Ge -
neral.
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'EXPOSICTION GENERAL:

Este caso prictico queda integrado con cédulas o -
cuadros bisicos que deben ser formulados en un sistema de -

‘eontrol presupuestal. En cuanto a lo que respecta al presu

puesto de operacién o de Pérdidas y Ganancias.

Ho se pensS en una industria para ejemplificar las
cédulas de ste caso préctico dada la complejidad y especia
lidad con que hubieran resultado los conceptos de identifi-
cacién de cada departamento. Decidi tomar como ejemplo a -
una Concesionaria de Automdviles, ya que en la mayorfia de -
ellas se tiene claramente definidos los departamentos y a -
su vez, en los catllogos de cuentas que son proporcionados
por las plantas para la contabilizacién de las operaciones,
incluyen generalmente agrupaciones de cuentas de resultados
como son las siguientes:

Ingresos por Venta de Autos Nuevos
Ingresos por Venta de Autos Usados
Ingresos por Venta de Servicios Generales
Ingresos por Venta de Refacciones
Sueldes, Salarios y Prestaciones

Gastos Variables

Gastos Semi-Tijos

Gastos Fijos

Gastos de Administracién, y

Otros Gastos

Consideré conveniente bresentar en forma gréfica -
(con nﬁmero de cuentas, subcuentas e importes) las cedulas
o cuadros disefiados en un sistema de control pnesupuestal -
aplicable a una agencia porque sdlo asf se puede apreciar -
con mayor claridad la necesidad que se tiene de la planea -

cibn del sistema para que sea desarrollado en forma eficaz
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y a su vez arroje resultados seguros, oportunos y de fécil
interpretacién.

) .Alin cuando los cuadros sopn de fécil interpretacidn,
para efectos de facilitar su comprensidn, a continuacibn me
permito hacer comentarios particulares a cada uno de ellos.

RESUMEN DEL PRESUPUESTOQ DEPARTAMENTAL :

Se identifica con este nombre a la hoja control --
que sirve de base para vaciar los Ingresos, Costos y Gastos
de cada departamento, para obtener como resultado final la
"Utilidad Departamentl®.

El disefio de la forme debe adaptarse a la codifica
cibn de cuentas y sub-cuentas que se presentan en el catélo-
go de cuentas de la empresa.

Esta forma puede ser utilizada tanto para la capta
cién de datos, del presupuesto mensual, como del presupues-
to anual, y la persona responsable de la elaboracién deberd
ser el director del presupuesto o despacho de Contadores PQ
blicos o Consultores en Administracién que pudieran guedar
como responsables de la implantacidén del sistema.

CEDULA PARA EL AWALISIS DE LOS CONCEPTOS QUE DEBE-
RAN CARGARSE O ABONARSE A LAS CUENTAS Y SUB-CUENTAS (0 SUB
SUB~CUENTAS).

Esta forma es la que debe utilizarse para auxiliar
con todo cuidado los conceptos que afectan a cada suh-cuen-
ta del presupuesto.

Su elaboracién deberd@ hacerse con cada uno de los
jefes de departamento llendndose previamente las dos prime -
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ras columnas que aparecen al margen izquierdo, relativas a
importes reales de "promedios mensuales" y "Gltimo mes", --
del ejercicio inmediato anterior.

La cuantificacién de los conceptos a consignarse -
deberi hacerse mediante el estudio de los importes registra
dos en las dos columnas antes mencionadas, asf como del es-
tudio de tendencias, segfin politica general de ventas y fag
tores que en forma directa o indirecta pueden influir so -
bre cada renglén especifico.

Cada una de estas cédulas debe ser identificada nu
méricamente con la hoja control del presupuesto, © resumen
del presupuesto departamental.

Cuando el presupuesto se integra en cuadros o glo-
bal, 8stas son las c&dulas que sirven de base ﬁara explicar
cada una de las partidas que se concentraron en la hoja con
trol antes mencionada.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO MENSUAL ¥ ANUAL, PARA EL -
EJERCICIO 198S.

Este cuadro dehe elaborarse con los totales que se
hacen en la hoja de control o en la hoja del resumen del -~-
control presupuestal.

Es conveniente su formulacidn para efectos de pre-
supuestarse a la Gerencia o Direccibn, con el fin de que a
estos niveles se conozcan las cifras sintéticas del presu «
puesto general.

CEDULAS DE COMPARACION DEL RESUMEN DEL PRESUPUES -
TO GENERAL.

Esta cédula representa un informe que deberd ser -




s
'
1
)
¢

8y

formulado para cada departamcnto;.sin embargo, para efectos
de simplificarlo sblo se integré el que corresponde al cua-
dro anterior, o sea al resumen del presupuesto mensual o --
anual, por ser éste el que debe proporcionarse mensualmente
a la Gerencia de Direccidn.

Las dos filtimas columnas de esta cédula son las --
mds importantes, ya que con ellas se consignan los resulta-
dos de las comparaciones entre lo presupuestado y lo real.

Al analizar los resultados o variaciones conjunta-
mente con los porcentajes presentados, facilita la interpre
tacibn de este informe a un Gerente o Director de empresa y
lo encauza a administrar por excepcién. Esto es, si el pre
supuesto ya fue ajustado y aprobado, es 16gico que lo que -
procurari corregir seradn todas las disminuciones en ventas
y todos los aumentos en gastos,
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Cédula IR
ticmbre de la Bmpresa
Cuenta N2
Departamento
Mensual ___ Anual _____
Presupuesto General para el afio de 1985.
Cédula para el anilisis de los conceptos .
que deberfin cargarse o atonarse a las --
cuentas o sub~cuentas (o subt-sub-cueritas)
Afio_Anterior NA .
Proredio Ultino o N2 y Nombre de la Sub-cuenta Imp.  Imp.
Mensual Mes

N.A. No Aplicable.

C.C, Cédulas Cruzadas Prepard  Formuld  Revisd  Autoriz8

.
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CEDULA DE COMPARACIQN DE LA CUENTA 6900 GASTOS DE ADMINISTRACION .

SUB-CUENTA

6900

01
02
03
o4
as
06
07
08
0
10
i
12

 PRESUPUESTO MENSUAL %

DIVERSOCS DEL GRUPO
GASTOS SEMITLJOS.

Depreciacidn de edificios.

Amortizacién de Mejora a Propiedades Arren.
Mantenimiento a Edificios y Propiedades Arren.
Seguros de Edificios

Renta Edificios y local

Electricidad, Gas y Agua.

Impuestos Prediales.

Estimacidn para Cuentas Incobrables
Amortizacién de Cargos Diferidos
Honorarios Profesionales

Impuestos y Derechos Varios

3000
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Nombre de la Empresa

a5

RESUMEN DEL PRESUPUESTO MENSUAL Y ANUAL PARA EL EJERCICIO DE 1985.

CUENTA

k100
4260
uye0
4700

5100
5200
5400
5700

MENSUAL
NOMBRE DE LA CUENTA

VENTAS

Autos Nuevos

Autos Usados
Servicio General
Reface, y Accesorios

COSTO DE VENTAS
Autos Nuevos

Autos Usados
Servicio General
Reface. y Accesorios

Utilidad Bruta
Autos Nuevos

Autos Usados
Servicio General
Reface, y Accesorios

ANUAL,
MENSUAL % ANUAL $
40 000 480 000
18 500 222 000
2 680 32 160
A4 690 ..176 280.
75 870 100 910 440 100 -
32 000 384 000
14 800 177 600
2 1uy 25 728
11.752. . Au1 024
60 696 80 728 352 80
8 000 96 000
3 760 Uiy 400
536 6 432
2 938 35 256
15 174 20 182 pas
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CUENTA NOMBRE DE LA CUENTA MEHSUAL % ANUAL %

R GASTOS DEPARTAMENTALES
6100 Autos Nuevos

3 200 38 4oo
6200 Autos Usados 1 480 17 760
6400 Servicio General 215 2 573
6700 Refacec., y Accesorios 1175 1y 102

UTILIDAD DEPARTAMENTAL

Autos Nuevos 4 800 57 600
Autos Usados .2 220 " 26 640
Servicio General 322 3 859
Reface. y Accesorios 1 763 21 154

6900 GASTOS DE ADMON. 3 200 38 400

q1qa0 OTROS INGRESOS (6 400) (76 800)
9300 OTROS GASTOS 3 000 36 000




CONCLUSIONES
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En la actualidad, dada la crisis econdmica por la
que nuestro pais atraviesa, la responsabilidad que adquiere
el Contador Pdblico en la prestacidén de sus servicios profe
sionales, gana mayor valor la necesidad que tiene el cono -
cer la avanzada técnica de la administracibén, y una de es -
tas técnicas es el Control Presupuestal,

Un sistema de Control Presupuestal permite evaluar
el funcionamiento de un Departamento midiendo asf su efi -~
ciencia, por periodos cortos, logrande con ello corregir fa
llas o desviaciones del presupuesto, con este nos permite -
negocios mas sanos enfocados a una mayor distribucidn del -
efectivo (y me refiero a efectivo el Capital que permite a
una empresa el progresar y expanderse}, los recursos huma -
nos y en si todo lo que interviene en el desarrollc de una
empresa, logiando la armonia de &stos,

El Presupuesto se considera como un sistema dindmi
co porque permite corregir errores de operacifn, siendo una
parte importante del proceso administrativo, ya que sirve -
para la planeacibn, coordinacidn y control de las operacio-
nes de la empresa.

Pero debe quedar bien claro que el Presupuesto no
tiene por objeto determinado, el de detectar diferencias de
un periodo sino su objeto primordial es el de vigilar el de
bido cumplimiento de las metas establecidas.

Cuando las comparaciones de las cifras presupuesta
das contra las que surgen de las reales actividades del ne-
goecio, se traducen en una drdua tarea para el personal de -
oficinas, pero gracias a cue la t&cnica moderna cuenta con
el Sistema Computarizado, esta tarea se facilita, logrando
la obtencidn de resultados analiticos seguros y oportunos.
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Por todo lo anterior, creoc que la generacién que -
nos ha tocado vivir en un México tan complicado, en lo eco-
némico como en lo social, por los constantes cambios a los
que nuestro pafs se enfrenta, somos los que tenemos la posi
bilidad de combatir las pricticas viciadas que se han adop-
tado, quizd involuntariamente, por empresarios que ham madu
rado s8lo a base de experiencia. Nosotros someus los que de
bemos encaminar a la Nacidén como un pais en desarrollo ( si
realmente queremos que México sea catalogado como tal )} a -
una posicién que sblo serd factible a base de estudio, in -
vestigacién y la aplicacidn de la moderna tecnologia.
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