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INTRODUCCION )

No existe herramienta administrativa que ofrezca tan-
ta Direccidn operacional como un Presupuesis bien olaneado -
y con sentido comGn. El1 Presupuesto Base cero permite la --
participacifn de tocdas las partes de la organizacibn y faci-
lita ¢l establecimiento de las metas y de los objetivos. Tam
bifn nos brinda criterios del rondimiento aceptable de la oy
ganizacibn en el futuro.

Zn resumen el Presupuesto Base Cero ayuda a gque cual-
guier organizacibn identifique sus oportunidades, defina sus
problemas y asigne sus recurses con inteligoencia.

Su principal funcibn cs la de facilitar la toma de de
cisionas y la coordinacidn de actividades de los grupos gue
conforman la organiracibn vy {inalmente proporeiona las madi-

das objetivias de las metas de rendimiento de la empresa.

£n la actualidad vivimos una etapa de constante y Pro
funda transformacifn en todos los aspectos Jd¢ nuestra vida,-
eoriginads por el enorme progivsd tfonicn alcanzado y la cons
tante devaluacibn de nuesirs moneda en ¢l pafs; como conse--
cuencia de esta scrie de reguerimientos que la evolucibn im-
pone, se ha maniléstado en Area relativa al control de las -
operaciones un instrumento conocido como presupuestacibn, cu
yo estudio ha sido el motive do est2 investigacifn y que en
la actualidad constituye un auxiliar de enorme lmportancia-
dentro de la administracién financiera de la empresa al dar-
a conocer a la Direccién de la misma la estimacibn de entra-
das y salidas de efectivo de tal manera que pueda cfectunar-
se una plancacidn y control eficientes.

Una buena plancacibn financiera, deberi prever la ob-



tencidn <e un rendimiento l6gico del capital invertido, ya
que este capital deberd producir un interés mayor gue se -

podrfa obtener si se¢ inviertiese on tftuloes, obligaciones-

po

o acciones gue el mercado nos ofrece, ya gque si no fuerd -
asf serfa diffcil la subsistencia de la empresa, por las -
grandes necesidades de la misma durante el desaridollo de -

sus operaciones normales.

La neqliagencia de unas planeacidbn de las necesidades
de la entidad puede ser fatal para el desarrollo de los -
planes operacionales o de expansifin de la empress ¢ inclu-
sive ser una de las causas del fracaso de las industrias, -
por tal motive es rnecesario programar cuidadosamente lan -
necegsidades financieras y la forma en que se van a prever-
las mismas para lo cual, el administrador financiero utili
za el presupuesto basce cero como herramienta para la toma-
de decisiones.

Para finalizar, consideremos pertinente aclarar gue
no s6lo es necesario cste presupucsto para consarvar el ca
pitzsl Az opevacién muficiente, sino que también una planea
ciln hibil para generar utilidades,



1.1. ANTECEDENTES.

Siempre ha existido en la mente de la humanidad la -
ides de presupuestar y a travls de investigaciones se ha dg
mostrade qgue las culturas antiguss haciap estimaciones para
pronosticar resultados de  sus lahores con objeto de preve-

niy resultedes orroncos gue leéu trajeran malag consecuen---

AsT mismo, a traves Ge 1a Bdsteria s s nodids ok--
servar gue los pueblos que utilizaban estas etlenica de esti-
mar, evanzabap en su progrese y por lo tanto a fines del si
glo XVIil, Inglaterre ¢ €l pafs que utiliza el Presupuesto
en la Administracibn PGhlica. En 1620 Prancia y otros pal-
ses utilizan el procedimiento de presupucstos para su base-
gubernamental; en 1221 ¥atadosn Unidos implanta un presupues
to rudimentario cn »u gobiern® y despuls de la Primera Gue-
rra Mundial toda la indugtria aprecia la conveniencia de --
=4

controlar sus gastos por medio de la Téeonlica Presupuestal.

De 1312 a 1925 en Estados Unidos se aprueba la Ley -
del - Presupuasis Nacional
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de la Administracidn viic

Se inicia un buen método do Planeacifn Empresarial -
cuya eficiencia formb un cuerpo doctrinal conocido como Con
trol Presupuestal y a partir ¢e esta €poca se imparts de —--
América a Europa, b&sicamente a Francia v Alemania.

En 1930 en Ginubra, Suiza, se lleva a cabo el primer
simposium internacional integrade por representantes de vein

ticinco pafses.

En 1931, c¢n MExico empresas d¢ origen nortean8ricano



como la General Motors Co. y despubs la Ford Motor Co., es
tablecieron la técnica presupuestal. En 1946 ¢l Depto. de Ma
rina de Bstados Unidos presentd el Progunuesto por Proqra--
mas de Actividades.

En 1961 el Depto. de Defensa do Estados Unfdos elabo
r6 el Sistema de Plancacibn pPor Programas y Fresupucstos.

1y

Ty 1802 2) O

it

epte. de Agricultura intenta el Presu--~-
pueato Base Cero, sziendo un fracaso.

En 1965 ¢l Presidente introdujo oficialmente & su go
bicrno c©l Sistema de Plancacibn por Programas ¥y Presupues—-
tos, crcandosc ¢l Departamento deo Presupuestos.

En 1970 la Texas Instrumants de E.U.A. por medic da-
Peter A. Pyhrr, hace otra versifin del Presupuesto Base Cero,
ingtrumentando por medic de paguetes de decisibn, que oz -~
aplicado en Georgia.

FRE = Antcs De o Delante De

SUPUESTO = Hecho, formado

Por lo tanto Presupucesto significa antes de lo hecho.
1. Con base en lo anterior la palabra presupuesto -

puade definirse de manera amplia como “"La prescntacifn orle

nada de los resultados previstos de un plan, un proyccto -



© una estrategla”.
Esta dafiniciln no implica gue el Presupuesto deba-
establecerse en t&rminos financieros, a paesar de que sea la
costunbre. EBn este sentido cabe mencionar que los Sistemas
Presupuestales completos pueden incluir renglones como Mano

de Obra, Materiales, Tiempo y otras informsciones.
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predeterminacion de cifras, basada en la cstadistica y pro-
nosticos de hechos o fenSmenos aleatorios,buscando coms re-
sultado las condiciones bajo las cuales va a operar un enta
soclal durante w periode deterninado, vigilando que dichas —-
condiclones sc cumplan.

3. Como herramicenta de la administracibn “"Es la es-
timacifn programada en forma siastemfitica do las condiciones-
de operaci6bn y de  lou resultados a obtener por un organis-
mo en un periodo detorminado.

1) Manual de Presupuestos - H. W. Allen Sweenny y Robert —-
Rachlin. :

2) Presupuestos y Control de las Empresas - C.P. Carlos Mo-
‘ rales P.

3) Tf&cnica Presupuestal - C.P. Cristobal del Rfo G.



1.3 FACTORES DEL PRESUPUESTO.

Para conseguir los objetivos del presupuesto sa debe
de tener alguna base y para esto tenemos lo'sigﬁiéntcz
A) . PLANEACIONMN.
B) . ORGANTZACION.
C) . COORDINACION.
D) . DIRECCION.
E) . CONTROL.

Al . PLANEACION:

Es el camino a seguir con unifica--
cibn y sistematizacibn

de actividades por medio de las cua-
les se establecen los objetivos a alcanzar ¥ la organiza---
cifén necesaria pare alcanzarilos.

Los pasos que conducen a la preparacifn del prosu---

puesto son los siguientes:

a). Anflisis de los recursos disponiblas.
b) . Estimacibn de loz sucesos del modio.
¢} . Degnrrollo de la esiiato

gia.
d) . Desarrollo do planes ecpecificos.
e}. Rovisi®n y aprobacién inicial.

f}. Preparncibn dcl presupuesto.

Aungue no exactamente aé pusden segquir estas pasos,

de una forma ¢ de otra siempre sc pasan por cllos.

B). ORGARIZACION: Es la estructuracién de las rela

ciones que deben existir entre las funciones, niveles y ac

tividades de los elementos materiales y humanos, con el

fin de lograr su mixima cficiencia dentro de los planes

Y
objetivos scRalados.



C}. COORDINACION: Es el desarrollo armonioso de las
actividades con el fin de evitar situaciones de desequili--
brio entre las diferentes secciones gue integran la organi-
zacidn.

D). DIRECCION: Es la funcibn ejecutiva de guiar, --
conduciy, inspsccionar o supexvizar 2 log subordinadosn, ‘de
acuerdo a lo plancado.

Si los presupucstos sc usan como es debido, resultan
ger la principal herramicnta de control para la mayvorfa de
los Directivos.

E}. TONTRCL; Es la acciln por wmedio de la cual se
aprecia si los planes y objetivos se estan cumpliendo. La
accidn controladora radica et la comparacifn del presupuos-
to y los resultados ottenidos, 1o cual conduce a la determi
nacibn de variaciones ocurridas y &8 su respectivo anfilisis~-
con el cbjete de tomar medidas convoniantes para oorregir -
las deficiencias existentes.

REQULISITOS PARA UK BUER PRESUDPUESTC:

l.- Conocimiento amplio de¢ la empresa, ya qua losg —-
presupuestng van ligados al tipo de empresa, a sus objeti--
vos, orjanizacidn y a sus necesldadesn.

2.- EXPOSICION LEL PLAN.- El conocimiento del crite--
rio de los Directivos de la empresa von cuanto a objetivos -
daber§ exponorse en forma clara por medio de manuales o ins
tructivos con el prop6sito de uniformar el trabajo y coordi
nar funciones de las personas encargadas de la preparacibn-
vy ejecucibn de los presupues tos, definiendo las responsabi-

lidades y los limites de cada uno de allos.



En dichos manuales se incluirf también el sistema -
aprobado, el perf{odo que abarcara, el diseiio de las formas
especificas gue hayan que usarse con instrucciones sobre -

su manejo y contenido y toda la informacifn que se juzgue-
conveniente,

3.- COORDINACION PARA SU EJECUCION.-

-~

una Dircsssilin dc presupucstos gue

Debe oxistirc -
actuar§ como coordinador
de todos los departamentos gue intervienen ©n la ajescuscifn

del plan. La sincronizaci®n de las diferentes actividades

se har§ claborando un calendario eén el que se pracisen las
fechasen gue cada departamento deber$ tener disponible 1la

informacifn necesaria para que las demd3s secclones puedan-
desarrollar sus estimaciones.

-

4.~ FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL.- Estc es

oLro punto gue debe tomarse en cuenta y gue es la fijaciba

del perfodo o lapsu que comprenderan las estimaciones. La

determinacidn opoera con base a Qiversos factores, tales -~

como estabiiilad o inestabilidad de las operaciones de  la

cnmpresa, o) periodo del proceso productivo, ian tondencias

del mercado, wventas de temporada, intlaciln, ote.

Cabie citarse, ¢l caso de una capresa en la cual sus
operaciones sSn normales y su entorne econfmico es estable
54U presupucesto serd§ mis facil y se podrd hace:r on periodos
m&s largos; en ¢l caso de las empresas de nuestro

pafis que
el solo hecho de la inflacibn,

se¢ tienen gue hacer presuy---
puestos en perfYodos de un afo dividiendo este en
tres y que 8 su vez se subdividirf en meses;
te se irén elaborando estimacioncs

trimes—-
posteriormen—

futuras por los mismos-
lapsos tomando como base las experiancias adquiridas.

5.~ RESPUONSALBLE DEL, PRESUPUESTO: La persona que ha



de encargarse del presupuesto deber8 posecr conocimientos y
tiempo necesario para vigilar tanto su cumplimiento como ~-
los posibles cambios, y tener apoyo de 1los directivos para
5u buena realizacibn.

Concepte.- Es la actividad total de¢ la Dirececibn en-
caminada a la obtencién de recursos financieros para mante-
ner la solvencis de la empresa, mediante el ingreso sufi---
ciente para satisfauvas sus Sbligacicones y lograr loz cbieti

vYos propucstos.

La Direccifn, gue ce¢s la que se encarga de esta fase,
es la gue planeca de acuerdo a sus operaciones ol ciclo fi--
nancierc a desarrollar.

Para tal efecto, debe existir un presupuesto general,
formado por presupucstos cspecificos departamentales y por
Sreas de responsabilidad de acuerdo a la organizaci6bn im---
plantada.

Para nuUestrs margen y CORLrol ¢e ull tamnzs -

4

A\
idn, cunler ser&n -

I
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"
"

tomar e¢n consideracidn i Capita
<]
e

nuestros ingresos y cuales rdn nuestros egresos, ya gquo -

en base a evstos factsres vamos 2 llevar a4 cabo nucstros pre

supuestos de operaciones financieras.
1.5. PRESUPUESTOS NORMALES DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL.

1. PRESUPUESTO DE VENTAS.
2. PRESUPUESTO DE PRODUCCION,

3. PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA.



4. PRESUPUESTO DE COMPRAS.

5. PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA.

6. PRESUPUESTO DE DEPARTAMENTOS DE SERVICIOS.,

7. PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION.
8. PRESUPUESTOC DE INVENTARIOCS.

9. PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS.

10. PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA.

11. PRESUPUESTO DE GAS5TOS DE ADMINISTRACION.
12, PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y PRODUCTOS FINAN-

CIEROS.

13. PRESUPUESTO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.

14. PRESUPUESTO DE INVERSIOHES CAPITALIZABLES.

15. PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

16. PRESUPUESTO DE BALANCE GENERAL,
1.5 PRESUPUESTOS NORMALES DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL.

Una vez aprobada la polfitica general para los pre-
supuestos, debidamente estudiada por la Direccidn Gene=-
ral y Autorizada por ¢l consejo de administracién, reri-
el punto de¢ partida para que los Departamentos afecta--—
dos teéngan conociminnto de los presvpusctss gquc &0 prapa

raran y del que ser&n responsable.

De acuerdo a lo anterior, podemos citar los presu
puestos que son f{recuentes, haciendo breve comentario --

de algunos de ellos.

1.~ PRESUPUESTO DE VENTAS: Es el primero en ala-
borarse, ya que en ¢l se plasman todos los ingresos gque-



se esperan obtener y que se suponen le permitirin cubrir =--
los gastos y dejar un ramanente como utilidad a los accio--
nistas.

2.- PRESUPUESTO DE PRODUCCION: Una vez aprobado el
presupuesto de ventas, el siguiente paso es presupuestar 1la
produccibn necesaria para cubrir esas ventasn. Este deberd-
estar claborado en base a unidades excliusivamente, ya gue
mediante su valvacidn se vera si existe capacidad de produc

eidn mara arf aprebar v cumplir con dicho projrama.

J.- PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA: Ya aprobado el --
presupuesto de Producciédn y tomando en consideracibén las po
lfticas de inventarios, sc prepara ¢l presupucsoto de mate--—
ria prima por medio del cual sc cstimard la cantidad y cali
dad del material para poder cumplir con el programa de pro-
duccibn plancado y f{ermular ¢l presupuecsto de compras &g --
moteriales.

4.- PRSSUPUESTO DE COMPRAS: Estc preésupuesto se re-
fiere exclusivamente a la compra do materias primas una vez

que el presupussts 2z oarta ha sido aprobado.

Egte presupuesto nos facilitard:

A} . Provigionar material, evitando conprasa de Gltima
hore gueé pucden resulear de menor calidad y gquizf s un pre-
cio mayor al gue se venia comprando.

B) . Facilitar§8 la obtencifn de buenos materiales oon
condiciones adecuadas de compras al conocer previamente --

cuales son las necesidades de consumo,

Zn esta forma el departamento de compras estar8 en -

1y



1z

posibilidad de celebrar contratos por adelantado lo cual —--
beneficiar8 a la empresa. '

C). Sc prevee el tiempo que transcurre entre la .com-
pra y la entrega de los materiales. .

S.- PBRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA: Cen 01 pre
supuesto de produccibn procedemos a calcular la mano de ==
obra directa.

Este presupuesto se reficre exclusivamente a la fuer
za de trabajo gue intervendr& en forma procisa on la trans-
formacibn de la materia prima v ademds nos determinarf:

a. N@mero de operarios que intervendrfn en la produc
<oifn tomands en cuenta nua categorias, salarios,-
tiempo extracuotas obrero-patronales y las presta
ciones que la loy otorga.

b. La nano de obra directa requerida en término de -~
horas.

6.~ PRESUPUESTO DE DEPARTAMERTOS DE SERVICIO.- FEste
presupucsto muestra los gastos de los departamentos de ser-
vicio qgue prestan a los departamantos de prdduceibn para lo
grar la transformacifbn de los productos. Por lo tanto, sus
gastos son crogados en beneficio del producto que s& olabs
ra en los departamentos productivos y estos deben absorver-
se en porcentaje gue les corresponda por el servicio que --
prestan,

7.~ PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION:
For gastos indirectos debemos entender, aguellas erocgacio--

nes que son indispensables para que la empresa funcions vy
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que no pueden ser aplicados directamente a la unidad prode—
cida, ni a un proceso productivo particular como son: Mano
de obra indirecta, materiales indirectos y gastos indirec--
tos.

8.- PRESUPUESTO DI INVENTARIOS: Nos sirve para cono
cer ¢l costode los inventarios tanto iniciales como £inalces
de productos terminados, produccidn en proceso y materias -
priman, asi como para encontrar al nivel Sptimo de inventa-

rios.

9 .- PRESUPBESTO DE COSTO DE VENTAS: Se elabora una
vez que tenemes ¢l presupucsto de ventas.

10.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA: Su funcibn cs-
definir y agrupar todas aquellas partidas que debemos efec-
tuar y aplicar para crear en la mente del consumidor el de-

sco de compra y de preferirlo al dela competencia.

Estos jastos son los crogados por las actividades -
tendientes a realizar la funcifn de ventas, abarcando desde
que ¢l producto se fabrica hasta aue  1lnagxn al consumidor,
por ejemplo los gastos de almacenaje, empaque, embarque, coO
misiones a vendedores, publicidad, correos, telegrafos, --
etc.,

11 .~ PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINTSTRACION: Varo-
nos indica todos agucllos gastos gue ge erogan para aseso—-
rar controlar y dirigir las operaciones que se originan de
las funciones de Direccibn y control dc¢ las diversas activi-
dades de la empresa, como son sucldos, honorarios profesio-
nales, renta, luz, telefcno, correos, depreciaciones, repa-

raciones, seguros y fianzas, papelerfa, ctc.



12.- PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y PRODUCTOS FINAN-
ClEROS: Comprende aguellos gastos y productos financieros-
Gue estan en contactso directo con la

empresa pero gque no =
sc derivan de

las operacioncs normales de lp misma.

Para la eclaboracifn dc eoste

cuanta la experiencia basada en la

presupuesto se toma en
gclitica de la compadifa
en aspectos tales como plazos concedides o clientes,usc de
iincas 2o Zz2ouante. intereses bancarios, descuentos de do
cumentos por pronto pago, intereses sobre hipotedaes, doo—
cuentos sobre compras, ctc.

13.- PRESUPUESTO DE PERDIDAS ¥ GANANCIAS: Una vez-
claborados los presupuceston relativos a las cuentas de re-
sultadog, cstamos en posibilidad mediante el ensamble de -
estos para determinar el presupuesntc 3cl catado de pérdi--
das y ganancias.

Este nos ayudarf a conocer la probable utilidad --
del afo presupucstado ¥y juzgar si os aceptable, o pensar -
en posibles caemtizz gue la direccidn crea conveniente y --
asf tomar decisiones que sean pertinoentas.

14 .~ PRESUPUESTQ DE INVERSIORES CAPITALIZABLES: El

objetivo de este presupuesto es la plancaciln dc los facto

res gue intervicnen on dichas inversiones, tales como la -

urgencia y necesidad, la &poca en gue deben ser hechus
necesidad de fondos y fuentes de financiamiento.

Y-
&G

Este presupucesto expresa los planes deotallados por-
la direccibn respecto a las adiciones del activo, mejoras,
reemplazos y fondos scparados para cestos fines.

En sf, el presupuesto de inversiones capitalizablas
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es aguel que consiste en la planeacibn de inversiones de -
capital disponible, con la finalidad de lograr la utili---
dad 6ptima para la empresa a largo plazo.

15.~- PRESUPUESTO DE EFECTIVO: Representa el flujo-
de entradas y salidas de cfectivo durante ¢l perfodo presu
puestado.

Esta constituido por los saldos disponibles en caja,
bancos y por los valoros y titulos de crédito facilmente -
convertibies an dinero, © cuyo descuente bancario progura-
una liqguidez inmediata; comprende <21 origen y la aplica--—-
cidén de los recursos de la enpresa durante el ajio presu---
puestado. Abarca todas las actividades del negocio, enfo-

cadas desde ¢l Sngulo del dinero para llevarlas a cabo.

16 .- PRESUPUESTO DE BALANCE GENERAL: Para s8u elabo-
racifn es necesario scguir los mismos pasos que sigue la =
contabilidad general al principio Adel afio presupuestado, -
debigndo correr todos los asiaentos contables necesarios pa
ra ir construyendo los balances mensuales necesarios para-

el control presupuestal.

No es necesario mover todas las subcuentas, sino —-
Gnicamente la s cuentas controladoras.,

1.6. CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS.
A) . POR EL TIPO DE EMPRESA:

1. PUBLICOS: Normalmente realizadosipqp~el[gof-
bierno. PEETE B E

2. PRIVADOS: Utilizudos en la industria prlv&-
da. :



B) .

c).

Dy .

E) .
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POR SU CONTENIDO:

1. PRIRCIPALES: En ellos se plasma un resumen -
de los principales eleméntos de los presu—-—-
puestos de la empresa.

2. SECUNDARIOS: En estos se muestran cn forma-
datallada las operaciones por departemonto.

POR SU DURACION:

1, CORTO PLAZO: Abarcs menos de un afio-

2. MEDIANO PLAZG: Abarca dé,z d 4 afios.

3. LARGO PLAZO: Abarca m&s de 5 afios.

POR SU TECHKICA DE VALUACION:

1. ESTIMADOS: Elaborados sobre bases capirices

y representan la prohabilidsd mAs O menos ra-—
zonable de que efectivamente suceda.

2. ESTANDAR: Formulados sobre bases cientificas

y su resultado representa lo que se debe ob
tener.

POR SU REFLEJO EN LOS5 ESTADOS FINARCIEROS:

1. DE SITUACION FINANCIERA: Muestran la sitdg
cifn estfitica gque sce espera obrener cn el -
futuro.
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2. DE RESULTADOS: Huestran las posibles utilida
des 2 obtener en un perfodo futuro.

1.7 DIFERENCIA ENTRE PLAREACION Y PRESUPUESTACION.

Huchos gerentes han sugerido gue ol nombro de presu
pocstos oo cambie por el de planeacibn © planeacifn y elébg
rzeifn do presupuestos, debido a que este requiere de una-
mayor eficar plancacibn c¢ inmediatamente revela cua
falta de c¢lla.

La diferencia entxe €l proceso de plancacibn y el de
la claboracibdn de prosupuestos estriba en lo siquiente:

- La plancacidn identifica al resultado deseado.
- Los prasupucstos identifican el insumo requerido.

En la plancacibn se establecen programas, se fijan-
metas y chbijotivoas, v so toman las deciones relativas o 1la
politica b&sica de toda la organizaci6bn; mientras que en -
los presupuestos sc¢ analizan en detalle lag distinasc fun--
cionee o actividades gue se deben llevar a cabo para im=--
plantar o poner en marcha un pregrama, asi cownwo las alter-
nativas guc permiten obtener ¢l resultado deseado; ademis-
se¢ hace un estudio comparativo de los beneficios gue se Ob
tendrian en el caso de alcanzar parcial o totalmente lasg -

metas fijadas y de los costos correspondientes a cada caso.
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CAPITULO II
NATURALEZA DEL PRESUPUESTO BASE CERO.
2.1, CONCEPTO.

"PRESUPUESTO BASE CERO" .- Es un procesc amplio, es-—--
tructurado ansliticamente, qgue pormite a la gerencia tomar -
d&cisiones sobre la asignacidn de recursos en lo referento a

costos indirectos.
TERMINOS EMPLEADOS PARA SU DEFINICION:

l.- AMPL1CO, ESTRUCTURADO ANALITICAMENTE.- Egtablece -
un marco consistente dentro del cuxl todos los gareanteés ana-
lizan sus operaciones en t6rminos de objetivos, alternativas,
medicibn del rendimiento cualitativo, como cuantitative y be

neficio/costo incremental.,

Sc gsolicita a los gerentes que proporcionen variogs --
anilisleg de Beneficio/costo para diversoz incromaentos de ser
vicfo y costo. El primer incremento se harh por debajo del
nivel comGn del costo y servicio y costo a medida que ¢l ge-

renté va completando su andlisis.

2.~ DECISIONES SOBRE LA ASIGHACTION DE RECURSOS.- La -
alta gercnciaesta e¢n condiciones efectivas sobre la asigna-
cifn de recursos mediante el anfilisis de costos y beneficios
de cada incremento efectuado dentro del proceso de jerarqui-
zacibn o establecimiento de prioridades,

La gerencia seclecciona los incrementos (minimos o ma-
yores) que serfin aplicados a través del proceso de jerargui-

zacibn.
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3.~ COSTOS INDIRECTOS: La presupuastacién base cero-
no sc aplica a Costos Dircctos como trabajo y material, se-
reflere a gastes indirectos como son gastos generales puros
y otras actividades de apoyo del personal administrativo.

2.2. CARACTERISTICAS.

Los Presupuaestos Base Cero (PBRC) son una herramienta
clave para la toma de decisiones por parte de los Directo--

res generales de las cmpresas.

El término Presupuesto Base Cero f£Ge pucsto de moda-
por ¢l ex-presidente Jimmy Carter, quien implanté ¢l proce-~
80 cuando era gobernador del cstado de Goorgia e intentS im
plantarlo en todo el gobierno federal; sin embargo el proce
50 se desarrollo en la industria, en la Texas instruments -
y por lo general se utiliza en las empresas industriales.

Actualmente las caracteristicas claves gue el proce-
ifn uo

men 1§
2t

3]

a). La decisibn de implantar el PBC por lo genceral -
la toma el Director General u otro dircctivo de operaciones

y no el principal ejecutivo de finanzas o el contralor.

b} . Lo utilizan empresas reconocidas por su excelen-
te administracibn, (ya que una bucna administraci6n siempre-
estd buscando herramientas que mejoren su toma de d-ocisio--
nes.)

¢). El Proceso es diffcil, requierec mucho trabajo pa
ra poder implantarse como e¢fectividad y puede considerarse-
como una amenaza por muchos directivos; en algunas empresas

ha fracasxio y no es una panhacea; sin embargo en la mayor -—-
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parte de las empresas se considera que sus beneficios supe
ran con creces om costos de implantaci6n.

Las empresas que han tanido &xito al presupuestar -

con base cero, saben gque no s8¢ trata dp Un Proceso pregu--

puestal sino mds bien de un onfogue administrativo.

isn gue mSs pe benefician con el enfoque administra
tivo base cero son el Director Guinarai

¢ todog los demls -
ejecutivos de

alto nivel gue tienon responsabilidad sobre~
las pfrdidas vy ganancins.

El presupucstar con base cero,

ceptualmante nuceva, s5ino gque €3 un proceso 16gico que com-—
bina 1loa digtintos clumentoa de una buena Direccién. los
elementos clave del PBC incluyen:

no €8 una cosa con--

1.- Identificacién do los cbjerivos.

2.~ Evaluacifn de medios alternativos para llaevar-
a cabo cada actividaa.

PEvaluacifn de¢ niveles alternativos de fondos -
{Eliminaciones, nivelecz mis bajos,
mavores que los actuales).

iguales o -

Evaluacidn de madidas de las cargas d¢ trabajo-
y ¢l descupeno.

5.~ Establecimicento de prioridades.
1o gue el PBC hace diferente coOn respecto al proce

so tradicional, es rcconocer que el proceso presupucstal -

es un presupussto gerenclal v gue el presupuestar es un ~-
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proceso clave para la toma de decisiones y una fuerza con--
ductora para esto; es poOr as0 que los gerentes deben reali-
zar el anfliszic PRC para poder llegar a un presupucsto.

El PBC no es un procaessc presupucstal en el sentido -
de la palabra, ya que:

Primero.- Es un proceso Gerencial.

Segundo.- Es un Proceso de plilancszisbn

Tercero.- Es un proceso presupuestal.

El término basc cero no significa quc todos los pues
tos tengan gue partir de cero automSticamente, sino que sig
nifica que sc deben revaluar todas las actividades para com-
probar si deben eliminarse, si su nivel de {inanciamionto -

debe reducirsc, dejarsc como estd o aumentarsce.

El:nivel apropiado de financiamiento desde cero has-
ra un Lincremanto signifiomtivo, se determina con basoc a8 las-
prioridadaes de la alta Direccibén y por ia dicponibilidad --
total dz2 los fondos.

‘.3, APLICACTION ¥ PROCEDIMIEITC.

£l PBC sc aplica a todos las aciividzdes, programat-

y costos procesables y discrocionales sara los cuales ¢ao po
siblc identificar relaciones de Costos—-Beneficios, aGn cuan
do esta relacibn sca fuertemente subjcetiva.

En ¢l Gobiecrno, el PIX pucde aplicarse a todas las

operaciaones. En la industria es pouible aplicarlo a todos-

los costos, exceptuando la mano de obra directa, los matecia
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les y los gastos fijos indirectos, ya que astos por lo qene

ral sc mancian mediante un sistema de costeo estandar. Por
lo tante la base cero puede aplicarse a todas las funciones-
administrativas v Staff (procecsamiento de datos, finanzas, -
supervisibn, legal). Costos indirectos de ingenierin y faiwf
cacibn (Investigacibn y desarrollo, laboratorio, mantenimien
to, controli Jdeé ca

4

™
i3a

I

Filaneaci{fn 22 1y produccibn} ¢ fu--
ciones comerciales (Ventas, mercadotecnia, compras, trdfico).

EBtod costos indirectos de manufactura ¥ coencrales, a
los que ¢ les puede anlicar en forma dircecta ¢l PBC, pueden-
presentar sole yna pecucna parte del presupuesto total de la-
aperacifin altamente fabril, pero repreasentan actividades que
por lo general soa los s difficiles de plancar v de contro--
lar; ademds son los que la dirccecidén pucde utilizar con més-
efoctividad zara modificar las utilidades. Por cjcmplo, vea
s¢  cono las siquientes Srcas sujetas a anflisis PBC, pueden
afecctar a toda 1la orgaanizacién on la asignacidn de recursos

L.~ Lous pregramss de mereadetecnia y de investigacidn
y desarrollo, determinan la direceifn de una organizacifn en
el futuro. S5i los fondos para ¢l desarrollo no alcanza, o -

s5i el soporte de mercadotecnia no basta para mancjar ¢l volu
men de ventas csperado, 5 protable fque Jos planes do crecl-—

miento a larqo plazo no se cumplan.

2.- Las inversiones en investigacidn y desarrollo, ca
pital, ingenierfa industrial, plancaci6n de la produccibn y -
dem&s pueden afectar directamente la tecnologia de produc—--
cién e influir fuertementc sobre los costos directos de fa--
bricacibn.

3,- Las reducciones arbitrarias de costos en las fun-

ciones de servicio y de soporte, sin un perfecto conocimian-
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to de sus consecueaencias,

pueden provocar oroblemas muy se--
rios,

sin contar que los supuestoz ahorros en costos pueden-

acabar sicendo minimoes en comparacifn con los problemas crea

dos en produccifin ¥y con el incremento en los costos directos
de fabricacidn.

PROCEDIMIENTO DEIL PHRC.

8l enfoque base cero obliga a todas lLaos omps

presaz  a-
revisar y evaluar todos lgs vrogramas y actividades (actua-

les ¥y nuevos) de modo sistemdtico, revisar las actividades -
con base en 105 resultados o ¢l desempeno ¥ an sus costos, a

hager incapfe, antes que nada en la toma qerencial de deci--

siones y daspufs en los presupucstos oricntados a los nlme--

ros y a intensificar los andlisis. Sin ombargo, debe de re-

calearse que el 3O ¢s5 un enfoque y no un procedimiento rigi

do o un conjunto de foraas que puedan anlicarse de manera —-
uniforme en und y gtra empresa.

fntre aquienas nan a22oaprado el PBC, la mec8nica y el -

enfoque geranciai difiernn de modo significativo y €l procs-
so debe adaptarsc a las nocesidades espceciriicas de cada ugsud

rio.

Aunqgue los detalles difieren, hay cuatro etapas bdsi

cas que cnda empresa debe do dar en su cambio hacia ¢l enfo-
que base cero:

1.~ Identi{ficar unidades de decisibn.

Analizar cada unidad de Qecisifén dentro de un pa-
quete de decisiones.

Evaluar y dar prioridad a todos los paquetes J2 dg
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cisiones nara claborar la solicitud del presu---
puesto ¥ ol estado de pordidas y ganancias.

4.~ Preparar los presupuestos oporativos detallados-
aque refledtan 1oz pacmuctesn de deciniones aproba-~-~

don en el presupuesta,
DEFIKICION DE URIDADDG DI GBICISION.
El PBC tyrats do senrtrar la atensifn de los directi~-

vos en la evaluaciin de las actividades y la toma de deci--

sighes, por lo tanto doeben definirse loas clementos signifi-

cavivos de eada emnresa para quae so les pueda aislar para -
zu an&lizis y la ioma do doclsioncs.

Para cfectos do terminoloqgia, a estos clementos sig-
nificatives se denominan "tUnidades de decisibn®™, En las --
enpresas Que cuentan oon ouna detallada estructura por cen=-
tros de costos, la unidad de decisi{dn pucede corrosponder al
contro de costas.  En algenesn casss ol gorenze del centyo -
de €Costos5 aede desear que se identifiquen por separado --
ciertas funcioncs v operacioneu del centro de costos, 8i su
tamano Lo justitica y reduileren un anllisis separado.

Por ejenlo, aun que la oficina del contralor sea un
solo centro de¢ costos, es posible dividirla en Contabilidad
general, anilisis f£inanciero, Contabilidad de costos y ¢ré-
dito ¥y cobranzas.

Las unidades de decisidn tanmbifn pueden ser proyec—-
tos (sistemas de inforaacibdn general), servicios que se prg
porcionan o reciben (Procesamiento de datos), objetos de un
gasto {(puwvlicidad wuor producte o morcado, Honorarios leqga--

les s proyectss da capienl,



PAQUETL Dt DICISIONRES:

En 81 ¢s la picdra angular del proceso PBC, que pro-
perciona la descripeibn y evaluacibn de cada unidad de deci
31i6n para gue los directivos estudien las decisiones y to—--
men una resolucibn para la evaluacidn de cada unidad de do-

cizidn,conprende 1o gsigquinnte:

1.~ Propbsito u objntivo.

2.~ Descripcibn 2o la accibGn (gue hacer y como lacst
los} .

3.- Costos y beneficios.
d.- Medidas dnl desempefio ¥y cargas de trabajo.
.~ Medios posibles para cunplir los objetivos.

5
6.~ Distintos niveles de esfuerzo para dosempenar —-
1a operacidn.

Para claborar pagquetes de decisifén debemos tomar eon
cuenta dos puntos:

i.- Log mfrodos alternativos para cumplir el objozi-
vo y desempenar la operacifn: es decir, cscoger ¢l mejor mé

todo opaerative para ol logro del objotivo.,

2.- Distintos nivaelces 2c eafunrzo para doseunpeiar la
accibn, es decir ¢l gerente debe identificar los nivaeles -
optatives de esfuerzo y financiamiento para llevar a cabo -
la operacibn, con el esfuerzo ninimo posible.

Desnu6s de que el director general haya tomado las -
decisiones finales sobre la asignacifn de fondos y estapla-
cido c©l estado de pérdidas y aanancias de las divisiones y-
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de la propia empresa, los paquetes de decisiones aprobados
son devueltos a sus respectivos gerentes para praparar sus
presupuestos delallados., L35 paguectes do decisiones apro-
bados no solo identifican los presupuestos ¥ los niveles -
de mano dc obra aprobados, sino tambifn los logros que se
esperan de cada gorente. En eus¢ momento estos Gltimos de-
Len ponerse & claborary Suf Proacupucstos detaliados en ios-

gQue apareceon las cuentaz 4o gastos on uana forsa detallada-

PROTEDIMIENTC DI CONTROL PHESUPURNSTAL BE GASTOS:

1.~ OBJETIVU.

Controlar loc gastos rcecales de operaciones de todasn
lar Arcas de la eapresa, usando como guia los gastos pla--—
neados expresados en ¢l praosupuesto.

I1. NORMAS.
1. Los gastos que se controlan bajo cste sistema -
S0
a}.-Gastos dg Manufacrurna,
b) . Castos de Ventas.
c). Gastos de Mercadotecnia.
d). Gastos de Operacionéd.
a}. Gastos dec Proceso de Datos.
£) . Gastos de Finanzas,
g). Gastos de Gerencia General.
h). Gastos de Relacliones Industriales.
i}. Gastos de Servicios de Oficina.

§}. Otros gastos/ otros ingresos.
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2.~ El1 estado nensual comparative de gastos recales -

contra el plan presupucstade, ge amite una ver aprobada 1la

balanza definitiva nl cicrre contable de cada mes.

3.~ El Departancento de pre

de distribuir el e¢s5tado mensual o

supuestos 08 res.wonsable -
omparativo de gastos rea~-
les contra m»lan.

4.~ Los departamoentos 4o

Presupuestos y Tontabilidad
de Costos ¢ Inventarion son a

loo ranpaonsaples de deroctay -«
las principales variaciones del gasto real Vs. el presunues
to pard su respectivo anfdlisda.

En wasce al andliusis efcctuado, anbos dopartamentos -~
elaboran ¢l reporte corruspondiense 3 la Direccidn genoeral-

de acuerdo a calendario establecido.

5.~ Los Departamentos de
de costos ¢ Inventarios, vaclan

ia C&Aula Financial Cporacioconal v la distritbwiyen a los res-—

ponsables de 1los oeontros do costos correspondiaentees,

Presupuestos y Contabilidad
los datos de variaciones en

6.~ In Bare a la informacidn contenida e¢n al Cédula-

de andlisis de variaciones, los regponsablos de sada centro

da costos deben solicitar a lou departamentos de presupucs—

tos y/o contabilidad de costos ¢ invantarios, lLas reoolasifi

cadlones de los gastos erropncamente aplicados, de loos cua--

les ne se indique en dicha cfdula que sc hard corrcccidn.

7.~ Loa Directivos del Arca son responsables de ex
plicar la tendencia de las variaciones, de

nes para corregirlas,

nroponer accio-~~
de¢ vaciar los datos al respecto en la

ctdula "Financial Opcracional® y dc cntréqarlu en un plazo~

convenido o los departenantos de presuvuestos y/o Contabili
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dad de costos e Inventarios, segGn corraesponda.

2.4. DIFERENCIA CON LL PROCESO TPADICIONAL DE PRESUPUESTA-
CION ¥ PROBLEMA QUE SE PRESENTAN.

El progese de base cero reunce diversas téenicas de
Plancacifn wva que se¢ utilizan, contre las que figuran ci ~-
AnSlicis Incremental, la Fijacibng: objctivos o metas, ol
Andlisis de Alternativas, cl Anfifaeis da Beneficio Corto, -
la Evaluacitn del Dendimicnto y La srasupuestacidn por cu-
oro. £l PBC integra estas técnicas dentro de un narco sis
tembtico. In 104 nmedios gubernamentales ¢ {ndustrial de -
hoy, se utilizan diversos sistomas de presupuestacifn y el
(e mis sc omplea es la Presupuestacidn incremental que to
ma como La.c el Presupucsto existente v analiza a partir -

de ahi las adiciones y sustracciones.

Otros enfoques de la presupuostacibdn que tionen al-
gunos de los clementos de PBC son la Planeacifn - Programa
cibn - Presupucstacibn (PPP), la Presupuestacidn de Proyec
tos, la Preaupuestactidn Flexipie, ;7 cicric Anflisis de Pla
neacibn.

La aiferencia escencial entre la Presupuestacién In
cremental y la Base Cero, es quec esta Gltima no toma como-
base el Prasupucsto del ejercicio anterior. I.as operacio-
nes, funciones y actividades existentes, al igual que toda

nueva actividad, se¢ sujetan a un Anfilisis de Beneficio/Cos
to.

Con cl cmpleo de PBC, la Gerencia puede enfatizar -
el propSsito de la Unidad Operativa en que se planea, nuz-
de revisar las actividades 32 Son necesariss para alcan--

zar osc propdsito y finalmente deteminan los recursos moae
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tarios que se reaguieren para efectuar dichas actividades, -

en cambio cl enfoque incremental se concentra con el gasto-

de recursos manetarios, extrapolando con {reccucncia los --

costos, a partir del ejercicio con el PBC,

s&¢ alimenta a -
de todos los niveles para que piensen en la proba
bilidxi de efectuar sus labores cn diferentes mancras,
nientras

gerentes

que la presupuestacidn incremental no estinula

ge
neralmente esta clase de reflexiones.

Por lo tanto una dg
zx mayores vantaijas de la Plancoacién y Presupuestacidn
Base Cero s la identificacidn
operacibn.

I

g =ftewinsg altarnativos de

El prasupuesto del afo anterior es cmpleado por mo~

tivos dec comparacibn mientras se prepara el Presupucesto Ba
se Cero Final.

Tabla de Diferencias entre la

Presupuestacibn tradi
cional y el Presupuesto Basc Coro,

TRADICIONAL BASE CERO

Princisia en base axigtentesn

~ Examiaa los beneficios cortog
de nuevas actividades.

- Principia con ingresos.

-~ No examina nucvas formas de

operar como parte integral -

dGl procesoc,

- Concluye cn un Prosupuastis
de toma o dejas.
- Compara c¢on dincero/metas -

- Frinzipia con el pro-
grama an blanco.

- Examina leos beneficios

cortos de todas las

actividades.

Principis con propdsi-

tas y objetivos.

- Examina explicitamente

anfoques nuovos.

Concluye en alternati~

vas de varios niveles

se¢ gervicio y costo.

-~ Compara contra el plan.

Los problemas que Se presentan para su implantacifn-

son los siguientes!
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bt

Temores vy problemas adninissrativos.

Problemas en la {ormulacifn de paquetes de degi-
cibn.

3. Problemas.on ¢l Proceso de clasificacifn.

1. Temores y Problemas Adminisecrativos,

Al implantar ¢l Sistema se presentan problemas comu-

a). Los administradores sicnian apransidn ante el
proceso quoa los obliga o tomar decisiones y gue requicera de
una revisidn devalliada do sus funciones.

b}. Las actividades de adniniseracifn roegquiercen do
83 gerantes peia SULr Orasupuesbts gue para ol tradicional-
y aun &ds fuards 13 @npress es grande.

c} . Bl ticmpo reguerido para ol primaer afo e8 mucho-
nayor e el cue se aplica en ¢l tradicionasl.

2. ¥roblemas de formulacidn de los pagueotes dé deci
siones:

a}). Determinac actividades, funciones w operacio-

nes para la elaboracidn de un pagquete de decision,

b} . Establecer los niveles de minimo esafuerzao.

c} . Roducir ol costo al minimo en elpajdete de dec.i~
8i6én y conservar €l personal al nivel presence.



d), ldentificar las medidas de Trabajo y los datos de
evaluacibn para cada actividad.

e). Desarrollo de paguetos, de costos y de auditoria-
para cada actividad propia.

£} . Dar éniasis a las redJucdionos da cositos Acnivs ~-

de cada actividad.
3. pProblemas del Proceso de Clasificacicones.

a). Determinar gquien y sue aivel de la organizacidn -
s clagificara cada paquete de decisiones.

b) . Evaluar 1las funciones désemejantes,
c) . Clasificar los paguetes cons:derados como de gran
importancia o requisite dandolae la jerarqguizacifbn o priori--

dad a cada une d¢ cllins.

d) . Maneiar grandes volumenesn de paguctes de decisio-

nes.
BENEFICIOS:

Los beneficios que cada organizacidn puede darivar --
del presupuesto base cerc son los sigulentes:

1. NMejores planes y presupuostos.

2. 8Beneficios continuos durante ¢l afo de operacio--

nes,

3. Desarrollo del eqguipo de administraciln a travis
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de la pr8ctica y experiencia adquirida durante -
el ejercicio.

2.5. CRITERIOS PARA SU EUPLEO.

El proceso base coro requiere una administracién efec
ivea, comunicpcidn v capacitacidn de los dircctivos que par-
ticipan en el anidlisis, ya que estoes tambifén pucden tencr -

pProblemas al fdamntdficar las unidades

de decisidn apropiadas-
al d-esarrrollar los datos necesarios para cfectuar un anfli
sis eficaz, al determinar el minimo esfuerzo y al manejar ~-
grandes volumenes de pagquetes de decisiones,

Rara muchos programas s posible guec zz carvrezca de -
las medidas de carnas de trabajo y del desempeho o gquizas no
se hayan definido claramente dos ecfectos del prograrm y por -
io tanto, el andliusils respectivo no resulte perfecto; por --

e¢llo el PBC debe considerarse como un proceso de desarrollo-

gerendial o larme niazo v no una solucidn para un seolo afo.

Si se lleva a cabo a como debe de sexr, ci enfogue La-

s¢ cero ns 8¢ prescnta a las manipulaciones que podrian cspe
rarsc.

£l enfogue prsupuestal tradicional brinda muchas opor
tunidades para tales manipulaciones, porque muchas decisio--
nes discrecionales punca sc explican detalladamente y quedan
enterradas entre otrau tantas cifras; on cambio ¢l enfoyue -
pbase cero ¢limna las sombras que cubren las operaciones co-—
rrientes y obliga a los dircectivos a identificar con clari--
dad sus deciciones operativas.

Con el #isl, ius tipes mic obvios de manipulaciones wbe
rfan evitar 1la identificaci6bn de alternativas razonables, -
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la inclusifbn de proyectos preferidos dentro del paguete del
nivel minimo y clasificar bajo los programas prioritarios -
con objeto de obtener fondos adicionales; sin embargo, 51 -
los paqueten de decisiones se conciben de manera gue presen
ten las operaciones consideradas, los datos sobre las car--
gas de trabajo y desemperio, la descripcibn de las acciones-—
y suficientes cifras de Coslos para gqua no puadan renglones
discrecionales dentro de las estimaciones de costos, resul-
tari demasiado obvio el intento de manipulacidn.

Ademids, debido a que debe oxhibirse la total clasifi
cacibn de los pagquetes de decisiones, es muy fdcil poner --
entre dicho cualquier asunto de prioridad que tenga una cla
sificacifn baja o un asunto de badfa prioridad gue parezca-
una clasificacibdn alta.

No deben de minimizarse los problemas de implanta---
cién del PBRC, ya que al adoptarse este enfoque, deben de to
marse en cuenta las necesidades los problemas y posibilida-
des de cada cenapresa.

El PBC paair aplifcarse en forma Intensiva a todos -
leos nivales de la enpresa, a ciertos programas escogidos o
solo 2 lws niveles de los programas mds importantes para no
incluir a todos los gercentces operativos.

La estrategia para implantar el enfoque base cero, -
debe desarrollarse para cade empresa segdn sus neceslidades-
y posibilidades especificas. La alta direccibn debe desem
penar un papel de primer orden en la implantacién, debido -
a las dificultades que presenta el proceso, los directivos-
deben conocerlo, respaldarloe y emplearlo.

Por Gltimo, los Directivos deben estar dispucstos --
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a tomar decisiones y a realizar las transferencias que ¢l -
proceso requiera. )
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CAPITULO III

BASES PARA LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO BASE.
CERO.

Una vez que se¢ han detorminadoe las unidades de deci-
s8i6n y asf{gnado a cada gerente su Coentyo o centro d& cogtos
regpoctivos, 6stos sc¢ basardn en las unidades de decisifdn -
para llevar a cabo vi ¢amins dc lac zaciividadas dosrsritan -

1
i g
cn estas para ¢l conseguimiento de los objetivos cstableci-
dos.

La unidad de decioibn primordial, en la mayorfa de -
las empresas radica en cuales serdn sus ingresos, cs decic-
12 entrada de ofectivo a la aentidad y para lo cual sc pre--
scnta lo siguiente:

Los clementos principales que integran el pronosbi--
co de entradas de¢ una empresa manufacturera son los sigulen
tes:

1.~ Ventas de Contads.

2.~ Ventas a Crédito.

3.~ Préstamos.

4.~ Inversiones adicionales por los &ccionih;&:.

5.~ Entradas Varias:

A). Rentas.
B) . Interéses,

C). Dividendos.
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D). Ventas de activo fijo, etc.

1l.- Ventas de contado.- En ol presupuesto se¢ determi
nardn las ventas que gencralmente serdn de contado, conside
rando los cambios cstacionales y econbmicss o de otra natu-
raleza aplicables a este tipo de ventas, para que sé puexlan
obtener las presupuestadas.

2,- ventas a Crédito,- Normalmente Se establece la ~
politica de este tipo. de ventas y en el prosupuesto cl in-
greso sc¢ considerard al vencimiento del documento a cobrar-
ya gue aste tanbilfn contiene la obligacitn de un_avalfsta.

3.~ Prestaros.- Las capresas utilizan esce medio pa-

ra financiarse cin sus OpGT

cnes mediznte prestamos banca-
rios u otra fuente que preste fondos nocesarios para su de-

sarrollo.

Esta los considera ¢n su presupuesto de ingresos, po
ro también los prosupuestara como egreso de acuerdeo al im--
porte contratado.

4.- Inversiones adicionales por los accfonistas.~ En
este renglon sc consideran cantidades guu sBe esperan rocibir
por aumentos de capital que Lmpliquen un movimiento de in--
greso.

5.~ Entradas Varias.-

a). Rentas.- Provienen de operaciones sccundarias y-
se obtienen en ¢l caso de las empresas que cuentan con te--
rrenos u otros bicnes mucbles o inmuebles, que no se utili-
zan total o parcialmente ¥ por tal motivo son arrendados.
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b) . Intereses.- LO5 cobros de intereses a clientes, ~
vya sea en cuenta corricnte o bien provenientes de documen~—-
tos por cobrar, ya que en ocasionaes representan considera--
bles cantidades: también por comisiones que on ocasiones --
las empresas acostumbran vender adends de sus propios pro--
ductos, 1los ajenos por uha comisidn.

kI videndos, - Se obticnen cuando la cmpresa in---
vierte on ocasiones ¢n acciones de otras cmprasas.

d). Ventas de activoe fije.- Pucde considerarsc muy -
minoritarie, pero en una empress de gran tamafio, la venta -
de activo fijo puede ser considerable v puede ser ccnsidcri
GO como otros ingresos de las empresas.

3.2. EGRESOS O GASTOS.-

Los egresos O gastos se caracterizan por los siéuicg
tes conceptos:
1.- Cvompras de materiales.
2.~ Gastos de Fabricacibn.
3.- Compra de activo fijo.
4.—- Caznteos de venta vy adminisctraciOn.
5.- Cucntas por pagar: ’
a). Intereses,
b) . Préstanos.
c). bividendos.

d) . Impuestos.
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l.- Conpras de liateriales,- En una empresa comercial
8e presupuestar&n los productos terminados, mientras que en
una manufacturcra serdn los de materia prima, materiales --
indirectos o todas las compras dque esten rclacionadas con -
el costo de las ventas.

2.- Gastos dc Fabricacifén.- Este renglon. incluve los

deosexbol gons necesarfos para llevar a cabo la produccién, --
que no pueden  ser aplicados directamente a la unided pro
ducida: tales como mano de obra, gastos de rcenta, lu
teninmiento, cte.

z, man-

3.~ Compra d¢ Activo Fijo.~ Dentro de oste concepto-
s¢ estinmarin desembolsos de efectivo que tengan caracter --
permanente y/o largo plazo, ya ‘scx activo fijo o diferidos.
Por vjemplo: Aarmquinaria y cquipo, terrenos, edificios, gas-
tos de organizacibn, gastos de instalacibn, ctc.

4.~ Gastos de Venta y Adninistracibn.-

a). Gastos ag venta.- lentro d¢ oste concepto deben-
incluirse las estimaciones Jde partidans que tengan relacifn-
con las ventas de la empresa ¥y que impliquen un degembolso-
cuyo oojeto sca ©1l de promover, mantener © desarrollar ¢l -
volumen de las ventas, tales como: sucldos al personal de -
ventas, la publicidad y propaganda y lan comisiones de los-
agentes.,

Y. Gastoy do administracifn.- Son los estimados y -
destinados a los que se rclacionan cen la Dircccibn y admi-
nistraciOn de la empresa tales como: zucldos al personal ad
ministrative, honorarios de profesionistas que desompefian -
trabas jos administrativos, cuotas, suscripciones, etc.
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5.~ Cuentas por pagar.-

a). Intereses.- Son los desembolsos gue: la emp;ﬁsg-‘
efectuard como consccucencia de .las operaciones de ca:é¢tét
financiero.

b). Prestamos.- Es el presupuesto de pagos sogcn‘——
contrato de prestamos efectuados por la entidad.

<Ci. Pajze 3¢ pRividendos.~ Incluye la estimacifén do -
desembolsos que sa efectuaran por el pago a los accionis—-—
tas de sus respectivos dividondos acordados e€n base a uti-
lidades a obtencr durante el cjercicio.

d} . Impuestos.- Sc estimaran los pagos que por con-
canto del impuesto sobre la ronta a cargo de la cmpresa, -
independientemente de las provisiones que se Lengan gue ha
cer.

Se ecstimaran también las partidas correspondicntes-
al impuosto al valor agregado, pago de infonavit, cuotas -
al IMSS, y otros impucstss e aesten en funcién del giro -

de la emprosx.
3.3, PROCEDIMIENTO PARA LA LSTIMACION DE CIFRAS:

Este provedimients dopenders en gran parte del tipo
trate. IEn las empresas industriales-

y comerciales, las principales fuentes non las Ventas, ya-

de negocio de yue se
sea de contado o a crédito.
€i las ventas fucran hechaxs de contado, las ventas-

incluidas en el presupuesto represcentarlan las entradas —-
proudables de dinero por este conceptn; sabenos que por  1a
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general no sucede esto, 5ino a cré&dito o bien se usa el -~
sistema de contado cozercial concediendo treinta dias de-
gracia entre la venta y el cobro.

Conenzaremos por los cobros a crédito que en la ma
yor parte de las empresas son los mds importantes y tie--
nen s origen en la wenta de productos o en los anticipos
recibidos anter de su entrega. <Cuando una negociacién --
vende todo al contado, aun cuando ¢l cobro ftea hecho en -
documentos negovisbics, ©l presupucsto de los cobros es -
exactamcnte al de las ventas, pues lo quo a través do --
los bancos asegura una entrada inmediata de dinaro.

Cuando las enmpresas venden a crédito, pueden pre
sentarse varias formas de liquidacifn, dosdée las de conta
dc, pasando por los crédito a uno, dos, tres o m&s meses,
Yy también las ventas en abonos; estas modalidaden depen—-
den delos usos ¥ costumbres del rano de que se trate, de
1la natuvraleza de los productos wvendidos y de la calidad -
y solvenci{a del cliente. En estos casos habrd que consi-
derar dos situaciones, la primera s roficerc al caso de -
gue el comprador entregue vaioios nwgociables v entonces-
practicanenie, G tratsrd de una venta de contado a tra--
vé&s de los bancos gue hagan ¢l descuenio de los documen--
tos; la scegunda situzcidn sor referird a los clientes que
tienen caenta abiervs en la empresa.

En @¢ste Gltimo caun, si tuvicramos seqguridad due --
que todos los clicntes pajasen exactamente c¢n los venci--~
mientos convenidos, bastard con astimar las ventas do -
contade, ventas a un nes, €tc.; y 105 cobros sc pronosti-
carfan de acuerdo con las condiciones de las ventas,

Sabemos ue es muy diffeil que se presente el casu
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anterior, tanto por razones de orden eccondmico, cuanto por
la informalidad de los clientes por lo menos debemos adop-
tar un procedimiento de estimacifén de cobros.

El primer recurso para presupuestar los cobros nos -
los proporciona la exgeriencia acumuiada por el departamenw—
to de cuentas por cobrar de la companfa. Los estudios y =--
anilisiz practicados ¢n cuanto a la antiqguedad de las cuen--
tas, solvencia de los clientes y periodicidad de los cobros,
son de gran valor para establecer ¢l presupucsto,

5i la mayor parte de las ventas se hicieran a unos -
cuantos clientes y solo un pequefio porcentaje de ellas se -
realizara a través de una cantidad numcrosa de clientes pe-
quehos, podria Ser convaeniente scparar la estimacidn de las
cobranzas de los clicntes importantes de acucerdo con las --
condiciones de wenta y sus politicas de pago on forma indi-
vidual; y los cobros al grupo ndnero de clientes pecquenos-
se harfan a basc de¢ promedios basados cn la experiencia te
nida en cuanto a sus hdbitos vy formas de panar,

Un nlftodo satisfactorio para cstinar, on forma genc-
ral las cobranzas, ¢6 analirar la cexperiencia on afos ante-
riores para determinar que porcentaje de las ventas de un-
mes dado no fue cobrado durante el minmo perliodo.

Al aplicar este procedimiuwnto al presupuesto de ven-—
tae, o8 posible egtimay, en forma razonable el importe de

12

las ventas facturadas durante cada mes, que noy ean cobra--
das; vy consecuentemente, estinar lan fechat o importe de¢ --
lns cobreos., Por supuaesto (que nnse Ltiechen un: gran exacti--
tud mediante este procedimiento debido a lan fluctuaciones-—

econbinices, a la rotrauvifn de lon clieontes y a la diversifi-
Fol

It]

o~

agifn de lon productos vwendiden,  pero conotituye un prole-
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dimiento razonable y sencillo.
ESTIMACION DE GASTOS.

Los desenbolsos se hacen principalmente por materia
les, manos de obra directa, gastos de efectivo, adicifn de
capital, pago dec dividendes y obligacionesn.

Hay Wue Lumal v Cushia gowiuiacivhes y pPeyos adli-—-
cipados para detorminar la programacidn de desembolsos de-
efectivo relacionados con estos. Los pagos de intercses -
sobre deudas y los impuestos sobre propiedades pueden esti
MATEC.

Las necesidades de efectivo para dividendos pueden-—
presentar un problema, pero en muchas emprosas una poeliti

ca consistente sobre dividendos simplifica este asunto.

En otros casod las necesidades de efectivo para di-
videndosg, tiencn que scr estimadas por la alta administra-
cifn en basc a la infomacidn de que se disponga cn ese mo
mento. Ademsds el valour de dividendos puede depender do -

la disponibilidad del efectivo,

Los impuastos sobre la renta no pueden cstimarse —-
hasta quec sc planifigue la utilidad antes de impuestos.

La obtencidn de prestamos y el pago del principal -
y del interes influyen tanto en ¢l flujo de efectivo, como
cn los impuestos sobre la renta, asf hay una sccucncia nni
ca a cada situacibn quc generalmente hay gue sequir en la-
planificacifn de¢ los gastos.
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3.4. ANALISIS 7 REVLSION DE LAS CIFRAS.

Las bases fundamentales para el an8lisis de las ci-
fras y revisién dc las misnas, cstan contenidas en el pre-
supuesto de operaciones de los ingresos ¥ los gastos pla--
~seados v de los que pueden costimarse cuales sean los ren~-

glones que impliquen entradas y desembolsos de efeclivo.

Las gecisioncs cupecifisan de la Gerencia general -
son importantes ya que esta decide si se haran modificacig
nes a las cifras expuestas en los presupucstos plancados -
© si sc trabajara con las cifras prescntadas, una vez ya he
cho el anflisis respectivo a estas.

3.5. PERIODO DEL PRESUPUESTO. -

El periodo del presupuesto esta ligado al ciclo cco
ndmico de la empresa, es decir de acuerdo al ciclo de ope-
raciones; ¢n cuanto a c¢stoe se refiere tencmos que hay em—-
presas que su ciclo ccon&mico inicia en enero y termina en
diciembre; y otras en juliic ¥ tormiman en junio, sin cmbar
go, los presupumestos puecden elaborarse por un ano, el cual
sc pucde dividir en trimestres y 0stos a su vez ¢n mesSes; -
O eén su caso prasupuestar a cinco afos, pero e¢n la actuali
dad y a como esta la situacibn en nuestro pais, ©s conve-
niente presupuestar a un corts plazo

3.6. RESPONSABLE D LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO.~

Normalmente el contralor o la gerencia de finanzas-
son los responsables m8s indicados por sus funciones den--
tro de la empresa, para tener bajo su direccitn la elabora
cibn de los presupuestos.
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En las organizaciones de cierta magnitud, existen fre
cuentcmente un comité de presupuestos, integrado por los ---
principales cjecutivos que representan a cada una de lag ===
dreas o secciones de 1a cmpresa.

Por eijemplo, ¢l Gerente de ventas aconsejerd con res-—
pPecro ail proJrama Se vwentas v gageons on eventos para pPromo--—
cibébn v publicidad de estas, asi como gastos dc¢ viajes y otros
gastos que puedan realizarge para consequir su prop6sito; el
Gerente de Manufactura indicard las nccesidades de compras, -
el departamento de manteninmiento en relacién a reparaciones-—
Y mantenimicnio.

En resumen, debe consultarse a cada jefe que se nallc
en posicifn de preveer o de influir en los ingresos y ¢roga
ciones de 1la entidod; y los dotalles para prasupuestar han -
de ajustarse a las nocesidades de una organizacibdn dada.
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CAPITULO 1V
INFORIES DE RESPONSABILIDADES

4.1. CONCIPTC.

Dentro de los presupuestos, llamemos informes de res-
ponsabilidad al producto terminads Zc un Irosupuesto por uni

dades de decisibn, lo cual es la via de
diversas

comunicacifn entro~
fireas de la organizaci®bn ¥y gracias a esta comunica-
cidn, el responsable queda neriodicamente enterado de los --
cfectos especificos de su actuacidn.

$5¢ ha divho zue no puede haber control sin informa---
cidn; pues bien el presupuesto Base Cero por unidades de de-
cisidbn, confirma el axioma: Sus objetivos de control y ro--
ducecibn de las erogaciones no podrian lograrse sin la infor-
nacién de los reportes de actuacidbn. Estos se reficren a --
=e Adesgviaciones presupuestarias en t8rminos de responsabili
dades; mAs su funcibn serfa francamenie pokre 2i se limivara
s6lo a cs0, puecs no rtasta con dcetocear averfas, sino también
sefalar sdoluciones; asi pues,

sl gracias a la administracidn
por desviaciones, se pueden aprocisr v oi tales fallas no

son nropias de ciho ejecutivo: los informes de responsabili-
dad permiten seguirle la pista hasta encontrarlas, en el ni-
vel m8s ba“o si es preciso; de esta forma se sabe cual es ¢l
departamento responsable y que tiene que decir este a su fa

vor y cual es la medida correctiva necesaria.

Los informes de resnonsabilidad revelan quien es el -
responsable y ue es lo que e@sta pasando.

4.2. CAPACTERISTICAGL.

Los informes de responsabilidad adoptan y ofrecen las
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ventajas de una comunicacibn vertical ascendente consisten

te con las siguientes caracterxfsticas en Piramide Presu~--
puestal:

l.- Avudan en grap forma, ya gue la informacibn flu
ye de abajo hacia arriba, es decir hacia Sreas jcrarguicas
superiores. '

2.~ ilacen facil saber con 1o anterior en que grado-
de comunicacidn descendente original ha sido
y aceptada.

comprendida -

l.- Estimulsn una mayor participacifn individual c¢n
las opcraciones dentro de la empresa, porgue una drea esta

siempre en contacto con otras dos: La de abajo de Lz cual

-

recibe informaciln y la de arriba, a la cual envia informy
cidn.

4.- Ayudan a resolver problemas de Indole diversa -
antes Ce gue repercutan hadcla nivelas mis altos, esto es -

antes de -ue lieguen = 3w punto critico.

5.~ dotivan o los empleados hacia la cficiencia y -
espontanecidad de trabajo. Fstas dos cualidades proveen de
ideas reductoras de cosisc y gastos.

Esta idea conficre a cada uno de los integrantes -—-
resnonsables de las diversas Srcas, la aptitud de analizar
su propia actuacibn; tal an8lisis personal tendr8 ocasibn-
de exteriorizarsc cuando se pidan explicaciones tanto de -
desviaciones ocurridas, como de los progresos positivos.

Asf pues la cvaluacibn de desempelos cumple una buc

na labor. Ewvita insatisfacciones y aburrimientos, ejerca-
y 3
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control personal y posterior integra un mejor control gene
ral; mejora 1os esfuerzos individuales, porque hace pensar
a los empleados; consccuencia obligada, crradica sentimien

tos de minusvalfa y satisface ¢l ego personal de indepen--
dencia.

REQUISITOS DE LOS INFORMES DE RESPONSABILIDAD.
l.- Dinfmica.- Abarcan un lLapssc Sczéecwinado.

2.- Internos.- Constituyen herramiontas de adminis-
tracifn y control.

3.- Orgoanizacionales.- Estan inteqrados en la cp=---
tructura organizacionalil da lz empresa;

allo indica que ha-
brd tantos

informes como &reas existan e¢n el organigrama -
de la entidad.

4.- Motivacionales.— Enjuician la cficiencia y son-
por ondc vehfeoulo para loa eficiencia y superacidén personal,

—rm

v& que este buscara el reconocimiento de su percconalidad -

y remuneraciones mejores qgue la emprasa pusde pagar, sien-

do asf el empleado mis productivo.
4.3. QRIETIVOS DE LOS INTORMES DE RESPONSADILIDAD.

l.- Dar noticia a los administradores, gerentes, -~
jefes de departamento y supervisores de seccibn, del grado
de efectividad con el gue han logrado reducir los costos -

v los gastos, mediante el reporte de las desviaclones ocu-
rridas o variaciones del presupu2sto contra lo real.

2.- Reportar dichas variaciones, solo las signif.-

cativas, n funcifn del arca de origen ¢y de la responsabi-
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lidad individual, acompanadas de comentarios interpretati--

vos a efecto de gue se tomen las acciones correctivas del -
caso.

3.~ Rotificar explicitamente al gerente del primer -
(Director o gerente general) la desw

nivel sviacibn sumaria --
respecto de los planes trasados,

Aasviacibén que en Gltima-
instancia es de su personal mérito o roesponsabilidad.

4.~ Panderar la cxactitud de

ic suestos propl
ciando se dafina s8i estos regquleren ajuste

5.~ Obgervar cl comportamicentd del control presupues

tario.

6.~ Facilitar la preparacifin de presupucstos para pe
rfcdos subsiquientes.

7.- BEjercer presibn sobre renglones de costos Y- gas-—
tos antes desculidados.

8.~ Llamar la atencibn acerca de una pozible revi---
8i6n del sistema de costos. o

9.~ Fomentar una mayor indquiatud inguisitiva en los
administredcores asignandoles regponsabilidades especificas.

10.- Despertar a los administradores de su frio onsi
mismamiento materinlista.

La eficiecncia ante desviaciones presupuesatarios enno
¢l gradse de que genera pesos y centaves. En los ~-
tres primeros puntos implicitos estudios y endlisis de las-
desgviasciones habidas,

blece,

parn llevar a cabo estos a efectos, -



se pueden organizar juntas donde se discutan los significa-
dos y se examinen las responsabilidades; las conclusiones -
Jue se obtengan tracran consiqo felicitaciones, o acclones-
correctivas que deber8n ser especialmente vigiladas.

El anflisis de las principales variasciones debe reci
bir inmediata prioridad y deben dictarse las instruccliones-
necesarias para tomar accibn correctiva reguerida.  Sin om-

Largs, o0l pracsss Ba daba dsranarsa an

establecer procedimientos para proseguir el asunto ¢ asegu-
rarse que se lleve a cabo ls accifdn correctiva aprobada, -
este aspecto es une de¢ los mis importantes del control efec
tivo de los costos.

Se reconoce como axiomftico que en un presupuesto --
por dreas de responsabilidad, absolutamente todos nacesitan
tomar decisiones en sus respectivas drcas, ya que pueden ©x
ternizar los errores vy una falla en cierto nivel repercute
inmediatamente en el superior.

A a Y e v e -
EIPR TP SO0 ¥ M NS SR T PR

£laborar un informes de responsabllidad, presuponc,-
casi no es5 necesario repetirlo, dehe da llevar una buana ~-
alimentacibn de datos contables. Ello significa que los --

conptSs ¥ gactiocs resleos Achon conoccarae con toda oportunidad

Este €5 un reclamo gue por evidente se calla, pues -
no es concebible un departamento de contabilidad sin este -
requisito.

Su ardua labor no puede ser compatible siquiera con-
una esporddica ociosidad; si bien su rutina de trabajo es -

dura en cualquier empresa, no es menos cierto que desde muy
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antiguo ha debido desconocer lo que zon los atrasos porque
sin su informacidn sc hacen nugatorios los esfuerzos en ~-
nro del control administrativo: a mejor informacifn corres

ponde mejor contxol, siempre.

Con el vacjiado de eosos datos histSricos
formulacibn del 1nfcrme.

corporan las

comicnza la
Deospuls, inmedistamente se¢ in-
cifras presunuesias.

De la comparacifn Costus y 445205 reales vaersus cas

tOSs ¥ gastos Dresupuestales resultan las desviaciones
diferencias sobre

puesto del mes v acumulados.

pra

supuestados o sox las o abajo del presu

Bste mecanismd ev invariable en todos los nivelos

de responsabilidad. Asé coada responsable rinde un informe
L

en su 8rca & otro nivel superior, hasta desembocsr en la -

Direccidn general.

Para ejenzlificar lo anterior, ¢l responsable del ~

. Gerente de Relacliones industriasles,

por de--
Funo,. claborari su reporte 43 =mndo siguiente:

Mensualmente recibirf de la Gerencia o comicé de pre
supuestos, tres tantos (Original v dos copias) de una for-
ma pre-~iwpresa, con los

datos concernientes a au departa--
mento o freca vy

con la anotactiédn da zus erogaciones reales-
(Cif{ras proporcionadas por ¢l departomento de Contabilidad
a la Gerencia de Presupuesgto mensualmente) ¥ de sug presu-
puestos (Elaborados con anteviordad y que operan en poder-
de la Serencia de presupuestos y de los

cuales tambifn el
Departamento de relagiones

industriales debe tener copia),
bueno pues le resta hacer lo siguiente:
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1.~ Adicicnar los gastos ¥y costos de los distintos de-
pPartamentos o secciones que le corresponden O integren sy --
drva, durante ¢l mes siguicate, asft como el ndmero de perso-—
nal a su cargo por departamentos O seécciones que vaya a uti-
lizar durante esc mes o ano, notificando si son eventuales -
o de planta o cuantos de cada caso.

2.- Efectuar scncillas operaciones aritmfticas obliga
das, para cbteney sumas v yvoriacionas totales,

3.=- Aqregar a estas {inalmente, los comentarios gue -
juzgue adecuados, para ic cual Ya ful previamente adiesiraso
y conservar para sI un edjemplar del infor=ae ¥ turnar los ---
ctros dos a la Gerencia o coemité de presupucstos (El origi--
nal para presupueritos ¥ la otra copia para la Direccidn del
rca correspondiente) ¢l cual revisard v analizari las varia
ciones de las cifras con la Direccifn gencral y con cada --
uno de los Directores de lan diferantes Sreas, para la roge-
pectiva toma de decisiones.

02 g zntoricr moencionames cun po unicamente el drea
da Relaciones Industriales entregd su reporta de responsabie
1idad, si.ao de todas las Sreas respectivas, seqfn organigra-

ma de  la empress o centros de costos gue esce dividida.

Una vez aprebadas las cifras por la Direccibn General
la Gerencia de Presupuestos serd responsable de preparar  la
informaci6n financiera para la proesentacibn respectiva al --
Consejo de administracién de la entidad.

De lo anterior se infierc que a nivel més bajo, toca-
mayor detalle y a que nivel mis alto toca mayor recsumen.

Como en una pirdmide, abajo sc reguicre mayor nGmero



de bloques de material gue arrciba.
Gerencia de Presupuestos - Primer Nivel.
Direccidn de Relaclones Industriales - Segundo Nivel

Gerencla de Relaciones Industriales - Tercer Nivel.

4.5, MOTIVACION HUMANA .-

El problema fundamental do las motlivaciones ostd ~

en como crear una situacibn en ia gque lop empleados puedan
satisfacer sus necesidades individuvales mientras trabajan-~
para alcanzar las metas de la organizaci6n.

o todos leos hechos econbmicos de una emprosa,

medibles en términos monctarios, y por ende no s¢ epcuen—-~

tran reflejados en los aspectos de la contabilidad finan--
ciera. Esto implica gue aspectos de¢ importancia bisica en
ta vids 2 las neqgocios

EAv e

no scan expuestos a la atencién oy
n&lisis de los ejecutivos de las emperwsiz, hachos tales -

como la eficiencia del elemento humans on la emprasa, suo -

eatndo animico por las condiciones en g-~ue labora, atc., -

clementos gue definitivamente no consideran los registros-
de 1a zonesbilidad,

Es pues, necesario admitir que tndos los factores -

de carlcter humanistico mercom sunn importancia y gue la -

motivacibn humana pertencce & los d¢studios de vanguardia -
de la administracibn.

Definicibn.- Procedimiento que debido & los incenti
vos adecuados pernite la realizacién de. una accidn basada-

en vna decisifn., Es decir una accién fundada en la moti-
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vacibn produce satisfaceibn en el trabajo, mientras que --

una accifén fundada en la obligacisn produce insatisfaccibn.

Los patrones han pretendido desde ticmpos remolos, -
conseguir de sus asalariados ¢l mejor esfuerz20 y con este
la maximizacifn de la productividad. Es claro gue no siem
pre 1o logran por la complejidad de la naturaleza humana.
De ahf que se hayan visto en la necesidad de adoptar muy -
heterogéneas actitudes en ¢l trato con los trabajadores; -
estas han 81do principaiments las

l. Autoritarismo.

2. Autoritarismo Moderado.
3. Paternalismo,

4. Libre Compectencia.

5. Hotivacibdn Humana.

1. Autoritarismo.- En la actualidad casi no tiene-
adeptos, porque es la imposicifén de autoridad en su méxi
m2 expresifn. Se vale de amenazas, sancionés y dtspidoa-

ss

y el espleado tiene casi nula capacidad de dociasibn.

La supervisibn ha de zer extrema para alcanzar una

aceptable produccibn y asf{ el patron parece @¢star conver-
tido en capataz.

2. Autoritarismo Moderado.- Es un tactico convenio
entre la Direccidn y trabajadores: a mayor nivel de pro--~
ducecibn, mejores concesiones,

La supervisibn es razonable y no se hace uso de la

fuerza, a menos que los trabajadores restrinjan su rendi-
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miento.

3. Paternalismo.~ Otorga demasiados beneficios a los
trabajadores esperando quc cstosm correspondan, por gratitud
y lealtad con una buena labor. Y a la larga el cmpleado =e
glants incomodo porgue percibe retribuciones no ganadas © -
bien exige cada vezr mejores condiciones de trabajo y presta
ciones por minimo cafuerzo.

12 Snico bueno del paternalismo es lo humanistico, -
debido a gue tiene mis desventajas.

4. i.ibre Competencia.- Es la promesa por parte de la
coxpaiifia de otorgar ascensos y aumentos a quicnes destaguen

on o»su labsr.

Por mucho gue es estimulativa de la capacided indi--
vidua=l), invita a una lucha desiqgual, al aceptar gue la anti
guedad y la preparacibn técenica tendran decisiva influencia.

Todaz las emoresas las utilizan impiicilsSsontes, aun-

— T . )

que cn {orma muy noderada.

5. Hotivacidn Humana.- Estc e= el (nico sistema, =i
asf{ se le¢ nucde llamar de motivacifn que existe ya que es
el medio de lograr tanto unas relaciones HUSanas venturosas
como la colaboracibn expontinca del personal. Sc vale de -
incentivos y de la filosoffa de la apreciacitGn.

CUALIDADES NECESARIAS EN EL CORTADOR PUBLICO COMO COORDINA-
DOR DEL COXITE DE PRESUPUISTOS:

1.- Habilidad para tratar con la gente.- Es el ro--

sultado del adoctrinaziento en las relaciones humanas.



2.~ Capacidad técnica reguerida.- Es resultado de la
prenaracién tedSrica m8s la expericencla pr8ctica. Cursos de
cspecializocibn téenica, para sacrificar la cantidad por la
calidad.

3.~ Desco de Continuar en ¢l trabajo.- Es resultante
18gica por el amblante propicio que o1 individuo mismo ha -
crcado.

La habilidad para tratar a la dente es innala, aun--—
gue por lo general por el Contador PGblico es adquirida, --
por ese es posible que esta obscrve las siguientes reglas -
que le permitiran ixr por uta sonda mis oxitosa para su la--
bor como Coordinader do Presupuestos, importante labor de la
Contralorfia ¢ como Contador simplementce'

$i lo primero lo ayudaran mucho en el trato con lot-
supcrvisores de responsabilidad v clare también con todos -

los responsables de los nivelesn establecidos.

£l scgundo carfcter, ¢n su general desempeno como --
Contador an jefe del departamento de contabilidad, podrd --
siempre en el Smhito de su influencia valerse poOl €5TCs pun

ton:
A) . Admitir8 sus propios errores.

8i comete un error deber§ admitirlo de buena gana vy
aceptar la culpabilidad Si alguno de sus hombres tienc ~-
raz6n y 61 est8 equivocado, se lo dir&, no vacilando en in-
formar a otras personas involucradas en el asunto gue @l -
error fuf de €l y no del subordinado. Asf mereceri mucho-
mds respeto de Eéste.



34

B}. Escuchard todas las ideas con raspceto € interés,
Si recibe alguna sugerencia de alguno d¢ sus subordinados, -
aungue sea mala, estimular§ a &ste por haberla hecho., La --
proéxina {idea sequramente serd valiosa, pero lo nds importan-—
te quizds es que los empleados sadbrén que su jefe recibe --

cualaguier idea y que su esfuerzo e¢s reconocido.

C). Buscard cl conscjo de su propia genue.— Fala re-

forzar el punio anterior, ahora el pedird opinicnes vy jui---

Civs. LomsouTar2 s osus hombroa gue pueden apronder de ¢l, -

pero gque tanmbién o

ot
O

i vicrs aprender de ¢llos. Los hard son-
tir nsembros activos doe la orsanizacifn ¥y no 50lo autdfmatasn
que acatan Srdend

D). Hablard Go los aciertos do sus hombres.- Cuando-
una ée sus hombres haga un buen trabajeo, €1 no lo mantendri-

ue
cn secreto: Lo dird o los demd3s vambiln,

Sumejante roconocimiento serviri a la par cstimulo -

para la campoetencia, alianto yobligacibn de mojores desen--

peies.

ye

N
L. <

oareftrd sy informacifn cjecuciva, - Cuando ~-w
asista a una junta si esta os de nivel cojecutivo, mejor se -
proccuss por llamar a sus mfs allegados colaboradores, para-
enterarlos de los puntos principales ahf tratados. Los hara
sentir coparticipes 4o sus secretos, halagandolos, estimulan
dolos a gue intervéngan con sus propios pensamientos on reso
lucidén de los problemas administrativos.

F). Fomentari la Capacidad decisoria.- Como coordina
dor de Pregupuestos, el C.P. dard a sus supervisores do —---
dreas de responsabilidad la libertad necesaria para la solu-
cifn de problemas de sus respectivas demarcaciones,



G}.  Demostrard inter&s personal por guienes lo rode--

an.

Esto 65 a grosc modo la habilidad para tratar con los-

demis; es una inversién en tiempo mis no en dinero.

Para ¢l Contador PGblico serd el apracie general, para
la Compafifa un miximo rendimiento en sus trabajadores, gue ---

procurara la crema de las utilidadesn.
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La elaboracién de los formatos anteriores permiten la

estimacifn de las operaciones a cada uno de los Departamentos

de la empresa de acuerdo a la experiencia y la politica esta-

blecida.

Por ejemplo:

1.

Depto. de Ventas: Se encarga de la estimacibn de -
o Vantas por produwctas, sonag, a--
) ) gentes, distribuidores.

Depto. de Crédito y Cobranzas: Cobros por clientes

zonas, agentes, etc

Poersonal: Estimaciones de impucstos, cuotas IMSS--

Infonavit, horas cxtras, gratificaciones
comisiones, etc.

Compras: Estimaciones de compras por productos, --
proveedoraes, zonas, grupos de productos, -
descuentos, ctc.

Contabilidad: Estimaciones dec gastos de administra

cibn y de ventas,

Gerencia General: Estimaciones de pa3cs do dividen
a0z, aumentos de capital, nuevas
inversionces, ampliaciones de la-
Planea preductiva, etc

Produccién: Estimacién de unidades a producir, gas

tos indirectou, reposiciln de equipo,=
tiempo extra, etc.

Almacenes: Estimnciones de gastos de trangsportes -

existencias ¥y obsolescencia,
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CAPITULO VI

* CASO PRACTICO ™

Debido a los problemas financieros que presenta la -
Entidad Industrial X, S.A. de C.V., productora de mueples -
para el nogar; durante 1987, sobre todo por la inflacifn «-
constante en nuestro pals, el Director General ticne la ne-

cesidad de formular un Presupuesto para el ejercicio de -—-

1. Presunucestos do Ventas.

.. Presupuecsto de compras de materias primas,

3, Prasupucsto de naquils vy gastoes {ndirectos.

4. Presuvucsto do gastos de Ventd y AdministraciOn.

S, Presumpdoesto de otros ingresos ¥ otrosd gastos.

Ln base a lo antersor, ¢l Director General ordena —--
se formulen presupuestos tomando las siguicntes consjidera--
ciones:

A)l. De acucrdo a la polizica y experiencia de la om
presa sc estima que las ventas para 1988 scexdn 40% de conta
do y ¢l 60% a 30 dias.

B). Las compras de materia prima se haran 0% :al con
tado, 80% a 30 dfas y 10% a 45 dfas. T

C). La entidau producc ruebles a través.de magquila-
doras a las cuales les paga de contado. : o

D). Los gastos de ad-inistracidén y do ventas se pa--"

gan de contado.
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). Se estima cgue los saldos al 31 de Diciembre de -
1987 serdn: 5

Caja y Bancos S '2f442‘x
Clientes 157924
Almacen Art. Terminados © o gvggy
Alm. de Mateorias Primass ) “'662
Impuestos por sagar 3'364

Con las consideraciones anteriores se formularon los
presupucestos siguientes, concluyendo con la estimaci®n do -
Un Estado de resultados y un Presupuesto de fiujo de efecti

vO.

IL.a preparacibn de todos estos pronSsticos €8 en rea-
lidad una actividad ¥y un f{lujo de retroal imentacidn constan
te, que hace variar cifras de todos los pronfsticogs en cada
momento, de acuerdo a las restricciones existentes, va sean
financClieras (cscasce de fondos), de capacidad Jde produccion
(la planta de zroducelidn existente no e s suficiente y no se
ampli& »n un buen tiempo), dc¢ recursos humanos (no existe

mano de obra crlificada) o alguna otra causa.

Una vez que se han logrado las cifras nis 0 menos --
aceptables para todas las drcas de la empresa, comienza el
proceso de nejociacifn. Hasta este nomento ¢l trabajo ha--
sido discutido por ¢l comité de presupucestos y debe ser pro
movido para su aceptaci6n, tanto por el conscejo como por to

dos los responsables de llevarlo a cabo.

NegociaciSn de¢ Metas y Cifras.- El proceso de nego-

clacitn de cifras, debe ser un proceso de comunicacisn des-
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cendeute~-ascendente, en ¢l cual no devben existir graves re
clamaciones Sobrc las cifras presentadas, pues el obtener-

estas cifras dewid implicar la participacién de todos.

La comunicacifin descendente debe ser Gerentes, je—-—
fes y supervisores, p3ra ascender en la mizma direceidn, -
pero hasta nivel Director de 8reca.

¥a negociadas la cifras deben presentarsce al Direc-
tor General para recibir los dltimos comentarios y aproba-
cibn del presupuesto definitivo.

- Revisibn y Aprobacifn final.- Ya elaborado cl pre
supuesto definitivo debe ser distribuido entre los miem-—-
bros del comitf para revisarlo y despucs anviarlo al Pirec
tor General, que a su vez lo ¢nviard al Conscjo de adminis

cl

tracibn para su aprobacifin, ya que afectard ¢l patrimonio-
de estos.
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CONCLUSION.

El enfogque base cero no es una panacea y no deja de
presentar sus problemas, ¢l mayor de los cuales se refierc—
a gue muchos direciivos sc sienten amenazados por un proce—
8o gue evalla 13 cfectividad de sus programas. El proceso-
base cero tambiln requicere una administracibn efectiva, co-
municaciones y de capacitacidbn de los directivos
cipan en ¢l andlisis. Los directivos lambSi&n puseden rancr-
problemas al identificar las unidades de doecisiGn apropia--
das, al desarrollar los datos necesarios

que parti-

para esfectuar un -
andlisis eficaz, al detornminar ¢l nminino e¢sfucrzo al mane—~-

jar grandes volunenes de paguetes de decisiones.

Para muchos prograsts s posible que sc carazea de -
las medidas de carqga de trabajo y del desempefio o quizas no
s¢ hayan definido claramente los efcctos del programa y por
tanto, el anilisis respectivo no resulte perfecto. Por -—-
ello ¢l presupuesto base caero debe considerarse un proceso-
de desarrolle gerencial a largo plazo y no un curalotodo —-
para un soloe aho.

31 se lleva 3 cabo como debe de ser, el cenfoque base
cero no se presenta a las manipulacicnes que podrdn csperar
se. Il enfoque presupucstal tradicional brinda muchas opor
tunidades para tales manipulaciones, porque muy pocas vece
se evalfan las operacionss corrientes y muchas decisiones-
disercecionales nunca se cxplican detalladamente y quedan en
terradas entre otras tantas cifras; en cambio el enfoque ba
se cero elimina la sombrilla gue cubre las operacionc¢s co--
rrientes y obliga a los directivos a identificar con clari-
dad sus dccisiones operativas,

Con el PBI, los tipos nmds obvios de manipulaciones -
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serian evitar la identificacifn de alternatis’as razonables, -
la inclusi6n de proycctos preferidos dentro del paquete del-
nivel minixso y clasificar bajo los programas prioritarios --
con objeto deo obtener fondos adicionales., Sin embarqgo, s1
los paquetes de decisiones se conciben de mancra que presen-
ten las opciones consideradas, los datos sobre las Earqas -
de trabajo yd- esenmpefio, la descripeibn de las acciones y su-
f{icientes cifras de costos para que no pucdan incluirse ren
glones discrecicnales Aantro 22 155 ¢slimaciones de costos, -
resultard demasiado obvin el intento de manipulacibn, adends
debido a que debe exhibirse la total clasificacifn de 1log --
paguetes de decisiones, s nuy f8cil poner en entre dicho --
cualquier asunto dc¢ alta prioridad que tenga una clasifica--

cibn bajs o un asunto de baja wprioridad que aparezca con una

clasificacibn alta.

Lo deben de minimizarse los problemas de implantacibn
del PBC.

Al adaptarwe ceste enfoque doben tomarse on cuenta las
necesidndeys, loz problEhnas y las posibilidades de cada empre
ga, AGn cuando se han conservads 108 conceptos bisicos del-
enfoque on cada empresa que na adaptado este concepto, los-
aspectos adninistrativos, los formularios y los procedimien-
tos son diferentes. El PBC puede aplicarse cn forma {ntensi
va a todos les nivelss doe los programas mids importantcs para

lo

no incluir a todos & gcrentaes opecrativos.,

La estrateogia para inplantar cl enfoque basa cero de-
be desarrollarse para cada ompresa, seg(in sus necesidades y-
posibilidades especificas. La alta direccifn debo deseape——
Aar un papel de primer orden en la implantacifn, debido a =
lasg dificultades que praasenta ¢l proceso. Los directivos ae



92

ben conocerlo, respaldarlo y emplearlo y deben estar dispues
tos a tomar decisiones y a realizar las transferencias que -

el proceso requiere.
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