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INTRODt:CClON 

No existe herramienta aill::inistrativa que ofrezca tan­

ta Direcci6n operncional como un ?ro~u~uo5to bien ?lnncado -

y con sentido cornún. El Presupuesto Base cero permite la -­

participaci6n de todas las ?artes de ln orgnnizaci6n y faci­

lita e!. est:.blecimiento de lns metns ';' de los objetivos. Tai:!! 

bi~n nos brinda criterios del rondinicnto acopuibl~ de l~ o~ 

qnnizaci6n en el futuro. 

:!n resumen el Preaupuasto Base Cero ayuda il que c\!nl­

quier orqanizaci6n i<lcntiíiquc sus oportunidndes, defina sus 

problemas y ~ai~nc Gus recursos con inteligencia. 

Su principal íunc16n es ln de facilitar la toma de d~ 

cisiones y la ~oordindción de ~ctividado~ do los grupog que 

con! o:.-r1H.1..n la organi :r.~ci 6n y f i n3 l:ncntc proporc1ona. la.:. mc.:!i­

das objcti\."¡1tl de la~ t'lCt.ns de r(}r:.clir.u.cnto ele la crr.presa. 

l 

En 1.l! .:tctualidad vivir.\OU una ctllpa de constante y pr~ 

!unda transformación en todou los aspectos de nueHtra vidn,­

oriyin~Co por el enorme proq1-..,bV ::~::::i~n nlcanzado y la con~ 

tnntc d~valuaci6n "1c h';.!C!;!:.!".! ~1ont?da en el p.:l.!o; como con::e-­

cucncia de esta serie Ce rcquc~irnicntos que la evolución i~­

ponc, se hn mn.nifcst...:ido en ~roa relativn. nl control de lo.o -

opcracionec un instrumento conocido como prcnupucstoci6n, e~ 

yo estudio ha sido el inotivv dG cct~ invnRtigaci6n y que en 

la actu~lidatl constituye urt auxiliar de enorme impor~ancia­

dentro de la administración !inancicrn de la empresa al dar­

ª conocer a 1 a Di rccciGn de la mi smn la os ti1n11ci6n de entra­

dan y salidas du efectivo de tul manera que pueda efectuar­

se una plancaci6n y co11trol eficientes. 

Una buena planeac16n financiera, deberá prever la ~b-



tenci6n de un rendi~iento 16gico del capital invertido, ya 

qu~ este capital deberá producir un intcr6s oayor que se -

podr~it obt.cnc:." !i!. se inviert.iPf;~ nn tf'tulo:i, obliqacioncs­

o acciones que el mercado nos ofrece. ya que gi no fucr5 -

as! sürta di:!cil la oubsintcncia de la empresa, por las -

grandes ncx:-csi5ndes de lll misr:-.a. durnnta el dcsar1tollo ele -

sus op~racioncs norm~lc5. 

L3 n~~l~ry~n~i~ de cn4 planoaci6n <le lnn necesidades 

de la entidad puede ser !ntal p~rn el donarrollo do los 

plilncs oparacion~lcs o de expansión da ln cmpregh o inclu­

sive ser unn de l~s cauzas del fracaso de ln~ induntrias,­

por tal ::iOt.ivo C!l r.cct::sArio pro9rarnnr cuidndos.'.\mentc lnn -

nccasidzide.s !ir.ancicr3:-; y ln. !orma en que se van a prcvcr­

i,.,,,. misma,; para lo cu'1l, el nd:ninistrador financiero utili 

za el presupuesto b.3sC cero co~o hcrrruniunto pa.ra la to:::~­

dc dccisionc::;. 

Pnra finalizar, considercr.ios pertinente aclarar que 

no s6lo es ncccaari.o este presupuesto p.:.ra conscrvnr el C!!_ 

~i~!. :!::: ::-~~!'~':'~~n AUficic.ntc .. uino que tAmbi6:n una planee_ 

ci6n hl'ibil para generar utilidadc$, 

2 



l . l • ;>..-;TI:CEDE!;"l'ES • 

Si<?tn?rc ha existido en l<> rnant.e de la humanidad la -

idea da presupuestar y " trav6s de lnvastigacioncs sa hrt d~ 

mostrado que las culturas antig~~s hacinn esti.macionca para 

pronosticar resultados t!ú !iUS lnhoros con obje:Lo de preve-

11lr ;--.;::~:.:lt:~d:':'.:'!i ~rr"ne-o!->. que le~ t::--.njcrn.n !!Hlllts consecuen--­

ci~s ~ 

uervar que lou. p~chlo3 c¡uo uti li~ab:ln cnt:.:i tt!cnica de t'!sti­

rn~r, avanznban en su il~Ogrcso y ~or lo ~~ntn ~ !ines del s~ 

glo XVIII, lngliltcrr~ cu el pa~u quu ut:i l i :-a el Presupuesto 

en la Administr.:sción ?ú.blicil. En 1020 Frilncin y ot:-on ~>01:­

sc5 utilizan el proccdi~icnto d~ presupuesto~ p~r~ nu b~sc­

guberncs.st:ti!r1t.ü.!.; C!"! !..92} 'r~rttlH~;'.")~ Unidos implant.'.l un prcnupue~ 

to rudimentario en !~U gobicrnv J' <lt.?spuGu de la Primera. Gue­

rra Mundial t..od.1 111 induotri;:). ..l.procta la conveniencia de -­

controlar :;u!i. gas tcn:i por 1:a.!dio dt.! la. Tl!cnici.1 Prcttupucs tal. 

De 1~12 a 1925 en Estados Unidos ~e aprueba la Ley -

de la .\c!rninistr~ción viici .. 1i... 

Se inicia un buen mGt.(".1.Jü de rle.ne~ci6n t'.alnprcnarial -

cuya eficiencia fonn6 un cuerpo doctrinal conocido co~o Co~ 

trol Presupucstai y a partir de e~ta ópocn ~e 1roport6 d~ 

América a Europa., bti.Hicrunontc " Fr.'\ncia y AlP..mania. 

En 1930 en Ginebra, Suiza, uo lleva d cabo el primor 

siw.po~ium .intcrn4ll..:ion-11 intc<;rndo por rullroscntnntcs de vei!!. 

ticinco p.:i~uea. 

3 



como la General Motors Co. y despu6s la Ford Motor co., e~ 

tablecieron la t6cnica presupucstal. En 1946 el Depto. de Ma 

rina de ~atado~ ~nidos prcscnt.6 el Pr~su~uesto por Proqra-­

ma~ de Actividades. 

En 1961 el Depto. de Deferu;a da F.stD.dos Unfdos elab~ 

r6 el Sistema de Planeaci6n por Proqr11ma11 y Pt:usu¡:.ucin:o~. 

En !~f...! el nept.o. d~ i\9ricultura intenta ol Presu--­

puesto Base Cero, siendo un fracaso. 

En 1965 el Presidonte introdujo oíicialmentc a su g~ 

bicrno el Sistema de Planeaci6n por Programus y Prcsupuos-­

toa, crcandonc el Dcp~rt~cn~o de rrcnupuestoo. 

4 

En 1970 la Te~as Instru:nents de E.U.A. por médio dc­

Peter A. Pyhrr, hace otr" versión del Presupuesto fJ1>no Cero, 

instrumentando por medio de paquetes de decisión, que os -­
aplicado en Georgia. 

La palabra presupuesto se compone de dos ratcoo latl 

n.e.s: 

¡:¡u; Ante.:: De o [lo}llnto De 

SUPUESTO - Hecho, formddO 

Por lo tanto Presupuesto significa antes de lo hecho. 

l. Con baue en lo anterior la palabra proaupuoato -

puede definirse de manera amplia como ~La preacntaci6n orJ~ 

nada de los resl1lLu<..los provistos de un plan. un proyecto -
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o una estrategia". 

!!sta .::?cfinici6n no implica. qua el Prosupue5to deba­

establecerse en t~rmino11 fin-'lncieros, a pooar de que sea la 
costtL~bre. En este sentido cabe mencionar que los Sistemas 
Prc~upuestalcs completoa pueden incluir renglones como Mano 

de Obrar M."1tcri'1.lC!>:, Tit!C'lpO y otr11s in!ormncioncs ~ 

predetcnninnci6:1. de ci ft·du, b.asnda en la CHtad1'..ntica y pro­

nonLicoa de hechon. o fen6:?".cnon .ale.atoriott,bi..l!Jcando cor.lo ro­

sultado lntJ condiciones bajo las cu~l~s va a operar un ente 

soci'11 d.:r.antu u:1 pe.na!c· dcuirninndo, vigilnndo que dichan -­
condicioneu ~e curnpl~:i. 

J. C""1o hcrrnmiont:.11 do la administraci6n "Es la es­
timaci6n pre>qral:\3Cb en forma niotem.&tica de las condicionen-
de opcrnci6n y d~ lotJ resul tL>uou a obtener por un organis-
mo en un periodo detorr.iinado. 

l) ML>nua1 de Presupuestos - H. w. Al.len Swocnny y Robcrt -­
Rachlin. 

2) Presupuestos y Contro1 de las Empresas - C.P. Carlos Mo­
rales F. 

J) T~cnica Prcsupuestal - C.P. Cristobal del Río G. 

5 
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1.3 FACTOtu:S DEL PRESUPUESTO. 

Para conseguir los objeti.vos del presupuesto se debe 

do tener alguna base y para esto teneJllQs lo siguiente: 

A) Pt.ANEAClON. 

ül 0RG.>\NT7.ACION. 

C) CVORD!Ni\CION. 

Dl 01 Rr:ccrm:. 
E) • CO!ITROL. 

i\). l'Lh?H':ACIO!I: E:i el crunino n scgui.r con un1fica-­
ci6n y sistcmatizaci6n de actividades por modio do las cua­

les so estnblcccn los objetivos a alcanzar y la or9aniza--­

ci6n necesaria pnra alcanzar"l.os. 

Los pasos que conducen a la preparación del prczu--­
pues to son los siguientes: 

o.) Anti.lis ir. de los rec\lraos disponiblca. 

b) fü•tirnaci6n de los euceaos del modio. 
C). Occ.l!-:::rol lo de .La. ct);,i·~-;:::::;!.t!: 

d). Dcsurrollu ~~ pl~~~~ P~pcctficoG. 

e). Revisión y aprobaci6n inicial. 

f). Prcpar~ciG~ del pr~Aupuc~to. 

Aunque no ex~ctamente nü p~cden Reguir estos pason, 

de una ~orma o do otra siett1pro ac pasan por ello". 

Bl . ORGANIZAClON: Es la estructuración de las rola 

ciones que deben cKistir entre li•fi funciones, niveles y ne 

tividadcs de los elcmont.o,; mntcrliilun y humanos, con al 

fin de lograr su mixirna eficiencia dent.ro da loa planes y 

objetivo~ señalados. 



C). COORDTNl\CION: Es el des<1rrollo armonioso de las 

actividades con el íin do evitar situ<1cioncs de desequili-­

brio entre l<1s diferentes secciones que integran la organi­

zaci6n. 

Dl. DIRECCION: Es la funci6n ejecutiva de guiar, 

conducir, iru;¡:..e.ccionar o :;i;p::=·.·i!::::.:- ~ lo!! sub-ordinndos, de 

<1cuerdo " lo planeado. 

Si los prcuupucstos oc unan como o¡¡ dabido, resultan 

ser la principal herr~~ienta de control ?ara la mayoría de 

los Di rccti voa . 

E) . CO?:TRCL: !::s la acci6n r.>0r medio de 14 cual se 

'1prccia ni los plan"'' y objetivos se ci1tiin cuinpliondo. La 

acci.ón controladora ri1dico. úh lu cvtt".par.:lci6~ Cel pr<e!!UPUQS­

to y los rcsult.1do!1 obtenido", lo cual conduce a ln dctcrm!_ 

nación de variaciones ocurrid~n y 4 ou rcnpcctivo anfillaia­

con el nbjcto de Lom"r medidan convoniontcs para oorroqir 

las de!icic11ci~s cxiutcnten. 

l.- Conocimiento =plío de la empresa, ya que los -­

preg~t:o:; van ligados al tipo do e:npresa, a sus objcti-­

vos, or1anizcci6n y a nus nccesidadcn. 

2.- i::>:POSICIO?; UEL PL..\!; .- El <::onocimiento del crite-­

rio de los Directivos de la empresa en cuanto a objetivo~ -

deberá exponorsc en forma clara por modio de manuales o ln~ 

tructivos con el propósito de uniformar el trabajo y coord~­

nar !unciones de las persona~ oncarqadas do la prapnraci6n­

y ejccuci6n de los pres11puos toa. definiendo las responsabi­

lidades y lo~ liinites de cn<la uno de~ ellos. 

7 



En dichos manuales so incluirS trunbi~n el sistema -
aprobado, el per!odo que abarcara, el diseño de las formas 

espec!ficas que hayan que usarse con instrucciones sobre -

su manejo y contenido y toda la informaci6n que se juzquo­
convenicnte. 

3 .- COORDINJ\CION p;,R,\ SU EJECUCIOt< .- Debo existir -
una üi..rc::::i(·n de. pre~upuontos que ~'1ct.uart'i como coordinador 

de todos los departamentos que. int.ervi.cnc.:ll .e:-;. l~ ~jccuci6n 

del plan. l~ sincronlzaci6n de laa difcrentos actividades 
se harS elaborando un cnlcndario en el que se procisan las 

!cchas<;_n qu<> cad" dcpartll:":!Cnlo debcrS tener disponible ln 

in!ormnci6n ru!ces~ri .. '\ p:ira que lllt~ dcn5.:i secciono:.; pucdnn­

d~~Arrollnr su5 csti~~cioncn. 

a 

4 .- f"IJACro:: DE>!. PERIODO l•RESUPUESTAI •. - l'!gtc es --­

otro punto que debo tomarac en cuenta y qun es la íijaci6o 

c;icl período o lapsu que comprender;in llls entlmaciones. La 

determinación opera con baao a divaruon f4ctores, talca 

corno estai>i;...:..!.~:! 0 incut.a.bilidl\d dt"! la!: opcracion'.!'S de ln 

cmpi.:co~, e! pnrJ..odo del proceso proiiuctivo, ia.n t~:-::!e-~rias 

del mercado, vcnta5 de t.umporndn, lntla~iG:-., et:.(~. 

Cabe citars~, el cuso de u11u cmprcG~ en ln cual suu 

opcraci_onc::H r;c:: ~0rm., les y nu entorno ccon61nico en e atable, 

su prcnupuegt.o GcrS: rr.5.n fficil y se podr4 hnct.:1. or.. perlodon 

sn.Ss largos; en el cnso de lnn c;nprcuus de nuestro pa!a que 

el 90lo hecho dé la infl11ci6n, ne ti<rnon que hacer proGu--­

pucstos en perlados de un nfio dividiendo e¡;te en trimee-­
trc5 }' que a su vez se subdividirS en meses; poutcriormcn­

tc se ir&n clnborundo estlma.cioncs futuras por los rnlsmos­

lapsos tomando como base lan CX!lC:rif?':ncia.5 adquirida:;. 

La pcraona que ha 

¡ 
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de encargarse del presupuesto deberS poseer conocimientos y 

tiempo necesario para vigilar tanto su cumplimiento como -­

los posibles cambios, y tener apoyo de los directivos para 

su buer.a ro&lizaci6n. 

Concepto.- Es la actividad total de la Dirccci6n en­

caminada n la obtención de recursos finn.ncif:?rou para mante­

ner la solvencia de la empresa, mediante el ingreso suíi---

vos propuestos. 

La Dirección, que es la que so encarga do esta fase, 

es la que planea de acuerdo a sun operaciones el ci~lo íi-­

nancicro ~ desarrollnr. 

Para tal e!cc~o. dabc existir un presupuesto general, 

font>4do por presupuestos cspcc!!icos departamentales y por 

Sreas de res,-,onsabilidad de acuerdo n ln orgnnizaei6n im--­

plantada. 

PGr~ nuestro murqcn y control de . ....... _ ~ 
U\.LL.Luuiu. 1 

tomar en considcra.ciún e~ C¡.p!.~! i:::·.·!!~tid0. cunlon serSn -

nuestroa ingresos y cuales scrSn nuestros egresos, ya quo -

en baoc a ctttuu factores ..... ~mo:; :: llevdr .. , cllbo nuontrog pr~ 

supue5ton de operaciones findncicrns. 

l. 5. PRESUPUESTOS ?:OR.'\ALES DE mu, EH.PRESA INDUSTRIAL. 

l. PRESUPUESTO DE VENTJ\S. 

2. Pi'lESUPUESTO DE PHODUCCION. 

3 • PRESUPUES'lºO DE KATERI/\ PIUM/\. 
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4. PRESUPUESTO DE COMPRAS. 

S. PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA. 

6. PRESUPUESTO DE DEPARTAME~"1'0S DE SERVICIOS. 

7. PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION. 

8. PRESL'PUES'!'O DE INVENTARlOS. 

9. PRESUPUESTO DE COSTO PE VENTAS. 

10. PRl-:SüPlH~STO DE GASTOS DE ' . .'~!lTA. 

11. PRESUPUESTO DE GASTOS DE AD!iI!HSTRACION. 

12. PRESUPUESTO DE OTP.OS Gl•STOS Y PRODUCTOS FINA?~­

CIEROS. 

13. PRESUPUESTO DF. PERDIDAS Y G,'\NJ\NCIAS. 

14. PRESUPUESTO DE INVERSIO!IES CAPTTAT,I7.ABLES. 

15. PRESUPUESTO DJ:: Ef'F.CT IVO. 

16. PRESUI'UEDTO DE BAI..Af;cr; GENERAL. 

1. 5 PRESUPUESTOS NORXM.ES DE UN;, EMPRESA IllDUSTRIAL. 

Unll V<-?% a.prob,'\da la. política genoral para 1o!:I pr~­

supuestos, dcbid:imcntc enLudi."d" por la Dirccci6n Gene.,.,. 

ral y Autorizado'! por ~l cOn!lejo de ac!.~ini!ltraci6n 1 sor~­

el punto d<• partida pnra que los Dcpartinmcntos afecta--

dos tengdn conor.imi~n~n ~~ lo~ ~~~~~p~c~to~ que 60 prüp~ 

raran y del que oer&ra reeponsable. 

De acuerdo n lo anterior, podemos citar los pres~ 

pues t·os r,uc son frecuentes, haciendo breve comentario -­

de algunos de elloo. 

l.- PRESUPUESTO DE VEHTAS: Es el primero en ela­

borarse, ya que en el se plasman todos los ingresos que-
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se esperan obtener y que se suponen le permitirán cubrir -­

los gastos y dejar un ramnnente como utilidad 11 los 11ccio-­

nistas. 

2.- PRESUPUESTO DE PRODUCCTON: Una vez aprobado el 
presupuesto do ventas, el siquier.t~ paso eR presupuestar la 

producci6n necesaria para cubrir esas ventas. Esto deberá­

cstar elaborado en banc n unidn.dcs oxcluuivd.incnt:o, ·l:.t q...:c 

mediante su valunci6n ne vürn ni existe cnp~cidad dQ produs 

~~lr-n r·:.r .. 'l ~:;! .::;::::obti!"' "l cu~plir con dicho pro:jrn.r....:i. 

3. - PRESUPUESTO DE ~\J'\TERI;, PRH!A: y,, dprobndo e 1 

presupuesto dt.! Producci6n 'l to~,ndo on con.G idcrllci6n las p~ 

l!ticns de invcnt..3riou, ac prcparn c.~l pre!lupucnto de :na.tc-­

ri11 priiM. por medio del cunl so estimar~ la cantidad y cal~ 

dnd del material para poder cumplir con el program11 de pro­
ducci6n plnncado y (onnular el preaupuc!lto de com¡.Jt-a.t> í!u -­

materiales. 

4 .- PR'::SUPUESTO DE COMPRAS: Esto pr<>supuesto ne re­

fiere exclusivamente a la compra do materias primas una vez 

Este presupuesto nos !acilitar5: 

A). Provisionar material, evitando co:npras do Gltima 

hora qu¿ pueden ~e~ultar rlo menor calidad y quiz& a un pre­

cio mayor al que se venia comprando. 

Bl. Facil.itar5 la obtención de buenos materiales con 
condiciones adecuadan de compras al conocer previamente -­

cuales non las necesidades de conswno. 

En esta forma el departamento de compras estar& en -
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posibilidad de celebrar contratos por adelantado lo cual -­

beneficiará a la empresa. 

C). Se prevee el tiempo que transcurre entre l~ com­
pra y la entrega de los materiales. 

s.- ??~SUPUESTO OF. :-0..~0 DE ODRA DIRECTA: Con el pr~ 

supuesto de producci6n procedamos a calcular la mano de 
obra di rect.:1. 

Este presupuesto se re!iorn exclusivzunente a la fue.!:. 

za de trabajo que intervendr& en f or;r.a precisa en la trans­

!ormaci6n de la materia prima y aderntis noo determinar&: 

a. Número de operarios qua intervendrán en la produ= 

c16n t:~~t!o en cuC'tnta nu!l catoqortas, salarios,­

ticmpo extracuotas obrcro-pat.!X)nalen y las prest~ 

ciones que la ley otorga. 

b. La ~ano de obra directa requerida en t6rmino do -

horas. 

6.- PRESUPUESTO DE o.-:1>A.flTñ.!·tr:i;70::; ne SER'.'!CIO.- RRtO 

presupuesto muestra los gastos do los departamentos de ser­

vicio que prestitn a los dep<u:-t.an.antos de próducción para l~ 

grar la tranofonnaci6n de los productos. Por lo tanto, sus 

gastos son erogados en beneficio del. producto qu,¡; ;;o al;ib~ 

ra en los departamentos productivos y estoB debon absorvcr­

sc en porcentaje que len corresponda por el servicio que -­

prestan. 

7.- PRESUPUESTO DE GASTOS lNDIREcros DE PRODUCCION: 

For gasto~ indirectos debemos entender, aquellas eragacio-­

ncs que son indispennables para qu<! la ctnprosi1 funcione y 
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que n~ pueden ser aplicados directamente a la unidad prod~­

cida, ni a un proceso productivo particular como son: :-!ano 

de obra indirecta, materiales indirectos y gastos indirec-­

tos. 

s.- PRESUPUESTO D~ IN'VENTl\RIOS: Nos sirve para con~ 

car el costo do los inventarios tanto iniciales cO:'>O !:inalea 

de pr~<luctos terminados, producción en proceso y ~aterias -

primas, as! como para encontrar el nivel 6ptimo de inventa­

rios .. 

9 • - PRESUPBESTO DE COSTO DE VE?lTAS: 

vez que tenemos el presupuesto de vont..as. 

10.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA: 

Se elabora una 

su runci6n es-

definir y agrupar todas aquellas partidan que debemos efec­

tuar y aplicar para crear en la monte del consumidor el de­

seo de compra y de preferirlo al dela competencia. 

Estos ~aston non los erogados por las actividades -

tendient.es a realizar la función de ventas, abarcando desdo 

que el producto se !abricA h.1uit-A '!"º l J~-::~ e:! ~!1!:'.~~i!!.:::::-, 

por ejemplo los gastos de 4lmacenajo, emp1>quc, embarque, co 

misiones a vendedores, publicidad, corroas, tclcgraíos, 

etc, 

ll, - PRESUPUESTO DE GASTOS DE AOMTNT~'rPJ\C'lON: !!ete-

nos indica todos aquellos gastos que se erogan para aseso-­

rar controlar y dirigir las operacionea que se origindn de 

las funciones de Direcci6n y control de las diversas activi­

dades de la empresa, como son suclüos, honorarios profesio­

nales, renta, luz, ~clefono, correos, depreciaciones, rc~a­

racioncs, seguros y fianzas, papelería, cte. 
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12.- PRESUPUESTO OE OTROS G1'STOS Y PRODUCTOS FINAll­

ClEROS: Comprende aquellos gastos y productos financieros­

que estan en contacto directo con la eT.presa pero que no -

se derivan de las operaciones norm" les de ln misma. 

P3ra la claboraci6n do este presupuesto so tomn en 

cuanta la experiencia ha5ada en !a ¡:::::.!.!:tirn de lll compañía 

en n.spcct.os ta.lec; como plnzos conc-:...~ido!; a clientes, uso de 

línl!'ab \!e ::!e~ .. :•Jt:1n~c. i ntercse:s bnncar io5, den cuentos do do 

cumcntos por pronto pago, interesen sobre h1potccob, d::-­

cucntos sobre corr.pr.'.:l!L, et.e .. 

13 .- PRESUPUESTO OE l'ER0101'S Y GA?l~Cil\S: Una vez­
elaborados los presupue:;toti relativos a lAs cuentas de re­

S\lltados, est.osr.>os en ponibilidad mediante el enslllllblc de -

estos parn determinar el presupuedl& del est~do de pGrdl-­

das j' ganancian. 

Este nos ayudar6 a conocer la probable utilidad -­

del año presupuestado y juzgar si es aceptable, o pensar -

on pos iblc:1 cow.!:;!.:::= q'.~º la di.rccci6n crea convcnionto y -­

ast LO~ar de~í~ioncs que sean p~rtinontos. 

l<\ .- PRESUPUESTO OE l!:VERS IOHES C/\PITl\.l,IZl\BLES: El 

objetivo de elite presupuesto es la planeaci.Gn de 105 f nct::i_ 

rea que inLu~vic~en An dich~s inversiones, talen como la -

urgencia y necosiddd, la ~poca en que deben ser hcchutt l~ 

necesidad de fondo::; ':l fuentes de financinmicnto. 

Este presupuesto expresa los planos detallados per­

la dirccci6n respecto a las adiciones del activo, mejoras, 

reemplazos y fondos separados para estos íines. 

En sl, el presupuesto de inversiones capitalizabl3n 

1 
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es aquel que consisto en la planeaci6n de inversiones de -

capital disponible, con la Cinalidad de lograr la utili--­

dad 6ptima para la empresa a largo plazo. 

15.- PRESUPUESTO DE EFECTIVO: Representa el flujo­

de entradas y nalida11 de efectivo durante el. per!odo pres!:!_ 

pucstado. 

Está constituido por los saldos disponibles en caja, 

bancos y por los valores y titulos do cr6dito f.acilmonte -

convertiblcu. on dinero, o cu)o~o descuento bancario procura­

una liquidez inmediata; comprende nl origen :l L't aplica--­

ci6n de los recuruou de l~ c~proo~ durante el n5o prcnu--­

puostado. Abarca todas lar. nc~ividndos del negocio, enfo­

cadas desde el &ngulo del dinero para llevarlas a cabo. 

16 .- PRESUPUES":'O DE BALANCE G~:?~ERF,r.: Para su olabo­

raci6n es necesario scquir lo~ mismou paso5 que sigue la 

contabilidad gencr11l "l principio del año prenupuest'1do, -

debiendo correr todos los aoiontoo contables necesarios P! 
ra ir construyendo los halAnccs mcn3unlcn ncccnarios para­

el cont:..rol prcsupu<:!itl1l. 

No es ncceaario mover todau las subcuentas, sino -­

Gnicll!nonte las cuenta::: controladon1s. 

1..6. CLJ\SIFICACfON DE LOS PRESUPUESTOS. 

A) • POR EL TIPO DE EMPRESA: 

l. PUBLICOS: Normalmente realizados por el go-­

bierno. 

2. PRIVADOS: Utilizodos en la industria priva­

da. 



16 

B) • POR SU CONTENIDO: 

l. PRINCIPALES: En ellos se plasma un reswncn -

de los principales elementos de los presu--­
puestos de la empresa. 

2. SECUNDARIOS: En eston se muestran en forma­

detallada las operaciones por departamento. 

C). POR SU DURACIO!l: 

l. CORTO PLAZO: Abarca. monos do un año. 

2. KEDIAlfü pr.;.;:o: ~rea de 2 a 4 años • 

3. LARGO PLAZO: .Abarca mll.s de 5 años. 

O}. POR SU TECNICA DE VALUl\CION: 

l. ESTIMADOS: Elaborados sobro base~ orap1ricas 

y representan la proh:tbil1d.lld ~s o menos ra­
zonable de que cíectiva.mentt: uucod:i. 

2. ESTANDAR: Formulados sobre lnses c1entS:fico,. 

y su resultado representa lo que so debe o~ 

tener. 

E). POR SU REFLEJO Ell LOS EST;,DOS FINANCIEROS: 

l. DE SITUA.CION FINA?lCIERA.: Muestran la uit.u. 

ci6~ est§tica que oe espera obLcner en el -

futuro. 
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2. DE RESULTADOS: l~uestran las posibles utilida 

dcG a obtener en un periodo futuro. 

1.7 DIFERENCIA ENTRE PLANEACION Y P~SUPUr.STACION. 

Muchos gerentes han sugerido que ol nombro do pres~ 

p.x>stos oo cambie por el de plnncaci6n o planeaci6n y ola~ 

=:!:i ·~n Ce presup\.instos. debido a que es te requiere do una.­

mayor eficaz planeaci6n e inmcdilltnmcntc revela cua.lquic::­

!alta de "lla. 

Ln ditorencia entro el proceso de plancación y el de 

la claboraci6n de presupuestos estriba en lo siguiente: 

- La planeaci6n ~dcnti(icó al renul~ndo deseado. 

- Los presupuestos identifican el insumo requerido. 

En la planeaci6n se ostllbloccn proqrornas, se !ijan­

mei:.a::. "i ;:;,!:.~=t.i'!t:"o;;.: ~· se tOrt'..iln lau docioricu rcl~tivns a ln 

polfticl\ b:isicn de toda la ocqani::..:ici6n; mientras que en -

los prcnupucs~o~ 5C analizan en detalle lan üiHLln~~ !un-­

cione~ o actividades que ne deben llevür 4 cabo paro im-­

plnnt.ar o poner en marcha un prc..grama, an.i cu1hO l.:t::; ::.lt~r­

no..t.iVüii q~c pe!,'!ní ten obtener el reaultado dcsoodo¡ adcmfi.s­

se l1acc un estudio comparativo de lon bcncf lcios que ne 0~ 

tcndrSan en el caso de alcanzar parcial o totalmcnt~ las -

metlls fijadas y de los costos corrcspontlicntcs 11 cada caso. 
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CAPITULO XX 

NATURALEZA DEL PRESUPUESTO BASE CE~O. 

2.1. CONCEPTO. 

"PRESUPUESTO BASE CERO".- Es un proceso amplio, cs--­

tructurado analiticrunente, que permite a la gerencia tomar -

d.ie:.~1.o.i...ütnns sobre l.:i nsiqnaci.ón de recursos en lo referento :s 
costos indirectos. 

TERMINOS EMPLEA.DOS Pr,n,'\ SU DZ.F'INICION: 

1.- A."IPI.10, ESTRUCTURADO ANALITICJ\MENTE.- Eotabloco -

un mnrco consir.t-,•nt-in d'?'nt.ro c!el c~l todo& los ~are1\\.üt1 a.na­

lizan sus operaciono5 en tGrrninos de objetivos, alternativas, 

medición del rendimiento cu11litativo, como cuantitativo y b!:. 

nCfiCiO/CO!JtO inCC<..ªr.iOnlal a 

se solicita a los gerentes que proporcionen varios 

an:ilisis de !3enef icio/co,;to para diver::oi: incr-cmontos de ªªE 
vicio y co~to. El primer incremento se har5 por debajo del 

nivel comnn dol costo y servicio y costo a medida que el ge­

rente va. compl~t.c.ndo u.u antilisi5. 

2 .- DECISIONES SOBRE LA l\SIGHACION DE RECURSOS.- La -

alta gerencia esta en condicionoa efectivas sobro la aoigna­

ci6n de recursos mediante el an5lisis de costos y beneficios 

de cada incremento P.fcctuado dentro del proceso de jerarqui­

zaci6n o establecimiento de prioridades. 

La gerencia selecciona los incrementos (mínimos o ma­

yores) que ser/in aplic,>dos a tr.:i.vt:» del proccno de jararqui­

z.aci6n. 
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J.- COSTOS INDIRECTOS: La prosupuostaci6n base cero-

no se ~plica ~ Costos Directo& como trab~jo y m:itorial, sc­

ref iero a gastos indirectos como son gastos generales puros 

y otras actividades de apoyo del personal administrativo. 

2.2. CARl<CTERISTICAS. 

Los Prcsupu~stos DBS~ C~r~ (PBC) son una h~rra~ient~ 

clavo para ln toma de dcci~ionos por parto do los Directo-­

res qcnoralca de 1~5 ecprcG~!l. 

El tl!rmino Presupuesto Illlno Cero fúo puesto de moda­

por el ox-prusiclonte Jimmy Cartcr, quien lmplant6 el proce­

so cuando era gobernador del estado de Georgia o intentó i~ 

plant.a.rlo en todo el gobierno federal; sin embargo el proc~ 
so se deaarrollo en la industria, en la Texas instrumenta -

y por lo general se utiliza en las omprosna industriales. 

Actualmente laa características claves que el proce-

a) . La decisión do implantar el PBC por lo general -

la toma el Director General u otro directivo do oporncionen 

y no el principal ejecutivo de finanzas o el contralor. 

!')} • Lo utilizan empresa.u reconocí dan por au cxc~ len­

te administraci6n 1 Cya que una buena administración siempro­

estl!. buscando herramientau que mejoren su toma de d•,cisio-­

nes .) 

c). El Proceso es difícil, requiere mucho trabajo p~ 

ra poder implantarse como efectividad y puede considerarsc­

corno una amenaza por muchos dircctivoo; en algunas cmprcs3a 

ht1. .fr~o y no cu Ufld f-'l.1uacet1: sjra t:Jni.J¡J,ryo en 1,, meiyot: --
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parte de las nmprcsas se considera que sus beneficios su~ 

ran con creces los costos de implantaci6n. 

Las ecprcsas que han tenido Gxito al presupuestar -
con base cero, saben que no se trata de un proceso presu-­
pccst.>l sino !Ms bich de un onfoque :1d.'!linistrativo. 

1~~ qu~ m5s nQ bcnc(ician con el cn!oqua administr~ 

t.ivo b~ae cero son el Dircctot" Gur.c.:-:.!. "i t.otl!:!s los dem&s -

t?jt?cutivos d•.> :ilto nivel que tit?non responsabilidad sobre­
las pérdid~s y ganancihti. 

El presupuestar con base coro. no es una cosa con-­
ceptu.:>lrncntc nucv:i, sino quo es un proceso l6gico que com­
bina los distintos clu~cn~os do una buena Direcci6n. Los 
elementos clave del PBC incluyen: 

l.- Identificación do los objetivos. 

z.- ~v~luaci6n de medios alternativoo para llevar­
a cabO Cdda actividad. 

3.- Evaluaci6n de niveles alternativos de fondos 
(Eliminacioneu, nlvclcn m~G bajen, iguales o 
~~yores que los actuales) . 

4.- Evaluación de mcdidan de Las car9as de trabajo­
y el desempeño. 

S.- Establecimiento ele prioridades. 

Lo que el ~BC hace diferente con respecto al proc~ 
so tradicional, es reconocer que el proceso presupuestttl -

es un prcsupua.::.to 'Jorcncial y que el preuupu~utal:' en \ln --

• 
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proceso clave para la toma de decisiones y una fuerza con-­

ductora para esto; es por eso que los gerentes deben reali­

zar el nn~li~i= P~C para poder llegar a un presupuesto. 

El POC no es un proceso prenupuosta.l en el sentido -

de la palabra, ya que: 

Primero.- Es un proceso Gerencial. 

Tercero.- Es un proceso prcsupuestal. 

El término base cero no signi!ica que todos los pue~ 

tos tengan que partir do cero automSticamcnte, sino que si~ 
ri.ific'1 que ne deben rc:vu lu:i!.'" todn~1 lau activ idi:idcu para com­

probar si deben eliminarse, si su nivel de !inancinmionto 

debe reducirse, dejarse co~o on~ft o aurncntarsue 

El: nivel apropiado c!e financiamiento desde coro has­

ta u" :;.:-:=::"''.""'nt.o sic;\ifimtlvo, se detcrmiro con baso a las­
p~ioridnd~~ de la nlLa Oirecci6n y por ia ~!=~~~ihilídad -­

total d~ los ~on~os . 

..:. 3. APLiCAL.IOi-t "i J>kOCr..01..MIEi-lTO. 

C:l l>OC se aplica a todoa las n.ci.i.vi.C.!\des, pr°''lrarna!-.­

y costofi proccs.:iblcs :¡ discrocionl!lea ~.>.ara los cual~u <!O p~ 

siblc identificar rol.acioncs de COLitos-U.C1h:ticios, dÓ.n cuan 

.::lo esta relaci6n sea fu~rt:.l!:ncntc sulJjct. iva .. 

En el Gobierno, el PllC puede aplicarse a todas las -

operaciones. En la industria os pauiblc ;1¡,licar lo a todo::i­

los costos, exceptuando la í.\J.no <le obr.:' di.recta# los l'Mtu~in 

1 
1 

' 
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les y los qastos fijos indirectos, ya qua estos ?Or lo gen~ 

ral se ~anejan oediante un sistema de costeo cstandar. Por 

lo tanto la l»se cero puede aplicarse a todas las funciones­

administratívas y S~ff (proces.aniento de datos, finanzas, -

supcrv1si6n, legal). Costos indirectos de ingonicrÜ• y f11i•rf_ 

caci6n !Investigación y desarrollo, laboratorio, ml\ntcnir.iie!!_ 

to, cont:..rui O~ c;¡!.i.:!:.::.¿, Fl=n·~~.-:"i~n d.::: l.! pro<lucci6n) y fu-.­

cioncc; comerciales (Vcnt-.'.ls, r::iCT'cadot.ccnia, cotnpran, triifico). 

Ento:i co5tos indirectos de r."'-inufPlctura y c;oncralco, a 

los q..lC !le l~n puede ·':->lic.:ir C:l !orca1 dircctn. el ?OC, f'Ucdcn­

prc:Jontar !.lelo un<> :>c<:ucñn f>'lrtc del prcnupucgto total du la­

ope!"l!("'i.tln :ilt.a.~nt.c !abril, pero rcprc:1cnt.an actividades que 

por lo 9cncral s::>.l lo~ ua..!í.G dif1cilcu do pln.ncar y de centro-­

lar; adcmár. son los que la dirección puedo ut1li7.ar con más­

cfcctivicU!d ::ar:t r.)Qdlficar lo.5 utilidll.dos. Por ejemplo, ve!!_ 

se cono las si<Juicntes :!.reas sujet3n a antil1nis PBC, pueden 

l1fectar a toda ln orq3.,i:::11ci6n un la aui1naci6n de rccuroos • 

1. - ~uP prc:;:--.:t~!! d~ '."'\"'rc.idot.ccnia y do 1nvcstiga.ci6n 

y dcsarroll.:i, deterl'lirutn la dirección do una organi7.ac16n C1\ 

el futuro. Sí lo:: fo!'~doh r::i.,f1:·;a el dcnarrollo no alcanza, o -

si el 6oport.c de !:.1.ercadot.ccnia no l.>.."lut.:i pc1r:i. niar.njar el vol~ 

r:icn de vuntao capcr.:idu, ~ii prv~blc. r¡u•:- JnG planos do creci­

n1icnt.o a largo plazo no ¡¡" cumplan. 

2.- Lan invornioncu on investigación y dcuarrollo, e~ 

pital, in'Jcnicr1a industrial, plancaci6;i de la producción y -

clcmás pueden afectar direct<l:nentc lil t.ocnolog1a do produc--­

c16n e influir fucrt:e~ente sobre loG costos directos de fa-­

bricaci6n. 

3.- L:ls reducciones arbitrariau U.u ca::;.tou <:!!"! las f•J.n­

cioncs de servicio y de soporte, sin un perfecto conocimian-
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to de sus consocuoncias, pueden provocar problc.'l\4s ~uy sc--

r ios, sin contar qu~ los supu..,stou ahorros en costos pucden­

acabar siendo m!.ni:::os on com:;>araciOn con los problcr.i<l.' ere:!_ 

dos on producciCin y con ol incrc:ncnto en los cantos directos 

de faLz:ic=ici6n~ 

PROCEOVHENTO OE:L P.OC. 

~1 enfoque b.:ts~ c~ro obliga 3 todas ia~ -O~?~~~~= a­

rovisar ;- evaluar todos lou :>rO<Jramau y "ctividadcn {actua­

les y nuevos) de !!lodo sist.Ct".l:'itico, rcvis3:::- la:1 act.iv1dados -

con base en loa rosult .. 'ldos o el dú!\c.~:H!ñ() y on sus costos, « 
hacer incap'tc, .. 'lntef; que n.:iJa ün l..'! to~ ... '\ qc.:rcn~i.l.l de d'-'!ci-­

sioncs y Uo:;p-..!~~ en los prcnupucritaa oricnt.:l<lo.c a los nú::to-­

ros y a intcnsi!ic .. 'lr lou :in:\linia. Sin c:::bart'JO, debe de:! rc­

c.~lcarsc que el r>&-: e:; un cnfoc¡uc y no un prococ!irnicnto r1g.!_ 

do o un conjunto de for.:"t.lHi <1uc pucdnn a.:1lic,-irnc de manera -­

unifo~c en una y otra ct!lpr<HH\ .. 

I:.ntre '!llicnc:¡ il.:ui .::!'::!:-....-.tttlo el PDC, ln mec:in1ca y el -

enfoque 9cr..!a'-!i<-il di!i(>rfln do modo ti,1qnificativo ,._,. t=~ p=~-=;:,­

so debe adaptarse a las ncccsidadco cs:;>cciiicai; tle cada uau~. 

rio. 

Aunque los detalles díficrcn, hay cuatro cta?as báo~ 

cas que c~~a cQ9resa debe do dar en su cat:tbio haci~ el enfo­

que baso cero: 

l.- !<lentificar unidades de dccisi6n. 

2.- Analizar cada unidad de decisiOn dentro de un p~­

quete de decisiones. 

3. - Evaludr y dar ;'r ioridad a todos los paquetes J.! Je 

-
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ci.s1onco:> !'<Ir"' claborilr la solicituJ del prcsu--­

!_)Ucsto y al e:st<1do de pcrdldau i' g.in·:incins .. 

4 .- ?rcp.lrar lo:: :n·csupucs1:.os Op<?rativos detallados-

'?!J~ :·:..-fl~:~.;'!~ 10!: ;>!l"';'~~tc:1 de dcci:;ionc:: aprob.:1-­

do!; en el p!:CSU?'~JC!iLú ... 

IJ!;FlNICIOH o;c: uino;,o;;!; Di.: DO: IS JOS. 

~o~ ~n la cvalu~ci611 de las acL!v~d~ti~!s y la toma de duci-­

!>J.oncs., ?O-r lo t: .. 'lnto dobcn dc!:inirf:.,_ ... l<>s clt.~~cntos siqnifi­

cat:ivo!l de c:1::.i:s e~:,rc~J. /:ira (?Je :-¡.:: lt.:s puod:t. aislllr para -

Para c!cct:o~~ <le t:c~min.oloc;1:.:.1, 11 esto:; olCI!'Jcntos s.ig-

er.iprcsat:i que cuont..in co:-:: un~i dct1.1l l<-'HL'l cJtructur~ por ccn-­

tros de costo.t:i, ln. unidad de dúci ~· t6n :1uc<lc corresponder al 

de coston .">1.1ede tJCt-;e..).r qu(; se- ident. i f iqucn por nc?-J,rado 

cicrt.at; funcione:; u oper.:icion(!u del centro de cootos, si su 

ta.mano io JUSt:l!:ic.:1 .l rcqu1orcJ.'! un anAlis1s nc¡>arado. 

Po:- t!jC' 1:)10, a.u:l q:uc 1<1 oficina del contralor sea un 

solo centro dc cos' os, e::; ¡>o<liblc d1v1dirla en Contabilidad 

gcnarnl, análisis financiero, Contabilidad de costos y crO­

díto y cobran"as. 

L.:>s un idadcs e.fo dcc i!ii6n tambi6n pueden ser ::>royec-­

Los (sistemaa Je inf0!."" .. k.1Cí.6n scncral), 'lcrvicion que ac pr~ 

porcionan o reciben (l•roccsa:niento de datos), objetos de un 

ga5to (¡JU;ll1cidad 'Jo1· Jlro<lu~to o ~orc~•<lo, lfonornrioa lo~a-­

lr:u )~ proy~ct0~ c!ü c~9it!tl. 



En n1 es la piedra an<;ular del ?roct:?SO PBC, que pro­

p0rciona la du::;cripci6n y cvalu.aci6n de c<ida unJ.dad de dc.::i 

:;i6n para que los diroct.ivos cstud!.cn lafl dccisionea y to-­

:ncn U:\'1 resolución par<l ln cv.ih1.ición de cada unidad de de-

1.- rrop6nito u oliJ--~t:.ívo. 

2.- Descripción d<> lo"l acc1ón <que ~\accr y corno iusc-::!:. 

lO!>). 

3. - Costo a y bca~! ic ior..;. 

~. - ~edidas dol den=pcño 'l cilr9as de trabajo. 

5. - Nedioa ponil.>lcs pnra CW'lpl.ir len objetivos. 

6. - Distintos ni•.·ele:> de cafucrzo para dc!le:::¡:>cfün 

la o;>oraci6n. 

Para elaborar p;>queten de decisi6n debemos to::uir en 

cuenta dos puntos: 

•• - ~es ~~~o-J?s al~crnativos p.~ra cumplir el ol.>joti­

vo y c:iesernpcñar la operaci6n: es decir, escoger el mejor m~ 
todo oporativo pare. ol logro del objotivo. 

2 .- Dl.6tintot> nivulc:: de es!U•"~r~!o p.."l.ra dooc·nr-eñar lt3. 

acción, es decir el gerente debe identificar los niveles -
oplativos de esfuerzo y íinanciamicnto p,¡ira llevar a c:ibo -

la operac .i6n, con e 1 esfuerzo :'.linirno pot>i ble. 

Pcs:m6::; do que el director qcncral haya tomado la!> -

decisiones finales 50brc la asiqnación de fondos y cstaol3-

cido ol estado de p6rdidnc y nanancias de lan diviaioncs y-
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de la propia c:rnprena, los paquetes de decisiones ü!>robados 

son dev·ucltos a sus respectivos gerentes para praparnr sus 

prcsupu~sto~ dctullado5. t,...j~ ~~:"!Uctc~ de decisiones apro-

bados no solo idcnti!.ic..-in los prasupucntos y los niveles -

de mano de obra aprob.'.idos, sino tar:ibi~n los logros que se 

cspc~an de cada q~rcntc. En c30 nomcnLo cnto~ últimos de-

1 . - OBJ'E'T 1 ~./t1. 

Cont.rol:sr loa q,,'lntos rea.len do operaciones de todan 

l >1r. :iro;•s de ln .,_.,,prosa, unando CO<l>O gu1a los gastos pla-­

ncados uxpror..ados en el prosupuea.to. 

I l . NOR!IAS. 

l. Los gastos r¡uc se controlan bajo ente sistema -

son: 

d}. GaGto.:;; c!c :-aa-an~! ~C1:.~::"~. 

b). Castos de Vontau. 

e)• Gastos de Mcrcadotecni.11. 

d). Gastos de Opcraciuue:::t. 

e). Gastos de Proceso de Datos. 

f). Gasto>< de F.inan:r.as. 

g). Gastos de Gerencia Gonoral. 

h). Gastos de Relacionen rndustrialos. 

1). Gastos <le Scrvicioa de Oficina. 

j l . Otros ga::otos/ otron ingresan. 
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2.- E1 cst:.:ido ~ansua1 co~parativo de gastos reales -

contra al ?lan presupuestado, ne emite urui vo: a?robada la 

balan:a definitiva al cierre contable do cada ~cs. 

3.- El Departa::;tcnto do prasu;>ueston os res,10nsabla 

da distribuir al estado -ocnnti."I l comp:i::-n t Jvo de 'J'lStos rea-­

las contra ;>lan. 

de. Cootos e Invanta;;-ioa uon lon ronponG.'lble:.; de detectar -­

la3 pri.rlcipo.lc~i ·~·.1ri.'lcionc5 <l·Ul r;a~to rc~1l Vv.. el ?rcsu9UQ;!. 

to :.;ar .. l su rcspa•:t.ivo ~ln:\l .1!.•.1:.o. 

En il...:lsc al an;il l..uiu; (.1fect.uad.o, ~:nbos dcpartil:ncnt:.os -

elaboran el reporte corruspo:-,dlcm . .., a l.!l nirccciOn 9cnorál­

de acuerdo a calendario cst~blccido. 

5 .- Los Ocpart"mcnt;os de Pr..,i;upueutos y Contabilid11d 

de costos e Inventarios, vac1an lo,; dat:on de vari<:icioncs en 

la CM.ula Fin.:incin¡ ~.!'·~:er.ion11l y la distribuyen a lou res­

ponsables O.u ~o:; C'"ntros do costo& co::-rcn.pond.1ont.cbo .. 

6 .- r.:.°" b.! "" a l:i inforr:iación contoníd" en <>l CGdula­

da análisis de varincionon, los rcsponsaolou de c~da centro 

da CO!Jto::;. deben tKJ.1icit:.~r a lou dcparta?:!cnt:os de prcnupucs­

tos y/o contnUilidaé de contos e inventarios, i~~ rcc1~6ífi 

cacioncs do los q11stou orronoamcnto aplicados, de lo~ cua-­

los no se indique on dicha c(!.dula quo se hará corrocción. 

7 ~- Lo!l Directivo.::; dol lt..rou ~on rospons.:iülc!; de t.:?!_ 

pli.car la tam.h:ncin d<' li1ü variuciono,;, de ;:>roponer accio-­

ncs p.:ira corrcqirla~, de vaciar lo!"l datos al respecto en la 

cGdula "Financial Operacional" y de cntroryarla en un plaz~­

conveuido .:s. lo!i dcparta1;,-:-::1.tos <le !Jrcsu!?uestoti y/o Cont.~bil i 
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dad de costos e Inventarios, seqdn corresponda. 

2. 4. D:X:FEREtlCIA CON r:t. PROCESO TPJ\.DI<..:IONt'\L DE PRESUPUESTA­

CION Y PnOBLEMI\ QUE SE PRESENTAN. 

El rroc~~n de base coro reune diversas t~cnicas de 

PlaneaciOn "lª que s" utilizan, entre las que figuran el 

Antilicis Inc rcrncn tal., la F i j11c i6n,pc objetivos o metlls, el 

lUlti¡ is is du Altcrn~-it..iva::., ;;:!. ·"'-~!'.:..:...!.!!!.~;do 9.cncficio Corto, -

la Evaluación del !~cndL.,..1ento 'i l.,"l •'rosupuest.."lci6n por ru-

Oro. I:l PnC intl!gr.:t c5t:in t:.\!cnic,1~ dcnt.ro <l.c Ui'l :"\.:l.rco si:!_ 

tem5tico. l.:n .l.o" l'!odios qul>crnar.:¡cnt.."lles o induntrial de -

hoy, se uLi l .:..zan divi?raos si stc:u • .u.; de prcsupuontac i6n y el 

<fo.lC ¡¡¡:Ís ne o:nplea º" la Prcaupuc:>t .. acl.6n incrcmontnl que t~ 

ma. cc::n ... b.u .e el Pr<:-nupui:.st.o existente y .analizn. .J. pn.!'"tir -

de ah1 la.5 adicione;.¡ y austr.accioncH. 

Otros enfoques de 13 prctiupuost-.<:lci6n que tiancn .al­

gunos de lon elementos de l'UC son la Planoac16n - Proqram~ 

ci6n - Presupucst.nci6n ll'PP), la Pronupuosui.ci6n de Proycs_ 

tau, la Prcn~P"..1estac16n 1-·1cxi.olc-, ¡ ~!;:::-te- ~n1'l inin de Pla 

noac16n. 

La diferencié csccnci~l <-otro l.a Prenupucst.aci6n I!! 

crc~cntal y la Baso Cero, es que esta Gltima no toen~ como­

b~ac el Prosupucsto del CJcrciciv ¿¡r,tc:::-ior ª Laa opcr.ac:io­

nes, funciones y activid.'.lden existentes, al igual que toda 

nueva ar.tividad, se sujetan a un Análisis de Boncficio/Co~ 

to. 

Con el <;.""npleo de PBC, l<t Gerencia puedo aníatiznr -

el propósito de la Unidad Operativa en que se planea, ~u~­

de rcvLs~r las actividades q~c ~on nccesarins par~ alean-­

zar une prop6s i to y fina l!~cntc dctcnni.na..'1 108 recursos m~.1c 
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tarios c;ue se requieren para nfcctuar dichaP actl.vidadcs,­
cn carnbio el r.nfoque increr:ic~.tal se concentra en el gasto­
dc rccursoG ~onet~rios, cxtrapolnndo con frecuencia los -­

costos, a partir dol ejercicio con el PUC, se alL~cn~~ a -
gcrantcn de todos los nivele& p3ra que píonncn en la prob! 

bilid-.d de cfcctu3r sus labores en diferentes m<>ncras, 
r:'ll.cntras que la p1·cr;;,:p~es•."\ci6n incrcmcnt..il no estimula. q~ 

ncral~entc esta clase de reflexiones. Por lo tanto una de 
1..=::: ~:iyo::-es vont.:ija5 de ll1 Planonci6n y Pra::>uiJuest:ación 

Raso Cero az; la 1dcntif1cllc1ón -.!e :::!:-t~.-...'10~ alt:nrnativoa. de 

operación. 

Ll presupuesto del ~ño anterior oa empleado por mo­

tivos de comp3raci6n miantras so prc¡>llra el Presupuesto ll.ll 

ne Coro Final. 

Tabla do Diferencian entre la Prcaupuostación ~rad~ 
c1onnl y el Presupuesto Uaoo Coro. 

TN•DlCIONAL 

- Princi:>iA en ba.t>e cxiotanten 
Exami..ia lo::;. bcnc-( .tc!o!: corto u 
de nuevas actividades. 
Pr!.ncipia con ir.gresos. 

- No examina nuavaü form~G do 
opc:car ceno parte intogral 
c.lül proC<!SO. 
Concluye on un Prosuput&t:.c 
do tor:ia o dej31'. 
COlllpar" con dinero/motas 

81\SE CERO 

rr~~~i~f~ con el pro­
grama en blanco. 
~xn~in~ los beneficios 
cortoa de todau las 
activid.adcs. 

- Principia con prop<:5s.i­
to<i y objativoo. 

- Examina cxpl ic i tamont:c 
enfoqueu uuu-.:c::. 

- Concluye en alternati­
vas de varios n1vcleu 
se servicio y costo. 
Compara contra ~1 plan. 

Los problemas que se presentan para su implantaciOn-

son los siguientes: 

¡ 
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.l. T~~ores y p~oble:nas a.dr.'linin.t.rativos. 

2. Problc~as en la f0r:::ul~ci6n do paquetes de dcai­

ci6n. 

3 .- f>l:oblerr.as ~"!n el P~ocv:»o de e l¡inif icac ión ~ 

Al L9nplant..a.r el Siotc:t;..,l oc prc;Jcnt..:in pt:"ohle~as comu-

a). l..o.s .ad."':'.linis.t-radorc5 !::'i~nt.~~ ::.pr~nn1.6n ante el 

proceso que los obliqn a tomar dociaioncs y que requiera do 

un.a revisión dot.,1llct<l.1 Jo s:.io funciones. 

b}. Las a.ctividi\d<!S d(: i\d:"'lini!H::r~c16n ruquicrcn du 

rná9 ge=an~e~ pa¡-.:.. ::'!.:~·-~ ~rñsuouetit.-:> qua l"k~~a el tradicional-

el c:uc :-;e aplic~ er, ul trat.11cioh~l. 

2. rrohl.c~as Je !orr.;ulaci6n do lot> paquetea Jv .;!cc:i 

sienes: 

a). Dctermin«r ilCtividadns, tunci<.•n<:s u operaeio-

ne:; para la claboraci6n de nn paquete d·~ d(>Cisión. 

bl. EatalJlcccr los niveles de 1n:tnimo oafuei;zo. 

e). l:cducir al costo al m1nimo en elpa:¡clctc de dcc.:.­

sión y conservar el por:>onal al nl.v<:l proac.mt:.c'. 



d), Identif.ica::- lau "1Cdidas de Trabajo y los datos da 

cvaluaci.6n para cada activid"d. 

e). Desarrollo de paquetos, de costo::; y de auditor1a­

para cada act iv id.id prop1.3. 

de cada actividüd. 

3. Problcr.rns del Proccno de Clasi!icacionc:rn. 

a). Doterninar qui.en y que nivel ª" la orq..,.nización -

se clasificara cad3 p ... ,,quctc de dccitiio:h.HL 

b). Evaluar lau funciones dilsc!'>cjant.c:::. 

e). Clasificar los p.'lc¡uctcs con1ndorados Cor.\O ª"' gran 

ir.lportancia o rcqu.lsi't:o dilndo1'! 1;1 jcr11rqu1~:>.ci6n o priori-­

d.:td a cadll uno de cllou. 

dl. ka.neja~ ~randas volumcncn do paquetes de decisio-

ne!i .. 

I!E:NL"l'ICIOS: 

Los bcnofici.os que c11da orq11nizaci6n puede derivar -­

del presupuesto base cero sen los siguiont<:n: 

l. J.lejorcs planos :r~ prcsupucoto11. 

2. acneficios continuos durant.c el año de opcracio--

ncs .. 

3. Dcn,1.rrol lo clcl equipo de :1tlr:1inistraci6n ll trav~s 
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de la pr~ctica y experiencia adquirida durante -

el ejercicio. 

2.5. CRITERIOS PARt' SU El:PLF.0. 

El proceso base cero requiere una adrninint~c10n cfec 

ti\'!:• ~n=:.:~!c.:?.c.i6n y capacitaci6n de los dircctivon que par­

ticipan en el análisis, ya que estos t<tr.ibil!n ¡;uccten '""""' -­

problemas al iómt..ifi=r las unid.~dcs de dcci,;íón .~prop.iadas­

al d·esarrrollnr loa dato!• neccs.."\rioti parol. cíectuilr un an.6.1~ 

sis eficaz, nl dot.t.!r~inar ~1 :-:i1ni..-::.o ct;fucrzo y t'll manejar -­

qrn.ndcs volu.'":'lcncs de puquct.es d~ doci!l.ionoü. 

Rl.ra rnucho.t-J: proqr,"1.f!':\13 ea potJiLiu que :::::: c~rnzc:.~ de: -

la5 Medida::; de c1.ir<Jll" de trabajo y del dcuempcño o quizas no 

!iC huyan de!. ini.do cl·J.i,·a~cntc do~; cf~ctos del p:txrrimn y por -

lo tanto, el an..11 i.!4'.i.!.; rcspcct ivo no rcsult.c pertuct.o; por -­

ello el PVC debo cons.idc1:ar~I.! co:no un proceso dt...• dosarrollo­

qt:rctu . .;¡ü::. =. l.:..:::;·2' ~'l~':.!.o y no Unil nolución par,, un solo año. 

Si Sí! lleva a cal>o a como debe de !lcr 1 nl cníoquo t..'1.­

sc cero = se preBcnta a lai; l!lanipulacioncu <¡uc podr1an ºª!>'.:. 
rarsc. 

I:l cnfoq-.w prsupucst.111 tradicional brinda muchas opo.::. 

tunidadcs :>ara t11les :nnnipulac ion en, pocquo much<•S duc l.ll io-­

nes discrecionales nunca se explican detalladamente y quedan 

enterradas c~t.rc otrau t.antilS cifras; l"?ll ca~bio al enfoque -

i.Jase cero c:limrl<"l las ncx:ibran que cubren las opcrucionco co-­

rricntes y obliga a loo dircctivoa a identificar con clari-­

dad sus dccicioncJ opcrat~vaG. 

Con el i>J.C, lo~ ti¡;o~ :-".!á~ obvios de manipulaciones b~ 

rfan evitar ln ident¡f1c~ciOn de alternativaG razonables, -
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la inclusión de proyectos preferidos dentro del paquete del 

nivel m1nirno y clasificar b.ljo los programas prioritarios -

con obJct.o de obtener íondofi adicionales; sin cmbarc.10. si -

los paquctcn de docisioncs se conciben de rnancr:i que presc!:_ 

ten las operaciones consídcradas, los datos sobre las car-­

gas de trabajo y dcsc:n?et1o, lil dcscripc16n de lt."JS acciones-

tlincrccionalcs dcnt::o de l .. "ls ent-im. .. '\cionon de costo~, rcsul­

tarS dcrnc1siado ollvio el int.cnlo de nanipulac16n. 

Adern~s, debido n que dob0 exhibirse l~ totlll clanifi 

caci6n de los par¡uct.eG de .. Jt!ci:.tíoncn, cu ::tuy f~cil poner -­

entre dicho cu:>l<JUier ·"'unto de> prioridad que tenga una el~ 

s1ficnci6n büja o un n!iuntn de ~"ljn prio:.-id.:id que parczc.:s­

una clasificación alla. 

No deben de min1:ni::'1r»c los probler.11\s de implanta--­

c16n del PBC, yi1 que '11 a.dopt.J\rne este enfoque, deben de to 

:narse en cuenta 11w neceuidade¡; los problemas y posibil ida­

dcG de cada c::iz>rcsa.. 

El POC ¡AJcU.: dpiictu:su .:.n fon:ta inu.:msiva " todo,; 

los niv.:.lci; de 11." c:nprC!sa, a ciertou programas esce<;idos o 

solo :> l·Js niveles de los proqrarnn<> más importantes para no 

incluir a todos loi; gerentes operativos. 

La estrateqia para implllnt.ar el en[oquc ba:.ic cero, -

debe denarrol lar!ie pard cada empresa segan sus ncceuidude>1-

y posibilidades cspccif icas. La itlta dirección dube desem 

peiiar un papel do prirocr orden en la iMplantaciOn, debido -

a las dificultados que presenta el proceso, los dircctjvos­

deben conocerlo, ror.paldar lo y emplearlo. 

Por últL~o, los D~rcctivos deben estar dispuestos --
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a tornar decisiones y a realizar las transferencias que el -

proceso requiera. 



3 .l. 

CAPITULO III 

BASES P.'\RA LJ\ PREPARACION DEL PRESUPUESTO BASE 
CERO. 
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Una ve: que se han detoi:minado las unidades do deci­

si6n y asignado a cad~ gerente su cc:-ntro o centro de costos 

respectivos, 6stos se baa.~rán en las unidades de decisión -

en cst..~s par~ el conscquirniento de los objetivos cs~ableci­

dos. 

La unidad de d<'cin!6n prL-nordial, en la r.ayor1a de -

las empresas radica en cualeu serAn nuo inqrcsor., es d•lcir-
1~ entrada d~ ofP.ctivo a. l.a ontid;sd y para lo cu.c.'\l ::1c r>rc-­

senta lo siguiente: 

Los olc:ncnton pri.ncipal.cu que inteqran el prono:iti-­

co de entratlas de un.~ empresa 11\Jlnufacturera son l.os siguie~ 

tes: 

l.- Vent:.ab Ju Cont~Cc. 

2.- Ventas a Cr6dito. 

3.- Préntanos. 

4.- Inveroioncs ndicionalcs por los accioni:t:i:. 

5.- Entradas Varias: 

A). Rentas. 

B). Inter6ses. 

CJ. Dividendos. 
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v). Ventas de activo fijo, etc. 

1.- Von~~s de contado.- r.n ol presupuesto se determi 

narán las ventas que generalmente serán de contado, conside 

rando los cai:U>ios estacionales y econOrnic,:>s o de otra natu­

raleza aplicables a esto t1po de ventas, p<tra <¡úc se puc.:lan 

obtener las p:csupucscadas. 

2.- Ventas a Crl!dito.- !lonnaL-nentc se cntableco 111 -

pol!tica de este tip:>. de ventas y en el presupuesto el in­

greso so conside::-ar5 al voncir:\ionto del docU!!lonto .1 cobrar­

ya c¡uo aste ta:o.b16n contiene la obliqaci6n do un-avalista. 

3. - Prcstll.l'nos. - r..nn ~pre5.."Jn ut il i Z•"ln en-:.:...! cse<lio pu-

rios u otra fuente que prontc !ondon. noccsnri.o.:; para nu dt~­

sarrollo. 

Esta los considera en su presupuesto de in9rcsos, P!:_ 

ro tambi6n loa presupuestara c0::10 egreso de acuerdo al in-­

porte contratado. 

~.- Inversiones adicionales por los accionistas.- En 

esto ronglon se consideran cant1dadcs que se csr...::ran recibir 

por aumentos do capit.:il que i;npll<¡ucn un movimiento de in-­

groso. 

5.- Entrada9 Varias.-

a). Rentas.- Provienen do operaciones secundarias y­
sc obtienen en el ca!.lo de lan empresas que cuentan con tc-­

rrenos u otros biene:; muebles o inmut>blcs, que no se utili­

zan tota 1 o parcia lrnentc y por tal root ivo son arrendados. 
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b). Intereses.- Los cobros de intereses a clientes,­

ya sea en cucnt..a. corriente o b1<:J"n provenientes de docu:ne:n-­

tos por cobr~r, ya que en ocasiones rcprc5cntan considera-­

bles cantidades: t~~bi~n por co;nis1ones que en ocasiones -­

las crnpr~saa acostumbran vender adc:nás de sus propios pro-­

duetos, los ajenos por una cotni!Si(1:.. 

•-: ~ • !.'.!:!· ... !..dcndoF. - Se obt icnca C\.l...'\n<lo 111 empresa .in--­

v icrtc en ocasiones en acciones de otras cmprosns. 

d). Vcnt....'H• de activo fijo.- Pucd•> conO'tderaroc r.>uy -

~inoritario, pero en una ~~prcaa de ~ran t~~nño, la vcnt~ -

de activo f. iJo puede ser connidernblc ~· pue..:.h; ue:r considera 

Go cono ot:ron i.ngrcsos dt ... lnu cmprcs.i.;:;. 

3 • 2 • EGRESOS (l G,'\STOS • -

Los egresos o ~astes se caracteri:an por los siguic~ 

tes conceptos: 

l.- ~empras de materialcu. 

2.- Gastos de Fabricaci6n. 

3.- Compra do activo fijo. 

~.- G.':~to~ d~ venta y adr.\1nistraci6n. 

S.- Cuentas por pagar: 

a) Intcresc.-s~ 

b) Pr~sta..1os. 

e) Dividendos. 

d l Impuestos. 
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l.- Co.~pras de :\ateriales,- En una empresa comercial 

se presupuc5tar~n lns productoG terminados, mientras que en 

una manufacturera serán los de materia prL~a, materiales -­

indirectos o todas las co~pras que esten relacionadas con -

el costo de las ventas. 

2.- Gastos de rabricaci6n.- Este renqlon. incluye los 
dcsc:::bclso~ necesarios para llevar a cabo la producción, -­

que no pueden ser aplic~dos directa~cntc a la u~id:tl pr~ 

ducida: tales c<m.o mnno de obra, gastos de renta, lu%, l!liln­
tcn1r.1iento, cte. 

3.- CO!":\prn de Activo Fijo.- Dentro de asto concopto­

sc cstL~a~~n dcno~bolr..o~ Uc ofcctívo que tengan caractcr -­

pc=ancntc y/o largo plazo, ya ·sc;i actí.vo fi)o o diferidos. 
Por cjC<t:plo: jol.n<Juinaria y ec¡uipo, terrenos, edificios, gas­

tos de organi:aci6n, gastos oc instalaciOn, etc. 

4.- Gastos de Vcnt'1 y /\tL..,ini:a.raci6n.-

a}. C~stos oo vcn~a.- UunLru ü~ e~~ ~~n~op~o dobon­
incluirsc lllH cHt:Unl\ciot\e& de p=.::-t.:.id,.,n que tengan relaci6n­

con las ~entas de la empresa y que i~pliquen un deocmbolso­

cuyo ocjcto SC3 ol de pr~~ovcr, ~nntüncr o dcs~rrollar ol 

volu."len de las vonta!I, t:.Jlca cc:r..tn sueldos al personal de -

v~nt.a~, la ;.;ubliciclad y prop3~¡anc..ia ')r li"",~ co~is1onc& de los­

;::igcntca. 

!J>. Wat.o~ de ... u.lr.il.nistración.- Son los C6tirnadoft y -

dc"t 1.n'1dos .:> los que so relacionan con la Dirección 'J ad:ni­

nistración dú la cmprcsd tales ca.roo: nucldoa al personal a~ 

niinist.rativo, honorarios üo profcsioniatas q11e dusm"p~·ñan -

trabajos adr.,in.i8trat.ivos, cuotas, uuocripciones, cte. 
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S.- Cuentas por pagar.-

al. Intereses. - Son los desembolsos que la empr.esa­
efectuar~ como consecuencia do lns operaciones de caracter 
fin;inciero. 

bl. Prestamos.- Es el presupuesto de pagos sogOn -­
contrato de prcstru:>os efectuados por la untidad. 

~,. ~~~e~~ Pivirlcndos.- Incluye la ostL~nci6n do -

desembolsos que so efr.ctuaran por el p.-..go n los accionis-­

tas de sus rospcctivoa dividondoa acordados en base a uti­

lidades a obtener durante el ejercicio. 

d l • Impuostoa. - Se cst L-uar.:i n los pago,; que por con­
c::opto del impuesto sobre la renta a c.-..rgo de la er:iprcsa, 

indcpcndicntcmcntc de laH provisiones que tiu lcngün que h3 

ce:-. 

So cstL~aran tilr.lb1én las partidas correspondicntes­

al ilnpuosto al valor agregado, pago de in!onavit, cuotas 

al IMSS, y otron ~•n ··- .. 
Anten en funci6n del giro -

3. 3. FnQC!;;!:H?~!.ENTO P:UV.. L.11 J:STIMACION DE CIFRAS: 

Este pro-~uULü~c~tc d~pondcr~ on gran parte del tipo 

de nC'j'ocio d•" <.¡u~ se t.r.:ite. t:n liss <..~presa1< industr.i.ales­

y c~cr::-ialc!i, l.i.;.; pr!n..::ip;\1e:; !i1e~t<•!l t~on lilN Ventan, y1t­

SCii c!e contado o a cr6dito. 

fi laG vontJ9 [u~ran hcch~~ de contado, las vontas­

incluiJ.a!,; en el prc!H:puCo:;ti:1 r.:prc"JC!"l.td.r1an lns cntradi:!s 

prc .. ::.iables t.lc t.linuro por ente c0nc•optn: s"'bC!".::>s que por l.n 
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general no sucede esto, sino a cr~dito o bien se usa el -

sistema de contado co:nercial concediendo treinta d~as do­

gracia entre la venta y el cobro. 

Coroan:arc:nos por los cobros a cr6dito quo on la m~ 

yor parte de las ~~presas son los ~~s importantes y tic•­

ncn '"' or i9en en ln .vent" de productoG o en los anticipos 

recibidos ante~ de su entrega. Cuando una negociaci6n -­

vende todo al contado, nun cuilndo el cobro rtca hecho en 

documentos nc90\:iuU:.~::, :::'! p!'•~;:;.~:.puc~~o de los cobros es -

cx.acta.'i\cntc al de l .. "ls ""cnt.a.5, pues lo quo a. trn.v~s de -­

los bancos ascg\lri\ una entrada in.·:>edinta de dino ro. 

Cuando llln c:':\pron.~s venda?\ !'l crt!dito, pueden pr~ 

ncnlarsc. v.:irias !on~ns de liqu1d:ici6n, donde l~3 de cont.~ 

de, p~:!ant.!0 por lou crGdito n uno, don,, trc:J o m!\s tncocH, 

y t.'.UnbiOn las vont.n.~ en 4bonoa; cnt.lt!i ~odal 1d.:uic:n dcpCh-­

dcn dc!os usou y cori.t~U.rcn del ~U.:':';O <lc que f>e t.ratc, de 

lll nat..urt'lczn de los productos vcnd iüos y de la cal 1dad -

y sol~·<>ncia del el ientu. 

derar dos oituacionc:>, la primera "" refiere al caao de -

C1'1C el c~p:radoi- cntrcquc.: vni,~;.-.;;= ::.:.:~-:w:-; .,blt'!D. v cntonccs­

pract1ca.roc~i..c, u.:i tr.:s.~.::!"'.1 ª"' unn vcr.tt\ de cont.ado a tra-­

V~!:i tlc los b.J.ncos que h3.qan ol dcncuo:1~0 de los documen-­

to5; ln scgu11da nitu.::ci~n ~(')r :=-c!e:-irá .:i lou clicntcn quo 

t icnen c·u .. ~nt..a ab i.er._a en la cnprcnZt. 

En cst.v últi::i':J c;i~n, si t.uviur.imo9 n•!'<JUridlld du -­

que t.od-:>:.io los clicnt.eu p .. "11aucn exn.ctn."ncntc en los vcnci-­

rnientos convenidos, bastartl con osLi.'ailr lau ventas de, 

conL3du, vur\~as A un ~es, etc.; y los cobros so pronosti­

Cd1-1an de acuor<lo con las condiciones d~ ln~ ventas. 

Sa!JL·i.\o:; 1¡u<: es r.:Uj' di!1cil q\lc i:;c pres.unte el e.as:; 
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anterior, tanto por razones de orden económico, cuanto por 

la inform,.lid;¡d de los clientas por lo menos del><>mos ndo¡>­

tar un proccdiniento de entirnaci6n do cobros. 

El primor recurso para presupuestar los cobros nos -

los ¡>ropot·ciona la ext""(!ricncil1 llC\.L""nUladt1 por el <lcpdrlom\!n­

to de cuentas por cobrar de la compañ!a. Los estudios y -­

nn:ilisi!l praclicadon en cuanto a la antic¡uedad de las cuen-­

tas, solvencia de los clientes y periodicid.:id de los cobros, 

son de gran vale'!"" par<i establecer el prcsupuc::ito. 

Si la r:iayor ¡Mrtc: de l ... 'lfi ventas se hicieran a. uno:.. -

cuanto!> clicntcfi y solo un pequeño porcentaje de ellas se -

realizar~"'! n trav(!s de un,'\ cnntlda<l nu=icrosa de cl1cntos pc­

qucñor., pC"dr:ia ncr convcni.cnt:.c scp.:ir.:ir la. cst1:nac16n óc las 

cobran;.:41s de loz: cll.cntcs importc'lntcs de .'!cuerdo con las -­

condiciones de venta y sus poltticas de paqo en forma indi­
vidual; y loi:; cooros .nl qrupo n:.1:-cro de clicnten: 1'lccr..ieñon­

se hartan a base de promedios bou .. dos en la expcriencio te 

nida en cuan e.o a sus h.1bito!i y formas de ;>ll<Jar. 

Un n~todo satisfactorio para estir.u\r, on forma gone­

ra1 lan cobranzas, es anoli~ar la experiencia on años ante­

riores para determinar que porcentaje de las ventas de un­

mes d~do no fue cobrado durante el mismo periodo. 

Al aplicar cstc pcoccclimit1nLo al pr<>,,upucsto de vcn­

taE, cu po5l.blc oatimilr, en formit :-..izo:-1ablc el impo:"'te .Je 

las ventan foct.urad~ ~ durur.tc cada r.1e:s, que no !J can cobra-­

da!;; y consocucn~c:ncnt.l·, u~ti:~-t\r la~ fecha.o ,. :i.rnportc de -­

lnJ-: cobres.. PCJr !;i:Upt.h!~;t.o que: rinsc t.icut!n un·. gran cxacti-­

tud :ne<li~ .. n.tt! este pr~.:~c.·tli~1iento debido l1 la~1 fluctuacioncs­

econ6inl.c<l.~, a la rot.;1:..:i~a ele lo:-; cltt:.•utc~• y .·1 la d:ivcrsjfl.-
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dimiento razonable y sencillo. 

ESTIMACION DE (;,\STOS. 

Los dese~bolsos se hacen principal.monte por matcri~ 

les, rnanos de obra direcLa, qastos de efectivo, adiciOn de 
capital, pago de dividendos ;• ohlig'1ciones. 

iia.y t..4,U~ lotacSL 

cipados para determinar la proqr~~ac16n do dcsOl:lbolsos de-

efectivo relacionados con coton. Lon pagon do intereses -

sobre deudas y loa i!npucston nobrú prop.iedndos pueden cst i 

marso .. 

L.nn noccr;.idadou de efectivo p..'1r..-. dividendos pueden­

prcsentar un problcm.>, pero en mucha o empro nas una pol 1 t.!:; 

ca consistente sobre dividendos simplificll ente asunto .. 

En otr0<• caso:> lii::; necenidadcs do efectivo para di­

videndos, tienen que ser cstimadati por la alta administra­

ción en 1"sc a la informac16n de que s., di!iponga en euo m~ 

menLu .. 

la di!iponibil1dad del efectivo. 

Los inpuestos sobre la renta no pueden entL~arse 

hasta que se plan1!iquc la utilidad ant<!s de impuestos. 

La obtenci6n de prc!;tamos y el PMJO del principal -

y del intercs influ;•cn tanto en el flujo de efectivo, como 

en los unpucstos sobre la renta, as! hay una secuencia Oni 

ca a cada situaci6n que generalmente hay que seguir en 111-

planificación dQ los gastos. 
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3.4. ANi.L!SlS < REVLS!ON DE LAS CIFR.t,S. 

Las bases fundamentales para el análisis de las ci­

fras y revisión de lai; mir.nas, cotan cont:enidas en el pre­

supuesto de opc:racioncs de los ingresos ;; los qa stos pla-­

_--:eadn5 y de los quo pueden cst.irn41rsc cuales sean los rcn-­

gloncs que inlpl.iquen cntn1d'1s y desembolsos de cfccl.ivc. 

son importantes yn que est.-i decide si se haran modificacio 

ncs a la::; cif rau oxpuost.a& en loa presupuestos planc..:idos -

o ni se trabllja:ra C01 las ci!r,'ls prcscntnd3s, una vez ya he 

cho el anSlitlis respectivo a cot3s. 

J.~. PEP.!000 n~:L PRESUl'u~:S'l"O. -

El periodo del presupuesto esta liryado nl ciclo oc~ 

n6r.iico de la c::ipro::I\, es decir do acuerdo al ciclo do opc­

racioncn; en cuanto a cnto se refiero tcnoraoo que hay cm-­

presas que su ciclo económico inicia en enero y termina en 

di.cienbre; y otras en juiiu y t:.c::--=i~~!'"! ~n Junio,, sin cmbaE_ 

go, los prctiupuubto= pued~n olabor3rsc por un año, el cu~l 

se puede dividir en t.rir.Jcstres y estos a rtu voz en menes;­

º en su c4au praG~p~cstar a cinco años, pero on la actuali 

dad y a co~o cs~3 la situación en nuestro pa1s, os conve­

niente preGupucstar a uu corto pl.=.zo .. 

3 • 6. RESPONS/,DI.Jc; [)i: Li\ PREPARAC 1011 DEL PRESUPUES'l'O. -

Norm~lmcntc el contr~lor o la gerencia de finanzas­

son los responsables más indicados por sus funciones den~­

tro de la empresa, para tener bajo su <lirecci6n la elabora 

ci6n de los prcsupuostou. 
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En las organizacionoo de cierta cagnitud, existen frc 
cuentcmcnte un cCZ11it6 de presupuestos, integrado por los 
principales ejecutivos que representan a cada una de las 
áreas o secciones de 13 CDprcsa. 

Por cjcr.>plo, el Gerente de ventas nconsejcrá con res­
pecto al. p1V.Jrü..-:.::. :!!: v·:n:L:u; ":"' g.'.'1!lt.os (!n eventos para promo-­

ci6n y publicidad de cotas, as1 corno gastos de viajes y otros 
g .. 'lstos qu.c P'..J~dnn r<~n l i:~r:ac parll conscqu ir su propósito; ol 

Gerenta de .Ha.nuf.ictura indicar~ lan necesidades de co:npras,­

cl departar.cnto d~ onntcninicnto en rolnci6n a roparacionos­
y rnantcnir:\icnto. 

r:n rcn\.L;icn, debe consultarse a c4dA jefa que !Sf..! hillln 

en posicU..n de pr-eveor o do infl.uir en los ingroso:i y orog~ 

cioncs de la entidad; y los detalles para presupuestar han -
de ajustarse n las necesidades de una organizaci6n dada. 
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CAPITULO IV 

lNE'ORltES O& :U:SPON511.BIL101\0ES 

4.1. CONCEPTO. 

Dentro de loa presupuestos, llamemos in!ormos de rcs­
¡>0nsabilidD.d al producto tcrmioo~.::; ::i::: ".!!\ ::rc::upuesto ?OC uni 

dadca de decisión, lo cual es la vla de co~unicacL6n entrc­

diversas tirca.n de l.'1 organizaci6n y gracia5 4 esta comunic,'l­

ci6n, el respon~;..,bl(.~ qucd~"I !"l<!riodicamonte onterodo de lofi -­

c!ecton espcc{fico~; de GU actu~ciOn. 

Se ha di-...:110 1.~c :?0 !'\l~dc haber control nin in!orma--­

ci6n; puco bien el prcuupucsto D.:ise Cero por unidadca de de-

cisi6r., confinn~ el 4Xio~a: Sus objetivoa de control y re--

ducci6n de lau erogaciones no podr1an loqrarue sin la infor­

r.iaci6n de lo!; rc?Qrte:.l de actu."1.ci6n. EstoH se rc!ioren n -­

l~!Z rl.c.n;viacione:J prcsupuc!itarian en t6rminon de rcs¡>onsnbili, 

do_de5; mti.S ·au {Ur;Ci6!'1 !;Pr~l\ !rancn.mcni.u t...;;!::=e ~j AC limitara 

s6lo a eso. pues no basta con Uct:cct.er '"vcrt.a~. !lino tam.bi(;n 

señalar fi.)lucioncs; asr pues, ui gr1.'l.Cias a. l.!t. lldminiBtraci6n 

por dcs,.riacionc!;, !.i-C pueden ia¡)rcci~:- ¡ r.i ta.len íallas no -­

s0n ;:.,ro¡)ia5 de cího ejecutivo; lou infor:nc~ de rcspono.abili­

dad pc~.Tli tch ncc_;uirlc la pi!lt.:i hil:>'t....o. ér1co;¡~::-e.rl;,,H, en el ni­

vel rn5s b~~o si es :1recit>o; de cst.:.i forma ~e sabe cual es el 

departamento rcs,_J.onsablc y que tiene que decir este u au [a 

vor 'l cual e~ la ~cdida corrcctiv~1 ncccsarin. 

Los informes de res~onsabilidad revelan quien es el -

res¡>onsable ;• ¡ue es lo que esta pasando. 

Los i11forines de responsallilidad adoptan y ofrecen las 
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ventajas de una comunicaci6n vertical ascendente consiste~ 

te con las si;uicntes caractcrfsLicas en Pirnmidc Presu--­
:;iucstal: 

l.- ~yudan en gran fonna, ya que ln informaci6n íl~ 

ye de ab3jo hAcia ~rriba, es decir h3C1n Sreos jc~:rquicas 

suvcriorcs .. 

z.- Hacen !ncil saber con lo anterior en que 9rado­
de cornunicaci6n descendente original ha sido corn?rcndida -
y aceptada. 

l.- E9timulan una mayor participaci6n individual en 

l~~ opcr~c~on~~ dentro de lB cmproun# porqu~ una &roa esta 

siempre en contacto con otr~n dos: L~ de nbnjo da l: cu~1 

recibe informaci6n y la do arriba, a la cual env!a inform~ 
ci6n. 

4.- Ayudan a renolvcr problemas de lndole diversa -

ant.es de qu~ rc~crcutan hac!.;¡ ::i·:4!'!-J""r. más altoa, esto es 

antes de ;~uc ll~qua:-. ~ :su punto crttico. 

5 .. - :1otiv6lr. a 105 ornplcn.dos hacia la c!iciencia y -

espontaneidad de trabajo. ~utas don cualidades proveen de 
ideas reductoras de coisLV i' :;~st:f?R .. 

Esta idea confiere a cada uno de los integrantes 
res:.>ansablcs de lan divcr~as áreas. la aptitud de analizar 

su propia actuación; tal anSlisis personal tendrS ocasi6n­

dc exteriorizarse cuando se pidan explicaciones tanto de -
desviacionc~; ocurridas, ca~ de los ¡>regresos positivon e 

;,sr !"'ueu la cvaluaci6n de! closcmpe:los cumplo un.:i b.!...! 

na labore Ev1:...:i. insatis!acciont-!1 y ¡;,!.;'..!!·r).,lient.os, cjcrc~-
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control personal ;• posterior integra un mejor control gen~ 

ral: mejora le= esfuerzos individuales, porque hace pensar 

a los empleados; consecuencia oblig:ida, erradica sentirniei;. 

tos de minusval!a y satisface el ego personal de indopcn-·­

dencia. 

RE(:UISlTOS DE LOS INFORMES DE RESPONSAaILtOAO. 

2.- Internos.- Constituyen hcrramianCAs de adminis­
tr;ici6n y control. 

3.- Orqanizacionalus.- Estan inteqrados en la cs--­

tructura organizac~onal ~~ l: ~m~rosa1 ello indic4 que ha­
brS tantos informes como Sreas existan en el organigrama -

de l" entid11d. 

4.- Hot~vacionales.- Enjuician la eficiencia y son­

po~ ;;¡;;!:: ·:~h{r.ulo ?ara la eficiencia y superación personal, 

;~a qu" este buscara el reconocimiento cic uu ¡:;t;~::=:'l~J \dad -

y remuneraciones mejores que la um:">l'OGn p..iedo pagar, sien­

do ast el empleado ~~& productivo. 

1. 3. O!!.!ETTVOS DE LOS lll':OR!-l.ES OY. RESt>OllSADILIDAO. 

l.- Dar noticia a los administradores, gerentes, -

je(es de departamento y su?ervisorcs de sección, dol grado 

de eíectividad con el que han l.09ra<lo reducir los coutoG -

y los gastos, mediante el reporte de las desviaciones ocu­

rridas o variaciones del presupu~sto contra lo real. 

2.- Reportar dichas variacione!l, solo las signif-­

cativas, uh [ ;.:n=i6n del árcu de or ic;en y de la rcnponsab i-
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l.idad inci·.·idual., acompañadas de comentarios intcrprctati-­

vos a c!ecto de que se to:nen las ,"'lccioncs corrcctivo.s del -

caso. 

3.- Notiíicar cxplici~mcnt~ al gerente del primer -

nivel (Director o gerente gcncr:il) l.~ dcn•:iacl.6n swnaria -­

respecto de los planas tras;;~o::, <l~r.\.•ic'lCi6n que en '1ltima­

instancia es de su personal mGrito o ronpo1,snbilidnd~ 

4 .- Pondcr;:ir la exactitud de lvi> ¡:::";;•;pt:c:Jtos p.-opi_ 

ciando se defina si cston rcquic.-en a)ustcu. 

s.- Observ.~r el comportamiento del control prcsupue!:_ 

tario .. 

G.- FacilitL>r la prc¡>araci!on de -::ircsupucntos para P!:_ 
riodos subsiguientes. 

7.- Ejercer prc:Ji6n sobre renglones de costou y gas­

tos antns descuidados. 

a .. - J,.,ln:n.ar !.a atención .o.cerca de una ¡;;o:ible rov1--­

si6n del sistema de costou. 

9.- Fomentar una mayor inquietud inquisitiva en l.os 

adtninist:rGdorc~ ~~ignandolcs responsabilidades especificas. 

10.- Dcopertar a los administradores de su frio cnsi 

mism~~iento materialista. 

La eficiencia ante desviaciones ?ras~puestarios enn~ 
blece, el g.-ado de que genera pesos y centavos. P.n los --­
t.res pri.rne.-os puntos irnplicitou cstudioo y "n:ilisis <lr: las­

desvi .. 1c:..oncs h,,.LJídils, paril llevar a. cabo CH tos a efecto:~, -

1 
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se pueden organizar juntns donde se discutan los significa­

dos y se examinen las responsabilidades; las conclusiones -

~ue se obtengan tracran conniqo !clicitaciones, o acciones­

correctivas que debcr5n ser cs.pccialmcntc vigiladas. 

El an5lisis dn las principalca variaciones debe rcci 

bir inmediata prioridad y deben dictarse lao inst~uccionoo­

ncccsnrias para tomar acci6n correctiva rcqu<.!rida. Sin crn-

establecer procedimientos para proucquir el ~nunto y asegu­

rarse que se lleve a CdbO lo acción correctiva ~probad~, -

este aspecto es uno de loo m4n importanL~=~ <lcl control c!cc 

tivo de 109 costou. 

Se reconoce como axiomático que en un presupuesto -­

por Sreas de ras;.>onnabilidad, nbsolutamente todo5 ncccait~n 

to:-:i.:ir decisiones en sus respcctiva.s áreas, y:J. que pueden e~ 

tern1:ar loo errorca y unn íallJ en cierto nivel repercute 

in."llcdi.-itamcnte en e:l superior. 

~· .. _ ................ .-.... 
~~~ .............. ~ ~ .. ,, ........ 

~laborar un in[ormcs de responsa.bllida.d, presupone,­

casi no e~ ncccnario rcpctirlo1 doho do ll~var l'''~ bti~n~ -­

alimentación do da.tos contables. Ello significa que los --

Esto es un reclamo que por evidente se calla. pues -

no es concebible un departamento de contabilidad 3in este -

requisito. 

Su ardua labor no puede ser compatible siquiera con­

una es?orádica ociosidad; si bien su rutina. de trabajo es ·· 

dura en cualquier empresa, no es menos cierto que desdo muy 
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antiguo ha debido desconocer lo que son los atrasos porque 

sin su informaci6n se hacen nugatorios los esfuerzos en -­

?ro del control ~d~inistrativo; a mejor información corre~ 
pande mojar control, siernp~e. 

Con el vaciado da esos datoa hist6ricos comianza la 

!ormul3ci6n DospuGs, inmediatamente se in-
corporan l\l!;. ci iras prc!-;u¿uestns ª 

De lll CO!np:u:ación Costu:'; J" ..-J{";;!:o!?i rcnlcu. versus co!~ 

to:; y qaGtos :>rcaupueu.tnlctL resultan l.nn dcsvin.cioncs pL·.c 

supucstOOos o sea l.:t!i d1fercnciaa uobrtJ o zibajo del prcs:-1~ 

puesto del tnC!-; ",/ .. ·u;u..~\ll.:tdo.!:o .. 

Este tttCCil.nisr.::J cu invariable en todos lou nivelo1~ .... 

de rcspons:obilidact. ;,¡;~ <=1'cln ra.,ponsaulc rinde un infonnt: 

en su Srco a otro nivel superior, hAn~~ dcncmi.x,,Lur en la -

Dirocci6n general. 

Para aje::..~oli ! ic:or lo Mltor lor, e 1 rosponuahlc del -
tercer ul.;.·::l. Ccrcntc de. Rclacioncu industrialoo., por de-­

cir a!-;uno,• claborllrá "u rcportu Uül ~c\o siguiente: 

Hcnsuall"':ont.e recibirlí du la Geruncill o coml.tG de pr'.Z, 
supuestos, t.reu t.~nton (Origin<>l ':' dos copiirn) de una tor­

na pre-ltüpre~·"! con lou d.lton. concernicntcu a s.u dt::f .. artd.-­
mcnto o Srca y con ld anot.act.6n d.a ::~s oroqacionen rcalcs­

{Ci! ras proporcionadas poc el dt.!partnmento tlo Contabt.litlttd 

a la Gerencia de rre~upucuto mensualmente) y de uun prefiU­

pues ton (Elaborado:; con 4ntc1· iorclad -; que operan en poder­

de la Gerencia de presupuestos y de los cuale~ tainbi~n el 
Dcpurtamcnto de relacionen industriales debe tener copia), 

bueno pues le rcstis hacer lo :siguiC!'nti!: 

1 



51 

l.- Adicíon,:lr los gastos y costos de los distintos de­

p3rt~~cnt,os o secciones qua le corresponden o integren su -­

área, duranLe .... ~1 nu.~S sig\.SÍO.it.C, ~:;:!. ccr::o el nt1.~c:.-o d<? per~{'\­

nal n su curqo por dcp..-irta.'":'lCnt.os o secciones que "J4j~a a uti­

lizar durante ese mes o arlo, notificando 5i son eventuales -

o de planLa o cuantos de cad~ caso. 

2.- Efcctutt?:- senc.illll5 opcr~'\cionc5 ar_·1t.:n6-t.icas oblig~ 

tl."1::~ ~r.:: cbtC!lC:!:" s~ns •4r V>)ri·'\r"1nno~ tot..-iles. 

3. - A7rcgar a cst.a?; f in.i.lrncnto, lo!i co:!\en~ar.los c;:u~ -

juzgue adccu~don, par~ le cual ~~ !u~ pre~i~~cnte ~d1astrai~O 

;' conservar para s! un cjc..~pla.r del 1nfor.,(~ y Lu:-n.ir los --­

otros dos .:i l..:s G-crcncitt o CC:'Cllt.é de prc!•urnie!;to:J (El 0:·191 ... -

nal parll prcr;upucnton y 1;1 otr'1 cop1.:.1 pat"a l..:i Oirccci6n del 

~re~ correspondiente) ul cual rcvisarti ~· ,'\nalizará la:~ ·.:ari~ 

cienes de lao c1tra5 con la Dirección general y con cada --

uno do loa Di!'."cct.01cs de l:H; diicront.cr; .Srcar;, p:tr3 lit r•::ts-­

pcct iva to::ia de dcc 1 n ion<..lr:. 

no unicruncntc al ~re~ 

a~ H.-aló\cion~s Inclust.ria.lcü c::ntt·eq6 su rcp<>rto do rcspon~..::ibi­

lidad, si.•o de t:.odan la.~ (~reas rcspcct.1Vllti, !.ic.q~n or'-).J.niqrc.1-

m~"l de lo'l. cmprcse o centror. do coatoa que est.c diYididca. 

Un: ~e= aprobadaF l~n cifran por la Dirccc16n G~ncr~l 

la Gcrenc1.a de Presupuontos scr:i responsable de prepariir la 

información financiera para la presentación respectiva al 

ConSCJO de admin1.straci6n de la entidad. 

De lo ante::ior so inf ierc que: a nivel rn1ís b3 jo, toca­

mayor detalle y a que nivel m1ís alto toca mayor resumen. 

Como en una pirámide, abajo se requiere ::.ayor nllmero 
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de bloques de material que arriba. 

Gerencia de Presupuesto,; - Primer ?lival. 

Diracci6n de Relaciones Industriales - Se9undo Nivel 

Gorencia de ~elaciones indu~trialos - Tercer Nivel. 

4. S. nOTl'll•CION BUMA.'-:A .-

El problema fundamental do las motivaciones ostS -
en corno crear una situación en la que los crnpleadon puedan 

satis[acor sus neccsidado,; individuales mientras trabajan­

para alcan2ar las metas de la orqanización. 

?:o todos los hecho~• econ6~ico!i de un:l em?rosa, so~~ 

mcdiblc.s en t6re1inon t'd'Of\Ct.l'lri.os, "J ¡>OC' ende no se encucn-­

tran roflcjadou en 105 aspectos de la contabilidad flnan-­
ciera.. E5to i;:-;plic.a que anpcct.on. dt~ importanr.L"l bSsic(l en 

ia v¡~~ ~~ lnn n~qocioG no sean oxpuustoG a la atención y 

~:-:..!il i f;in dé los cjocuti\.-os de las c:npL(:!D~:: .. hnc::hos tales -

co~o la. e!iciencizi del clel!l.cnl.u h:.::::!ln<') nn la. e:npr~na., su -

e.st~do a.nimico ?Or l..l.s condiciones en q-uc labora, cte., -

elementos que dc!initivam.cnt.1.: no c-;:,n ... iclcran los reqistron­

óc l~ :ont~~~ilidad. 

Es puc~, necesario admitir que tn~os los factorcH 
de carácter hurn.:inir.tico merc=i surnt' importancia y que la 

motivación humand pertenece a los estudios de vanguardia 

do la ad:~inistraci6n. 

Deíinici6n.- Procedimiento quo deb~do a los incent~ 

vo,; adecu<tdo" perr.iite la realización de.una acción basad;,­

cn una dcci&i~n. Es decir una acción fundada en ln moti-

r 
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vaci6n produce satis(acci6n en el trabajo, mientras que -­

una acci6n fundada en la obligaci6n produce insatisfacción. 

Los patrones han :>rctcndido desde t.i.e:npos rcmoLos,­

conscguir de sus 3:;3ln::ia.dos el rn-ajor esfuerzo y con este 

la rnaximizaci6n de la productividad. Es claro que no sic~ 

pre 1 o 1 ogran por la complej id.:ad de la natura le;,il hurnan.:a. 

De ahr que se hayan visto en la ncccGid;1d de adopt.ilr mu~· 

h<!terogénc-..ar; acti tudeH en el tr.lto con lo!.; trabaja.dores; -

cst~s han al.do principaiu,éut.~ 

l. Autoritarismo. 

2. Autoritarismo Kodcrado. 

3. Paternillismo. 

4. Libro Competencia. 

5. Motivaci6n llm"ana. 

l. Autoritarismo.- En la actualidad casi no ticnc­

adept.os, porque es la imposici6n de autoridad en su máxi 

= eY.¡>resi6n. 
y el c.nplcado 

Se vale de .a.mcnnznn. tta.uc..:.lüil.:iO 7 :!C::?i~~!!­

ticne c~&i nul~ c~pacidad rl~ docini6n. 

Lii supcrvls16n h~ de se:: cxt.ret'C\'l para alcanzar una 

aceptable producción y as! el pat.ron parece estar conver­

tido en capataz. 

2. Autoritarismo Hoderado.- Es un tact.ico convenio 

entre la Dirección y trabajadores: a mayor nivel de pro-­

ducci6n, mejores concesiones. 

!,a supervisi6n es razonable y no se hace uso de l¡;¡, 

fuerza, a menos que los trabajadores restrinjan su rendí-
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r:iicnto .. 

3. Paternalismo.- Otorga dcli.:lsiados bcneíicios a los 

trabajudorcs esperando que C3to:t correspondan, por gratitud 

y lealtad con un" bucrui labor. Y a la larga el empleado "'ª 
:;icn.t.~ in~do ~repte percibe ret.r-ibucioncs no ganadas o -

bien exige cada vez mejores condiciones de trabajo y prest~ 

cione~ ?0:'.' ::.ínico C!Jfucrz.o .. 

l/.l único bueno drl p~~crnalismo es lo humanistico, -

debi,io a qu~ t.i .. "?nc r:.S:; dcsvent..a.j.,.u .. 

4. t.ibrc Com¡;>et.cnci.t.- Es lll proa.cna por part.e de la 

co::p .. ii\.Í.l de olor<;•·i:· n.uc11.!nso!o y :iunent.o!l ¡i, quienes dc!lt.tiquen 

Por ':l'•ucho que ca csUculnti.va do la eo>¡>1lciW.d indl-­

vid.u~l 1 i;1.viL3 a. un.a luch.i dc.niqu.a.l. ~l ac:cptitr que la a.nt!_ 

gu(..~..1:.i y li01 pre-p.ar.,ci6n Lt!cnic."! t.cndr .. ,n decisiva influencia .. 

":"Od..1.!: l.a!l 'l.~!,)'r""N•'ltir. "'la.s uti .11- za.n Un¡,&.i.~l.:....W.;:;:::=:.t:.::=. :'.!'~'n­

que en forna cuy Q~ácraüa .. 

S .. Xotivdción Ut.miana .. - E:.:tc e~ el único nist.ema, si 

.:isí se l•; :>uc,lc ll.u,-..ar de motivaci6n 'JUe existe y.:i que es 

el medio <le logrJr t.ant.o unas relacione~ la~;-..;:.:;; '".."'!!r..tornnn.s 

co= la col.-.boraci6n cxpont.!ínc:i. del personal. Se vale de -

incenti~o:; y de la filo5of{a de la aprcciaci6n. 

CUALI07,DES NECESJl.RH,s EN EL CON"fhDOR PUBLICO COl-tO COORDINA­

DOR m:L CO!'.lTE rm l':l~:SUl'US!'TOS: 

l.- Habilidad pdra tratar con l.:i gente.- Es ol ro--

9~~1 t~·,{fr1 d.._•l ~\J;.,ct1·in.1:r.!r?nt0 en l;is rcl.1cioncu hu.manaG. 
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2.- Capacidad t6cnica requerida.- Es resultado de la 

pre~araci6n teórica mSs la experiencia prSctica. Cursos de 

c~pcciali7.oci6n t6cnica. para sacrificar la cantidad por la 
calidad. 

3.- Deseo de Continuar on el trabajo.- Es resultante 

lóg~ca por el &t.Lien:oo p::-c¡>i<:i~ '1"" <>l individuo mismo h<> -
creado. 

La habilidlld para tra.tor a la. gente es inucJ.Lü, ü.-:.:~-­

que por lo general por el Contador Pfiblico es adquirida, -­
por eso es posible que estn obucrvQ las siguicntc5 reglas -

que le pcr-rnitiran ir por una sond;.l. rn.tis exitona par.:i .nu la-­

bar c:::or.o Coordinador de '?resupuen.tos, i:npc,r tan te labor d•J la 

Contralor!a e cor:io Contndor nir.;plem<~ntc' 

Si lo primero lo ayutl~ran mucho en al trato con lou­

supcrvisores de rcnpon!H1bi l i d:1J. y clnro t..(1r..bi6n con t.odo::> -

los rcsponsable:1 do lon ni~1elcu o:.;t"'\blccido:l. 

El scciundo carácter, en uu gcnera.l dcscinpcf~o co:no 

Contador ~n jefe del dcparta~cnto de contabilidad, poará 

siernprc. en el á...-nhito do su in!luenc1a valcr:;u por" c;tc:: F~:!. 

ton: 

,'I\) • l\d:nitirS sus propios erroreu. 

Si comete un error deber& admitirlo de buena 9ana y 

aceptar la culpabilidad.. Si alguno de aus hombreu ti<mc -­

raz6n y 1'1 estS equivocado, ne lo dirS, no v1<cilando en in­

formar a otraa personas involucradas en el asunto que al 

error fu(! de 61 y no del subordinado. Asi mcrecerli mucho­

:r.ás re StHl to dL1 6s te. 



B). Escuchará todas las idoas con respeto o intcr~s. 

Si recibe ~lguna sugerencia de alguno de sus subordinados, 

aunque sea m'lla, osti:::iular5 a l!ste por haberla hecho. La -­

pr6xi~.:1 idea scqurar.¡,cntc scrd. valio:;.:i, pc::o lo náR importan­

te quizSs es que los empleados sabrtin que su jefe rocibc 

cualq-~icr idc:.i y <jllC nu csfucr::o es rcconccido. 

C). Uuscar.1 el consejo de su propia gcnt.c.- ?ar1.1 cc­
fon:ur el punt.o anterior. nhorn "l pc<.lir:I opini0nc::; y jui---

pero que t.tL"i'lbi6n el ~·;uier.:1 .:iprcn(!cr do olloi;. ! .. O!i har:\ sen-

t1r :ii'-~ros oct.:.·.fcr,, Cé l:~ o:.·.-;~1:11 ~~n.c ~6t~ y no u<::~l!:l .;1uL6n.J.t.1\:.~ 

que act?tan 6:--dl ... ne:;.. 

D). H,'\bl~r."\ c.~; lo.:.; .1cicrt.~s da su:> ho~br·-~~.- Cuando­

una de sus hc;:ibrc:J h.-l'J•l un Luan t.r.'llJ .. 'lj~), 61 n.u lo m.lnt.cndr:\­

c~~ ~tacrc.t.o: 1...o dit:'i. ,t los dC.';"i~:; tfl::-.bí(.a. 

Sc:ncjantc !·•.~c·ünoci..~icnlo .G<.:rvir.1 a la p ... 1r t'tH .. iJ":lUlO -

partt la ccx:1p-cte.r:..::1...ci,. ~\li .. t:nto y o~;litJ."\Ci6n. de r!l~joron duscm-­

pcf:c:::. 

,!;}. Cc:"'.:;:•!!!"t'i:r:\ ,;u into~ac.:.6rl ejecutiva.- Cuan.do --­

asista a una junta si osta os de nivel CJOCut1vo, mejor se -

prco~.l-o~ y.::::- ll dr\O:•r a su5 clis al legados colabor'1dorca, para­

entcrarlos de los puntos p?:incipalos ah1 tr,,tados. Los hitr:1 

sentir. copnrt.!c.i1x;:b Gv u~!! secrr;-to~ 1 halagandolos, estimula~ 

dolos ~ que intervengan con sus propios pensamientos on reao 

luci6n de los prol.Jlemas ,i.d."ninistrativos. 

F). Fomentar~ la Capacidad decisoria.- Como coordina 

dor de Prcgupucstor•, el C.P. dará a sur; supcrvisore& de ---­

áre¿1s de respons<>bil idad la lil.>ertad ncccsar in para la solu­

ci6~ a~ problcm~~~ c!e sus respectivas domarcacion~s. 



57 

G). Demostrará inter~s personal por ~uicne~ lo rodc--

an. 

Esto es a groso modo la habilidad para tratar con los­

demás; es una inversi6n en tiempo rnSs no en dinero. 

Para el Cont~dor P6blico sor5 el npr~cio gencr~!, p~rü 
la Compa5!a un máximo rendimiento on sus trabajadores, que --­

procurara la crema da laa utilidadnn. 



CAPITULO V 

PROFOR.~ PARA !.4 Er.A.BORACION DEL 

PRESllPIJES'ro 



t<\.'J#. ~·----·-- .. ·-· 
~.E.i _________ ... ,.~ f!~.;;"t.-f,:.¿t!~---~--~- .. ----~ lil\C ________ -----· 

(",;:i-!'J.:¡:., ?,;Fk,it~"Di"~i: C· ~trt:~·1~-------~-~---~· ~~_ ................ w~~--·-~.-~----·~----·-

(•n;:nd: {..:-•t.;'!'t.:-JA ó-! f·,~_:v;.! .. ~t•.IJ., 
f .. ,! l!:i>G..:: ~t.a f.<!':r-·~~.:,~-:~ 

5'. 
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La elaboración de los formatos anteriores permiten la 

estL~ación de las operaciones a cada uno do los Departamentos 

de la empresa de acuerdo a la experiencia y la política esta-

blecida. 

Por ejemplo: 

l. Dcpto. do Vent4s: Se encar9a de la ostL~aci6n de -
Vantd& pe: p~C"'J~~try~r :onao. a-­

gentes, distribuidores. 

2. Dopto. de Cr6dito y Cobranzas1 Cobros por clientes 
zon4s, agentes, etc 

3. Personal: Estimaciones do i.~puoBtos, cuotaB IMSS-­
Infonavit, horns cxtr,1s, grat:.1.ficacionc.s 

comisionas. ecc. 

4. C<X!lpras: Esti.-:1acionos de compr"u por productos, -­
provocdoros, zonas, grupo~ de productos,­
dcscucnton, cte. 

5. Cont.Abilidad: Estirnacioncu de gastos de adl!linistra 
ción y de ventas. 

6. Gerencia General: Ea.ti.macJ.onu:. üu pa..;c:: :!::: tl!.•!!':!~~ 

do~, ~u.~cntos d~ CApitbl, OUCVAS 

invcrsionc~, a~pliac1one& de la­

plant:1. pro<lu(,,:t iva, et.e 

7. Producción: Estimación de unidades a producir, ga! 
tOt> 1nd1rcctou, rc¡>'l..•ii.1ci6:• d::: equi¡l0,• 

tiempo extra, eLc. 
8. Almacenar: 1 Estirn!lciones ele gnuLon Je trans¡KH'lcs 

cxistunciali y obsole~ccncia. 
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ClU'ITULO Vl 

" C.\SO P:l.i'\C'i' ICO " 

Debido a los problcwas financieros que presenta la -

Entidad Industrial X, S.A. de C.V., productora de ~ueoles -

para el ilogar; durante 1987, sobre todo por la in!laci6n -­

constante en nuestro pt.i1s, el Director General tiene la ne­

cesidad de for:;ul.:ir un Presupuesto ¡x•ra al ejercicio de 

1988 y durante el'"'"' de novic.."'lbre obticn<> la. siguiente in--

l. ?rcsu:,ucst.os de Vant..15. 

Presupuesto da conpras da !'!"..'1.tC?" Í.'\B pr i~s ~ 

3. Pro supuesto da :-:iaquila y fJO.StOS lndir<>ctos. 

4. Presu90csto da g;iatoo de Vant<J 'i AdMinistraci6n. 

s. Prasupuosto de otro11 1n1rcson y otros gastos. 

en ha.se a lo anterior, al 01rcctor General ordena 

se forr:rnlen ?ruoupuestos tonando las siguientes considera-­

cioncs: 

r.1. oc acuerdo a la política y cxpcriuncia Je 1.i ar<. 

presa dC estL-na que las ventas para 1989 serán 40\ do canta 

do y el 60\ a 30 días. 

D). Las co:r.pras de rnateria prica so haran 10\ al CO!!_ 

tado, 90\ a 30 días y 10\ a 45 dias. 

C). La entidiú produce nuobles a trav6s de maquila­

doras a las cuales los paga de conta<lo. 

O). Los gastos de ad-;inistraci6n y~do ventas se pa-­

gan de cont/\do. 
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EJ. Se cst.i;na <:?Uº los saldos al 31 de Diciembre de -

198 7 ser.in: 

Caja y Bancos 

Clientes 

Alcacen Art~ Tert'linados 

Iro;>ucstos por ~gar 

s 2'442 

15'924 

7'884 

3'364 

Con las consideraciones anteriores se formularon los 

presupuestos siguienteG, concluyendo con la estimación do -

Un Estado do n>nult.:idos j>' un Prcsu¡>ueoto de flujo do c!oct!_ 

vo. 

z .. a prc~'l!"aci6n de todos cston pron6st.1co:J es en rea-

1 idad una act1v1dad y un !lujo de rotroaliment.•ciOn constan 

te, q':..lc hilcc variar ci!:-as de todos los ;')ron6nticoG en ctt.<la: 

momento, de ~~ucrdo a las restricciones exin~cntca, v~ saan 

!!~~ttCÁ~Lo~ icscas~z de fondon), de c~~1ciJad Je produccíOn 

(l;t :>l.>tnt::i tlc ~r~\.:c~iC.n existente no e u nufí.cl.cntc y no ac 

a::ipl1:i .Jn un 1.>u<?n tiempo), de recursos hu~!litno~; (no cxintc -

:nano d~ obre c~lificada) o ulgun~ otrd caus~. 

ÜtHi vez que se han lcx;rado las cifra& !:"t:ÍS o monos 

aceptables par3 todas laü ~reas de la cmp~cs~, comienza el 

proccoo do neJociacH';n. Hasta este momento el trabaJo il'1-· 

sido discutido por el com1t6 de presupuestos y debe ser pr~ 

~ovido para su acQptaci6n, tanto ;JOr el consejo co:no por to 

dos los responsables ele llevarlo a cabo. 

Negociación do Meta5 y Cifrali.- El proceso de nego­

c.í.ac.i6n de cifras, debe sor un tJroceso de cornunlc~c-16n de:;-
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ccnde:1te-asccndentc, en el cual no deocn existir graves r-=. 

clamacionub sobre la~ cif r3~ presentadas, pues el obtcncr­

estas cifras deoi6 ;.;-;plicar la p:i.rticip.,ción de todos. 

La comunicación descendente debe ser Gerentes, je-­

fes y supcrvif',.ores,, p.ara asccndut en la ::ti=::&. t!irPcci6n, -

pero hast.a nivel Director de :'i.re.,. 

Ya nagociad.:is 1,1 cifr.io debc-n presentarse al 01rcc­

tor General p.:ira recibir los l'.ílt.irno!l comentarios y ;iprob.:i­

ci6n del ?rcsupucst.o dcíinit..ivo. 

Revisión y Apro1"ci6n fin..,1.- Ya elaborado el pr~ 

supuesto definitivo debo ucr di1>triuuido entre lo:> oic:n--­

bros del co::ii.té {h"lrll rcv1n.:irlo y dottpuc.& un· .. ·~:::-lo al Oircs_ 

tor G~noral, que a su vez lo cnvit!lr-1 al Consejo do adJuini~ 

traci6n p.>ra su <lprob.'.lci6n, )'3 quo <1fcct..,r:\ el patrimonio-

de ~st:.os .. 
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CONCLUSIO:I. 

El enfoque base cero no es una f>ó1ll'1Ce-" y no dej.:i de 

presentar sus p!"oblcr.ias, el mu~·or de los cuales so rc(icrc­

a que muchos direc.: ivos se sienten :irnenaz.:idos por un proce­

so que .;:val~ !...::. c~cct)v1·n..-id. de sus proqram.:is. t::.l proccso­

basc cero tanbi~n requiere una ndminintraci6n c!cctívu, co­

rnunicac.ioncs z de c,-ipaclt.aci6n de lo!l dirú:Ctivo1" q~c p~rt.i-

cip.:in en el Llnális1~. 

problemas al ~dcnti!ic.:ir las unidades de decisión apropia-­

das, al <lc~3~roll3r los d3to~ ncco~arion para o(cctuar un -

'1n5.lisis c!ica;:, al dctorn1n.ar el rn1niAo cs[ucr;:o al m""lnc-­

jO"J.r grandcr. volu!7tencs de p.l<.-¡uct.c!l de dccisioncn. 

1-•ar.a rn.u~iu . .is prC'..-j!'."~~5 '!!> p<')t:lblc que se ca.rozcn de -

l.>n r.>edidas de car<;.> de trabajo y del dcnc:~pcño o quizan no 

se hayan definido cl;>rar.ient.o lon efectos del proc¡rnma y ,:>0r 

tanto, el an:ili5in. r-cz.pcct.ivo no rcnultc perfecto. Por 

ello el prcsupucnto base co~o debe considerarse un proccso­

do desarrollo c¡crcncial :i largo pl<lzo y no un curalotodo -­

parn un sol~ afio . 

.:ii se lleva a c.lbo copo debe de ser, el enfoque base 

cero t10 so ¡>ro!lcnta a l'1S ni.anipulacionc::; que ¡xxlr:in cuporaE. 

se. ;::1 cnfoc;uo presupuc!lt."11 t.radicion'11 brinda !:luchas opoE_ 

tunidadc!l ¡>ara talo!i rna.nipulacionou, tX>rquo muy pvc~:; •Je.ces 

se evaHían l<>s opcracionus corriente,; y muchas docis.úlnes­

di&ercc iona los nunca se explican dotal ladamento 'J quedan en 

terradas entre otras t.ant..:>s cifras; en cambio el enfoque b.1 

se cero olirlina la sombrilla quo cubro las operaciones co-­

rricntes y obliga a los directivos a identificar con clari­

dad sus dcciniones o¡>erativas. 

Con ~l ?n=, :os tipos t:lás obvien do manipulaciones -
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ser!an evitar la idcnt.ificaci6n de alternativas :-a~onables, -

la inclusi6n de pro;-"cto::o p:-eferidos dent:-o del paquete del­

nivel :n!ni.;;-,o y cl..:.:.1ifica:- !.;ajo loG progra:-ins prioritarios 

con objeto de obtener fondos ad.icionalc!i. Sin C::'lbdr'JO, Sl. 

los paquetes de decisiones se conciben de manera que presen­

ten las opciones consideradas, los d.:itos sobra lns; c·.flr•:;as -­

óc trab.3JO i' d·cDCMj)eño, l..:i dcscr.1...pc16n de l.:in ,1ccioncs y su­

ficientes cí!rt1s dn cor;tos p.-'lra que no puedan incluir!~C rcn 

resultar~ dc.-:iar.1.ldo obvio el intento de: "'"n.i.pulaci6n, ad.;,r.ias 

debido a que debe cxh1b1rac la to~al cla~1f1c4ci6n de los 

p.:iquctc1; du dccisionc~, es r:iu:; !tícil p-jncr en cnt.rt: dicho 

cualquier asunto de alt<t p:·ioridad que tenga una clasifica-­

ci6n baja o un asu:it:o ele b.:l;a príor1dad que .'.!parezca C•:>n una 

clasifícac16n alta. 

1;0 deben de r:iininizarao los prob1Cln4s do 1mplantoci6n 

del PBC. 

Al adaptari.o esto enfoquo deben tornarse on cuenta las 

nccoaJd.1uJ':~ .. .!~:: ;;=;::,!;l~"ltQo y ia:s pon:lb1l1dados do cad4 e.~p~= 

~. Afin cuando se han ct?nscrvedo los concu¡.iLo:i O.i uicos dcl­

enfoquc en c4da cmpreU<t quo tia. 4Japtndo esto concepto, los­

aspectos .idninistrativos, los !on::ul.:ir::.oG f los proced.L:nHm­

tos so~ diferentes. El PBC puede aplicarse en fol":'!la intensl 

Vd a to<lO!l los. ~i-..·c!GG de lo!i ¡>rogramas tn:lu i1:1port.antc!J p..'lra 

no incluir a t.odos los gerentes operativos. 

La estrategia para inplant4r el enfoc¡uc baso cero de­

bo desarrollarse pnra coda omprosa, sogdn sus nucoaidados y­

poaibilidado• cspeclficas. La alta dírccci6n debo desc~pe-­

ñar un papel de primor orden en lo i:npl.antaciOn, debido a -

las dificultados que pr~~ent.A el proccao. Los directivos ae 
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ben conocerlo, respaldarlo y emplearlo y deben estar dispue::. 

tos a tornar decisiones y a realizar las transferencias que -

el proceso requiere. 
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