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OBJETIVOS 

Esto Tesis tiene como propósito mostrar los m~todos y -

procedimientos para la irnplantaci6n del control prcsupucstal­

qua seo Otil en todos los sectores de las empresas medianas y 

pequeños. En el curso de 6sta obra se hace referencia a la -

aplicaci6n de mOtodos y medios para presupuestar en relación-

con actividades determinadas. 

El desarrollo que se observa en la estructura de la or­

ganizaci6n de las empresas medianas y pequeñas se caracteriza 

por el desenvolvimiento de sus diversas funciones. La funci6n 

de presupuestar y la del jefe de presupuestos han llegado a -

ocupar lugares destacados en la industria, comercio y scctor­

gobicrno. HaC"c algunos años el presupuesto consistía en una­

hoja de datos que r.iostraban Jos resultados previstos basados­

cn infonnac;-ioncs de un caractcr r.i.ls bien limita do, 

Ahora se dispone de datos cuidadosamente elaborados por 

numerosas dependencias de gobierno y asociaciones industria--

les o comerciales sobre er.iprcsas de diversas clases y refere~ 

tes a muchos tipos de organizaci6n. 

i 
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CONCEPTO Y ANTECEDENTES. 

"La palabra Presupuesto se compo~c de dos raiccs lat!--

nasz 

PRE que significa antes de, o delante de y ficturs quc­

si9nifica hecho form.:ido: por lo tanto Presupuesto significa -

antes de lo Hecho". (I) 

Un Presupuesto expresado en forma anplia y completa cs­

un plan de opcraci6n, integrado y coordinado, que comprende -

todas las fases de Jas actividades de la empresa y ~uc en re­

sumen muestra los resultados financieros de llevar a cabo 

dicno plan. 

A N T E C E O E N T E S 

"Los Presupuestos del Francas nntiguo Bougctt o bolsa -

que llevaba colgando el Juglar-Tesorero de la edad media, fu2 

ron creados en Inglaterra en el siglo XVII, cuando el minis-­

tro del tesorero hacia la npcrtura de su bolsa, En Francia -

se inició el proceso en 1820; en los Estados Unídos en 18211-

en i;:spaña, la Co11stjtuci611 de C.:adiz en 1812 prevcn!a la prc-­

sc11t.:icic5n de cuc11t.1s p(!blicas de egresos, y en Ht'.txico Ja cona­

tituciGn de Apatzingan del 24 de Octubre de 1814, en su Art!cu-

(1) C.P.Cristobal del Rio Gonzálcz. Tt'.tcnic.:a Presupuesta), 



lo 113 y 114, habla de examinar y aprobar las cuentas de rc-­

caudaci6n e invcrsi6n de la Jlacicnda PQblica". 12) 

El presupuesto en su conccpci6n original cl~sica fue 

una herramienta de control para evitar el despilfarro y el 

3 

m.:i.l uso de los fondos pablicos obtenidos del bolsillo del pu2 

ble a trav6s de los impuestos. Todav!a en este siglo se tenía, 

se tiene en muchos paises, la idea de que el objetivo del pr2 

supuesto pOblico es solo vigilar y controlar los ingresos a -

trav6s del gasto. 

Desde principios de este siglo, las empresas han utiliz~ 

do esta herramienta del presupuesto para poder planear sus ac­

tividades de un.:i m:incra mas equilibrada a fin de legrar sus oE 
jetivos sociales, obteniendo una utilidad por esa habilidad 

y por el riesgo que corren Jos capitales invertidos. 

Después de la Pr.imcr.:i Guerra Mundial Ja industria cr:1pez6 

a darse cuenta de que tarnbi6n podia ver ventajosamente usado -

el procedir:1iento del presupuesto con el objeto de controlar 

los gastos. Ll interés por la adopción del procedimiento en el 

mundo industrial creció con rap.ide2. Sin c~bargo, hasta hace -

poco, y eso por los m.ier:ibros de las empresas mas progresistas, 

se hnn conocido el verdadero caracter y las mas amplias posi--

(2) Feo.Javier Larios Casillar "Estrategias para Ja pl.:incaci6n 
y el control t:r..prcsarial". P:ig. 111. 



bilidadcs del control presupuesta! en la industrial. 

El origen del presupuesto se asocia generalmente con la 

administración o!icial y en los altimos años en los Estados -

Unidos del Norte, so han dedicado mucha atcnci6n a los presu­

puestos de las ciudades y municipios, los condados o distri-­

tos de las ciudades y municipios o gobierno nacional, En 1912 

el Presidente Taft nornbr6 una comisi6n para investigar, los -

mGtodos en la trnmitaci6n de los asuntos pOblicos, y corno con 

secuencia se di6 mucha publicidad a la cucsti6n de los presu­

puestos gubernamentales. Durante el periodo 1911 a 1917, sc­

organio:aron numerosos comit6s, consejos ~· oficinas dcstinndas 

par.J r:'lcjorar c.>l rendimiento y aumentar la cconom!a de todas -

las forrn.3S de gobierno, y nprobarse en 1921, la Ley del Pres.!:! 

puesto Ullcional, este quedó definitiv.Jmcnte establecido como­

instrumcnto de la administración ofici.Jl. ~n la actualidad -

pude decirse que virtu.:ilmentc cada uno de los distintos tipos 

de unidad gubernllrnental tiene alguna forma de control p1·esu-­

puestal. 

Desde el año de 1921, los directores de las grandes em­

presas americanas han dedicado mucho ticr.ipo y estudiado el -­

asunto de los presupuestos. El creciente intcres de los pre­

supuestos en los negocios puede deberse, hasta cierto punto,­

ª la publicidad dada a los presupuestos oficiales; pero ta~-­

bi~n es una consecuencia del crecimiento y las nuevas formas-

4 



que .. han adquirido las empresas industriales modernas. 

SU IMPORTANCIA EN .t.A EPOCA ACTUAL 

"Para ol manejo eficiente de una empresa so requiere -­

que sus finanzan cstcn bien cquilibrad~s, lo cual significa -

que siC>rnprc so puede lwllar en condiciones de hacer fronte -­

a sus compromisos y obligaciones, obteniendo de los recursos 

de que disponga el mejor provecho posible, mediante una atin.!!. 

da invcrsi6n y manejo de los mismos. Debe tener prcvisi6n -­

al hacer inversiones y toda e1asc de gastos, basado su actua­

ci6n en un plan previamente establecido por medio del cual -­

prevea y presuponga cual scrj el resultado de sus gestiones.­

Esta neccsid.:id es tlln cJcrncntal, que .ian las finanzas domGst_! 

cas por lo coman se basan en presupuestos". (l) 

Desde hace tiempo ln prcparaci6n del presupuestos y su­

control ha sido hecha por el estado aplic~ndolos tanto a su -

plan de arbitrio como al dcsombolso de ~us gastos, y solamen­

te en el prosente siglo se ha visto por p11rte dc 111s empresas 

la necesidad de bnsar su movimiento fin11nciero en prcsupucs-­

tos. 

Los presupuestos no se fu~dan en ostimaciones arbitra--

(1) Anzuros Cootbbilid.:ld General, P.'í3. 283, 
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rias sino en Ja cxploraci6n que tccnicamente se haga del fut~ 

ro para determinar con el mayor grado de aproxilll.lci6n posible 

como se desarrollaran los hechos, bas&ndosc en Jos preceden-­

tes, las tendencias y posibilidades q:uc existan. 

La tarea de presuponer es ardua )' compl ejn, ra::On por -

la cual la f:lll)'Or parte de las cr.iprcsas no .lfrontan, limit:5n-­

dosc cuando ~as a for11ular un presupuesto de sueldos y gastos. 

El control por medio de un presupuesto es uno de los -­

dispositivos mas reconocidos y usados de control administra--

tivo, 

I~lPORT!•~CIA DEf, cor:TROL PRESUPUESTAL 

~Es un instrumento del que se valen las cr.iprcsas para -

dirigir todas sus operaciones, lo anterior se logra a través­

dc Ja cornparaci6n sistemática del conjunto de previsiones es­

tablccid3s p3ra cada uno de sus departamentos, con los datos­

hist6ricos que refleja la contnbilidad durante el mismo pcri2 

do." 

La responsabilidad de la elaboraci6n del control presu­

pucstal se delega en una persona que habrá de fungir como ---

Presupuesto y Control en las Empresas. C.P. Carlos Morales 
F, rditorial E Casa. 



director del mismo. 

El director del presupuesto, deber~ ser alguien que p~ 

sea amplios conocimientos y experiencias sobre la empresa y­

en este tipo de trnbnjo, necesita estar conpenetrado del Si,! 

tema contable de la entidad, su organizaci6n, operaciones -­

que practica, problemas en la administración, etc., por lo -

que normalmc~tc se designa para dicho puesto n un Contador -

pGblico, o un Licenciado en Administración de Empresas, 

quien puede ocupar un puesto de contralor o director de Fi--

nanzas. 

cabe aclarar, que aunr¡uc es el Director del Presupuesto 

sobre quien recae la claboraci6n del misno para cumplir su -

cometido necesita la colaboraci6n de todo el personal de la­

cmprcsa, para lo cual es conveniente crear un comitG de pre­

supuestos, que puede estar compuesto por los ejecutivos quc­

tangan bajo su cargo las principales funcionrs. 

~L CO~TROL PRESUPUESTAL EN 

MEXICO 

"H6xico es un País en proceso de desarrollo en todos -­

los aspectos de Ja actividad hununa, durante los altimos vei~ 

te años hemos contemplado su asombrosa evoluci6n industrial -

y comercial )' mucho r.ias veremos en los liños venideros. En el 

7 
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desarrollo de nuestro pais los contadores y administradores -

no hemos contribuido tanto como dcbicramos1 sabernos que no s~ 

mes simples espectadores de Ja evolución ccon6mica, sino quc­

profesiónalmentc nos corresponde un papel mSs .:ictivo y a pc-­

sar de ello tal parece que nos vamos quedando rc~a9ados en la 

marcha de los acontecimientos. Ocbieramos de anticiparnos a -

las necesidades de las modernas organizaciones industriales y 

comerciales, ayudarlas a encausar y controlar sus cada vez --

mas complicadas operaciones. Nos consta que uno de Jos facto-

res que han hecho de los Estados Unidos de NortcamGrica una -

de las mas importantes naciones industriales, es el cstricto­

apcgo a las modernas tccnicas adrninistrativ11s y apenas hace -

poco se ost11blccieron en nuestras Univcrsid.:ides e Institutos­

Tecnol!5gicos los planes de estudio que nos c.:ipacitan para tal 

fin." (1) 

LA E\'ALUACJO~ DEI, CO!':TROL PRESUPUESTJ\L EN MEXICO. 

En un nGmero considerable de empresas se ejcrc!a en la­

mayor parte de ellas en una forma muy li~itadaJ solo en aspeE 

tos parciales de las operaciones de tales negocios, Algunas -

empresas prepar11ban mensualmente rresupucstos de gastos que -

eran vigilados cuidadosamcntC', pero en c<Jmbio no preparaban -

presupuestos de ventas, tesorería y de gnstos, pero no aten--

lll 116ctor Sal.is Gonz.1lcz, Control Presupuesta! de los llcgo-­
cios. 25. 
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dian los problemas fabriles Y as! sucesivamente, solo se con 

trolaban segmC!ntos de la empresa faltando la coordinacidn 92 

neral mediante un cisterna prcsupucst.:il. 

Una de laa primeras cmprcsns q;uc estableció un sistema.­

de control presupuesta! en ~Hhcico, fue la ncgociaci6n autom.!? 

triz Gcncr.:il Motors, Poco dcspu6s la rord Motora Company, -

como consecuencia de una reorganizaci6n 9cneral, opt6 dicha­

t6cnica con 6xito. A la fecha el sistema establecido por es­

a! tima compañía ha alcanzado una nadurez sorprendente y Ios­

rcsultados obtenidos pueden calificllrsc de alti:11:1entc slltis-.= 

factorios. 

A pesar de reconocer que en nuestro medio el par.orama -

no es tlln alagador como en el extranjero, es satifactorio y -

estimulante observar que se inicia un movimiento energice pa­

ra recuperar el tiempo perdido. 

Al terminar el año l 961, :ae cuentan por decenas las em­

presas que ya cuent.:in con sistemas prcsupuestales o estan im­

plantandolos. 

A pesar de la falta de informaci6n est,1dfstica y econó­

mica necesaria para la plancaci6n futura de los negocios, --­

se esta trabajando decidid."lmente, sobre todo en las medianas-
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y grandes empresas, en estimular y pronosticar las condicio-­

ncs generales de los negocios y la influencia de las !ucrzas­

econ6micas en cada rama de la industrial. 

De lo anterior se desprende que es mucho lo gue nos 

falta por hacer, pero si seguimos la trayectoria presente cs­

dc esperarse que en el futuro nos coloquemos en una situaci6n 

satisfactoria en l?Stc inportantisimo campo de la Ad..':linistra-­

ci6n. 
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PASOS PREVIOS AL CO:-ITROL PRESUPUESTAL 

"Es de c<ipi tal importAncin que todos Jos funcionarios-

de una empresa haga cx~~cncs de conciencia constantes para -

preguntarse si cst5n aplicando y observando Jos principios -

gl!ncrales dC! .ic!rninistraci6n en sus actividades diarins y ast 

curnplir5n mejor sus funciones y mejorarán las utilidades dc­

ln <?mprcsn. Durante el proceso de implant.:ici6n de un siste­

ma de control presupuesta! ln obscr\•ancia de estos princi--­

pios es absolutamente vital, los buenos frutos se obtienen -

de bucn<is semillas, y es en este momento cuando se esta sern-

brando orden, coordinaci6n coopcraci6n y confianza en que la 

empresa cosechara buenas utilidades si se adhieren a un plan 

financiero integral," 11) 

La instalaci6n do un progr.:un., completo de planeaci6n, -

coordinaci6n y control por medio de presupuestos, o soa lo -

que hemos 11.:imado plan fin<1nciero, no es una tarea facil y -

puede afirmarse que en una c:nprcsa de mediano tnmaño puede -

requerirse no menos de un año para apreci<lr los resultados 

benllficos que reporta parece dificil con\•cncer a los dircct_! 

vos de e~presas de que se necosite t~nto tiempo para ello y-

el examen de los pasos iniciales nos ayudará a comprenderlo. 

(1) El Presupuesto en el Control de las Empresas. Routcnstra­
ucl t \'illers. Editorial Fondo de Cultur<l Econ6:nica. 
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Debemos de empezar por planear detalladamente los pasos 

o etapas que seguiremos para implantar nuestro sistema de co~ 

trol presupuesta!. Suponiendo un negocio en marcha que deci­

de formular un plan financiero para las operaciones de una e~ 

presa en futuro, lo mas probable es que el estudio preliminar 

sea encomendado al contralor, por ser el funcionario con mcj2 

res antecedentes y cualidades p1lra ello. El contralor utili-­

zando Ja experiencia que tiene en cuanto a la estructura dcl­

ncgocio y sus conocimientos tc6ricos o pr4cticos en el campo­

de los presupuestos, formular~ un estudio preliminar de las -

diferentes alternativas que deben discutirse con intcrcsados­

y aan con Consejo de Administraci6n. 

EL PERIODO DEL PLAN FINANClERO 

Si pensamos en la vida de una organizaci6n industrial o 

comercial encontramos que desde el momento que se inicia has­

ta aquel en que concluye puede tril.nscurrir meses, años o si-­

glas, de aqui que sea importante decidir que fragmento de la­

vida de una empresa debe abarcar los presupuestos que contro­

laran su existencia. Meditando un poco sobro los prcsupuos-­

tos encontrarnos que la primera idea es que constituye una cs­

timulaci6n anticipada de algo, no insinua, sin embargo, que -

ra=onamicnto o rn~todo han de aplicarse en esta estimación ni­

el periodo que abarca tal estimación. 
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Hay que hacer notar que cuando se estima nlgo, puede -­

referirse al pasado, al presente o al futuro en tanto que cl­

presupucsto mirar~ sicm: .. rc al futuro a(in cuando se haya basa­

do o fundamentado en el pasado y en el presente, de ah1 su -­

composici6n gramatical pre; antes de o anticipados: supuesto: 

suposici6n o cstimaci6n. Concebimos pues el presupuesto como­

una estimación, pero no una cstimaci6n hecha al azar sino al­

go calculado cicntificamcntc, siguiendo un mGtodo. Esta cstl 

rnaci6n generalmente se hace usando unidades monetarias, es d~ 

cir, aplicando el denominador coman del signo de pesos a to-­

das las suposiciones en cuento a las operaciones que rcaliza­

la empresa, 

Ahora bien, en un sistom1l de contt•ol presupuestnl oe -­

deben planear todas, absolutamente todas las operaciones que­

llevará a cabo la negociaci6n en un lapso determinado, el co~ 

junto de presupuesto constituye de hecho un programa de ope­

raciones que incluye las \'cnt.as, producci6n,compras, inventa­

rios, movimientos de dinero, gastos, cte., y no aolo esto si­

no que adcmfis se pronostican los resultndos que se obtendrSn­

si se realiza tal programa.de operaciones en la forma plante2 

da, Hechas estas considerttcioner; se observa que dada la com­

plejidad de las operaciones que realiza un negocio ca difi--­

cil prcccdir con razonable exactitud ~odas los elementos y -­

factores que afectaran su marcha en un periodo demasiado lar-
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901 si a esto agregamos las situaciones siempre cambiantes -

en el aDpecto econ6mico, pol!tico y social llegamos a la con 

clusi6n de que el periodo de presupuesto debe ser mas bien -

corto. 

Por otra parte, encontramos que muchas empresas debido 

a la na~uralcza de sus productos que deben ser planeados con 

mucha anticipación, acostumbran preparar planes para cinco,­

dicz o mas años, Un caso t!pico es el de la industrial aut~ 

motr!z cuyos modelos son diseñados con años de anticipaci6n­

a su venta, Tarnbi~n debemos de reconocer que los movimientos 

ccon6micos y demográficos se realizan en ciclos que abarcan­

varios años y que las expansiones de las fábricas y de los -

mercados deben ser previstas con bas-antc anticipaci6n. ~s-­

tas dos conclusiones contrndictorias pueden ser reconcilin-­

das mediante dos tipos de planenci6n preoupucstal, uno n -­

corto plazo y el otro a largo plazo y solo nos resta preci-­

snr que debe~os entender por corto o lnrgo plazo. 

rara precisar que lapso nbarc~rS nuestro presupuesto,­

dcben tornar en considernci6n el tipo de negocio y los produs 

tos que se manufncturnrán, nst corno la ma:i-•or o r.H?nor exncti­

tud que se desee, ya que a mayor periodo generalmente corre~ 

pande unn menor exactitud y detalle, tanto por la inseguri-­

dad en cuanto a las situaciones cambiantes guc antes mencio­

namos corno por la enorr.ie cantidad de trabajo que representa-
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preparar cuidadosas estimaciones para muchos años. 

El nllmcro de meses o años que abarque el Presupuesto d~ 

pcndcrn pues del uso a que se le destine, que pueda ser a --­

corto o largo plazo puesto que ambos tipos de planeaci6n son­

nccesarios. El plan n largo plazo es, por naturaleza, de ca-­

ractcr cstrat~gico, aunque no ignora Jos detalles se conccn-­

tra mas bien en los objetivos gcnc.n:ilcs a !<:irgo plazo, y scñ!!_ 

la el rumbo que debe seguir la negociaci6n para llegar a esos 

objetivos. La plancaci6n a corto plazo, por otra, parte, cs­

mtis do ttictica que de estrategia :r" se prcocup.l. principalmcnto, 

por los planes de inmcdiatos,dcntro de un corto plazor cstos-

2bjctivos son naturalmente intermedios en la plancaci6n a laL 

90 plazo. Este tipo de planeaci6n debe ser hecha dctallada--­

mente y como necesariamente respeta, los principios y procedl 

micntos usados en la plancaci6n a largo plazo vrunos, a trataE 

lo en primer t6rmino. 

Adcrn..1's de ser un principio contable, es ya una costum-­

brc generalizada la de cortar las operaciones de las empresas 

cada año, t.into desde el punto de vista comercial como del -- · 

fical este puede ser .'.1.ño c.ilendario o estacional, es dc>cir, -

aquel que mejor se adapta a las necesidades de la empresa, e~ 

to obviamente es deseable, puesto que el año es la unidad de­

tiempo mas generalmente usada parll pensar en el desarrollo do 

los negocios. 
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Por otrn parte no debemos adherirnos a planes que no -­

sean realistas y objetivos y esta objetividad y realismo se -

logra mejor en un año, puesto que las ventas que constituycn­

cl punto de partida en ln plancaciOn presupuesta!, sufren sus 

variaciones estacionales generalmente en el plazo de un año y 

cualquier pron6stico de ventas por periodos mas largos es mas 

incierto. 
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ESTABLECIMIENTOS DE LA. FUNCION. 

Son tantas las dificultades que pueden presentarse en -

ln implantaci6n de un sistema de planeaci6n, la coordinaci6n­

y control presupuesta!, que se su~icrc la conveniencia de ha­

cer una implantación preliminar y otra definitiva. Es decir,­

cl programa que se pone en marcha, el primer año se puede po­

ner los cimientos para todo el programa y construir solamente 

algunos presupuestos y conforme se vaya corrigiondo las defi­

ciencias y obteniendo los elementos necesarios scguir~n numo~ 

tanda los presupuestos hasta construir un sistema. 

Para poder seguir el desarrollo met6dico del control 

prcsupucstal 1 el estudio preliminar pone de manifiesto que se 

cuenta con los elementos suficientes para iniciar el trabajo. 

El Contralor somete los resultados de su estudio preli­

minar. Con sus recomendaciones a la consideración del Conse­

jo de Administración que esta formado precisamente por todos­

los jefes de división y se toman las siguientes resoluciones: 

1.- El periodo de plan financiero ser~ de un año dividido -

en dos trimestres y por meses. 

2.- La plancnci6n a largo plazo ser~ de 5 años. 

3.- Se designa al Contralor como Director de Presupuestos. 
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4.- Se organizan cursos de capacitación y educación presu-­

puestal, que scr5n atendidos por el Director de rrcsu-­

puesto y su personal. 

5.- Se desidc recopilar }'poner al dia los políticas adrni-­

nistrativas de la empres.'.'!, 

6.- Se acuerda preparar gr~!icas de organización de todos -

y cada uno de los Dcpart.3mcntos de la compañ!a, 

7.- Se recomienda al Contador de la empresa la tarea de mo­

dificar la contabilidad para que llene las ncccsidadcs­

dc control presupuesta!. 

8.- Se acuerda contratar servicios de un cconom!sta que sc­

encarguc de los an~lisis de mercado, del producto, cte., 

que sean necesarios. 

9.- Se aprueban los informes y reportes para el Contralor. 

Ahora todo el escenario esta preparado para iniciar la -

funci6n y debe señalarse a cada quien el papel que le tocara­

representar. Cl Director del Presupuesto como coordinador, ~ 

debe establecer quien, como, cuando y d6nde dará los primeros 

pasos para la preparaci6n del plan financiero. 
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EL MANUAL DEL CONTROL PRESUPUESTAL. 

Es sabido que cualquier procedimiento repetitivo en los 

negocios se maneja mejor mediante Ja prcparaci6n de procedi-­

mientos standar o mediante la aplicaci6n de prScticas standar. 

Los presupuestos no son una cxcpci6n a esta regla general y -

las instrucciones para la prcparaci6n y control de los presu­

puestos se deben preparar en forma manual. 

Este manual de control presupuesta! es util por que da­

uniformidad a la tarea y coordina, la actividad de todas las­

pcrsonas encargadas de la preparaci6n y cjecuci6n de !os pre­

supuestos. 

El propósito principal del manual es definir rcsponsab! 

lidadcs y límites de autqridad de todas las personas que tie­

nen que ver con los presupuestos. Un prop6sito secundario es 

mostrar la fonna y procedimientos que deben seguirse en la 

prep~rnci6n de los distintos presupuestos que integran ol --­

Plan Financiero, 

Se est~n ~cncralizando los manuales de control presupue! 

tal en todas las empresas importantes. En muchos casos se 

acostumbra prepararlos en forma de hojas substituibles que 

permiten tener al din sin tener que reponerlos en su totalidad 
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cada vez que se decide imprimirles algGn cambio. 

Considernndo que el manual se prepara para llenar las -

necesidades particulares de cada empresa necesariamente deben 

contener detalles cspccificos de procedimientos y practicas -

inherentes al negocio de que se trate. Debido a ~sto, las -­

instrucciones que contenga variaran considerablemente en cada 

caso. 
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OBJETlVOS Y PROPOSITOS DEL CO~TROL PRESUPUESTAL 

El control consiste en la comp.:iraci6n de los resultados 

obtenidos con los esperados, consta de 3 etapas que son: 

1,- Establecimiento de normas o bases de comparnci6n. 

2.- Opcr~ci6n del control o sea efectuar las comparaciones. 

3,- Interpretar los resultados de la comparaci6n, es dc---

cir, investigar las variaciones y tornar decisiones al -

respecto. 

Es tambi~n interesante hacer notar que el control se 

realiza en todas las faces de la administración, es decir, 

que debe haber control en la previsión, en la plancaci6n, du­

rante la organización e integración y principalrncntr. durantc­

la ejecución del trabajo, imprimiendo dirección a las opera-­

cienes. La dcclaraci6n de objetivos y prop6sitos hecha en cl­

manual de control presupuesta! adoptara la forma que mejor -­

convenga a cada empresa, pero en todos los casos dcbcrti esta­

blecer como objetivo principal encontrar el mejor camino a -­

seguir en las actividades de la ncgociaci6n para obtener una­

justa rctribuci6n por el capital y esfuer~o invertidos. Al -

respecto recomendamos que: la t~cnica de control presupues--­

tal es un conjunto de procedimientos y recursos que, usados -

con pcricin y h.:ibilidnd, sirven a lol ciencia de }a lldministr,!!. 

ci6n para planear, coordinar y controlar, por rncdio de presu-
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puestos, en todas las funciones y operaciones de una cmpr~sa 

con el fin de que obtenga el m5ximo rendimiento con el m!ni­

mo de esfuerzo, 

El Consejo de Administración dcbcr5 establecer un obj~ 

tivo de utilidades deseadas por la co~pañ!n, un objetivo que 

pueda ser razonablemente esperado tonando las predicciones -

y supuesto para el año siguiente. 

Es preferible establecer este objetivo de utilidadcs­

cn forma de porcentaje para dejar cierta libertad en Ja man! 

pulaci6n de voJumcncs, precios, costos y gastos. Una de las­

formas mas justas para determinar este porcentaje de utili-­

dad es rclacionSndolo con la invcrsi6n que se planee tener -­

durante el año presupuestado; esta rclaci6n se basa en el an­

tiguo proverbio que dice que: el dinero debe producir mas 

dinero: esta relaci6n se to:nar5 en funci6n tanto de capital -

ajeno, ya que cada peso invertido en el negocio, no importa -

de donde haya salido, esta trabajando para el mismo fin. 

Adern5s tiene este procedimiento la ventaja de servir 

co:no medida de eficienciD de la funci6n fi1h1nciera, puesto 

que si se decide que el objetivo de utilidad es de 70\ de la­

in\•ersi6n, inmediatamente se observa que hay que trabajar -­

para conseguirlo, ya que sin ningun trabajo se puede obtencr­

un 59\ de rendimiento poniendo ese mismo dinero en inversi6n. 
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llnbr:t que vigilar con mucho cuidado la profundida, den­

tro de la organizaci6n, a que debe llegar esta y otra inforrn~ 

ci6n confidencial, por el peligro que entraña la divulgaci6n­

dc datos que pueden servir a la competencia o que pueden ---­

crear una atrnosfcra de intranquilidad dentro de la compañía. 

En otras palabras el manual de Control Presupuesta! debe ci!:._ 

cular anicamcntc entro los funcionarios que tengan derecho a­

cllo. 
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PREDICCIONES Y SUPUESTOS BASlCOS. 

Si entendemos las predicciones como la funci6n de supo­

ner el desarrollo ccon6mico futuro, las tendencias políticas, 

industriales y comerciales, asi como las condiciones gcncrai-­

les de los negocios y otros acontecimientos que afectaran cl­

cruso y otros acontecimientos que afectaran el curso de la -­

empresa, esto quiere decir que el manual del control prcsu--­

pucstal dcbcrS establecer las predicciones que se deben de -­

adoptar como base de la plancaci6n de todas las funciones y -

operaciones de la empresa. 

La prcparaci6n de una lista completa de predicciones y -

supuestos b~sicos es muy laboriosa y requiere de la coopcra-­

ciOn de todos los dcpnrtamcntos de Ja compañía. Eo en esta f!!, 

se del trabajo cuando ne percibe la importancia de la inform~ 

ci6n y ayuda que puede proporcionarnos las organizaciones --­

auxili.ares de los negocios )' las publicaciones especializadas. 

Ya que habrS de consultar di\'crs.:is opiniones antes de senta.r­

critcrio que se seguirá en la planeaci6n presupuesta!. 

Los carnbios de gobierno de Nllxico muchas veces implican 

:nodific.icioncs de criterio )' objcti\'os en las distint.:is depen­

dencias, .as! que habrá tomar con consider.aci6n si durante el­

año presupuesto se efectuara car.iliios, para predecirla tenden­

cia política y econ6:nica de las personas que tomar4n el mando 
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y la influencia que estas tendencias pueden obtener en las -

condiciones generales de los negocios y en la vida ccon6mica 

de la Naci6n en general. 

Las elecciones presidenciales generalmente originan 

una pausa en los negocios, que se ponen a la cspcctativa, 

las inversiones se contraen en espera de mayores datos sobrc­

la dirccci6n que lclvcn los ncontccimicntos y como consccue~ 

cia toda la cconom1a sufre una altcraci6n de origen pol1ti-­

co. llabrlS pues, que suponer y predecir si la estabilidad po-

11tica g.:irantiz.:i cuantiosas invcrsionos en ampliaciones, nue­

vos negocios o nuevos productos, 

Es notorio tambi6n el efecto de los impuestos en la vi­

da de las empresas, si se tiene conocimiento de cambios en el 

año presupuestado deber~ traer la cvnluaci6n de efecto de ta­

les cambios, en las ventas de nuestros productos y en el cos­

to de los nismos. 

Lns cxccncioncs 'l privili:-gios parn las compnñ!as nuevas 

pueden ser favorccid.is y probables competidores y habr.1 que -

tomar las ncdidas pertinentes para contrarcstar esta ventaja. 

El manual de Control Presupuestal debe contener prcdic-­

ciones sobre las tendencias de las [ucr:as ccon6~icas gcneral­

r.icntc, '.l'ª que son numerosas las fuerzas que ya sea directa o -
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indirectamente influye en el 6xito o fracaso de los negocios, 

Como ejemplo podemos mencionar el poder adquisitivo de la -­

moneda, la distribución de los ingresos en la naci6n el in-­

greso pcrcapita, el ahorro priv.ido, el ahorro pCiblico, el -­

cr~dito, el dinero en circulaci6n, el indice de ocupll.ci6n, -

la poblaci6n y su composici6n por edades. 

lla:i,• adcm5s algunos indic.adores de la dirccci6n que si­

guen dichas fuerzas ccon6mic¡is generales, tales como las ta­

sas de intereses a que prestan los bancos, el aumento o dis­

minución en las construcciones, los tipos de cambios p.Jra -­

distintas divisas, el monto de Jas reservas del estado, cte. 

del estudio e intcrprctaci6n de estos indicadores se pucdcn­

obtcncr bases para predecir las tendencias econ6micas 9cner~ 

les que prevalecoran durante el periodo prcsupuest~do1 cstno 

predicciones pueden sumarizarse en prosperidad, dcprcsi6n o­

cstancamicnto de los negocios. 

El aumento constante en el costo de vida y su rcpcrcu­

si6n en los salarios y en los precios es otro aspecto impor­

tante que debe predecirse¡ al respecto se cuenta con esta--­

dtstic,is amplias del Banco de N6xico, y de las C.'l:maras de -­

Comercio, de las que se pueden deducir conclusiones que sir­

van para pronosticar si deber$n aumentarse los salarios en -

el año presupuesto. 
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La estabilidad monetaria es uno de los factores csccn-­

ciales de progreso y comodidad en la vida de In naci6n y en -

la marcha de las empresas, y habr5 que vigilar muy cuidadosa­

mente los factores que determinan la estabilidad. Al respec­

to deberá scgurisc muy de cerca la balanza de pagos y la ba-­

lanza comercial de la nnci6n, los tratos con el fondo ~onctn­

rio internacional, el c~dito extranjero, las medidas arancel~ 

rias y de protccci6n la oferta y demanda de divisas y sobre -

todo, los niveles de las reservas monetarias. ~l estudio de -

todos estos factores y de las opiniones de voceros de las --­

fucr:::as vivas de la naci6n, se puede llegar a la prcdicci6n -

do si habr4 o no dcvaluaci6n en el periodo presupuestado y en 

casos excepcionales puede predecirse una revaluaciOn de la m~ 

neda. 

-·---·-"'.' .·--:..., 
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PRESUPUESTO DE Vl:NTAS 

co~:sIDE:AACIONES GEl'>EMLES: 

Son tan numerosos los factores que influyen en el volu_ 

men de ventas de una c~presa que, a menudo, los directores o­

administradorcs con experiencia, aseguran que no es posible -

encontrar un m~todo pr~ctico para estimar el futuro volumen -

de las ventas, para periodos cortos o mayores. 

Esto no debe sorprendernos por dos razones, l.:l primcr.:i: 

es que la actividad comercial ha sido siempre una aventura e~ 

pcculativa y quicn!?s se ocuplln de ella han dcscnnsado siempre 

de las condiciones corricntca del mercado y derivan sus jui-­

cios de su propia cxperienci11 y dt> su destreza en el nrte de 

venllcr, L"- segunda, que llqucllos que han tcnirlo cxito en la­

practica del comercio no siempre estan !arniliari=ados con los 

m~todos cicnt!ficos y por lo tanto, no d~ndose cuenta de las­

posibilidades de tales m6todps no se hayan en condiciones de­

comprender que pueden constituir una gran ayuda en el campo -

de la predicción de los futuros volumencs de ventas. 

Los proccdiMicntos para idear un presupuesto de ventas, 

sin embargo, V.'.lrian en cada tipo de negocios y con cada tipo­

de mercado que se abastece. El grado de exactitud que puede -
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lograrse depender~ de la posibilidad de relacionar con las -­

ventas los efectos de todos los factor~& quo tienen influcn-­

cia en ellas. 

En el caso de empresas que han venido funcionando por -

mucho tiempo y para las cuales hay un mercado bien reconocido, 

el problema de presupuestar las ventas se relaciona con la -­

respuesta que se de a siguientes preguntas: 

EjcmplOJ Impuestos a Ja producci6n, Impuestos sobre In­

gresos Mercantiles, Sobre Renta, etc. 

a). Fijación de pol!ticas de pago, por cr6dito a provecdo-­

rcs, en concordancia cor la rotaci6n de cuentas por co­

brar y plazo medio de cobranza. 

b). Estinar los gastos pueden proveerse como resultado dcl­

cumplirnicnto de otros presupuestos. 

e), Econom!as por pagos anticipados, ya ~uc el descuento 

por ese concepto es superior a una tasa de intereses 

sobre un pr~stamo normal. 
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GENERALES 

Mejor manejo del efectivo, manteniendo saldos a nivc--­

Jos lo mas bajos posibles. 

Decisiones sobre inversión en activos de opcraci6n. El­

capital invertido en oper.icioncs de producci6n y ventas, gcng 

ralmente permite mayor utilidad por Jo que se deba reducir el 

monto de efectivo y aumentar activos fijos. Escoger el momen­

to adecuado para elegir el aumento del capital, emisiones dc­

acciones, cr~ditos, cte. 

Los pronósticos del efectivo por meses, semanas y días, 

permiten determinar el saldo disponible para inversiones a -­

corto plazo, 

nca1izaci6n coordinada de cobros y pagos. 

l, cu&l fue Ja tcndcnci.:. Je las ventas de la compañía en -

los años anteriores. 

2. C6mo se co::ipara cstn tendencia con 1.a industria consJd~ 

rada en conjunto. 

3. En qué aspectos partfculRrcs las pol!ticas de la compa-­

ñ!a fue responsable de que las ventas tuvier.:in una ten--
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dcncia mejor o peor que la industria tomada en conjunto. 

4.- Qué hizo o dcj6 de hacer la compañía que pueda idcntif! 

carsc como la causa de baja o altas de las ventas anua­

les con respecto a la tendencia general. 

5.- Oc quO manera puede relacionarse con las condiciones -­

ccon6micas de los mercados, extranjeros o nacionales, -

que abastecen la compañía, las tendencias o variaciones 

de sus ventas anuales. 

6.- En qué termines por ejemplo: poder adquistivo, ahorro,­

crt!dito, mercado de valores, inventarios en los nlmacc­

ncs de los comerciantes, etc., pueden esas condicioncs­

ccon6micas relacionarse con un criterio de realidades,­

ª las tendencias y las variaciones anuales de las ven-­

tas do la compañía. 

Hasta este momento las opiniones escritas son co:no ant.!. 

gunmente las ventas estaban consideradas y supeditadas a la -

habilidad y vivczn de Jos vendedores, pero en la nctualidnd,­

con ~otivo de t~cnicas cicnt!ficns aplicadas en la administr~ 

ci6n como lo es en este caso Ja enor.ne gamn integral de la 

mercadotecnia, ha desaparecido ese aspecto aleatorio, para 

dar lugar a especulaciones, con mns o menos precisión en los-
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resultados; tan es así que para poder determinar el presupuc~ 

to de las ventas, se hnn encontrado en nuestros días, proccd! 

mientas diversos que nos sirven pnra prever casi en forma --­

acertada las ventas, obtenidos de la experiencia lograda a -­

trav6s de los nños, por la aplicnci6n de t6cnicas de adminis­

traciCSn científica y por las situaciones generales y particu­

lares, que ayudnn a la prcrneditnci6n de: l<is misrnns; son fact2 

res de diversos caracteres que marcan los procedimientos para 

lograr el presupuesto de las ventas; dichos factores sont 

l). Específicos de ventas. 

2), De fuerzas ccon6micas generales y 

JI. De influencias administrativas, 

1. FACTORES ESPECIFICOS OC VJ:!lTJ\S. 

Se clasifican a su vez en; 

a). Oe ajuste. se refieren a aquellos factores por causas -

fortuitas o de fuerza mayor, accidentes, no­

consetuidinarios, que incluye en las prcde-­

tcnninnci6n de las ventas. 

~stos pueden scr1 

- Oc efecto perjudicial. 

- De efecto saludable. 
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Los primeros, son aquellos que afectaran en dccrcncnto­

las ventas del periodo anterior, y que obviamente deberán dc­

tomarsc muy en cuenta para el presupuesto de ingresos del 

ejercicio siguiente. Como ejemplo de estos factores, se puc-­

dcn citar los siguientes: una huelga, un incendio, un paro, -

una inundaci6n, un rayo, cte. como lo ant.:-rior sucedió cir--­

cunstancialrncntc, resulta conveniente apreciar que acontece-­

ría si no se hubiera presentado. 

Los segundos son aquellos que afectaran en beneficio a­

las ventas del periodo anterior, y que, posiblemente no vuel­

ven a ocurrir como ejemplo so pueden citar Jos siguientes: -­

productos que no tuvieron competencia, contratos especiales -

de ventas situaci6n o relaciones pol!ticas, etc. 

b). De cambio. Se refieren a aquellas modificaciones que --

van a efectuarse y que desde luego influiran 

en nuestras ventas, tales como: 

- Cambio de material, de productos, de prescn~­

taci6n de diseños, etc. 

- cambio de producci6n, adaptaciones de progra­

mas de producción, mejorando las instalacio-­

ncs de la empresa, cte. 

- Cambio de mercados, teniendo estos como rina-

1 idad el estudio de las variaciones de las m2 
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das, de actividad econ6mica, el desplazamic,!! 

to de industrias, cte. 

Cambio de los m~todos de ventas, se logra mejorando los 

precios, los servicios, la publicidad o aplicando, mejores 

sistemas de distribuci6n en los renglones diferentes a las e~ 

misiones lo' compcns11cioncs. 

el. Corrientes de crecimiento: Estos factores se refieren -

a la supcraci6n de las ventas, tomando en cuenta la cx­

pansi6n y desarrollo efectuados por la propia industria, 

como Jo es en forma muy importante tambi6n el crl!dito -

mercantil, independientes de otras ramas productivas -­

con las que logicamcntc se tcndr~ igualmente un incrc-­

mento en las ventas. 

2J. rUERZAS ECONOMICAS GENEMLI:S. 

Representa unll serie de !actores externos que influycn­

cn las ventas: estos factores son un estado de situaciones, y 

no algo preciso, de los cuales se habla en tGrminos cualitat!_ 

vos, surgiendo el problema cuando se hace referencia en t~rm! 

nos cuantitativos. 

Para determinar este f.:ictor, se deben obtener datos prE! 
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porcionados por instituciones dr. crl!dito, dependencias parti­

cualrcs y orgnnismos particulares, que preparan Indices do •M 

las fuerzas ccon6micas gcncrnlcs aportando datos tales corno;­

prccios, producci6n, ocupación, poder adquisitivo de la monc­

dn, finnnz.Js, infonncs nobrc Ja bancll y crl!dito, ingresos y -

producci6n nacional, ingreso pcr-capital por ocup.:ici6n por -­

clase, por zona, cte. 

con base en los datos anteriores, es posible conocer ln 

tendencia en el ciclo ccon6mico y el movimiento que puede da~ 

se a la empresa, as! como pollticas a seguir para su desarro­

llo. 

3. JNFLUOJClAS AD~UNISTRATIVAS. 

A diferencia del anterior, este factor es de car~ctcr -­

interno en la entidad ccon6micn; rcfiricndosc a las decisiones 

que deben de tomar los dirigentes de dicha entidad, y despu~s­

de considerar loo factores espec!!icos de ventas ~· las fuerzas 

econ6micas generales, y que desde luego repercuten en forma d_! 

recta en el presupuesto de \'entas por formular. Las decisiones 

de referencia, cst~n a cargo de los directores, pudiendo optar 

el empresario por~ cambiar naturalc::a o tipo de producto, est,!! 

diar nueva pol!tica, de ~creados, aplicar otra pol!tica de pu­

blicidad, variar la pol!tica de producci6n, de precios, cte. 
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PRESUPUESTO DE INVENTARIOS PRODUCCIO~ Y COMPRAS. 

Estabili:ar la producción y ajustarla de manera que sc­

mantcngnn el inventario a su nivel optimo, es de las picdras­

angularcs del control presupuesta!. 

Al mismo tiempo, el inventario es un activo peligroso -

puede suceder quo de repente pierda su valor sin que en ello­

los dueños tengan la responsabilidad. Un cambio en las condi­

ciones cspcc!ficas, ya sea de mercado o en la situaci6n ccon~ 

mica general, puede trans!onnarsc rapidamcntc en un inventa-­

ria activo en un inventario de movimiento lento y en fin con­

vertido en obsoleto al que finalmente tiene que castigarse. -

Aun bajo circunstancias favorables, el mantenimiento del in-­

vcntario es el origen de gastos sustanciales, tales como al­

macenes y seguros, y requiere siempre la invcrsi6n de una PªE 

te importante del capital de trr.bajo. 

Todos estos hechos aumentan el gasto, el riesgo y la d! 

ficultad involucrados en el mantenimiento de un gran inventa­

rio. 

rcro mantener el nivel de inventarios muy bajo puede -­

también traducirse en un acto costoso, de riesgo y ser fuerte 

de multiplco dificultades. En la fabricnci6n moderna, es sic~ 
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pre costoso y algunas veces debido a los costos de montaje, -

ccon6micamcntc imposible producir bienes en pequeños lotes. -

con frecuencia ser~ aconsejable producir, en lotes grandes a~ 

ticip~ndose a pedidos futuros, a !in de tener la posibilidad­

de vender el producto a un precio que pueda ser pagado por 

Jos clientes que hacen pedidos de taMaño medio. Tambi6n es un 

hecho que Jas ventas se pierdan algunas veces porque el clic~ 

te cancela su pedido si el productor no se encuentra en posi­

bi l idadcs de entregar la mercancía a tiempo o cuando el la -­

necesita. 

Las demoras inevitables en la obtcnci6n de materias cn­

la producci6n, en el transporte y en la entrega de art!culos­

son, por lo tanto, otras tantas razones parn rnnntener en un -

cierto nivel el inventario. 

Lns altas y las bajas de las ventas son fenómenos inev! 

tables. Las altas y las bajas en la producción pueden evitar­

se mediante el uso inteligente del efecto rc9ulndor del inven 

tnrio. A menos que se planee con todo cuidado el uso de este­

tipo de inventario puede, sin embargo, conducir a una acumul~ 

ci6n de bienes excesiva y peligrosa. Por consiguiente la es­

tabili~aci6n efectiva de la producción debe estar asociada en 

la mayoría de los casos con la previsión de ventas y con el -

control presupucstal del cual es, en ~ltimo anjlfdis, la me--
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jor recompensa. 

Por lo tanto resumiendo lo anterior concluimos que un -

inventario excesivo ocasionaría gastos innecesarios, dcriva~­

dos del manejo y almacenamiento de inversiones ociosas, pago­

da seguros, intereses, obsolcccncin, cte., y por otra parte -

un inventario insu!icientc daría lugar a demoras en el despa­

cho de pedidos y por ende bajas en las vcntna. 

Las consideraciones anteriores revelan un conflicto -­

fundamental que se haya subyacente en el problema de inventa­

rio en la industria. Un inventario puede ser demasiado grande 

y aGn asi demasiado pequeño. 

~n cualquier caso, los gastos, dificultades y riesgos -

catan presentes. No es una cxagcraci6n, afirmar que el deter­

minar el tar:iñao optimo del inventDrio y ~justnr y estabilizar 

la producci6n en forma correspondiente en ln clave del cxito­

do la fabricaci6n modernn. 

Entonces es imperioso determinar el inventario adecua-­

do, para lo cunl es reco::icndablc considerar varios factores -

tales como la duraci6n del periodo de producci6n y In fluidez 

de la fabricaci6n, suerte que nl mantener un ritmo en la pro­

ducci6n se pro\•ean las cantidades suficidntes de inventarios­

parn surtir en forma adecua.do los paridos y c\•ita.r la acumu--
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laci6n excesiva de cxi~tcncia en la ~poca de poca demanda. 

Para medir la eficiencia de la operación antes mcncion~ 

da. Se puede utilizar el procedimiento denominado rotación de 

inventarios, que es una medida de an~lisis para determinar 

las veces que los inventarios en existencia han dado vuelta -

en relación con las ventas, de tal manera que cuando sea rna-­

yor la utilidad de opcraci6n en relación con el capital invcE 

tido. Debido a ello la rotación de inventarios se utiliza co­

mo medida de eficacia en la opcraci6n y administraci6n del n~ 

gocio. 

La relación que se desea entre las ventas de un año y -

el inventario real en un momento dado es lo que determina co­

rno la rotaci6n cstandar de inventarios como finalidades para­

el presupuesto. 

Haciendo una comp.:iraci6n de lo real con lo estnndnr se­

Csta en po~ibilidndcs de decir si un inventarlo es excesivo,­

º es insuficientez como ejemplo se presenta el siguiente; 

Suponiendo que las ventas, en unidades, de un año fue-­

ron de 60,000 unidndcs, y el promedio de inventarios es de --

20,000 unidndes, la rcl.:ici6n de inventarios scr.!i de 3 
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60,000 UNIDADES 

20,000 UtlIDAOES 
J 
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Si el inventario que se tiene es de 15,000 unidades 

logicamcntc se aprecia que para m.1ntcncr rotaci6n do tes, cl­

invcntario !inal no es suficiente, ya que se necesitan 60,000 

unidades para la venta establecida. 

Conforme al ejemplo anterior, se ha logrado encontrar -

la rotaci6n cstandar que es satisfactoria para el ejercicio 

siguiente, y que es basica para la dctcrminaci6n del inventa­

rio necesario que deba cubrir el presupuesto de ventas traza­

do. Este inventario debe estar dentro de los l1mitcs m!nimo­

y m&ximo de seguridad, para la venta presupuestada de produc­

ci6n, 

PRESUPUESTO DE PRODUCCION. 

Esta basado en Jns ventas previstas ~· en la dctcrmin.:i-­

ci6n de un in\•cntario base: o sea, que primero debe calcular­

se las ventas y un inventario base, para posteriormente poder 

determinar ln producci6n. 

Ejemplo1 Si se tiene un presupuesto de ventas de -----­

I '600,000 unidades, con inventario base de S00,000 unidades,­

siendo el inventario real al finali~ar el ejercicio anterior, 
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de 825,000 unida.des, determinar el presupuesto de producci6n­

para cubrir ese volumen de ventas. 

Solución: Dctcrminaci6n de la rotación de cstandar: 

Rotaci6n sta.nd.:ir de inventarios 1'600,000 Us 
------- 2 

800,000 Us 

Comparaci6n entro el Inventario base y el Invcntllrio final -­

re.:i.l: 

Inventario Real 

Inventario Base 

Exceso 

Presupuesto de Producci6n: 

Presupuesto de venta 

Mcnos1 Exceso en Invcnt~ 

rios 

825,000 Unidades 

800,000 Unidades 

25,000 Unidades 

1'600,000 Us 

25,000.Us 

1 '575,000 Us 

scgdn el dato anterior, en el siguiente ejercicio se -­

tiene que producir 1'575,000 uniüadcs para lograr una venta -

de 1'600,000 unidades y terminar con un inventario de 

800,000 unidades resulta entonces que las ventas previstus, -

el presupuesto ele! inventnrio y el presupuesto de producci6n, 

son tres csluboncs de la mism~ cudena, ninguno de los tres -­

puede considerarse sin ser referido a los otros dos. 
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Por lo tanto el presupuesto do producci6n no se formu-­

lar:i hasta dcspu~s de que se hara decidido respecto al aumen­

to o rcducci6n del inventario, sobre la base de: 

l). La prc\•isi6n do ventas de curso inmediato {mes o años). 

21. t:l inventario real al finnl del .:tño en curso. 

31. La rotaci6n cstandar del inventario. 

PRESUPUESTO DE COMPRAS: 

Este presupuesto se refiere a exclusivamente a las com­

pras de materias primas. Par1:1 elaborarlo es necesario hacer -

antes el presupuesto de materiales, en unidades, con el obje­

to de determinar en tl!rminos generales, cuantas unidades de -

materiales se requerían a lo largo del ejercicio p;¡ra produ-­

cir los voluncncs indicados con el presupuesto de producci6n. 

Desde el punto de vista de ln producciOn es mas impor-­

tantc atender n lo que se recibira cada mes, a los pedidos -­

colocndos en ese periodo. 

Existen diversas pol!ticas de compras de las empresas.­

derivadas de las necesidades :;,.• condiciones propios de cada n~ 
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gocio; pero, por regla general, media un tiempo mas o menos -

largo entre la colocaci6n del pedido y el momento en que se -

recibe la mercancía. 

En algunas empresas es necesaria la contratacf6n anticl 

p.:ida de grandes cantidades de materias primas, para asegurar­

e! abastecimiento opartuno o para tornar ventaja de oportuni-­

dadcs de precios rebajados, o tambi6n para prevenirse contra­

alzas imprevistas o pronosticadas en los precios de tales --­

productos; por temores de huelga y otras consideraciones por­

cl estilo. 

PRESUPUESTO DE COSTOS; 

Comprende las operaciones habidas desde que el producto 

fue !abriendo, hasta que es puesto en manos del clfcntc1 par­

lo tanto, integr<i los g.:Jstos que corresponden a las crog<icio­

ncs por rc::iuner<lci6n <l \'Cndcdorcs, gastos de oficin<l do ven-­

tas, publicid<ld y propagand<l, gastos de transporte, gastos de 

<llm<lc6n de artículos sujetos" l<l venta, etc. 

L:t form..1 do morcilncin de rn<lncjnr dichos gastos puede -­

ser a trnv6s de un ra~·ndo, en que se clnsificnr<in los concep­

tos en constantes (fijos y regulndos) y vnriablcs (en rela--­

ci6n con las ventas) con una columna parn presupuesto anual,­

otra par<l presupuesto mensual ~· otrn mas p<lrn registrar los -
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ra la obtenci6n de diferencias, 

Esta forma se utili~ar6 nonnalmente como el presupuesto 

sub-djvidido en meses. 

El presupuesto de mano de obra directa indica el costo­

dc trabajo esperado que se requiere para la elaboración de 

los productos especificios y en Jas cantidades estipuladas en 

el presupuesto de producci6n, Este costo estimado puede obte­

nerse multiplicando el namero de unidades de producto termin~ 

do que se van a producir, por los promedios de costo de ~ano­

dc obra por unidad de producto terminado. 

Una vez obtenido el presupucnto, sera necesario, al --­

igual que en todos los casos, corregirlo corno resultado del -

cambio en las condiciones del presupuesto original, informar­

a los ejecutivos responsables de las ventas las dcsviaciones­

ocurridas, con indicaciones para corregir los errores que se­

hubicren incurrido y siempre tratando de determinar las ten-­

dencias que pueden afectar las actividades de distribuci6n y­

que den Jugar a cambios en Ja estimaci6n ori9innl de los gas­

tos de v~ntas. 
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PRESUPUESTOS DE Cl\STOS OC PUBLICIDAD: 

Es el conjunto de medios ncccsnrios pnrn despertar el -

interca de los consumidores en potencia y crearles h~bitos de 

comprar a través de mensajes, impacto que produzca la prcscn­

taci6n del productd, beneficios que ofrezca, calidad, etc. La 

publicidad ser~ mas efectiva cuando mas individual, cspcctfi­

ca y diferente sen. 

UTILIDAD DE LA PUDLJCIDl\D: 

La publicidad es uno de los medios que se valen comcr-­

cinntcs e industriales, para hacer llegar sus productos al 

consu.~idor, en coordinaci6n con los dcm~s recursos con que 

cuenta las empresas con el objeto de aumentar las ventas. 

PRESUI'UC:STO OC Gl\STOS DE ¡,QMI?llSTRAClON1 

En este presupuesto, se incluyen aquellos gastos quo se 

derivan directamente de las funciones de direcc!On y control­

de las diversas actividades de la empresa, su contenido es 

tan amplio que la detcrninaci6n de su naturaleza depender4 de 

su organizaci6n interna y del medio en que se desarrolle cada 

empresa en particular. Como tradicionales de este tipo do ga~ 

tos se tienen erogados por honorarios y consejeros, gastos de 
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partamento de contllbilidad, los de contralor!a, honorarios a­

abo9ados, sueldos a gerentes, etc. 

Para elabor.lr este presupuesto, es preciso efectuar un­

anlilisis de los gastos incurridos en el pasado para precisar­

e! porque de las cro9.lciones, cuales son gastos constantes y­

~uales son variables, adc:n:is de determinar sobre quien o quif:: 

ncs recae la responsabilidad del co~trol de las erogaciones. 

Debe tomarse en cuenta que existirá partidas no controlables­

quc nazcan de decisiones de la alta gerencia, pero habrli ero­

gaciones motivadas por defectos en la organización que debcrli 

ser controladas, vigilando que los gastos reales sobrepasen a 

los presupuestados. 

PRE:SUI"UESTO DE It-VI:RSIONES FIJAS: 

Lstc presupuesto es de singular importancia, por las nf:: 

cesidades presentes y futuras que deben ser previstas en fun­

ci6n del plan de operaci6n a corto o lnrgo plazo, que en un -

momento dado pueden ser cuantiosas, sobre todo en .:iquellas i_!? 

dustrias cuyas inversiones fijas representa la mnror parte 

de la inversión totill, tales co::io l.1 de extracci6n, de servi­

cios pfiblicos, cte. 

Tiene como objotivo primordial la correcta planeaci6n -
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dccisi6n de realizar dichas inversiones, tales como urgencia­

y necesidad, de acuerdo con los planes de expansi6n, avance -

en el aspecto tecnol69ico, cte., epoca do rcalizaci6n, fucn-­

tes do financiamiento, as! como administraci6n do los fondos­

y su disponibilidad. 

Los errores que se cometen al invertir innecesariamente 

dificilmcnte pueden ser rectificados sin p6rdidas considera-­

bles de los inversionistas, en tanto que en otros aspectos -­

de la actividad industrial y comercial el peligro y el rnonto­

dc las p6rdidas será menor. Oc esto no debe inferirse que la­

funci6n primaria del presupuesto de inversiones es, precisa-­

monte restringir las inversiones en edificios, terrenos o --­

cquipos1 su objetivo es someter tales inversiones a las prue­

bas mas cuidadosas y lon estudios m..1s detallados en cuanto a­

las posibilidades, presentes y futuras. Cuando dcspu~s de es­

te .:in.Slisis de las condiciones pasadas, presentes o futuras, -

se encuentran que es necesario ampliar las instalaciones cxi~ 

tcntcs, debe prcpnrarsc, un programa completo y detallado pn­

rn llevarla a cabo sin que el monto de la invcrsi6n son un -­

obstlicul o. 

Tal estudio debcrd comprender el nnálisis do las propi~ 

dades presentes, las condiciones de los activos fijos actua--
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les, la planificación de las instalaciones, el aspecto opcra­

cional1 el estudio ccon6mico que comprenda las tendencias del 

mercado las fluctuaciones monctariaa, la capacidad adquisiti­

va de la poblnci6n, etc., la influencia gubernamental en el -

campo industrial, impositivo y política de precios y restric­

cioncs1 la planenci6n a largo plazo de las operaciones y la -

rccupcraci6n de la inversión. 

Otros aspectos que deben de considerarse, derivado dcl­

cstudio anterior, el monto de la invcrsi6n, en cuanto a esta ~ 

no deba afectar el equilibrio del capital entre el trabajo, -

que estructuran a la empresa¡ la debida rclaci6n entre las -­

inversiones, volumen de operaciones, y resultados proyccta--­

dos; la adecuada evaluación de la reducci6n en los costos de­

operaci6n, cuando ln invcrsiGn obedece a cambios en la tecno­

lo9!a1 ln satisfacción de las necesidades de producción y --­

ventas¡ el momento oportuno de su realizaci6n1 la escrupulosa 

selecci6n y justificación de los bienes que se van a invertir 

as! como la plancaci6n correcta del origen de los fondos, me­

diante el establecimiento de políticas de adquisición de pre~ 

tamos, créditos, aumentos de capital, emisi6n de obligaciones 

reinversión de utilidades, cte. 

El objetivo b~sico en el presupuesto de inversiones cs­

la planeaci6n concienzuda de todos los factores que intervie­

nen en dichas inversiones.tales como In vigencia y necesidad-
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de la época en que deben ser hechas, la disponibilidad de fo~ 

dos y fuentes de financiamientos, cte. esto se cntcndcrS mc-­

jor si listamos los !actores principales que deben ser toma-­

dos en considcraciOn en el estudio prclimin.:ar que se hag.J pa­

ra decidir sobre una inversión antes de ponerla en cjecuci6n. 

PRESUPUESTO OE CAJA: 

Esta constituido por ~aldos disponibles en caja y ban-­

cos, invc~sioncs temporales de facil rcali:aci6n, cstimacio-­

ncs de dinero a recibir, de acuerdo con la política de crédi­

to y los hSbitos de pago a los clientes, as! como los dcsem-­

bolsos, que dcbcr~n hacerse de acuerdo con las políticas fi-­

nancicras. 

su rcali:aci6n debe ser cuidadosamente planeada y desa­

rrollada, con base con los demás presupuestos ya que se elnb_2 

ra obvinmentc nl ultimo, teniendo como objetivos: 

A) RESPECTO A LOS INGRESOS. 

a). conocer la estimaci6n correcta de Jos cobros, de acuer­

do con las pol!ticas de cr~dito establecidos. 

b). Precisar al financiamiento exterior, de conformidad con 

los planes elaborados. 

e). Palpar el cumplimiento de las decisiones tomadas en re-
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laci6n a aumentos de capit<il, cr.1isioncs de obligaciones, 

etc. 

D) RESPECTO A LOS PAGOSt 

a). Procurar el cumplir.dento oportuno de las obligaciones r!! 

gularcs, por concepto de pagos de sueldos y salarios, 

ciertos servicios como, agua, luz, alquileres, cte., e -

incluso puede hacerse para dividendos por pagar. 

b). Pretender el cstablccir.1icnto de las provisiones ncccsa-­

rias para el cumplimiento de las obligaciones dcrivndas­

dcl logro de otros presupuestos. 

ELABORl\ClON DEL PRESUPUEST01 

Para la prcparnci6n de ente presupuesto de publicidad es 

necesario conocer la cantidad de dinero que se le hayn dcstin~ 

do, con el fin de poder hacer la cstimaci6n de los objetivos -

por alcanzar, y los medios para lograrlos. 

La elaboraci6n de este se puede llt:var a cnbo siguicndo­

loa rnlitodos mas conocidos, pero ocupando el que mns se 11comode 

a las exigencias de cada empresa, entre los cuales se citan: -

porcentaje fijo, sobre ventas, empuje publicitnrio de la compE: 

tcncia u objetivos por nlcnn:.ar. 

De los m6todos anteriores, el rn~s 16gico es el de los --
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objetivos que consiste; en hacer un an~lisis de la situación 

de la empresa, en cuanto a los recursos producci6n, fuerza -

do las ventas y de la potencialidad del mercado, siempre de­

limitados al tamaño de la campaña y los medios publicitarios 

y financiero, as! como al beneficio que se piensa tener. Lo­

anterior se hace con ayuda de una agencia publicitaria o una 

persona experta dentro de la cmprc!Hl. 

Una vez precisados los aspectos anteriores, se puede -

determinar el monto del presupuesto y como se va ir cjcrcic~ 

do, no sin antes haberse basado en el an:il isis de resultados 

en los Gltimos años y factores que han influido en las ven-­

tas. así como la determinación de medios de publicidad. 

PRESUPUESTO D& 11'1PUE:STOS SOBRE l,J\ RI:!:TA 1 

La preparnci6n de este presupuesto es· sumamente senci­

lla, pues es suficiente tomar corno base para c~lculo los re­

sulta dos predetenninados que se derivan do los presupuestos­

de ventas y de costos, para aplicar las tarifas en vigor n -

la fecha de su rcalizaci6n, 

PRESUPUESTO DE APLlCAClO~I DE UTILIDADES~ 

Con base a Jas utilidades presupuestadas, resulta irnpo~ 
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tante la elaboraci6n de un presupuesto de aplicación de las -

mismas, de acuerdo con los planes proyectados y los datos de­

rivados de los dcm~s presupuestos íorrnulndos, tales como pla­

nes de expansión a largo plazo, presupuesto de invcrsioncs,­

etc., as! como, las restricciones de caractcr legal y cstn-­

tunrio que condicionen tal aplicaci6n. 



"SISTEMA PRESUPUESTAL E."I MARCHA" 
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VIGILANCIA DEL PRESUPUESTO 

El l!xito en los negocios modernos depende de gran medi­

da de la efectividad con que los funcionarios de la empresa -

planean, dirigen y coordinan los diferentes aspectos operati­

vos, administrativos e industriales de la misma. 

Esta acti\'idad puede ser satisfactoria y conducir al -­

l!xito solo cuando se dispone de informaci6n adecuada en cuan­

to al progreso de los planes, los resultados reales y las -­

eficiencias logradas y por lograr, Es obvio que el valor de-­

los reportes y registros relativos a informaci6n de esta na-­

turalcza, depende casi completamente de su exactitud, lo ade­

cuado que sean y la claridad con que se haga resaltar la sig­

nificación de los hechos importantes y proporcionen a los fu~ 

cionarios la información que les haga sentir lll necesidad de­

actuar correctamente, cuando asi es necesario. 

En consecuencia los documentos y reportes que reflejan­

ª la eficiencia o ineficiencia de elida fnse de la actividad,­

son tan esenciales a un administrador inteligente, como lo -­

son las buenas herramientas y maquinarias en la obtención de­

un producto de buena calidad. En tanto que los funcionarios­

de una empresa utili~an como uno de los contactos directos 

con las operaciones reales los reportes y registros, es de c~ 

pital importancia que estos reflejen en todo momento el cua--
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dro de las condiciones reales y de la eficiencia alcanzada. 

Aparte de otros medios, los funcionarios obtienen la 

visi6n de cada actividad no a trav6s del estudio detallado -

de cada uno de los registros. sino recibiendo reportes con -

111 infonnaci6n y datos que les presenten en forma concisa -­

y clara los hechos significntivos acerca de todas las mate-­

rías que sean importantes para la buena marcha de la crnpresa. 

Los objetivos de reportes de eficiencia pueden su~ari-

zar: 

l), Informar a los administradores, gerentes y supcr\•iso--­

res, el grado de efectividad con que se han controlado­

los costos y al reportarlos las variaciones, la autori­

zn.ci6n de gastos ya ajui>taclos al volumen y mezcla rcal­

dc las operaciones, lo que debe permitirles tomar ac--­

ciOn correctiva necesaria, si es que no se hol tornado -­

al ser expedido el reporte. 

2). Permitir a los funcionarios de nivel medio conocer las­

variaciones mas significativas, localiz.Br su origen y -

establecer las responsabilidades y determinar la acci6n 

correctiva iniciada. 

3). Dar a conocer a los altos funcionarios en !onna sumaria 
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al grado de adhesi6n o dcsviaci6n con los planes del -­

ejercicio. 

4). Ayudar a la actividad de presupuesto n definir si el -­

presupuesto y el control presupuestado cstan operando -

satis!actoriamentc o si requieren modificaciones y ajus­

tes. 

S). Facilitar la prcparnci6n de cstandares prcsupucstablcs -

variablca y la !ormulaci6n del presupuesto para los cjeE 

cicios siguientes. 

6). Fo:nentar las investigaciones de los administradores y la 

posible rcvisi6n de los sistemas de costos. 

Los reportes del presupuesto debe adaptarse n las condi­

ciones peculiares de la empresa, sin embargo se pueden mencio­

nar algunos conceptos básicos generales al respecto, 

Con esta inforrna.ciOn puede tomar acciones necesarias para 

corregir los problemas o asegurar la continuidad de las efi--­

ciencias logradas y operar la administraci6n por rcsponsabilid~ 

des. 

Los reportes de eficiencia, son mas utilcc cuando la in-
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formación se arregla y se presenta en forma sumaria y se --­

acompaña por los comentarios ·interpretativos pertinentes, Al 

diseñar y utilizar reportes, dos do los objetivos principa-­

lcs de la t6cnica prcsupuestal debe tenerse en mente: 

1). La formulación de planes, programas ).' c6dulas de opcro'l-­

ci6n. 

2). La implantación de los planes, program.lS y c6dulas. 

Al planear la distribución de los reportes, es preferi­

ble errar por proporcionar ejemplares de mas a los !unciona-­

rios y empleados, que por proporcionar de menos, en una empr~ 

sa bien organizada, con la motivación y moral adecuadas, la -

mayoria del personal cDta interesado en el ~xito do loa pla-­

ncs de la misma. Por lo tanto, los funcionarios y superviso-­

res, y Jos empleados que pueden influir en la eficiencia, de­

ben ser entrenados y animados a utilizar )' estudiar los rcpo!. 

tes de dcsenpeño, Adcm~s de los efectos principales ya mcnci2 

nades, este estudio contribuir~ a la formulaci6n de mejores -

presupuestos en el futuro y dar.!{ origen a su~cstioncs para la 

mejor coordinaci6n de las actividades, operando bajo un sist2 

ma presupuesta]. Al centralizarse la atenci6n en l~s cxcepci2 

nes y desviaciones, se eliminan la inecesaria rcvi~i6n de --­

operaciones que siguen una rutina planeada. 
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Los reportes del presupuesto deben de adaptarse a las -

condiciones peculiares de cada empresa, sin embargo se pueden 

mencionar algunos conceptos b~sicos generales al rcspccto1 

l). Informar a los administradores, gerentes y supcrviso--­

rcs, del grado de efectividad con que han controlado -­

los costos }' al reportarles las variaciones versus la -

autori::aci6n de gastos ya ajustados al volumen y mezcla 

real de las operaciones, lo que debe permitirles tomar­

la acci6n correctiva necesaria si es que no se ha toma­

do al ser expedido el reporte. 

2). Pcnnitir a los funcionarios de nivel medio conocer las­

variacioncs mas significativas, locali::o.r su origen y -

establecer las responsabilidades y determinar la acci6n 

correctiva indicada. 

3). Dar a conocer a los altos funcionarios en forma sumaria 

el grado de adhesión o dcsviaci6n con los planes del -­

ejercicio. 

4). Ayudar a la actividad de presupuestos a definir si el -

presupuesto y el control presupuestal estan operando s~ 

tisfactoria1:1cnte o si requieren modificaciones y ajus-­

tcs. 
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S). Facilitar ln preparaci6n de cstandarcs prcsupucstalcs -

variables y la formulaci6n de los presupuestos pnra Jos 

cj crci cios siguientes. 

6). Fomentar las investigaciones de Jos administradores y -

la posible rcvisi6n de Jos sistemas de costo, 
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ANALISIS DE Ll'l.S VARIACIONES 

En este caso es pertinente recordar que los presupues­

tos sirven a tres propósitos: Plancaci6n, Coordinación y Co~ 

trol. 

En formas anteriores se han discutido las fases de la­

planeaci6n de la prcparaci6n y los aspectos del control prc­

supucstalJ ya que el concepto de control requiere atcnci6n -

adicional. En forma general el concepto control presupuesta! 

tiene dos facetas: 

a). El Control de la fase de plancaci6n. 

b). El control en la fase ejecutiva de las operaciones. 

EN LA FASE DE PLANEACIO?:, Control implica la utiliza-­

ci6n plena de la iníormaci6n disponible al ju~gar acerca de -

los posibles cursos de acción o de politicas, y en sclcccio-­

nar y de definir los planes que se esperan logren los ojbeti­

vos de ln empresa en el periodo n que se refiere el prcsupuc~ 

to, 

EN Ll\ FASE EJECUTIVA. O sen el periodo de las opernci~ 

ncs reales concierne el control presupucstnl al contribuir 

n que lns operaciones reales se adhieran al plan aprobado, 
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este aspecto es el que se ocupa de la naturnleza da las va-­

riacioncs del presupuesto y su analisis como base {Ulra acci6n 

administrativa. 

Si se parte de la base de que el prosupucsto es facti-­

blc en las condiciones anticipadas para el periodo presupues­

to refleja adecuadamente los objetivos de la cnprcsa y por lo 

tanto es un plan a ejecutar, so tiene que convenir que las 

variaciones al respecto al presupuesto son una medida de la -

organizaci6n en alcanzar los objetivos de la c~prcsa. 

Consccucntcrncntc, es necesario examinar los tipos de v~ 

riacioncs que puede ocurrir y su significado. Lns variaciones 

pueden agruparse en tres catc~or!as principales: 

a). Variaciones en la obtcnci6n de los ingresos. 

b). En la producci6n de art!culos y servicios )' 

e). En los costos incurridos. 

En el primer caso la obten~ión de in9reso, la medida de 

la eficiencia es la comparaci6n entre las ventas y las ventas 

presupuestadas. 
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Es evidente que la eficiencia en el aspecto de ventas -

e ingrosos es un sujeto irnport<:1ntc para el an.1lisis. El an~l.! 

sis debe ser oportuno y debe porporcionar a los funcionarios­

suficicnte informaci6n p.:ir;:i que permita tomar las llccioncs -­

factibles o requeridas. La simple comparaci6n de ventas rea-­

les versus el presupuesto no es suficiente, tod.:i \•cz que es -

importante conocer las razones para las cuales existan difc-­

rencias, ya sean favorables o desfavorables, ya que tienen un 

impacto muy importante en las utilidades. 

A la segunda categoría del control, o se a las variacio­

nes en la producci6n, le concierne mas operaciones físicas que 

los aspcdtos monetarios del presupuesto. Las co~paracioncs cn­

csta area tiene que ver eon el !lujo de operaei6n de produe--­

ei6n. La disponivilidad y utilizaei6n de equipos y materiales. 

Comunmcntc entas comparaeioncs no cstnn basadas en las seccio­

nes financieras del presupuesto sino en las secciones referen­

tes a la produec!Gn. La comparnci6n del volumen real producido 

y las horas de labor directo urili::.ida para logr.::ir este volu-­

men versus los datos del presupuesto son un ejemplo del tipo -

de medida de eficiencia involucrada, la producci6n a niveles -

inferiores n los planeildos puede deberse ., numerosas causas y­

cebc tomo1r .icci6n neecsaria p.1ra eliminar esas eausas. 

La tc.>rccra categor!a del control se relaciona con los --
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costos, el an~lisis de variaciones en el costo es importante, 

no solo por su magnitud ccon6mics, sino por que son signifi-­

cativas de desviaciones en la cjccuci6n de los planes. Es en­

estc aspecto que la segunda y tercera categoría catan cstrc-­

chamcntc relacionadas. El control de costos, en Ja extcnci6n­

quc las variaciones del costo sean una funci6n de acciones -­

efectuadas, y no en una funci6n de precios, se lleva a cabo -

por la atcnci6n y visibilidad que sc le de a c\•cntos f!sicos­

y transacioncs monetariao interrelacionadas. Mtis aan, en el -

caso del control de costo, el problema frecuentemente se com­

plica por el hecho de que las comparaciones debe hacerse con­

tra los gastos autorizados al volumen real de operaciones y -

no al volumen presupuestado. 

En las tres categorías, las comparaciones entre presu-­

puesto y real con el principal medida disponible a los adrni-­

nistrndoras an la dctcrminaciGn de la eficiencia de las oper~ 

cienes bajo el presupuesto. Ya que la obtcnci6n del objetivo 

de resultados es una de las funciones bGsicas de los adminis­

tradores en la fase ejecutiva de las operaciones la necesidad 

de estas comparaciones es evidente. 

Es pertinente mencionar que al iniciarse el desarrollo -

de los conceptos administrativos modernos y sentirse la necee! 

dad de algGn sistema que .:iyudc a l.:i adr:iinistraciC5n a darse ---
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cuenta del alcance de la cvoluci6n de la empresa, se llcg6 -­

entre otras cosas a la conclusi6n de desarrollar presupuestos, 

los cuales una ve~ revisados cuidadosamente y una vez aproba­

dos y puestos en operaciones scrvirian para que se llamara ln 

atenci6n o se reconociera el mGrito anicamcntc sobre aquellas 

discrepancias que se obscrvar"-n sobre los planes establecidos 

en el presupuesto. Esto es, lo que se conoce corno principio -

de las excepciones. 

l'ar.:a liplicnr la tcor!a de la lldministraci6n de cxccp--­

cioncs, se requiere de dos factores; 

a). Deben cstrablcccrsc cifras prcsupucstalcs. 

b). Debe registrarse el resultado real de las operaciones. 

La diferencia entre estos valores es la variaci6n. Esta 

difcrenci~ sirve para identificar el area en que existen pro­

blemas u operaciones eficientes, una vez que se identifica la 

vari.Jci6n y es localizada el :'irea en que se origin6, hay que­

buscar la causa del problema, ya que antes que se pueda apli­

car acci6n correctiva debe aislarse la causa lo mas clnramcn­

tc posible. Un.;i. vez que se han definido las c.:ausas lo rr.as --­

claramente posible. una vez que s~ han definido las causas, -

el objetivo de la administración consiste en estudiar las al­

ternativas y en poner en vigor las medidas que corregir~n o -
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!lay diferentes técnict:ts para desarrollar, estas alter-­

nativas y normalmente se requieren el concurso de los funciS!,_ 

narios de la empresa y de las personas directamente relacion~ 

das con el área del problelllol. Despucs de considerar detenid~ 

mente las alternativas se toman una decisi6n al respecto a -­

cual soluciona mejor el problema. La aplicación de esta ac--­

ci6n requiere de una suma habilidad y el que se mantenga ba­

jo continua obscrvaci6n. 

Hay numerosas alternativas para investigar las variaci2 

ncs significativas y para identificar las causas de las mis-­

mas, las principales son: 

1). Conferencia con supervisores, mayordomo u otros emplea­

dos del Sra de operaci6n involucrada. 

2). An&lisis de la situaci6n del trabajo, incluyendo el --­

flujo del mismo, la coordin!lci6n de las actividades, la 

efectividad de la supervisi6n y otras circunstancias 

prevalecientes. 

3). Obscrvaci6n t6cnica directa. 

4). Investigaciones en el área del problema por funciona--
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rios de lS:nca. 

5). Investigaciones por pcrsoniil de Staff, asignados espc-­

cificamcnte al estudio del problema, 

6), Auditorías llevadas a cabo por el personal del control­

intcrno. 

7). Formulaci6n de reportes especiales con contribuci6n del 

personal involucrado en las actividades del tiren del -­

problema. 

8). El análisis de v.:iriacioncs. 

El antilisis de v<iriacioncs frccucntcmcntc se define como 

la manipulaci6n m.3.tcm;itica de dos juegos de datos numGricoa, -

con el deseo de obtener alguna conclusi6n al respecto a las -­

causas de las diferencias entre ambos, Una de las cantidadcs­

sc defino coroo base o punto de referencia el nntilisis de vn--­

riacioncs tiene una amplia aplicaci6n en la elaboraci6n de re­

portes financieros y frecuente~entc se utiliza en las siguien­

tes situacioncsi 

1). Invcstigaci6n de variaciones entre los resultados rea-­

les del ejercicio en curso y los resultados reales de --
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un periodo precedente. El periodo precedente se consi­

dera como baso. 

2). Invcsti9aci6n de v<iriacioncs entre los rcsult<idos rc.:1-

lcs y los cstandarcs, considerando como baso cstanda--

res, 

J). La invcstigaci6n de variaciones entre los resultados -

reales y la autorizaci6n del presupuesto, como base -­

los cstandarcs. 

en cualquiera de estos tres análisis se utiliza el mi~ 

mo enfoque aritmGtico, siendo la diferencia Gnicamcntc en -­

los datos analizados, posteriormente se mencionaran las cau­

sas de las variaciones con respecto al presupuesto, pero an­

tes es conveniente mencionar quien lleva a cabo el análisis­

dc v.:iriacioncs, 

En un aspecto preliminar, el análisis se lleva a cabo -

en base diaria o de semana por los mllyordomos, supervisores -

y funcionarios involucrndos en llC'tividades de linea basados -

en los reportes diarios y semannles de eficiencia como se me~ 

cion6 con anterioridad, este tipo de reportes normalmente no­

sc expresan en t~rminos monetllrios sino en horas lnhorDdas, -

unidades producidns, numero de pcrsonlll mlltcrial recibido, --
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material faltantc, cte. 

Este tipo de an~lisis si bien aprovecha el conocimiento 

directo del personal de lfnca sobre las operaciones, requiere 

se les entrene adecuadamente para que puedan identificar los­

problc~as y sus causas, lo cual tiene la ventaja de lograr -­

una coopcraci6n cntucisasta en la aplicaci6n de acciones co-­

rrcctivas. Con frecuencia esta actividad esta combinada con­

un sistema de incentivos, lo que contribuye a que se llegue a 

normali~ar la situaci6n y permitir as! que se cumpla con los­

objctivos aprobados. 

La comparaci6n y dctcrminaci6n de variaciones mcncion~ 

das antes, se lleva a cabo contra porci6n del presupuesto no­

cxpresada en términos monetarios, sino en horas unidades, etc. 

pero inevitablemente el impacto econ6mico que tiene respecto -

al presupuesto, esta valuación es sumamente importante, ya -­

que permite definir el impacto real del problema y por lo 

tanto el decidir Ja prioridad que se Je debe asignar para su­

roooluci6n. 

Es evidente que p.lra 01 an~lisis econ6mico de las vari~ 

ciones es necesaria la participaci6n del personal de la acti­

vidad de presupuestos o, cuando no exista esta actividad cspE 

c!fica en la organizaci6n, se utiliza las alternativas de ---
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aprovechar la ayuda del personal de contabilidad de costos -­

del personal de staff de la planta productiva y del pcrsonal­

de staff central. 

Uabil:ndosc formulado c-1 prcsupuasto en una forma b11stan. 

to elaborada, con la participaci6n del personal de todas las­

actividadcs de la empresa y habiOndosc aprobado el presupues­

to como un plan a ejecutar y que refleja adecuadamente los -­

objetivos de la empresa es necesario que exista un programa -

definido de an~lisis do las variaciones, que asegure la cent! 

nuidad de la cvoluci6n de las mismas, que as! como de las ac-­

cioncs , correctivas tomadas. La forma de cxprcsi6n de los r.!? 

sultados de este anSlisis consiste en lo~ reportes de prcsu-­

pucstos a que nos referimos al principio, trato a cerca de la 

frecuencia del an5lisis y del reporte, de la necesidad de que 

reconozca lno rci;ponsabilidndeo y razonar de la variación y -

del medio de presentación del an5lisis. 
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AUXILIO DE LOS SISTEMAS MECANIZADOS Y ELECTRONICOS 

El desarrollo de los métodos de contabilidad mecanizada 

y la ampliaci6n de computadoras en el desarrollo y proceso de 

informaci6n ha conducido a algunas empresas a adaptar a csta­

t6cnica algunos de los aspectos del proceso de presupuesto, 

El impacto del reemplazo de procedimientos y cnlculos manua­

les, por estos medios es muy usual encontrar compañías que h~ 

yan computarizado su presupuesto, aGn cuando hay varias que -

están experimentando la adaptaci6n de estos métodos a los prQ 

blemas de planeaci6n a largo plazo. 

La computadora puede convertirse en el instrumento quc­

hacc la diferencia entre el triunfo o el fracaso del prcsu--­

pucsto, ya que aporta a la gerencia de las organi%aciones muy 

grandes un medio variable para la toma de decisiones y el an~ 

lisis. Cuando so toman miles de decisiones, el presupuesto -

casi se detiene porque la alta gerencia o el personal de sos­

tenimiento que puede preparar los resumcncs para la alta 9c-­

roncia no puede maniobrar y evaluar el volumen, de informa--­

ci6n en cuesti6n, este problema de volumen, puede complicarse 

mas si continuamente se requiere actuali%ar los análisis por -

los cnmbios que ocurren en un presupuesto. La computadora ---­

puede ser un medio efectivo para resolver los problemas de vo­

lumen. 



71 

Revisando el proccdimieñto de presupuestos se cncucn-­

tra uno que, como en el caso de la contabilidad, existe ncc~ 

sidad de proporcionar grandes cantidades de informaci6n. 

Las computadoras son particularmente utilcs para estos 

prop6sitos, se utiliza la computadora como una m&quina que -

puede llevar a cabo opcrciones en cantidades enormes y a ve­

locidades fantdsticas si se utili~a adecuadamente su capaci­

dad de memoria. Por otra parte, la computadora solo puede -

hacer aquello qucse le indica que haga, es decir, es necesa­

rio que se formule un programa para suministrarle la inform~ 

ci6n y para indicarle cual debe seleccionar y que operacio-­

ncs debe efectuar con la informaci6n seleccionada. 

En ocasiones tenemos dos grandes grupos de alimenta--­

ción de información: 

a). El programa o sea la alimentación de instrucciones. 

b). Alimentaci6n en información b~sica para ser usada por­

la computadora en conexión con las instrucciones pro-­

gramadas. 

e). Fundamentalmente el producto no podr& ser mejor que la 

información b~sica alimentada y las instrucciones pro­

gramadas. 

El equipo de tabulación es particularmente atil en pr~ 
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cesar informaci6n del presupuesto porque permite que se im-­

prima directamente cGdulas completas del mismo. El equipo -

de proceso clectr6nico de datos también puede ser particulaE 

mente útil al elaborar el presupuesto en la forma siguiente: 

a). Jl.:iciéndosc cargo de todo el volumen de c<'.ílculos. 

b). Reduciendo el tiempo requerido para Jos c<'.ílculos. 

el. Evaluando el efecto probable de \•arias alternativas, 

d). En consecuencia, dejando mas tiempo disponible para con 

sidcrar decisiones, alternativas relacionadas con el -­

presupuesto, 

Por otra parte se pueden mencionar desventajas: 

a). El costo del equipo puede resultar prohibitivo para fiE 

mas pequeñas. 

bl. La tendencia creada por la exactitud matem~ticn de los­

rcsultados, en el sentido de restringir la ima9inaci6n­

de las personas, efectuando la labor de planeaci6n. 

c). La necesidad de adherirse extrictarncntc a las instruc-­

cioncs programadas. 

d). El costo de In prograrnaci6n. 

el. La escasea de expertos en el árcn de computadoras. 

A pesar de cst.:i.s dcS\."cntaj.:i.s, l.:i. aplicación de las com--
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putadoras en el área de la c!aboraci6n del presupuesta! pu~ 

de llegar a tener impacto importante en costo, exactitud ·y­

oportunidad y, consecuencia ir&n recibiendo mayor atenci6n­

y uso. En la actualidad se utili~a, por ejemplo en la va-­

luaci6n de las diferencias en p=ccio y en uso de material -

directo en la cvaluaci6n de las diferencias en precio y --­

hora de labor directa. 

Antes de ocuparse de adaptar el presupuesta a lae --­

tGcnicas del proceso clectronico de datos, el presupuesto -

debe estar bien organizado y establecido, ya que de lo con­

trario no ser& posible llevar a cabo la adaptaci6n. 
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PRESUPUESTO BASE CERO 

En la b(jsqucda constante de nuevas t6cnicas que ayuden 

a resolver la problemática ccon6mico-financiera, que hoy cn­

d!a se presenta en las empresas como conaccuencia no s6lo de 

la clcvaci6n desmedida de sus costos de opcraci6n, sino tam­

bi~n de exigencias de cambio, propias de su natural desarro­

llo, ha aparecido un rr.\itodo presupuesta!, dado a conocer por 

Pctcr A. Pyhrr, basado en el prcsupcusto base cero que indu­

dablemente aporta nuevos aspectos en este campo y que tam--­

bilin por cierto, en nuestro medio, es aconsejable en algunas 

entidades adaptar en lo posible; tomando en considcraci6n -­

las leyes y costumbres que nos rigen en materia de trabajo y 

seguridad social y en las partes que accionara, cte., ademSs 

de la serie de obst~culos que presentara, dada nuestra expe­

riencia administrativa. 

como antecedente de este presupuesto sobresale lo quc­

se intcnt6 por parte del Departamento de Agricultura de los­

E.E.u.u., para el año de 1964, que fue un verdadero fracaso, 

puesto que rcsult6 extremadamente laborioso, con obtcnci6n -

de cifras cxtcmporaneas, que lejos de ayudar perjudica.ron, -

por haber retardado todo, y cuando. Fueron obtenidos, para­

na.da sirvieron. 

A pesar de lo expuesto, el presupuesto base cero se ha 
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utilizado con ~xito para casos parciales en las entidades.­

sobre todo cuando se ha viciado la dcterminaci6n del presu­

puesto con partidas que por "inercia~, o por costumbre se -

hab!an presupuestado, y que al aplicar el base cero, se ob­

scrv6 que no eran necesarias, por lo que se erradicaron. E~ 

ta forma de presupuestar es muy aplicable al sector pOblico 

donde es coman que existan partidas de este tipo, improduc­

tivas, etc. 

Lo que a puesto como novedad la expresi6n de prcsu--­

pucsto base cero, ha sido la modalidad que le ha dado el 

norte americano Pctcr A. Pyhrr, supuestamente a ese tipo de 

presupuesto, 

La obra de pyhrr fue el resultado de arduos cstudios­

y grandes experiencias en la divisi6n de asesoría e investi 

9aci6n de Texas Instrumentos (1970) y posteriormente en el -

presupuesto del ejecutivo del Estado de Georgia, con lo que­

demostr6 que para que un mGtodo de presupuesto pueda asignar 

eficazmente los escasos recursos disponibles, deber& basarse 

en los mismos principios y procedimientos generales, aunque­

Ias tGcnicas cspcc!ficas de implantaci6n difieran ligeramen­

te, ya que habr4 que ajustar las adaptarlas a las ncccsida-­

dcs propias de cada organizaci6n para convertirlas en una -

herramienta Gtil t<1nto para la iniciativa privada como para 

el gobierno, la cual deber& dar soluci6n simult&nca a dos --
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interrogantes: 

l.- D6ndc y c6mo se pueden emplear mas eficazmente los re_ 

cursos econ6micos de la entidad. 

2.- ou~ cantidad de recursos dcbcrSn emplearse. 

"El presupuesto base cero, es una mctodologla de pla-­

neaci6n y presupuesto que trata ruvaluar cada afio todos los­

programas y gastos de una entidad organizacional, de ahí su­

denominaci6n. Se emplea el t~rmino plancaci6n porque en su­

elaboraci6n se establecen programas, se fijan metas y obje-­

tivos, y se toman decisiones relativas a la política b&sica­

de la organizaci6n, se analizan en detalle las distintas ac­

tividades que se deben llevar a cabo para implantar un pro-­

grama, se seleccionan las altcrnlltivas que permitan obtE:ncr­

rcsultados deseados, y se hace un estudio comparativo de sus 

bone!iciOfl y costos correspondientes", (1) 

La aceptación, simple y llana que utiliza Pyhrr, es en 

términos generales, sobre este tipo de presupuesto: el pres~ 

puesto base cero, por medio de "paquetes de decisi6n•, es d~ 

cir, los paquetes de decisión se cleaboran bajo presupuesto-

base cero. 

La secuencia lógica para una presupucstaci6n con base-

C'2ro; 

(1) c.P, Cristobal del Rio Gonz~lez, Técnica Profesional. 
P4g. 2. Vol. 12. 
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l. Identificar y analizar cada una de las diferentes ac-­

tividades existentes y nuevas de la empresa, en paque­

tes de decisión. 

2. Evaluar y cate9orizar todos los paquetes de decisi6n­

por medio de un estudio de costos - beneficio o en -­

forma subjetiva. 

J. Asignar los recursos conforme a los puntos anteriores. 
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lntegraci6n de los.paquetes de decisión, son formados­

ª nivel b4sico por los gerentes dcpartamcntalcs puesto que -

ellos son los que cstan en contacto directo con las activi-­

dades, lo cual estimula su intr6s y participaci6n en el cst~ 

dio y selección de alternativas, siendo ellos los responsa-­

bles del prcs".Jpucsto aprobado. 

El proceso de formulación de los paquetes inicia con -

la identificación que realiza cada gerente departamental de­

las actividades vigentes de su 4rca, calculando su costo, 

absteniendose de involucrar alternativas o incrementos. 

Tomando como base las operaciones de este paquete de -

decisión preliminares, al gerente analiza sus planes para -­

el año siguiente, ayudado de las suposiciones formales que -

ha emitido su alta gerencia (Administrador en Jefe) relati-­

vas a niveles de actividad aumento de sueldos y salarios, 

prestaciones al personal, políticas do desarrollo y otros 

aspectos semejantes. Estas supocisiones formales son necesa-

rias para los gerentes departamentales en virtud de que l~s­
<¡.., 

permite; ~··: 

al. 

. e k, 

~ ~·· 
Determinar de manera uniforme los recursos in~Rcnsa-

~ ~'Y c. ..... bles para el presupuesto siguiente: 

tÁ~ .. ~ 
.%~<ti~' 

(,.#~~·· t'i~-­
~ .. ;- ~~;r 
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b). Planear y establecer las actividades para el siguiente 

periodo. 

e). Detectar y analizar las variaciones de costos obteni­

dos durante el presupuesto del año siguiente; 

d). Revisar las suposiciones y controlar la frecuencia de­

csas revisiones. 

e). Mantener detalle de la revisión de suposiciones y de -

los cambios de niveles de actividad y costos que las -

revisiones ocasionan. 

Para determinar los costos del año siguiente, los Ge-­

rentes de departamento formulan su lista preliminar de paqu~ 

tes de decisión, incluyendo la serie normal de suposiciones­

rclativas a las operaciones del próximo año, ajustan los 

costos segQn los cambios de niveles de actividad aumento de­

sueldes y salarios con base anunl, los gastos de personal, -

y operaciones no incurridas en el año prcsupucstal vigente -

o que no se incurriran en el año presupucstnl pr6ximo. 

Es en este momento en que el gerente departamental fo~ 

mulnn su lista preliminar de paquetes de decisiones, basánd2 

se en sus paquetes de negocios rutinarios, mediante la sepa­

raci6n, de cada uno de ellos, para integrar paquetes de cx-­

clusi6n mutua y de incremento en su caso, anotando las alteE 

nativas desechadas como conceptos finales del documento rel~ 

tivo a paquetes de decisi6n. Si decidiera que algunas de e~ 
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tas alternativas constituye paquete base mas razonable o re~ 

lista para determinar actividad que aquel que se ha colocado 

en su lista. solo tiene que intercambiar los dos y dcsarro-­

llar un grupo de paquetes de incremento en derredor del nue­

vo paquete base. 

r,1 ser analizada las actividades vigentes, se deben -­

identificar aquellas que pueden ser nuevas en el arca para -

el año siguiente, e integrar paquetes de decisi6n que las -­

controlen agrupSndolas al conjunto final. 

Como se observa, los paquetes de dccisi6n requieren 

de un estudio tal, que se identifica perfectamente con el 

nombre base cero, pero no todo el presupuesto se puede clabg 

rar por modio de ese tipo de paquetes, porque además de cos­

tosos, en muchos casos no es aplicable. 

A continuci6n &e procede a la jerarquizaci6n de los p~ 

quetes de decisi6n que es la t6cnica mediante la cual se pu~ 

de asignar los recursos limitados de la entidad, permitiendo 

el gerente departamental pensar en cuanto y donde se debe -­

gastar. Este se logra mediante un listado de todos los paqu2 

tes analizados por orden de mayor a menor beneficio, identi­

ficados y evaluados en cada nivel de gastos, estudiando si-­

mult~ncamente las consccuncias de la no aprobaci6n de paque­

tes de decisi6n que se encuentren por debajo de ese nivel -
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de gestos. 

La jcrarquizaci6n inicial debe hacerse a nivel b~sico o 

de centro de costos, donde se integran los paquetes con obje­

to de que cada gerente departamental pueda evaluar la impor-­

tancia relativa de sus propias acti'l.•id.::i.dcs y categorizar ---­

sus paquetes conforme a ella, 

Posterionncntc, el administrador del siguiente nivel -­

junto con los gerentes dcpartnmenta les revisan y cstutlian --­

esas jerarquizaciones y las utilizan como guia para clabornr­

una sola consolidada de todos los paquetes que presentan los­

niYcles inferiores. llaturalmcntc que la mejor manera de lo--­

grar esta catcgorizaci6n de paquetes ser!a constituyendo un -

comit6 formado por los gerentes departamentales y un adminis­

trador del nivel iN:'lediato superior que hicicrn lns veces dc­

presidente. 

Tooricnmcnto podr!n integrarse una jcrarquiznci6n de p~ 

queto do toda la entidad, para ser juzgada por ln alta geren­

cia, quien le prcsentnr!a una gran cantidad de trabajo rcsul­

tnndolc casi imposible hacerlo. Por otra parte no es convc--­

nientc ~ue los paquetes de decisi6n solo sean juzgados n ni-­

vol de los centros de costos, yn que ln gerencia dcpartnmcn-­

tnl no podr!a realizar cambios compensatorios entro difcrcn-­

tes centros de costos o entre departamentos mayores de la en-

tidad. 
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Para solucionar el problema se principia por agrupar --

1 os centros de manera natural, de acuerdo a sus tipos de act! 

vidad, formando jcrarquizacioncs consolidadas para cada grupo. 

La amplitud y profundidad organizacional de tales gru-­

pos se detcnnina conforme a tres factores; 

1). Número de paquetes involucrados, tiempo y esfuerzo re-­

queridos para revisarlos y jerarquizarlos. 

2). Capacidad y disposici6n de los gerentes departamentales 

para catcgorizar actividades con los que cstSn familia­

rizados. 

3). Necesidad de revisar a~pliamcntc, atravczando límites -

organizativos, para determinar cambios compensatorios -

de niveles de gastos. Esto es fundamentalmente importa~ 

te cuando es necesario recordar los niveles de gastos -

para combatir deficiencias en las utilidades. 

El proceso de jcrarqui%aci6n generalmente implica tres­

problemas1 

1). NOmero excesivo de paquetes da decisión a evaluar y --­

categorizar, 
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2). Dificultades conceptuales para catcgorizar los paquetes 

considerados obligatorios desde el punto de vista orto­

doxo u operativo. 

3). Insuficiencia de capacidad para juzgar la relativa im-­

portancia de actividades diferentes en renglones que r~ 

quieren cvaluaci6n cualitativa. 

El sistema do presupuesto base cero, como ha quedado e~ 

prcsado, consiste en identificar actividades y en clasificar­

las mediante an6lisis y evaluación de costo bcn~fico. En con­

secuencia este proceso do claboraci6n do presupuesto puede -­

aplicarse a toda actividad, función u operaci6n donde sea po­

sible determinar esa relación de costo-beneficio. 

MEstc tipo de presupuesto no es aplicable en la indus-­

tria ya sea en las operaciones directas de producci6n ni en -

los gastos de fnbricaci6n, puesto del aumento de estos no --­

puede derivarse ningGn beneficio, es decir no existe relaci6n 

costo beneficio. Sin c~bargo, si puede adaptarse a todos los­

dem5s gastos en que se incurre por los servicios que se pro­

porcionan para ayudar a la producci6n tales como mantenimien­

to, supervisi6n, planeaci6n de la producci6n, ingeniería in-­

dustrial, control de calidad, etc., y además de otras activi­

dades de servicio que representa gastos generales a niveles -

departamental de división o corporativo y que justifican rcl~ 



es 

ci6n de costo-beneficio, como por ejemplo, mercadotecnia, pu­

blicidad, personal, protccci6n y seguridad, contabilidad y -­

control, invcstigaci6n y desarrollo, cte." fl) 

En el Gobierno, por ser una organi~aci6n de car~ctcr -­

eminentemente de servicio que generan beneficio como consc--­

cucncia del empleo de Jos cargos impositivos, bien puede de-­

terminarse la rclaci6n costo-beneficio. 

Por lo expuesto, el presupuesto base cero, es aplicable 

tanto a las actividades comerciales, industriales, o de scrvl 

cios de cualquier índole, siempre y cuando se pueda detectar­

la aprcciaci6n costo-beneficio, aan cuando resulta mejor su -

aplicaci6n en los renglones de servicio y mantenimiento de 

las actividades empresariales que en las de tipo fabril. 

VENTAJAS E !NCONVr~l!:NTESt 

V E N T A J A S. 

a). !dentificaci6n, evaluación y justificación de las acti­

vidades propuestas, considerando los diferentes niveles 

de esfuerzo y medios para diseñar cnda actividad. 

(11 Presupuesto Bnsc Cero. Portar A. Pyhrr. Editorial Lirnusa. 
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b). Debido a la jerarquizaci6n consolidada de actividades -

se obtiene una aplicaci6n mas justa de Jos recursos. 

e). Se evita la duplicaci6n de esfuerzos al identificar --­

plenamente las actividades. 

d). La identificación y categorizaci6n de los paquetes de -

dccisi6n a}~da a lograr el nivel de gastos deseados. 
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PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y ACTIVIDADES 

CONCEPTO: 

El presupuesto es una cxpresi6n num~rica del plan para­

lo9rar objetivos, signando recursos humnnos y m<1tcrialcs, tan 

to para obtener los ingresos como para realizar funciones, -­

programas, servicios y obras para la sociedad analizando sus­

costos :t' precisando el costo y !ucntc de íinancinrnicnto. 

"El Presupuesto por programas y actividades presenta -­

una oricntnción clara y objetiva de la poll'.tica ccon6mica y -

!iscal de una entidad, mediante el establecimiento de progra­

mas y clasificación do gastos de funcionamiento y gastos de -

inversión". ( 1} 

Este presupuesto contiene una distribución por sectores 

o funeioncs, con el señalamiento de los programas a realizar, 

tomando corno b<isc las metas a 11lcanz<1r. 

A N T E C E D E N T E S: 

Es posible que el primer antecedente formlll del PPP ya­

se encuentre en la compañía Du Pont, donde F. Don Brown, lo -

(1) Presupuesto Flexible. N.A.A. Editorial Ecasa. 
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trabajo antes de 1924, año en que le fue encomendado estable­

cerlo en la General Motora, durante la Segunda Guerra Mundial, 

David Hovic}:. desarrollo y nplic6 su plan para el control de -

materiales, que empezaba a definir sus principales objetivos, 

sus prioridades, sus elementos, sus cifras trimestrales y, -­

n 15 periodos mas alternativas para las ac:tividadcsi en 1953-

la compañ!a. Rand presentó el primer PPP ya para ser utiliza­

do en ln fuerza acrea y en el resto de fuerza armada: en 1960 

presentó otros dos documcntos1 la cconom!n de la defensa en -

la era nuclear y nuevas herramientas para planificadores y -­

programadores que durante el año 1961, llamaron ln atención -

del presidente J.F. Kcnncdy y su Gabinete, especialmente la -

del Departamento de Oefcnsn donde fue puesta en pr5cticn. 

Fue hasta el nño de 1965, cunndo el Presidente de los -

Estados Unidos de Uortcnm6rica, con base en los resultados -­

del Presupuesto del Departamento do Defensa, lo ingrodujo en­

tado el Gobierno por considerar que presentaba los resultados 

de cada opcraci6n en función de su costo. Se creo el depart_!! 

mento de Presupuesto, el cual se formaba por cspccialistas,-­

t6cnicos, administradores, quienes daban las bases para las -. 

distintas secretarias formularan sus presupuestos por progra­

mas, con las distintas cntcgor!ns de sub-programas, activida­

des, proyectos, etc., indicando los objetivos b~sicos en cada 

caso. 
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Lo que se intentó en el Gobierno norteamericano, fue 

de adoptar un presupuesto basado en funciones, actividades y­

proycctos, los cuales tuvieran una base de aplicaci6n en los­

costos de todas las dependencias ejecutorias de los programas. 

En M6xico se han hecho una serie de modificaciones a -­

los presupuestos existentes hasta la fecha, como son la Ley -

de Ingresos de la Fcdcraci6n o del Estado, as! como el rcspc~ 

tivo presupuesto de Egresos de la Fcdcraci6n. Esos cal:lbios -­

tratan de acoplar el presupuesto por programas y actividades­

ª su realidad administrativa, para lograr una mejor aplica--­

ci6n de los recursos materiales, humanos y financieros, para­

esta forma de obtener superior rendimiento. 

El rPP ya es un sistema que intenta relacionar las pal! 

ticas de planificación por lado y el empleo de los recures y­

los presupuestos por otro. El nn5lisis de costo•bcncficio es 

una t6cnicn anal1tica que forma parte de la planificación pa­

ra el uso de esos recursos. Por tanto el rrP Y h, es un sis­

tema que busca relacionar la plancaci6n con los presupuestos, 

con la asignaci6_n de los recursos, y donde el costo-beneficio 

es solo componente de ello una tClnica anal!tica. 

La conveniencia del prp Y h, es asegurar que el costo,­

la aprobación y la asignación de fondos al programa presupuc~ 

tario sean considerados conjuntamente con la planificaci6n.-
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Para esto sirve el PPO Y A. 

Ventajas del presupuesto por programas y actividades; 

Obliga al ejecutivo Administrador responsable a pensar­

en los objetivos que el y su unidad administrativa debe 

cumplir. 

Debe responder una vez que le han dado poscsi6n de su -

puesto. 

La respuesta anterior dcbcr..S ha.corla en tlirminos clnros 

do entender por los subordinados y los de fuera, en t~E 

minos cuantitativos, con etapas y !echas de cumplimien­

to. 

Racionaliza los siempre escasos recursos humanos y el -

dinero, 

Establece relaciones entre el costo del inslll:IO y la uni 

dad de salida. 

La gente activa, eficiente y rcali=adora se distingue -

y es promovidn. 

La Administraci6n cambia y obliga a cambiar al medio --



que le rodea. 

CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS: 

Dentro de los proyectos, tanto la obra. COJTio el trabajo, 

sirven de antilisis, control y cvaluaci6n de los mismos, por -

parte de las entidades controladoras y ejecutoras. 

Esta clasificaci6n es t~nto para los programas de oper~ 

ci6n como para los de inversi6n, en la forma siguiente: 

a). Btisicos. 

b), De apoyo directo. 

c). De apoyo interno general. 

d), De apoyo directo y/o difundido 

.al. PROGRAMAS BASICOS:- En este programa el principal obje­

tivo es atcnci6n directa de las necesidades de la comu­

nidad. 

b). PROGRA.'1AS.DE APOYO DIRECTO:- Sirven de base para. que se 

concreten los programas btisicos tanto del ejercicio cn­

curso como de los ejercicios a.ntcriores. 

c). PROGR.Aa;s DE APOYO INTERNO GENI:Rt"1.L:- I:ste tipo compren­

de todo tipo de actividades que desempeña. una secreta--
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ria en funci6n do los programas finales que son de su -

competencia y que deba desarrollar. 

d). PROGRAMAS DE APOYO INDIRECTO Y/O DIFUSDIDO:- Por mcdio­

dc 6stos Programas se otorga respaldo a los progrrunas -

b~sicos do Gobierno. 

Se pretende ~uc con el PPP Y A, y a los objetivos scan­

cxprcsablcs coloquialmente, esto es, que las metas se cuanti­

fiquen. 

Las categorías prcsupucstalcs scr~n niveles de asigna-­

ci6n de recursos de cjccuci6n, de control y cvoluci6n. 

Las unidades ejecutoras scr~n unidades de la estructura 

administrativa encargada de realizar los programas es un ins­

trumento destinado a cumplir una funci6n, mediante Ja fija--­

ciOn de metas u objetivos yn sean cuanti!icnblcs o no, y para 

cuya reali2aci6n se emplearan tanto recursos materiales como­

humanos y financieros; los cuales previamente ser~n costeados. 

Sub-Programas es una Sub-Divisi6n de un programa, segan 

su íunci6n específica y mediante metas parciales. 

Actividad es la realización de una meta u objetivo de -­

acuerdo a un programa o dentro de un sub-programa; es decir;-
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la realización de ciertos trabajos mediante el empleo de los 

recursos naturales. 



.. 
e o N e L u s l o N E s 

El Presupuesto es un plan de opcraci6n integrado y coo~ 

dinado, es una herramienta cstrat6gica en la toma de decisio­

nes, permite optimizar los recursos obtenidos por la cmprcsa­

cncamintfndolos a las acti\•Jdadcs que proporcionen mejores re­

sultados. Las empresas pequeñas y medianas deben utilizar es­

ta herramienta para planear sus actividades de una manera m~s 

equilibrada a fin de lograr sus objetivos. 

El Presupuesto tuvo su origen en la Administración Ofi­

cial, pero en la 6poca actual se ha convertido en un elemento 

de coordinaci6n de Ja dirccci6n tanto de las empresas comcr-­

cia lcs e industriales las cuales requieren que sus finanzas --.; 

cst6n bien equilibradas obteniendo el mejor provecho posiblc­

de sus recursos mediante una atinada invcrsi6n y manejo de su­

pl.;¡n financiero. 

El control presupucstal es un dispositivo reconocido y -

us~do como control administrativo. Las empresas medianas y pe­

queñas deben implantar un programa co:nplcto de pJancaci6n ---­

coordinaci6n, y control por ~cdio de presupuesto, o sea de un­

plan financiero, pronosticando las condiciones generales ~e -­

los negocios y la influencia de Jas !uer~as ccon6micas en cada 

rama de la industria, planeando detalladamente los pasos y ---
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etapas que se requcriran en la implantación, asi corno dctcr-­

minar el periodo del plan financiero, 

El plan financiero debe ser ordenado a trav6s de un --­

director de presupuestos pero los integrantes de los diversos 

niveles directivos desde el supervisor de unidades hasta Jos­

jcfcs de divisi6n, deben conocer el sistema y tener fe en sus 

resultados. El consejo de administrnci6n aprobará el plan 

financiero que se convcritr~ en el plan ejecutivo que debe 

ser seguido por todos los miembros de la organización. 

En Ja claboraci6n del plan financiero se debe tomar cn­

considcraci6n los objetivos, las políticas generales, de pro­

ducción, financiar.os, dlltos ~· consideraciones generales. La -

vigilancia del presupuesto a tra\·6s de las variacionas rofle­

jadas la eficiencia o ineficiencia en cada fase de la activi­

dad en la organi~aci6n. 

Las empresas modernas por su tal:li1ñO y complejidad han -

provocado serios probelmas administrativos, cre~ndosa en la -

necesidad de implantar nuevas t6cnicas prcsupuestales que pr2 

porcioncn herramientas sencillas y ~tilcs en la toma de dcci­

Sioncs, co:no son el presupuesto base cero, como rnctodolog!a -

de planeaci6n evaluando, cada mes o año: todos los programas 

o gastos de una entidad organizacional. As! mismo el prcsu---



96 

puesto por programas estableciendo objetivos, metas y proccdl 

mientas, constituye el instrumento idonco pnra nd~inistrar -­

el gasto pablico. 

Las empresas que no utilizan el control presupuesta! o­

utilizan solamente una parte, cst~n en desventaja, yn que no 

cuentan con un plan financiero bien definido que muestre sus­

ncccsidadcs a corto y largo plnzo, dificult6ndosc aGn mas cl­

control de sus operaciones. 
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