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OBJETIVOS

Esta Tesis tienc como propSsito mostrar los métodos y -
procedimientos para la implantacién del control presupuestal-
gue sea Gtil on todos los sectores de las cmpresas medianas y
pequefias. En ¢l curso de &sta obra s¢ hace referencia a la -
aplicacisn de mftodos y medios para presupuestar en relacién-

con actividades determinadas.

E]l desarrollo gque sc observa en la estructura de la or-
ganizacidn de las empresas medianas y pegueiias se caracteriza
por el desenvolvimiento de sus diversas funciones., La funcifn
de presupuestar y la del jefe de presupuestos han llegado a -
ocupar lugares destacados on la industria, comercioc y sector-
gebierno. lace algunos afios el presupuesto consistfa en una-

hoja de dates gue mostraban los resultados previstos basados-

en informaciones de un caracter mas bien limitado,

Ahora se dispone de datos cuidadosamente elaborados por
numercsas dependencias de gobierno y asociasciones industria--
les o comerciales sobre ehmpresas de diversas clases y reforen

tes a mucheos tipes do organizacifn.



CONCEPTO ¥ ANTECEDENTES.

"La palabra Presupucste se compone de des rajces latf--

nas:

PRE que significa antes de, o delante de y ficturs que-
signifieca hecho formado: por lo tanto Presupuesto significa -

antes de lo Hecho". (1)

Un Presupuesto expresade eh ferma amplia y completa es-
un plan de operacidn, lntegrado y ceordinado, que comprende —
todas las fases de l1as actividades de la empresa y que en re-

sumen muestra los resultades financieros de llevar a cabo --=-

diclo plan.

ANTECEDENTE S

"Los Presupuestos del Frances antiguo Bougett o bolsa -
que llevaba colgando ¢l Juglar-Tesorero de la edad media, fug
ron ¢readogs en Inglaterra en el sigle XVII, cuando el minis--
tro del tesorero hacia la apertura d@e su bolsa. En Francia ~
ge inici6 el proceso en 18205 cn los Estados Unidos en 1821;-
en Espafia, la Constitucisn de Cadiz en 1812 prevenfa la pre--
sentacibn de cucntas pdblicas de egresos, y on México la Cona-

titucidin de Apatzingan del 24 de Octubre de 1814, en su Artfcu-

(1) C.P.Cristobal del Rio Gontflez. Técnica Presupuestal,



lo 113 ¥ 114, habla de cxaminar y aprobar las cuentas de re--

caudacidn e inversién de la llacienda PGbliea™. (2)

El presupuesto en sy concepeifn original clédsica fue --
una herramienta de contrel para ovitar el despilfarro ¥ ¢l =~
mal uso de los fondos piiblicos obtenidos del belsille del pue
blo a través de los impuestos. Todavia en este siglo se tenfa,
s¢ tiene en muchos paises, la idea de que el objetive del pre
supucsto pGblico es =Bolo vigilar y controlar los ingresos a -

través del gasto,

Desde principios de este siglo, las empresas han utiliza
do esta herramicenta del presupuesto para poder planear sus ac-
tividades de una mancra mas eguilibrada a fin de leograr sus ob
jetivos scciales, obteniende una utilidad por esa habilidad ~-

y por el riesge gue corren los capitales invertidos.,

pespufs de la Primera Guerra Mundial la industria empez6
3 darse cuenta de que tambifin podfa ver ventajosamente usado -
el procedimicnto del presupuesto con el objeto de controlar --
tos gastos. El inter&s por la adopcifn del procedimiento en el
mundo industrial crecif con rapide:., Sin embargo, hasta hace -
poco, y oso por los mienmbros de las empresas mas progresistas,

s¢ han copocido el verdadero caracter y las mas amplias posi--

(2) Feco.Javicor Larios Casillar "Estrategias para la planeacicn
y ¢l Control Empresarial®. Pdg. 111.



bilidades del control presupuestal on la industrial.

£l crigen del presupuesto so asocis genceralmente con la
administracifn oficial ¥ en los Gltimos afios en los Estadoy -
Unidos del Norte, se han dedicade mucha atencifn a los presu-
pucstos de las ciudades y municipios, los condados o distri--
tos de las ciudades y municipios o gobierno nacional. En 1912
el Preosidente Taft nombr8 una comisiSn para investigar, los -
métodos en la tramitacidn de los asuntos pOblicos, y como con
secucncia se di6 mucha publicidad a la cuestién de los presu-
puestos gubcrpamentales. Durante el perjode 1911 a 1817, se-
organizaron numerosos comités, consejos y oficinas destinadas
para mejorar cl rendimiento y aumentar la ceconomfa de todas -
las formas de gobierno, y aprobarse en 1921, la Ley del Presu
puesto Macional, este queds definitivamente establecido como-
instrumento de la administraecién oficial, Cn la actualidad =
pude decirse que virtualmente cada uno de los distintos tipos
de unidad gubernamental tiene alguna forma de control presu--

puestal.

pesde ¢l afno de 1921, los @irectores de las grandes om-
presas americanas han dedicado mucho tiempo y estudiado el --
asunto de los prosupuestos. El creciente interes de los pre-
supuestos en los negoclios pucde deberse, hasta cierto punto,-
a la publicidad dada a los presupuestos oficiales: pero tam--

bif#n es una consccucncia del crecimiento y las nuevas formas-



que han adquirido las empresas industriales modernas,

SU_IMPORTANCIA EN LA EPOCA ACTUAL

"para ol manejo cficiente de unk empresa se requiere -
que sus finanzoas eosten bien equilibradas, lo cual sighifica =~
gue siempre se puede hallar en condiciones de hacer frante --
a sus compromisos y obligaciones, obteniendo de los rocursos
de que disponga el mcjor provecho posible, mediante una atina
da inversisdn y manejo de los mismos. Debe teney previsién -~
al hacer inversicnes y toda clase de gastos, basado su actua-
cifn en un plan previamente establecido por medio del cual --
provea y presuponga cual seri cl resultado de sus gestiones.-
Esta necesidad es tan clemental, que adn las finanzas domésti

cag por lo comiin se basan en presupucstos”. {1}

Desde hace tiempo la preparacifSn del presupuestos y su-
control ha $ido hecha por ¢l estado apliciindolos tanto &t su -
plan de arbitrio como al desepbolso de sus gastos, y solamen-
te cn el presente siglo se ha visto per parte de las cmpresas

la necesidad de basar su movimiento financiero en presupucs--

tos.

Los presupuestos no sc fundan en estimaciohes arbitra--

{1} Anzuyos Contsbilidad General, Pig. 283,



rias sino en la exploracién que tecnicamente se haga del futu
ro para determinar con el mayor grado de aproximacifn pesible
como se desarrollaran leos hechos, basindose en les preceden--

tes, las tendencias y posibilidades gque existan.

La tarea de presuponer es ardun y compleja, razén por -
l1a cual la mayor parte de las empresas no afrontan, limitéin--

doge cuando mas a foriwlar un presupuesto de sueldos y gastos.

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

dispositivoa mas recchocidos ¥ usados de control administra-~

tivo.

IMPORTANCIA DBEL COKTROL PRESUPUESTAL

"Es un instrumento del que se valen las enpresas para -
dirigir todas sus operaciecnes, lo anterior se Jleogra a través-
de la comparacifn sistemditica del conjunto de previsiones es-
tablecidas para cada une de sus departamentos, con los datos-

histéricos que refleja la contabilidad durante el mismo perio

do. ™

La responsabjilidad de la claboracifn del control presu~

puestal se delega en una perscona que habri de fungir como ---

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



director del mismo.

El director del presupuesto, deberX ser alguien que po
sea amplios conocimientos y cxperiencias sobre la empresa y-
en aste tipo de trabajo, hocesita estar conpenetrado del sis
tema contable de la entidad, su organizacitin, cperaciones —-—
que practica, problemas en la administracién, ete., por lo =
que normalmente se designa para diche puesto a un Contader -
Pliblico, o un Licenciado en Administraci6n de Empresas, ----

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

nahzas.

Cabe aclarar, ¢ue auhque ©5 ¢l Directordel Presupuesto
sobre quicn recae la claboracifn del mismo para cumplir su -
cometido necesita la colaboracién de tode el persohal de la-
empresa, para lo cual es conveniente crear un comité de pre-
supuestos, gue pucde estar compuesto por los cjecutives gue-

tangan bajo su carge las principales funciones.

LL CONTROL PRESUPUESTAL EN

MEXTICO

"MExico es un Pafs ©h proceso d¢ desarrollo en todes --
los aspectos de la actividad humana, durante los Gltimos vein
te afios hemos contemplado su ascmbrosa evolucidén industrial -

y comercial y mucho mas veremos en los afios venideros. En el



desarrolle de nuestro pais los contadores y administradores -
no hemos contribuido tanto como debieramos; sabemos que no sp
mos simples espectadores de la cvolucifn econfmica, sino que-
profesiconalmente nos corresponde un papel més activo y a pe-=-
sar de ello tal parece que nhos vamos quedando retagadog en la
marcha de los acontecimientos, Debjeramos de anticiparnos a -
las necesidades dc las modernas organizaciones industriales v
comerciales, ayudarlas a encausar y contrelar sus cada vez --
mas ¢omplicadas operaciones. Nos consta gue uno de los facto-
res que han hecho de los Estados Unidos de Norteamfrica una =
do las mas importantes naciones industriales, es cl estricto-
apego a las modernas tecnicas administrativas y apenas hace -
poco se cstablecieren en nuestras Universidades o Institutos-

TecnolSgicos los planes de estudio gue nos capacitan para tal

fin." (1}

LA EVALUACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL EN MEXICO.

En un nnero cohgsiderable de empresas se ejercia en la-
mayor parte de cllas en una forma muy linitada; solo en aspec
tos parciales d@c las operaciones de tales negocies. Rlgunas -
empresas preparaban mensualmente presupucstos de gastos gue -
eran vigilados cuidadosamente, pers en cambio no preparaban -

presupuestos de ventas, teoscorerfa y de gastes, pero no atenh--

{1} HEGetor Salas GonzSlez, Contrel Presupuestal de los Nego--
cios, 25.



dian los problemas fabriles ¥ asf sucesivamente, solo se con
trolaban segmentos de la empresa faltando la coordinacién ge

neral mediante un Gistema presupuestal.

Una de las primeras cmpresas Que cEtablecid un sistema=
dae control presupuestal en MExico, fue la negociacién auvtomo
triz General Motors, Poco después la Ford Motors Company, -
como consecuencia de uha reorganizacin general, optd dicha-
técnica con 6xito. A la fecha el sistema establecido por es-
Gltima compafifa ha alcanzado una madurez sorprendente y los-

reosul tados obtenidos pueden calificarse de altamente satis-—

factorios,

A pesar de reconocer gueé cnh nuestro medio el parorama -
no es tan alagador comoe oh el oxtranjero, ©s satifactorio y -

estimulante observar que se inicia un movimiente energico pa-

ra recuperar cl tiempo perdido.

Al terminar el afic 1961, se cuentan por decenas las em-

presas gue ya cucntan con sistemas presupuestales o estan im-

plantandolos.

A pesar de la falta de informaclén estodfstica y econs-

mica neocesaria para la plancaci&n futura de los negocios, ---

se esta trabajando decididamente, sobre todo en las medianas-
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y grandes empresas, ©n estimular y pronosticar las cendicio--
nes generales de los negocjos y la influencia de las fuerzas-

econbmicas en cada rama de la industrial,

De lo anterior se desprende gue ¢s mucho lo gue nos ==--
falta por hacer, pere &l seguimos la trayectoria presente es-
de esperarse que cn el futuro nos cologuernos en una situacién

satisfactoria en este importantisimo campo de la Administra--

cibn.
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PASOS PREVIOS AL CONTROL PRESUPUESTAL

"Es de capital importancia que todos los funcionarios-
de una empresa haga exfimences de conciencia constantes para -
pregquntarse si estin aplicandeo y observando los principios -
genorales de administracifn en sus actividades diarias y asg
cumplirSn mejor sus funciones ¥ mejorarin las uvtilidades de-
la empresa. Durante el proceso de implantaciSn de un siste-
ma de control presupuestal la obscrvancia de estos princi-~-
plos es absolutamente vital, los buenos frutos se obtienen -
de buenas semillas, y es5 en este momento cuando se esta sem-
brande orden, coordinacifin cooperaci®n y confiahza en gque la

empresa cosechara buenas utilidades si se adhieren a un plan

finaneciero integral.”" (1}

La instalacifn de un programa completo de planeacién, -

coordinacifn y contrpol por medic de presupuestos, o sca lo
que hemos llamado plan financiero, no es una tarco facil y -
puede afirmarse que en una empresa de mpediano tamaje puede -
requerirse no menos de un afiio para apreciar los resultados -
bepfficos gue reporta parcce dificil convencer a los directi
vos de empresas de que go necesite tanto tiempo para ello y-

el examen de los pasos iniciales noeg avudarf a comprenderlo.

{1} El Presupucsto c¢n el Control de las Empresas. Routenstra-
uclt Vvillera. Editorial Fondo de Cultura EconBmica.
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Debemos de crpezar por planear detalladamente los pasos
O etapas que seguircmos para implantdr nuestro sistema de con
trol presupucstal, Supenicende un negecio en marcha que deci-
de formuiar un plan financiecro para las operacicones de una em
presa en futuro, lo mas probable es que ¢l estudio preliminar
sca encomendade al eentralor, por ser el funcionario con mejo
res antecedentes y cualidades para ello. El1 contralor utili--
zando la experiencia gque tiene en cuanto o la estructura del-
negocio ¥ sus conecimientos tefirices o pricticos en el campo-
de leos presuypucstos, formulard unh estudio prelimipar de lasg -
diferentes alternativas que deben discutirse con interesados-

y aln con Consecjo de Administracién.

EL. PERIODO DEL PLAN FINANCIERO

Si pensamos en la vida de una organizaci®n {ndustrial o
comercial encontramos gue desde el momento que se inicia has-
ta aguel en que concluye puede transcurrir meses, ahps o si--
glos, de agqui que sea importante decidir que fragmento de la-
vida de una empresa debe abarcar los presupuestos gque contro-
laran_su existencia. Meditando un poco sobre los presupues--
tos encontramos gue la primera idca es que constituye unha es-
timulaci@n anticipada de alge, no ipsinua, sin embargo, gue -
razonamiento o mé&étodo han de aplicarse en esta estimacifn ni-

el periodo gue abarca tal ¢stimacidén.
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Hay que hacer notar que cuando se ¢stima algo, pucde --
referirse al pasado, al presente o al futurc cn tanto que el-
presupuesto mirard siemnre al futuro aGn cuando se haya hasa-
do o fundamentado en ¢l pasado y en el presente, de ahi su ==
composicifén dgramatical pre: antes de o anticipados: supuesto:
suposicifn o estimacifin. Concebimos pues el presupuesto como-
una estimacifn, pero no una estimacibn hecha al azar sino al-
go calculado cientificamente, siguicndo un mfétodo. Esta osti
macién generalmente se hace usando unidades monetarias, es de
cir, aplicando ¢l denominador comfin del signo de pesos a to--

das las suposiciones en cuento a las operaciones que realiza-

la empresa.

Ahara bien, en un egistema de control presupucstal se --~
deben planear todas, absolutamente todas las operaciones que-
llevard a cabo la negociacifin en un lapso determinade, el con
junto de presupucesto constituye de hecho un programa de ope-
rociones gue incluye las ventas, producecién,compras, inventa~
ries, movimientos de dinerce, gastos, ete., ¥ no solo esto si-
no que ademfis se pronostican 1os resultados gue se obtendrén-
#i se realiza tal programn de operaciones en la forma plantea
da, Hechas cstas consideraciones se¢ observa gque dada la com-
plejidad de las operaciones que realiza un negocio e¢s difi---
cil precedir con razonable cxactitud todos los clementos y --

factores que afectaran su marcha en un periodo demasiado larp=-
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go; si a esto agregamos las situaciones siempre cambiantes -
en ¢l aspecto econfmico, polftico y social llegamos a la cop
clusitn de que el periodo de presupuesto debe ser mas bien -

corteo,

Por otra parte, &¢ncontramos fjue muchas cmpresas debido
a la naturaleza de s5us productos gque deben ser planeados con
mucha anticipacidn, acosturbran preparar planes para cinco,-
diez o mas afies. Un caso tipico es el de la industrial aute
motriz cuyos modelos son dischados con afios de anticipacifn-
a su venta. Tambifn debemos de reconocer gue los movimientos
econbmicos y demogrdficos se realizan en ¢iclos que abarcan-
varios afios y que las expansiones de las ffbricas y de los -
mercados deben ser previstas con bas-ante anticipacifn. Es--
tas dos concluslones contradictorias pueden ser reconcilin--
das medioante dos tipos de plancacibn presupuestal, unc a =--
corto plazo y el otro a largo plazo y solo nos resta precie-

sar gue debemos entender por corte o largo plazo.

Para preclsar gue lapso abarcard nuestro presupucsto,=-
deben tomar en censideracifn el tipo de negoclo y los produc
tos que sc manufacturarin, asi como la mayor o menor exacti-
tud que eBe desec, ya quec a mayer periodo géneralmente corres
ronde una menor exactitud y detalle, tanto por la inseguri--
dad en cuanto & las situaciones cambiantes que antes menclo-

namos come por la cnorme cantidad de trabajo gue representa-
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preparar cuidadosas estimaciones para muchos afos.

El nimero de meses o afios gque abarque el Presupuesto de
penderd pues del uso a gue se le destine, gue pueda ser a ==--
corto o largo plazo puesto que ambos tipos de planeacién son-
necesarios. El plan a largo plazo es, por paturaleza, de ca--
racter estratégico, aungue no ignora los detalles se concen--
tra mas bien en los objetivos generales a largo plazo, y seia
la €] rumbo que debe seguir la negociacifin para llegar a c8os
chjetivos. La plancacifn o corto plazo, por otra, parte, es-
mis de tictica gue de estrategin y se preocupa principalmente,
por los planes de inmediatos,dentro de un corto plazo; estoss
ébjetivos son naturalmente intermedies en la planeaciSn 2 lar
go plazo, Este tipo de planeacitn debe ser hecha detallada-=~-
mente ¥y cono neceaariamente rospeta, log principiocs y procedi
mientes usados en la plancacibn a largo plazo vamos, a tratar

1o en primer t&rmino.

Ademds de ser un principico contable, o5 Yya una costum=--
bre generalizada la de cortar las operaciones de las cmpresas
cada afio, tanto desde el punto de vista comercial como del -- -
fical este puede ser afio calendario o estacienal, cs decir, =
aguel gque mejor sc adapta a4 las hecesidades de la empresa, es
to cbviamente es descable, puesto que el afo ¢s la unidad de-

tiempo mas generalmente usada para pensar en cl desarrollo de

los negocios.
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Por otra parte no debemos adherirpos a plancs gque no ==
sean realistas y objetivos y esta objetividad y realismo se -
logra mejor en un afio, puesto que las ventas que constituyen-
¢l punto de partida en la planhcacifn presupuestal, sufren sus
variaciones cstacionales generalmente en el plaze de un afo y
cualguier pronbstico de ventas por pericdos mas largos es mas

incierto.
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ESTABLECIMIENTOS DE LA FUKCION.

Son tantas las difieultades que pueden presentarse on -
la implantacifn de un sistema dc planeacitn, la coordinacién-
¥ control presupuestal, que sc sugicre la conveniencia de¢ ha-
cer una implantaci6n preliminar y otra definitiva. Es decir,-
cl programa que se pone con marcha, cl primer afo s¢ puede po-
nor los cimientos para todo el programa y construir solamente
algunos presupuestos y conforme se vaya corrigiando las defi-
ciencias y obteniendo los elementos necesarios seguirfin aumen

tando los presupuestos hasta construlr un sistema.

Para poder scquir el desarrolle met6dico del control ==
presupuestal, el estudio preliminar pone de manifiesto que sc

cuenta con los elementos suficientes para iniciar el trabajo.

El Contraler somete los resultados de su estudio preli-
minar. ¢Con sus recomendaciones a la consideraci6n del Conse-
jo de Administracién que esta formado precisamente por todos-

los jefes de Aivigi6ébn y sc toman las sigquientes resoluciones:

1.~ El periodo de plan financiero serfi de un ahfo dividido -
en dos trimestres y por mescs.
2.~ La planeacién a large plazo serd de S anos.

.- S¢ designn sl Contralor como Dircctor de Presupuestos,
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q.- Se organizan cursos de capacitacibn y educacifn presu—--
puestal, que serdn atendidos por el Director de Presu--
puesto y su personal.

5.~ Se deside recopilar y poner al dia los polfticas admi-—
nistrativas de la empresa.

6.- Se acuerda preparar grificas de organizacién de todos -
y cada uno de los Departamentos de la compafifa.

T Se recomienda al Contador de la empresa la tarea de mo-
dificar la contabilidad para que llenc las necesidades-
de control presupuestal,

8.~ Se acuerda contratar servicios d¢ un economista que so-~
encargue de los anfilisis de mercado, del preducte, etec.,
gque sean necesarios.

9.~ Sa aprueban les informes y reportes para el Contralor.

Ahora todo el e¢scenario esta preparado para iniciar la -
funcién y debe secfialarse a cada quien el papel que le tocara-
representar. El Director del Presupucsto comg coordinador, -
debe establocer guien, como, cuando y dénde darf los primeros

pasos para la preparacién del plan financiero.



19

EL MANUAL DEL CONTROL PRESUPUESTAL.

Es sabido que cualquier procedimiento repetitivo en los
negocios se maneja mejor mediante la preparacifn de procedi--
mientos standar o mediante 1a aplicacisn de pricticas standar,
Los proepupuestos no son una exepeifn a esta regla general y -
las instrucciones para la proparaci6n ¥ control de las presu=-

puestos ge deben preparar en forma manual.

Este manual de control presupucstal es util por que da-
uniformidad a la tarea y c¢oordina, la actividad de todas las-
personas encargadas de la preparacidn y ejecucidn de los pre-

supucstos.

El propSsito principual del manual es definir responsabi
lidades y lfmites de autoridad de todas las personas que tie-
nen que ver con los presupuestos., Un prop6sito sccundario es
mostrar la forma y procedimientos gue deben seguirse en la --
preparacibn de leos distintos presupuestos que integran el ---

Plan Financiero,

Se estin generalizando los manuvales de control presupues
tal en todas las empresas importantes. En muchos casos sec —--
acostumbra prepararles en forma de hojas substituibles que ---

permiten tener al dia sin tener que reponerlos en su totalidad
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cada vez gue se decide imprimirles algfin cambio.

Considerando que el manual se prepara para llenar las =
necesidades particulares de cada empresa necesariamente deben
contener detalles especificos de procedimientos y practicas -
inherentes al negocio de que sc trate. Debido a €ste, las --
instrucciones que contenga variaran considerablemente en cada

Casd.
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OBJETIVOS ¥ PROPOSITOS DEL CONTROL DPRESUPUESTAL

El control consiste en la comparacitn de los resultados

obtenidos con los esperados, consta de 3 etapas guc Son:

1,=- Establecimiento de normas o bases de comparacién.
2,- Operacibn del control o sea efcetuvar las comparaciones.
3.- Interpretar leos resultados de la comparacién, o¢s de---

cir, investigar las variaciones y tomar decisiones al -

rospecto.,

Es tambifn interesante hacer notar gque el control se --
realiza en todas las foces de 1a administracitn, esa deeipr, --
que debe haber control en la previsién, en la planeacidn, du-
rante la organizacién c integracibn y principalmente durante-
la ejecucién del trabajo, imprimiendo direccidn a las opera--
ciones. La declaracifin de objetivos y propSsitos hecha en el-
manual de control presupucstal adoptara la forma cue mejor --—
convenga a cada cmpresa, pere en todos los casas deberf esta-
blecer como objetive principal cencontrar el mcjor camino a --
scgulr en las actjividades de la negociacifén para obtener una-
justa retribucifn por el capital y esfuerzo invertidos. Al =
respecto recomendamos que: la téenica de control presupues---
tal es un conjunto de procedimicntos vy recursos que, usados -
con pericia y habilidad, sirven a la clencia de Ja administra

citn para planear, coordipnar y controlar, por medic de presu-
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pucstos, on todas las funciones y operacicnes de una empresa
con el fin de que obtenga el midximo rendimiento con el mini-

mo de esfuerzo,

El Consejo de Administraci&n deberd establecer un objoc
tivo de utilidades descadas peor la compaifa, un objetivo gue
pueda ser razonablemente esperado tomando las predicciones =

y Bupuesto para €1 afio siguicente,

Es preferible establecer este objetivo de utilidades-
en forma de percentaje para dejar cierta libertad en la mani
pulaciﬁn de volumenes, precios, costos y gastos. Una de las-
formas mas Jjustas para determinar este porcentaje de utili--
dad es relacionindolo con la inversidn que se planee tener --
durante ¢l afio presupuestado; esta relaci6n se basa en el an~
tiguo proverbio guer dice que: ol dineroc debe producir mas ---
dineoro; esta relacifn se tomari en funcifn tanto de capital =~
ajeno, ya que ecada peso invertido en el negocio, no importa -

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

Ademds tiene este procedimiento la ventaja de sorvir --
como medida de eficiencia de la funcifn financiera, puesto --
que si se decide que el objetivo de utilidad o3 de 70% de la-
inversi6n, inmediatamente se cbserva que hay «gue trabajar --
para conseguirle, ya que sin ningun trabajo sc puede obtener-

un 59% de rendimiento poniendo ese misme dinero cn inversién.
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Wlabrd que vigilar con mucho cuidado la profundida, den-
tro de la organizacitdn, a gue debe llegar esta y otra informa
cifn confidencinl, por el peligro que entrafia 1a divulgacifn-
de datos que pueden servir a la competencin o que pueden =---
crear una atmosfera de intranquilidad dentro de la compahfa.
En otras palabras el manual de Control Presupuestal debe cir
cular Gnicamente entre los funcionarios que tengan derecho a-

aello.
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PREDICCIONES ¥ SUPUESTOS BASICOS.

Si entendcmos las predicciones come la funcifn de eupo-
ner cl desarrollo econfmico futuro, las tendencias polfticas,
industriales y comerciales, asi como las condiciones genera--
les de los ncgocios y otros acontecimientos que afectaran cl-
cruso y otros acontecimientos que afectaran ol curso de la --
empresa, esto quiere decir que el manual del control presu---
puestal deberf establecer las prodiceciones que sc deben de —-
adoptar como base de la plancacibn de todas las funcicnes y -

cperaciones de la emprosa.

La preparacifn de una lista completa de predieciones y -
supucstos bisicos os muy laboriosa y requiere de la coopera--
cifn @c¢ todos los departamentos de la compaiifa. E6 en esta fa
s¢ del trabaje cuando se percibe la importancia de la informa
cibn y ayuda que pucde proporcionarnos las organizaciones ---
auxiliares de los negocios y las publicaciones especializadas.
Ya que habri de consultar diversas opiniones antes de sentar-

eriterio que se seguird en la plancacién presupucstal.

Los cambios de gobierno de Mfxico muchas veces implican
modificaciones de criterio y objetivos en las distintas depen-
dencias, as{ que habri tomar con consideracifn si durante el-
afio presupuesto se cfectuara cambios, para predecirla tenden-

cia polftica y cconBmica de las personas gue tomarén el mando
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Y la influenecia que estas tendencias pueden obtener en las -~
condiciones gencrales de los negocios y en la vida cconfmica

de la Nacifin ¢n general.

Las clecciones presidenciales gencralmente originan -~
una pausa en los negocios, gue s¢ ponen a la espectativa, --
las inversiones sc contraen ¢n espera de mayores datos gobre-
la direccifn gque lelven los acontecimientes y come consecuep
cia toda la cconcmia sufre una alteracifbn de origen politi--
co. Habrd pucs, que suponer y predecir s8i la cstabilidad po-
1ftica gorantiza cuantiosas inversiones en ampliaciones, nue-

vos negocios o nueves productos.

Es notorio tambifn el efecto de los impuestos en la vi-
da de las empresas, si ee tienc conocimiente de cambios en el
afio presupuestado deberd traer la evaluncién de efecto de ta-
les cambios, en las ventas de nucstros productos ¥y en ¢l cos-

to de 108 mismos.

Las excenciones y privilegios para las compaiifas nuevas
pucden ser favorecidas y probables competidores y habr§ que =

tomar las medidas peortinentes para contrarestar esta ventaja.

El manual de Control Presupuestal debe contener predic--
ciones sobre las tendencias de las fuersas econémicas general-

nente, y2 gue sOn NUmErosas las fuerzas que ya sca directa o -
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indirectamente influye cn el &xito o fracaso de los negocios,
Como ejemplo podemos mencionar el poder adquisitivo de la ~-
mopeda, la distribucisn de los ingresos en la nacifin el in--
greso percapita, el ahorro privado, el ahorro pdblico, el --
crédito, el dinero en circulacién, el fndice de ocupacibn, -

la poblacién y su composicidn por cdades.

Hay ademSs algunos indicadores de la direccifn gque si-
quen dichas fuerzas ccondmicas gencrales, tales como las ta-
sas de intereses a gue prestan los bancos, el aumento o dis-
minucidn en las construcciones, los tipos de cambios para --
distintas divigas, ol monto de las reservas del estado, ete.
del estudio e interpretacién de estos indicadores se pueden~
obtener bases para predecir las tendencians econdmicas gencra
les que prevaleceran durante ©l periodo presupuestado; estas
prediccicnes pueden sumarizarse on prosperidad, depresitn o-

estancamiento de los negocios.

El aumento constante cen ¢l costo de vida y su repercu-~
8i8n en los salarios y en los precios es otro aspect® impor-
tante que debe predecirse; al respecto se cucnta con esta--~
disticas zmplias del Banco de México, y de las Cimaras de -~
Comercio, de las que se pueden deducir conclusiones que sir-

van para pronosticar si deberdn aumentarse los salarios en -

el a4fio presupucsto,
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La estabilidad monctaria es uno de loe factores escen--
ciales de progreso ¥ comedidad en lg vida de la nacidn y en -
la marcha de las empresas, y habrg que vigilar muy cuidadosa-
mente los factores que determinan la estabilidoad. Al respec-
to deberd segurise muy de cerca la balanza de pagos y la ba-—
lanza comercial de la nacisfn, los tratos con el fondo moncta-
ric internacional, el cfdito extranjero, las medidas arancela
rias y de proteccitn la cferta ¥ demanda de divisas y sobre -
todo, los niveles de las reservas menctarias, El estudio de -
todos estos factores ¥ de las opinienes de vegeros de lag —--
fuerzas vivas de la nacibn, s5¢ puede llegar a la prediccibn -
de si habrf o no devaluacifin en el periodo presupuestado y en

casos excoprionales pucde predecirse una revaluacifn de la mo

neda,
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PRESUPUESTO DE VENTAS

CONSIDERACIONES GEKERALES!:

Son tan numeroscs los factores que influyen en el volu_
men de ventas de una empresa que, & menudo, l1os directores o-
administradores con experiencia, aseguran gue no es pusible -~
encontrar un método prdctico para estimar el future volumen =

de las ventas, para periodos cortos o mayores.

Esto no debe sorprendernos por dos razones, la primera:
es gue la actividad comercial ha sido siempre una aventura cs
peculativa y quiecnes se ocupan de ella han descanszado siempre
de las condiciones corrientes del mercado y derivan sus jud--
cios de su prepia experiencin y de su destreza ecn cl arte de
vender. La segunda, que aquellos gue han tenido exito en la-~
practica del comercic no siempre estan familiarirzados een los
métodos elentfficos y por lo tante, no dindose cuenta de las-
posibilidades de tales métodos no se hayan cp condiciones de~
comprender que pueden constituir una gran ayuda en el campo -

de la prediccién de los {uturos volumenes de ventas.

Los procedimientos para idear un presupuesto de ventas,
gin embarge, varian en cada tipo de negecios y con cada tipo-

d¢ mercado que se abastece. E)l grado de exactitud que puede -
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lograrse dependerd de la posibilidad de relacionar con las -—=-
ventas los efectos de todos loms factorss que tienen influen--

cia en ellas,

En el caso de empresaa que han venide 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:

Ejemplo: Impuestos a la produceifn, Impuestos gobre In-

gresos Mercantiles, Sobre Rentn, ctec,

aj. Fijacién de politicas de pago, por crédito a proveedo--
res, en concordancia ¢or la rotacifn de cuentas por co-

brar y plazo medio de cobranza.

b). Estimar los gostos pucden preveerse como resultado del-

cumplimicnto de otros presupucstos,

c). Economfas por pagos anticipados, ya que el descuento --

por ese¢ concepto ¢s Superjor a una tasa de intereses --

sobre un préstamc normal.
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GENERALES :

Mcjor manejo del efectivo, manteniendo saldos a nive---

les lo mas bajos posibles.

Decisiones sobre inversi&in en sctiveos de operacién. El-
capital invertido en operacicnes de producci&n y ventas, geng
ralmente permite mayor utilidad por lo que sc debe reducir cl
monto de efectivo y aumentar actives fijos, Escoger el momen-

to adecuado para elegir el aumento del capital, emisiones de-

acciones, crédditos, etc.

Log pron6sticos del efective por meses, semanas y dias,
permiten determinar el saldo disponible para inversiones a --

corto plazo,
Realizacidn coordinada de cobros y pagos.

1. cufil fue la tcndencia de las ventas de la compaffa en -

los anos anteriores,

2, C6mo se compara esta tendencia con Ia industria conside

rada en conjunto.

3. En qué aspectos particularces las polfticas de la compa--

fifa fue responsable de gue Jas Ventas tuvieran una teh--
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deneia mejor © peor que la industria tomada e¢n conjunto.

4.- Qué hizo o de)d de hacer la compafifa gue pueda identifi
* ¢arse como la causa de baja o altas de las ventas anua=-

les con respecte a la tendencia general.

5.- De qué manera puede relacionarse con las condiciones --
econbmicas de los mercados, extranjeros o nacionales, -
que abastecen la compahfa, las tendencias o variaciones

de sus ventas anuales,

6.~ En qu& terminos per ejemplo: poder adguistivo, ahorro,-
crédito, mercado dc valores, inventarios en los almace-
nes de los comerciantes, ctc., pueden esas condiciones-
econfmicas relacionarse con un criterio de realidades,~
a lag tendencias y las variaclones anuales de las ven--

tas de la compafifa.

Hasta este momento las opiniones escritas son como anti
guamente las ventas cstaban consideradas y supeditadas a la -
habilidad y viveza de los vendedores, pero cn la actualicdaad,-

‘con motive de técnicas cientfficas aplicadas en la administra
cifn como lo es en este caso la enorme gama integral de la --
meycadotecpia, ha desaparecido cse aspecto aleatorio, para =-

dar lugar a especculaciones, con mas © menos precisidn en los-
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resultades; tan es asf que para poder determinar cl presupues
to de las ventas, se han cnecontrado en nuestros dfas, procedi
mientos diversos que nos sirven para prever casi en forma =---
acertada las ventas, obtenidos de la expericencia lograda a ==
través de los afios, por la aplicacién de técnicas de adminis-
tracifin cientifica v por las situacicnes generales y particu-
lares, que ayudan a la premeditacién de las mismas; son facto
res de diversos caractores que marcan les procedimientos para

lograr el presupuesto de las ventas; diches factores sont

1}. Especificos de ventas.
2). Do fuerzas cconSmicas generales y
). De influencias administrativas.

1. PACTORES ESPECIFICOS DE VENTAS,

S¢ clasifican a su vez en:

al. De ajuste. Se refieren a aquellos factores por causas -
fortuitas o de fuerzn mayor, accidentes, no-
consetuidinaries, que incluye con las prede--
terminacién de las ventas.

LCstos pueden ser:
- De efecto perjudicial,

« De cfeecte saludoble.
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Los primeros, son aquellos que afectaran en decremento—
las ventas del periodo anterior, y que obviamente deberdn de-
tomarse muy on cucnta para el presupuesto de ingresos del --~-
ejercicio siguiente. Como ejemplo de estos factores, se pue--
den citar los siguientes: una huelga, uwn incendio, un paro, -
una inundacidn, un rayo, ctc. como lo anterior sucedif cire«-
cunstancialmente, resulta conveniente apreciar que acontece--

*

rfa si no sc hubiera presentado,

Los scgundos son aguellos que afectaran en beneficio a-
1as ventas del periodo anterior, y gque, posiblemente no vuel-
ven a ocurrir come cjemple se pueden citar los siguientes; -«
productos gue no tuvieron competencia, contratos especiales -

de ventas situaci®n o relaciones politicas, ete,

b). De cambio. Se refileren a aquellas modificaciones que =--
van a efectuarse vy gue desde luego influiran
en nuestras ventas, tales como:

- Cambio de material, de productos, de presens-
tacidén de dischos, etc.

= Cambio de produceidn, adaptaciones do progra-
mas de produccidn, mejorando las instalacio--
nes de la empresa, cotc.

- Cambio de mercados, teniendo estos como rina=-

lidad cl estudio de las variaciones de las mo
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das, de actividad econémica, el desplazamien

to de industrias, etc,

Cambio de los métodos de ventas, se logra mejorando los
precios, los servicios, la publicidad o aplicando, mejores ==
sistemas de distribucibn en los renglones diferentes a las co

misiones y compensaciones,

c). Corrientes de crecimiento: Estos factores se refieren -
a la superacibn de las ventas, tomando en cuenta la cx-
pansidn y desarrollo efectuades por la propia industria,
como lo es on forma muy importante también el crédito -
mercantil, independientes de otras ramas productivas --
con las que logicamente se tendrd igualmente un inere--

mento en las ventas,

2) . FUERZAS ECONOMICAS GENERALES.

Representa una serie de factores externos que influyen-
en las ventas: cstos factores soh un estado de situvaciones, y
no alyge preciso, de los cuales se habla en términes cualitati

vos, surgiendo el problema cuande se hace referenciaz en tfomi

nes cuapntitatives,

Para dcterminar cste factor, sc deben obtener dates pro
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porcionados por instituciones de crédito, dependencias parti-
cualres y organismos particulares, gue preparan Indices do »»
las fuerzas cconbmicas gencrales aportande datos tales comoi-
precios, produccifin, ocupacién, poder adguisitivo de la mone-
da, finanzas, informes sobre la banca y ¢rfdito, ingresos y -

produccifn nacional, ingreso per-capital por ocupacifn por ==

clase, por zona, etc.

Con base en los datos anteriores, es posible c¢onocer la
tendencia en el ciclo ccondmico y el movimiento gue puede dar
sc a la empresa, asf como politicas o segulr para su desarro-

1lo.

3., INFLUENCIAS ADMINISTRATIVAS.

A diferencia del anterior, este factor es de carfcter --
interno en la entidad econSmica; refiriendese a las decisiones
que deben de tomar los dirigentes de dicha entidad, y despufis-
de considerar losg factores especfficos de ventas y las fuerzas
cconBmicas gencrales, y que desde luego repercuten en forma di
recta on cl presupuesto de ventas por formular. Las decisiones
de refercencia, ostfin a cargo de los direetores, pudiendo optar
cl empresario por: cambiar natUraleza o tipo de producto, ostu
diar nuecva politica, de mercados, aplicar otra polfitica de pu~-

blicidad, varjar la polftica de produccibn, de precios, etc.
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PRESUPDESTO DE IMVENTARIOS PRODUCCION Y COMPRAS,
Estabilizar la produccifn y ajustarla de manera que se-
mantengan ¢l inventario 4 su nivel optimo, es de las piedras-

angularcs del control presupucstal.

Al misme tiempo, el inventario es un activec peligroso -
puede suceder guae de repénte picrda su valor sin gque en ello-
los duefios tengan la responsabilidad, Un cambio en las condi-
ciones especificas, ya sca de mercado o en la situacién econf
mica general, pucde transformarse rapidamente en un inventa--—
rioc activo en un inventario de movimiente lento y en fin con-
vertido en obhe¢leto al que finalmente tiene gue ¢astigarse, -
Aun bajo circunstancias favorables, el mantenimicnto del in--
ventaric es el origen de gastos sustanciales, tales como al-
macencg y seguros, y requiere siempre la inversifn de una par

te importante del capital de trabajo,

Todos estos hechos aumentan el gasto, el riesgo y la di
ficultad involucrados en el mantenimiento de un gran inventa-

rio.

ffero mantener el nivel de inventaricos muy bajo pucde --
tambifin tyraducirse en un acto costoso, de riesgo y ser fuertoe

de multiples dificultades. En la fabricacién moderna, es siem
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pre cestoso y algunas veces debido a los costos de montaje, -
econSmicamente imposible produciyr bienes en pequefios lotes. =
Con frecuencia serd aconscjable producir, en lotes grandes an
ticipindose a podidos futuros, a fin de tener la posibilidad-
de vender el producto a un precio que pueda ser pagado por --
los clientes gque hacen pedidos de tamafio medio. También es un
hecho que las ventas se pierdan algunas veces porgue ¢l clien
te cancela su pedido si ol productor ne se ecncuentra con pogi-
bilidades de entregar la mercancfa a tiempo o cuando el la =--

necesita.

Las demoras inevitables en la obtencifn de materias en=
la produccifn, en ol transporte y en la entrega de articulos-
son, por lo tanto, otras tantas rayones para mantener en un -

cierto nivel el inventario.

Las altas y las bajas de las ventas son fenfmenos inevi
tables. Las altas y las bajas on la produecién pucden ecvitar-
se mediante el uso inteligente del cfecto regulador del inven
tario. A menos gue se planee con todo cuidado el uso de este-
tipo de inventario puede, sin erbargo, ¢onducir a upa acumula
ci6n de bienes excesiva y peligrosa. Por consiguiente la os-
tabiliracidn efectiva de la produccifn debe estar asociadn en
la mayoria de los casos con la previsifn de ventas y con el -

control presupuestal del cual ©s, en {iltimo andlidis, la me--
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jor recompensa.

Por lo tanto resumiendo lo anterior concluimos que un =
invontario excesivo ocasionarfa gastos innecesarios, deriva--
dos del manejo y almacenamiento de inversiones ociosas, pago-
de seguros, interesecs, obsolecencia, ete., ¥ por otra parte -
un inventario insuficiente darfa lugar a demoras cn el despa-

cho de pedidos y por cnde bajas en las ventas,

Las consideraciones anteriores revelan un conflicto --
fundameéntal gue sc haya subyacente en ol problems de inventa-
rioc on la industria. Un inventario puede ser demasiado grande

y aln asi demasiado pequefio.

En cualquler caso, los gasteos, dificultades y riesgos -
estan proesentes. Ne es una exageracién, afirmar gue el deter-
minar el tamfiao optimo del inventario y pjustar y estabilizar
la produccifn en forma correspondiente cn la clave del exitae

de 1a fabricacisn moderna.

Entonces es imperioso determinar ¢l inventario adecua--
do, para lo cual es recomendable considerar varios factores -
tales como la duracidén del periodo de produccibn y la fluidez
de la fabricacidn, suerte que al mantener un ritmo en la pro-
duecibn se provean las cantidades suficidntes de inventarios-

para surtir en forma adeecuada los perides y evitar la acumu=--
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lacibn excesiva de existencia ¢n la &poca de poca demanda.

Para medir la cficiencia de la operacifn antes menciong
da. Se puede utilizar el procedimicnto denominado rotacién de
inventarios, gue es unn medida de anilisis para determinar --
las veces que los inventarios en existencisa han dado vuelta -
en relacifn con las ventas, de tal manera que cuando sCo Pa==-
yor la utilidad de operacifn en relacibn con el capital inver
tide. Debido a ello la rotacifn de inventarios se utiliza co-
mo medida de eficacia en la operacifn y administracitn del ne

gocio.

La relacién que se desea entre las ventas de un afo y =
el inventario real en un momente dade es lo gue determina co-
mo la rotacidn estandar de inventarios como finalidades para-

el presupuesto.

Haciendo una comparacifn de le real con lo estandar se-
esta en posibilidades de decir si un inventarlo es excesivo,-

o ¢8 insuficiente: como ejemplo B0 prescnta el siguiente:

suponicnde que las ventas, cn unidades, de un afic fue--
ron de 60,000 uvnidades, y cl promedio de inventarios cs de --

20,000 unidades, la relacién de inventarios sers de 3
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60,000 UNIDADES

20,000 UNIDADES

51 el inventario quec se tiene es de 15,000 unjdades ---
logicamente se aprecia que para mantener rotacién de tes, el-
inventaric final no cos suficiente, ya que sc necesitan 60,000

unidades para la venta cstabklecida,

Confeorme al ejemplo anterior, se ha logrado cncontrar -
la rotacibn estandar gue ¢s satlsfactoria para el ejercicio —
siguiente, y que es bidsica para la determinacién del inventa-
rie necesario ¢que deba cubrir el presupueste de ventas traza-
de. Este inventario debe estar dentro de los limites minimo-

¥ m;ximo de seguridad, para la venta presuwpuestada do produc-

cidn,

PRESUPUESTC DE PRODUCCION.

Esta basado en las ventas previstas y en la determina--
cién de un inventario baser o sea, gue primero debe calcular-
se las ventas y un inventario base, para posteriormente poder

determinar la produccién.

Ejemplo: 8i se tiene un presupuesto de ventas do ===cwn
1'600,000 unidades, con inventario base de B00,000 unidades,-

siende el inventarico real al finalizar el ecjercicic anterier,
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de 825,000 unidades, determinar el presupuesto de producci&n-
Para cubrir ese volumen de vontas.

Solucibn: Determinacién de la rotacifn de estandar:

Rotacifin standar de inventarjos 1'600,000 Us

B0O,000 Us

Comparacifn entre el Inventario basc y el Inventario final --

real:
Inventario Real B25,000 Unidades
Inventario Base 800,000 Unidades
ExCQ80 25,000 Unidades

Presupuesto de Produccifng
Presupuesto de venta 1'600,000 Us
Menos: Exceso en Inventa
rios 25,000 Us

1'575,000 Us

Segdn el dato anterior, on el siguiente ejercicic se --
tiene gque producip 1'575,000 unidades para lograr upa venta -
de 1'600,000 unidades y terminar conlun inventario de -—=-——-
800,000 unidades resulta entonces que las ventas previstas, -
¢l presupuesto del inventario y el presupuesto de produccién,

son tres eslabones de¢ la misma cadena, ninguno de los tres —-

puede considerarse sin sor referido a los otros dos.
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Por lo tanto el presupuesto de produccifn no se formu-—-
lard hasta despubs de que se haya decidido respecto al aumen-
to o reduccibn del inventario, sobre la base de:

1. La previsifn de ventas de curso inmediato {mes o afipgs).
2). El inventario real al final del afio en curso,

3. La rotacién cstoandar del inventario.

PRESUPUESTO DE COMPRAS:

Este presupuesto se refiere a exclusivamente a las com-
pras de materias primas. Para claborarlo es necesaric hacer -
antes el presupucsto de materiales, en unjdades, con ¢l obje-
to de determinar en términos generales, cuantas unidades de -
nateriales se requerion a lo largo del cjercicio para produ--

cir los volumenes indicados con ol presupueste de produccidn.

besde el punto de vista de la produccibn os mas imper--
tante atender a lo que se recibira cnda mes, a los pedidos --

colocados con ese periedo,

cCxisten diversas polfticas do compras de las empresas,-

derivadas de las necesidades y condiciones propias de cada ng
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gocio; pero, por regla general, media un tiempo mas o menos -
largo entre la colocacifin del pedido y el momento cn gue sc —

recibe la mercancfa.

En alqgunas empresas es necesaria la contratacidn antici
pada de grandes cantidades de materias primas, para aseqgurar-
el abastecimiento oportunc o para tomar ventaja de oportuni--
dades de precios rebajados, o tambifn para provenirse contra-
alzas imprevistas o pronosticadas en los precios d¢ taleog =w--
productos; por temores de hueclga y otras consideraciones por-

el estileo.

PRESUFPUESTO DE COSTOS:

Comprende las operaciones habidas desde que el producto
fue fabricado, hasta que es pucsto en manos del cliente; por-
lo tanto, integra los gastos que corresponden a las crogacio-
nes por remuneracidn a vendedores, gastos de ofjicina de ven—-
tas, publicidad y propaganda, gastos de transperte, gastos deo

almacén de artfculos sujetes a la venta, cte.

La forma de moercancia de mancjar dichos gastos puede —-

ser a través de un rayade, cn que se clasificaran los concep-

tos con constantes (fijos y regulados) y variables {en rela=---
cién con las ventas) con una columna para presupuesto anual,-

otra para presupuesto mensual i otra mas para registrar los —
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gastos historicos que refleje la contabilidad con columnas pa

ra la obtencifn de diferencias,

Esta forma s¢ utilizarf normalmente come el presupuesto

sub=-djvidide en meses.

El presupuesto Gc mano de obra directa indica el costo-~
de trabajo esperado gue se reguicre para la claboracin de -=-
los productos especificios y en las cantidades estipuladas en
el presupuesto de produccifn, Este costo estimado puede obte-
nerse multiplicando el ntmero de unidades de producto termina
do que se van a producir, por los promedios de costo de mano-

de obra por unidad de producto terminado,

Una vez cbtenido el presupucste, sera necesarjo, al =--
igual que en todos los casos, corregirlo como resultade del -
cambio en lasB condicicnes del presupuesto original, informar-
a los ejecutivos responsables de las ventas las desviaciones-
ocurridas, con indicacienes para corregir 108 errores que se-
hubieren incurrido y sicmpre tratande de determinar las ten--
dencias fgue pueden afectar las actividades de digtribucidén y-

gue den lugar a cambieos on la estimacibn priginal de los gas-

tos de véntas.
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PRESUPUESTOS DE GASTOS DE PURLICIDAD:

Es ¢l conjunto de medlos necesarios para despertar el -
interes de los consumidores c¢n potencia y crearles hibitos de
comprar a través de mensajes, impacto gue produzca la presen-
tacitn del productd, benefleios gque ofrezca, calidad, ete, La
publicidad serd mas efectiva cuando mas individunl, especifi-

ca y diferente sea.

UTILIDAD DE LA PUBLICIDAD:

La publicidad es uno de los medios gue se valen comer--
ciantes ¢ industriales, para hacer llegar sus productos al --
consumidor, en coordinacidn con los demlis rocursos <on que ——

cuenta las ompresas con ¢l objeto de aumentar las ventas.

PRESUPUCSTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION:

En cste presupuesto, se incluyen aguellos gastos gue sc
derivan directamente de las funciones de dirececifin y control-
de las diversas actividades de la e¢empresa, su contenido es --
tan amplio qué la determinacién de su naturaleza dependerd de
su organizacién interna y del medio en que se desarrolle cada
empresa cn particular. Como tradicionales de este tipo do gas

tos se tienen erogados por honorarios y consejeros, gastos do
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representacitn de ejecutivos administrativos, sueldos del de-
partamento de contabilidad, los de contralorfia, honorarios a-

abogados, sucldos a gerentes, ete.

Para claborar este presupuesto, es preciso efectuar un-—
anflisis de los gastos incurridos en el pasado para precisar-—
el porque de las crogaciones, cuales son gastos constantes y-
cuales son varinbles, ademds de determinar sobre quien o quic
nes recae la responsabllidad del control de las crogaciones,
Debe tomarse on cuenta que existird partidas no controlables-
que nazecan de decisiones de la alta gerencia, pero habri ecro-
gacicnes motivadas por defectos en la organizaci&n gue deberd
ser controladas, vigilando que los gastos reales sobrepasen a

los presupuesatados.

PRESUPUESTO DE INVERSIONES FIJAS:

Este presupuesto es de singular importancia, por las ng
cegidades presentes y futuras que deben ser previstas en fun-
ci6n del plan de operacifn a corto o largo plazo, gue en un -
momente dade pueden ser cuantiosas, sobre todo en aguellas in
dustrias cuyas inveorsiones fijas represcenta la mayer parte --

de la inversién total, tales como la de extraceifn, de servi-

cios pfiblices, cte.

Tione como objetive primordial la correcta plancacibn -
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¥ el estudio racional do los factores que intervienen on la -
daecisifn de realizar dichas inversiones, tales como urgencia-
¥ necesidad, de acuerdo con los planes de expansién, avance -
en el aspecto tecnolédgico, etc., epoca de realizacifn, fuen~-
tes de financiamiento, asf como administracifn de los fondos=-

y su disponibilidad.

Log errores que se cometen al invertir fnnecesariamonte
dificilmente pueden ser rectificados sin pfrdidas considera--
bler de los inversionistas, eh tant® que en otros aspectos —-
de la actividad industrial y comercial el peligro y el monto~
de las pErdidas serd menor. De csto no debe inferirse que la-
funcitn primaria del presupuesto de inversioncs es, precisa--
mente restringir las inversicnos en edificios, terrencs o ---

equipos; su objetive es someter tales inversienes a las pruc~

bas mas cuidadosas y los cstudios mas detallados en cuanto a-
las posibilidades, presentes y futuras, Cuando despuls dec cs-
te apSlisis de las condiciones pasadas, prescentes o futuras, -
se encuchtran que es pecegsario ampliar las {nstalaciones exig

tentes, debe prepararse, un programa completo y detallado pa=-

ra llevarla a cabo sin que el monto de la inversién sea un ~-

abstéculo.

Tal estudio deherd comprender el anflieis de las propie

dades presentes, las condiciones de los actives fijos actua--
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les, 1a planificacifn de las instalacioncs, ¢l agpecto opera-
cional; el estudio econBmico que c¢omprenda las tendencias del
mercado las fluctuaciones monctarias, la capacidad adaquisiti-
va de la poblacién, etc., la influencia guberpamental en el -
campo industrial, impositivo y politica de precios y restrie-
ciones; la planeacién a largo plazo de las operaciones y la -

recuperaciGn de la inversibn.

Otros aspecetos gque deben de considerarse, derivado del-
catudio anterior, el moento ée la inversibn, on cuanto a esta -
no deba afectar ¢l equilibrio del capital entre el trabajo, -
que estructuran a la empresa; la debidn relacién entre las --
inversiones, volumen de operaciones, y resultados proyecta---
dos; la adecuada evaluacidn de la reduccifn en los costos de-
operacitn, cuvando la inversi®fn obedece a cambios en la tecno-
logfa: la satisfaccifin de las necesidades de produccifn y ---=
ventas; ¢l momento oportunc de su realizacifn: la cscrupulosa
seleceifin y justificacién de los bienes que se van a invertir
as! como la planecacifn correcta del origen dc los fondos, mo-
dionte el establecimionto de polfiticas de adquisicifn de pres
tamos, crféditos, aumentos de capital, ecmisidén de obligaciones

reinversibn de utilidades, ctc.

El objetive bisico en el presupucsto deo inversiones cs-
la planeaci®n concienzuda de todos los factores que intervie-

nen en dichas inversiones.tales como la vigencia y necesidag-
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de la fpoca en gue deben ser hechas, la disponibilidad de fon
dos y fuentes dec financiamientos, etc. esto se cntenders me--
Jor i listamos los factores principales que deben ser toma--
dos en consideracifn en el estudio preliminar que se¢ haga pa-

ra decidir sobre una inversitn antes de ponerla ch cjecucién.

PRESUPUESTO DE CAJA:

Esta constituido por saldes disponibles en caja y ban--
cos, inveqsiones temporales de facil realizacifn, estimacio--
nes de dinero a reclbir, de acuerdo con la polftica de crédi-
te y los h8bitos do pago o los clientes, asf como los desem—-
bolsos, que deberdn hacerse de acuerdo con las politicas fi--

nancieras.

Su realizacibn deobe ser cuidadosamonte planecada y deosa-
rrellada, con base con los demis presupuestos ya que se ¢labo

ra obviamenteo al ultimo, teniendo como objetivos:

A) RESPECTO A LOS INGRESOS.

al). Cohocer la estimacifn correcta de los cobros, de acuer=-
do con las politicas de crédito establecidos.

b}. Precisar al financiamiento exterior, de conformidad con
1cs planes elaborados.

cl). Palpar cl cumplimiento de las decisionesn tomadas en re-



lacifn a2 aumentos de capital, cnisiones de obligaciones,

etc.

B) RESPECTO A LOS PAGOS!:

a). Procurar ¢l cumplimiento oportuno de las obligaciones re

qulares, por cohcepto &¢ pagos de sueldos y salarios, --

clertos servicios ecmo, aguwa, luz, alguileres, etc., € -

incluso puede hacerse para dividendos por pagar,

bh. Pretender
rias para

del logro

ELABCRACION DEL

el establecimiento de las provisiones necesa--
el cumplimiento de las obligaciones derivadas-

de otros presupucstos.

PRESUPUESTO:

Para la preparacidn do ente presupueste de publicidad es

necesario conocer la cantidad de dinero gue sc le haya destina

do, con el fin dc poder hacer la estimacitn de los cbjetives -

por alcanzar, y

los medios para legrarlos,

La elaboracién de este sc puede llevar a cabo siguicendo-

los métodos mas

conocidos, perc ocupando el que mas sc acomode

a las exigencias de cada emprosa, entre los cuales se citan: =

porcentade fijo, sobre ventas, empuje publicitario de la compe

tentia u objetivos por alcanzar.

De los m&teodos anteriores, el mds 16gico es ¢l de los --
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vbjetivos gue consiste: en hacer un anflisis de la situacién
de la empresa, en cuanto a los recursos produccisn, fuerza -
de las ventas y de la potepcialidad del mercado, siempre de-
limitados al tamafio de la campafio y los medios publicitarios
y financiecro, asf como al beneficio que se piensa tener. Lo-
anterior se hace con ayvda de una agencia publicitaria o una

perscha experta dentro de la cmpresa.

Una wvez precisados los aspectos anteriores, sec puede -
determinar el monto del presupucsto ¥y como Be va ir ejercien
do, no sin antes haberse basado en el aniilisis de resultados
en los Gltimes afios y factores que han influido en las ven--

tas, asi como la determinacifn de medios de publicidad.

PRESUPUESTO DE IMPUESTOS SOBRE LA RENTA:

La preparacién de este presupuesto es- sumamente senci=-
1la, pucs es sufjciente tomar como base para cdlculo los re-
sultados predeterminados gque se derivan de los presupuecstos-
de ventas y de costos, para aplicar las tarifas en vigor a -

1a fecha de su realizacién,

PRESUPUESTO DE APLICACION DE UTILIDADES:

Con base a las utilidades presupuestadas, resulta impor
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tante la elaboracién de un presupuesto de aplicacibn de las -~
mismas, de acguerdo con los planes proyectados y los datos de-
rivados de logs demds presuypucstos formulados, tales como pla-
neé de expansién a largo plazo, presupuesto de inversiones,-
etc., asi como, las restriccliones de caracter legal y esta--

tuario que condicionen tal aplicacién.



"SISTEMA PRESUPUESTAL EN MARCHAR"



54

VIGILANCIA DEL PRESUPUESTO

El £&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 ¢ fndustriales de la misma.

Esta actividad puede ser satisfacteria y conducir al =--
&xito golo cuando se dispone de informacifn adecuada en cuan-
to al pregreso de los planes, los resultados reales y las -—-
eficiencias logradas y por lograr. Es obvio gue el valor de-—-
los reportes y registros relatives a informacibébn de esta na--
turaleza, depende casi completamente de su exactitud, lo ade-
cuado que scan y la claridad con gue se haga resaltar la sig-
nificacit6n de los hoechos importantes y propercionen a los fun
cionarios la informacifn que les haga sentir la neccesidad de-

nctuar correctamente, cuvando asi es necesario.

En consecuencia los documentos y reportes que reflejan-
8 la eficiencia o {neficiencia de cada fase de la actividad,-
son tan esenclales a un administrador inteligente, como lo --
son las buenas herramicntas y magquinarias en la obtencibn de-
un producto de buena calidad. En tanto que los funcionarios-
de una ecmpresa utilizan como uno de los contactos directos --
con las operaciones reales los reportes y registros, es de co

pital importancia quo estos reflejen en todo momento el cua--
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dro de las condiciones reales y de la oficiencia aleanzada.

Apartc dec otros medios, los funcionarios obticnen la -

visitn de cada actividad no a trawvés del estudieo detallado =

de cada uno de los registres, sine recibiendo reportes con -

la informacifn y datos gue les presenten en forma concisa ==

y clara los hechos significativos acerca de todas las mate--

rias gque sean importantes para la buena marcha de la cmpresa.

Zars

1).

2).

3).

Los obhjetivos de reportes de eficiencia pueden sumari-

Informar a los administradores, gerentea y supeorvisc---
res, el grado de ecfectividad con que se han controlado-
los ¢ostos y al reportarlos las variaciones, la auteori-
zncign de gastos ya ajustados 2 volumen y mezcla real-
de las operaciones, lo que debe permitirles tomar ac---
cibn correctiva necesaria, si o8 que no sc ha tomado =~

al ser expedido el reporte.

Permitir a los funcionarios de nivel medic conocer lase-
variaciones mas significativas, localizar su origen y -
ostablecer las responsabilidades y determinar la accifn

correctiva iniciada.

par a conocer a los altos funcionarios en forma sumaria
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al grado de adhesibn o desviacibn con los planes del ~-

ejercicio.

4). Ayudar a la actividad de presupuwesto n definir si el --
Presupuesto y cl control presupugstado estan operando =
satisfactoriamente o sl requicren modificaciones y ajus-

tes.

5). Facilitar la preparacifn Qe estandares presupuestables -
variables y la formulacifn del presupuesto para los ejer

cieios silguientes.

a8). Fomentar las investigaciones de los administradores y 1la

posible revisibn de los sistemas de costos.

Los reportes del presupuesto debe adaptarse a las condi-
ciones peculiares de la empresa, sin cmbargo se pueden mencio-

nar algunos conceptos bisicos generales al respecto,

Con esta informacifn puede tomar acciones neccoesarias para
corregir los problemas o ageguyrary la coptinuidad do las efi---
ciencins logradas y operar la administyacifn por responsabilida

des.

Los reportes de eficiencia, son mas utiles cuando la in-
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formacitn se arregla ¥y se presenta en forma sumaria y se =--=-
acompafia por los comentariop interpretativos pertinentes. Al
disefiar y utilizar reportes, dos de los objetives principa--

les de la t&cnica presupuestal debe tenerse en mente:

1). La formulacién de planes, programas y cfdulas de opera--

cifn.
2}. La implantacifn de los planes, programas y cé&dulas.

Al planear la distribucién de leoa reportes, es prefoeri-
ble errar por proporcicnar ejemplares de mas a los funciona--
rios y empleadeos, gue por proporcionar de menos, on una emprg
sa bien orgmnizada, con la motivacién y moral adecuadas, la -
mayorfn del personal esta interesado en el €xjito de los pla--
nes de la misma. Por lo tanto, los funcionarios y superviso--
res, y los empleados qgue pueden influir en la eficiencia, de-
ben ser entrenados y animados a utilizar y estudiar los repor
tes de desempefio. Ademis de los efectos principales ya mencigo
nados, este estudio contribuird a la formulacién de mejores -
presupucstos en cl futuro y dard origen a sugestiones para la
mejor coordinacifn de las actividades, operando bajo un sistg
ma presupuestal. Al centratizarse 1o atencifn en las excepcig
nes vy desviaciones, s¢ eliminan la ineccsaria revisién de ---

operaciones gue siguen una rutina plancada.
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Los reportes del presupucsto deben de adaptarse a las -

condiciones peculiares de cada empresa, 6in ombargo se pueden

mencionar algunos conceptos bisicos gqenerales al respecto:

1).

2).

3.

ay.

Informar a los administradorecs, gerentes y superviso---
res, del grado de cfectividad con que han controlado --
los costos y &l reportarles las variaciones versus la -
autorjizacién de gastos ya ajustados al volumen y mezcla
real de lap operacliones, lo gue debe permitirles tomap-
la accifn correctiva necesaria si es dque no se ha toma-

do sl ser expedido el reporte.

Permitir a los fupcionarios de nivel medio conocer las~
variaciones mas significativas, localizar sy origen y -
establecer las responnabilidades y detcrminor la accidn

correctiva indicada.

Dar & conocer a 1los altos funcionariocs en forma sumaria
el grado de adhesifn o desviacién con los planes del --

ejercicio.

Ayudar a la actividad de presupuestos a definir si el -
presupuesto y el control presupuestsl e¢stan operando sa
tisfactoriamecnte o si requieren modificaciones y ajus--

tes.
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6).
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Facilitar la preparacidn de estandares presupucstales -
variables y la formulacibn de los presupuestos para los

ejercicios siguientes.

Fomentar las investigaciones de los administradores y -

la posible revisifn de los sistomas de costo.
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ANALISIS DE LAS VARIACIONES

En este caso cs pertinente recordar gque los presupucs-
tos sirven a tres propfsitos: Plancacidn, Coordinacién y Con

trol.

En formas antericres sc han discutido lasg fases de la-
planeacién de la preparacifn y los aspectos del control pre-
supuestal; ya que el concepto de centrol requiere atencién -
adicional., En forma general el conceptd contrel presupucstal

tiene dos facetas:

a). El Control de la fase de plancacibn.

bl . El control en la fase ejecutiva de las operaciones.

EN LA FASE DE PLANEACION. Control implieca la utiliza=--
cifn plena de la informnci6n disponible al juzgar acerca de -
1os posibles cursos de accifn o de politicas, y en scleccio--
nar y de definir los planes que se esperan logren los ojbeti-
vos de la empresa cn ¢l periodo o que se refiere el presupues

to.

EN LA FTASE EJECUTIVA. O sea el periodo de las operacio

nes reales concierne el control presupucstal al contribuir --

a qgue las opcraciones reales se adhieran al plan aprobado, ==
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aste aspecto €8 cl gque 8e ocupa de la natyraleza de las va==

riaciones del presupuesto y su analisis como base para acci6n

administrativa.

5i se parte de la base de que el presupuesto es facti--
ble en las condiciones anticipadas para ¢l periodo presupues-
to reflejn adecuadamente los objetives de la empresa y por lo
tanto es un plan o e¢jecutar, se ticne que convenir que las -~
variaciones al respecto al presupuesto son una medida de la -~

organizacifn en alcanzar los cobjetivos de la empresa.

Consccuentemente, e8 necesorio examinar los tipes de va
riaciones que puede ccurrir y su significade. Las variaciones

pueden agruparse on tres categorias principales:
a). variaciones en la obtencifn de los ingresos.
b). En la produccifn de artfculos y servicios y
cl. En los costos lncurridos.

En ¢l primer caso la cbtencién de ingreso, la medida de

la eficiencia es 1a comparacifn entre las ventas y las ventas

presupuestadas.
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Es evidente que la eficiencia eon el aspecto de ventas -
e ingresos es un sujeto importante para el anflisis. E1 anidli
si8 debe ser oportuno ¥y dehe porporcionar a los funcionarios-
suficiente informacién para que permita tomar las acciones ~-—
factibles o requeridas. La simple comparacifn de ventas rea--
les versus el presupuceto no es suficiente, toda vez gue cs -
importante conocer las razones para las cuales existan dife--
rencias, ya sean favorables o desfavorables, ya gue tienen un

impacto muy importante en las utilidades.

A la segunda categorfa del contreol, © se a las variacio-
nes en la produccitn, le concierne mas operaciones fisicas que
lgs aspedtos monetarieos del presupuesto. Las comparaciones en-
esta area tigne que ver con el flujo de operacifn de produc---
edbn. La disponivilidad y utilizacifn de equipos y materiales.
Comunmente estas comparaciones noe estan basadas con las seccio-
nes financieras del presupuesto sino en las seccienes referen-
tes a la produecidn., La comparaci6n del volumen real producido
y las horas de labor directo urilizada para lograr este volu--
men versus los datos del presupuesto seon un ejemplo del tipo -
de medida de eficiencia involucrada, 1la produccién a niveles =~

inferiores a leos planeados puede deberse a numerosas causas y-

cebe tomar accifn neccsaria para eliminar esas chusas.

La tercera categorfa del centrel se relaciopa con los =-
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coBtoB, ¢l anflisis de variaciones en cl coste es importante.
no sole por su magnitud econfmica, sino por que son signifi--
cativas de desviaciones en la ejecucitn de los planes. Es en-
esto aspecto que la segunda y tercera categorfa estan estre--—
chamente relacionadas. El control de costos, en la extencibn-
que las variaciones del costo sean una funcifn de acciones --
efectuadas, y no on una funci6n de precios, sc 1lleva a cabo ~
por la atencidn y visibilidad que sec le de a eventos fisicos-
y trahsaciones monetarias interrelacionadas. Mis afin, en el -
caso del control de cesto, el problema frecuehtemente se com-
plieca por el hecho de que las comparaciones debe hacoerse con=-

tra los gastos autorizados al volumen real de operaciones y -

no al vplumen presupuestado.

En las tres categorfas, las comparaciones entre presu--
puestoc y real con el principal medida disponible a lot admi--
nistradores on la determinacibn de la eficiencia de las opera
cjones bajo el presupuesto. Ya que la cbtencifn del chjective
de resultados cs una de las funciones bfisicas 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 necesi

dad de algdn sistema gue ayude a la administracifn a darso ---
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cuenta del alcapce de la evelucidn de la empresa, se llegb --
entre otras cosas a la conclusitn de desarrollar presupucstos,
los cuales una vez rovisadeos cuidadosamente y una vez aproba-
dos y puestos en operaciones servirian para que se 1lamara Ia
atencién o sc reconocicera ol m@rito dnicamente sobre agquellas.
discrepancias gue se observaran seobre los plancs cstablecidos
en el presupuesto. Esto es, lo que se conoce como principio -

de las excepciones.

Para aplicar la teprfa de la administracibn de oncep---

ciones, se requicere de dos factores:

a). beben ecstrablecerse cifras presupuecstales.

B). Debe registrarse el resultade real de las operaciones.

La diferencia entre estos valores es la variacifn. Esta
diferencia sirve para identificar cl area en gue existen pro-
blemas u operacicones eficientes, Una vez gue se identifica la
variaci6n y ecs localizada el Srea ¢n gue se origind, hay que-
busear la causa del problema, ya que antes que se pueda apli-
car accifn corrcctiva debe aislarse la causa lo mas claramen-
te pasible. Una vez que se hap definido las causas lo mas --=
claramente posible. Una wver que se han definideo las ecausas, -
el objetivo de la administracifn consiste en estudiar las al-

ternativas y en poner en vigor las medidas que corregirin o -
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mejoraran 1a situacidn.

lay diferentes té&cnicas para desarrollar, estas alter—-
nativas y normalmente se requieren ei concurso de los funcig
narios de la empresa ¥ de las personas directamente relaciona
das con el Srea del problema. Despues de considerar detenida
mente las alternativas se toman una decisifn al respecte a -=
cual soluciona mejJor el problema. La eplicacifn de esta ag---
cién requiere de una suma habilidad y el gque se¢e mantenga ba-

jo continua observacibn.

Hay numerosas alternativas para investigar las variacio
nes significativas y para identificar las causas de las mis--

mas, las principales son:

1). Conferenclia con supervisores, mayordomo W otros emplea=-

dos del Sra de operacifn involucrada.
2) . An&lisis de la Bituacidn del trabajo, incluyendo el ===
flujo del mismo, la coordinacisn de las actividades, 1a

efectividad de la supervisi6n y otras circunstancias --

prevaleclentes.
3). Observocibn téenica directa.

4d) . Investigacienes en el Srca del problema por funciona--
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rios de linca.

5}. Investigaciones por personal de Staff, asignados espoe--—

cificamente al estudio del problema,

6) . Auditorfas llevadas a cabo por el persconal del control-

interno.

7). Formulacién de reportes cspeciales con contribuci&n del
personal involucrado eon las actividades del &rea del --

Problema.

8. El anflisis de variaciones.

El anfilisig de variacionca frecuentemente sc define como
1a manipulacifn matemdtica de dos juegos de datos numbricos, -
eon el desco de obtener alguna conclusisdn al respecto a las —-
causas de las diferencias entre ambos. Una de las cantidades-
se define como base o punto de referencia el anflisis de vaw--
riacicnes ticne una amplila aplicacifn en la elaboracifn de re-
portes financierps y frecuentemente Be utiliza en las siguien-

tes situaciones:

1). Investigacitn dc variaciones entre leos resultados rea--

les del cjercicio en curso y los resultados realos de =--
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un periodo precedente. El periodo precedento s¢ consi-

dera ecomo base.

2). Investigacitn de varijaciones entre los resultades rea=-

les y los estandares, considerando como base estanda--

resg,

3). La investigacién de variaciones entre los resultados -
reales y la autorizacifn del presupuesto, como base --

los estandares.

- En cualquiera de estos tres anilisis so utiliza el mis
me enfoque aritmético, siendo la diferencin fGnicamente en ——
los datos analizados, posterjormnente se mencionaran las cau-
sas de las varlaciones con respecto al presupueste, pero an-
tes es conveniente mencionar guien lleva a cobo el anflisis~

de variaciones.

En un aspecto preliminar, el andlisis se llova a cabo ~
en base diaria o de semana por los mayordomos, supervisores -
y funcicnarios involucrados en actividades de linea basados -
en los reporte§ diarjos y scmanales de eficiencia como se men
ciont con anterjoridad, este tipo de reportes hormalmente no-

sg¢ cxpresan on términos moneétarios sino en horas laboradas,

unidades producidas, numero de personal material recibide, --
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material faltante, ctc.

Este tipo de anidlisis si bien aprovecha el conocimiento
directo del personal de lfnea sobre las operaciones, requiere
se les entrence adecuadamente para que pucedan jidentificar los-
problemas y sus cousas, lo cual tienc la ventaja de lograr --
una cooperacifn ehtucisasta en la aplicacifn de agciones co-=-
rrectivas. Con frecucencia esta actividad esta combinada con-
uh sistema de incentivos, lo gue contribuye a que se¢ llegue o

normalizar la situacién y permitir asf que se cumpla con los-

ohjetivos aprobados.

La comparacifn y determinacifin de variaciones menciona
das antes, sc llcva a cabo contra porcifn del presupuesto no-
expresada en términcs monectarios, sino en horas unidades, ete.
pero inevitablemente ol impacto econfimico que tiene respecto -
al presupucsto, esta valuaciSn oS5 sumamente importante, ya --
que permite definir el impacto real el problema ¥ por lo —---

tanto el decidir la pricoridad gque se le debe asignar parn su-

rogsolucidn.

Es evidente que para ¢l anflisis cconbmico de las varia
clones es necesaria la participaci&n del personal de la acti-
vidad de presupuestos ©, cuando no exista esta actividad espe

cifica ¢n la organizacitn, sc utilirza las alternativas de ---

e et e
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aprovechar la ayudn del personal de contabilidad de costos --
del personal de staff de la planta productiva y del perseonal-

de staff central.

Nabifndose formulado ol presupuesto en una forma bastan
te elaborada, con la participacisn del perscnal de todas las-
actividades de la empresa y habiéndose aprobado el presupucs-
to como un plan a ejecutar ¥ que refleja adecuvadamente log ==
objetivos de la empresa es necesario que exista un programa =
definido de andilisis de las variacienes, que asegure la conti
nuidad de la evolucifn de las mismas, gue asf como de las ac--
ciones : correctivas tomadas. La forma d¢ expregién de los re
sultados de¢ este anflisis consiste en los reportes de presu--
puestos a gue hos referimos al principio, trato a cerca de la
frecuencia del anfilisis y del reporte, de la pnccesidad de gque
reconozca las responsabilidades y razopar de la variacidn y -

del medio de presentacidn del anflisdis,
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AUXILIO DE LOS SISTEMAS MECANIZADOS Y ELECTRONICOS

El desarrollo de los métodos de contabilidad mecanizada
Y la ampliacidn de computadoras en el desarrollo y proceso de
informacifn ha conducido a algunas empresas a adaptar a esta-
técnica algunos de los aspectos del procesoc de presupucsto,
El impacto del reemplazo de procedimientos y cfilculos manua-
les, por estos medios es muy usual encontrar compaiifas que ha
yan computarizado suw presupuesto, afin cuando hay varias que -
estin experimentando la adaptacifn de estos métodos a los pro

blemas de planeacifn a largo plazo.

La computadora puede convertirse en ¢l instrumento que-
hace la diferencia entre el triunfo o el fracaso del presu-«-
puesto, ya que aporta a la gerencia de las organizaciones muy
grandes un medio variable pars la toma de decigliones y ¢l ana
lisia, Cuando se toman miles de decisiones, el presupuesto -
casi se detiene porque la alta gerencia o el personal de sos-
tenimiento que pucde preparar los resumenes para la alta ge~-
rencia ne puede maniobrar y evaluar el veolumen, de informa=---
cifén en cuestién, este problema de volumen, puecde complicarse
mas sl continuamente sec reqﬁiere actualizar los anfilisia por =~
los combios gQue ¢curren en un presupvestd, La computadora -~---=-
pucde ser up médio cfectivo para resolver los problemas de vo-

lumen.
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Revisando el procedimieﬁto de presupuestos se enpcuen--—
tra uno gque, como en el caso de la contabilidad, existe nece

sidad de proporcionar grandes cantidades de informacién.

Las computadoras son particularmente utiles para estos
propSsitos, se utiliza la computadora como una miquina que -
puede llevar a ¢abo operciones en cantidades epormes ¥ a ve-
locidades fantfisticas si se utilira adecuadamente su capaci-
dad de memoria. Por otra parte, la computadora soclo puede -
hacer aguelle quese le indica gque haga, es decir, es necesa-
rio gque se formule un programa para suninistrarle la informa
cifn y para indicarle cual debe sacleccionar y que operacio--

nes debe efectuar caon la informacién scleccicnada.

En ocasiones tenemos dos grandes grupos de alimenta—-=--
citn de informacifng:

a}l. El programa o sea la alimenhtacidn de instrucciones.

b). Alimentacidn en informacién bAsica para ser usada por-
la computadora en ccnexifn con laz instrucciones pro--

gramadas.

cl. Fundamentalmente el producto no podrd ser méjor gque la

informacidn bésica alimentada y las instrucciones pro-

gramadas.

El equipo de tabulacidn es particularmente fitil en pro
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cesar informacién del presupuésto porque permite gque se im--

primn directamente cGdulas completas del misme. El equipo -

de proceso electrSnico de datos también puede scr particular

mente fitil al elaberar el presupuesto en la forma siguiente:

o).
br.
cl.

d).

al.

b) .

cl.

al.

e).

llaciéndose cargo de todo el velumen de cflculos.
Reduciendo el tiempo requerido para los cllculos.
Evaluando el efecto probable de varias alternativas,

En consecuencino, dejando mas tiempe disponible para con
sideorar decisiones, alternativas relacionadas con el --

presupuesto.
Por otra parte se pueden moencionar desventajas:

El cogto del equipo puede resultar prohibitive para fir
mas pequenas.

La tendencia creada por la exactitud matemitica de los-
resultados, en el sentido de restringir la imaginacién-
de las perscnas, efectuwando la labor de planeacién.

La necesidad de adherirse extrictamente a las instruc--
ciones programadas.

El costo de la progrnmaciﬁh.

La escases de expertos on el 4rea de computadoras.

A ptsar de estas desventajas, la aplicaci6én de las com--
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putadoras en el drea do la elaboracidn del presupuestal pue
de llegar a tener impacto importante en costo, exactitud y-
opertunidad y, consecuencia irdn recibiendo mayor atencidn-
y uso. En la actualidad se utiliza, por cjemplo en la va--
luacién de las diferencias en precio y en uso de material -
directoc en la evaluaciSn de las diferenclas es precio y -=--

Hora de labor directa.

Antes de ocuparsc de adaptar el presupuesto a lag -=--
técnicas del proceso electronico de datos, el presupucsto -
debe cstar bien organizado y establecido, ya que de lo con-

trario no serd posible llevar a cabe la adaptacifn.
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PRESUPUESTO_BASE_CEROQ

En la bGsgueda constante de nuevas técnicas que ayuden
& regolver la problemftica econﬁmico;financiera. que hoy cn=
dia s¢ presenta en las empresas como cohscecuencia ho s6le de
la clevacién desmedida de sus costos de operacifn, sino tam-
bién de exigencias de cambio, propias de su natural desarro-
llo, ha aparecido un mftodo presupuvestal, dado a conocer por
Peter A. Pyhrr, basado en el presupcusto base cecro gue indu-
dablemente aporta nuevos aspectes en eoste campo ¥y gue tam---
bhi&n por cierto, en nuestro medio, es aconsejable on algunas
entidades adaptar en lo posible; tomando en consideracién --
las leyes y costumbres gque neos rigen en materia de trabajo vy
seguridad social y en las partes gue accionara, ctc., ademis
de la serie de obstSculos que presentara, dada huestra expe-

riencia administrativa.

como antececdente de este presupuesto sobresale lo gue-
sBe intenté por parte del Departamento de Agricultura de los-
E.E.U.U., para el afio de 1964, que fue un verdadero fracaso,
pucsto que resultd extremadamente laborioso, con obtencifn -
de cifras extemporaneas, que lejos de ayudar perjﬁdicﬂron, -
por haber retardade todo, ¥ cuando. Fueron obtenides, para-

nada sirvieron.

A pesar de lo expuesto, el presupuesto base cero se ha



75

utjlizado con &xito para casés parciales en las entidades,-
sobre todo cuandd se ha viciado la determinacién del presu-
puesto con partidas que por "inercia", o por costumbre ge -
habfan presupuestado, y que al aplicar el basec cero, se ob-
servS que no ¢ran necesarias, por lo que se erradicaron. Es
ta forma de presupuestar es muyY aplicable al sector plblico
donde es comiin que ex{stan partidas de este tipo, improduc-

tivag, etec.

Lo que a puesto como novedad la expresifn de presu---
puesto base cero, ha sido la modalidad gue le ha dado el --
norte americano Peter A. Pyhry, supuestamente a ese tipo de

presupuesto,

La obra de Pyhrr fue cl resultado de arduos estudios-
y grandes experiencias eon la divisifn de asesorfa e investi
gaciSn de Texas Instrumentos (1970) y posteriormente en el -
presupuesto del cjecutivo del Estado de Georgila, con lo gue-
demostrd gue para que un método de presupuesto pueda asignar
eficazmente log cscasos recursos disponibles, deberd basarse
en los mismos principios y procedimientes generales, aungque-
las téenicas especfficas de implantacitn dificran ligeramen-
te, ya gue habrd que ajustar las adaptarlasg a las necesida--
des propias de cada organizacién para convertirlas en una -
herramienta Gtil tanto para la iniciativa privada como para

¢l gobierno, la cual deberd dar solucién simultfnea a dos --
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interrogantes:
l.=- DSnde y cémo se pueden emplear mas eficazmente los re_
cursos econfimicos de la entidnd.

2.- (Qué cantidad de recursos deber&n emplearse.

"El presupuesto base cero, es una metodologfa de pla--
neacidn ¥y prosupuesto gue trata revaluar cada afie todos loa=-
programas y gastos de upa entidad organizacional, de ahi su-
denominaci&n. Se emplea el término planeacifn porgue en su-
elaboracisSn se establecen programas, se fijan metas y obje--
tivos, y se toman decisiones relativas a la polfitica bé&sica-
de 1a organizacidn, Se analizan en detalle las distintas ac-
tividades que se deben llevar a cabe para implantar un pro--
grama, se selecclionan las alternativas gue permitan obtener-
resultados deseados, ¥ se hace un estudio comparative de sus

beneficioes y costos ¢orrespondientes”. (1)

La aceptacisn, simple y llana gque utiliza Pyhrr, ¢sg en
términos generales, sobre este tipo de presupuesto: el presy
puesto base cero, por medio de "pagquetes de decisién™, es de

cir, les paguctes de decisifin se cleaboran bajo presupucsto-

base cero.

La secuencia l6gica para una presupuestacidn con base-

&2ro:

{1) €.P. Cristobal del Rio Gohzdlez. TEcnica Profesional.
Pig. 2. vol. 12.
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ldentificar y analizar cada una de las diferentes ac--
tividades existentes y nuevas de la empresa, cn pague-

tes de decisidn.

Evaluar ¥ categorizar todos los paquetes de decisi&n-
por medic de un estudio de costos - beneficic o en ~-

forma subjetiva.

Asignar los recursos conforme a los puntos anteriores.
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Integracidn de los. pagquetes de decisién, son formados-
a nivel bisico por los gerentes departamentales puesto que ~
ellos son les gue estan en cohtacto directo con las activi--
dages, lo cual estimula su intrés y participacifn en el estu
dic y seleccidn de alternativas, siendo ellos los responsa=-=-

bles el presupuesto aprobado.

El proceso de formulacisn de los paguetes inicia con -
la jdentificacidn que realiza cada gerente departamental de-
lag actividades vigentes de su &rea, calculando su costo, =~-

absteniendose de involucrar alternativas o incrementos.

Tomando como base las operaciones de este paguete de -
decisifn preliminares, al gerente analiza sus planes para --
el afio siguiente, ayudado de las suposiciones formales que -
ha emitido su alta gerencia (Administrador en Jefe) relatf--
vas a niveles de actividad aumento de sucldos y salarios, --
prestaciones al personal, peolfiticas de desarrolle y otros =--
aspectos semejantes. Estasg supocisiones formales son necesa-

riss para los gerentes departamentales eh virtud de gue 155;
M

”~T
ermitey .
P ’st‘\,* e
D
al, Determinar de manera uniforme los recursos indi p&ﬁsn—
Ly
.
bles para el presupuesto sigujente: €>,§
>
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b). Plancar y establecer las actividadez para el siguiente
periodo.

c). Detectar y analizar las varilacicnes de costos obteni-
dos durante el presupuesto del afio siguientes

d). Revigar las suposiciones y controlar la frecuencia de-
csas revisiones.

e}. Mantener detalle de la revisi®n do suposiciones y de -
los cambios de niveles de actividad y costos que las -

revisgiones ocasienan,

Para determinar los costos del afio siguiente, los Ge=--
rentes de departamento formulan su lista preliminar de pague
tes de decisidn, incluyendo la serie normal de supcsi¢iones-
relativas a las operaciones del pr&ximo ajio, ajustan los -—-
costos segfin los cambios de niveles de actividad aumento de-
sucldos ¥ salarios con base anual, los gastos de personal, -
¥ operaclones no lncurridas en el afio presupuestal vigente -

© gque no se¢ incurriran en el afio presupuestal pr&ximo,

Es cn este momento en gue el gercnte departamental for
mulan su lista preliminar de paquetes de decisiones, basindo
50 en sus paquetes de negoclos rutinarios, mediante la sepa-
racién, de cada unc de evllos, para integrar paquetes de ex--—
clusidén mutua y de incremento en su caso, anotando las alter
nativas desechadas ¢omo conceptos finales del documento rela

tivo a paquetes de decisién. 5i decidiera gue algunas de egs
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ligta para Qeterminar actividad que aquel gque se ha colocado
en su lista, 80lo tiene gque intercambiar los dos y desarro--
llar un grupo de paguetes de incremento en derredor del nue-

vo paquete base.

Al ser analizada las actividades vigentes, se deben --
identificar aquellas que pueden ser nuevas en el area para -
el afio sigulente, e Integrar paguetes de decisibn gque las -=-

controlen agrupSndolas al conjunto final.

Como se observa, los paquetes de decisifin requieren =~
de un estudio tal, que se identifica perfectamente con el =~
nombre bage cero, pero no todo el presupuesto se puede elabo
rar por maedio de ese tipo de paquetes, porque ademis de cos-

tosos, en muchos ¢asos no o8 aplicable.

A continucién se procede a la jerarquizacifn de los pa
quetes de decisisn que es la tfcnica medlante la cual se pug
de asignar los recutrsos limitadog de la entidad, permitiendo
el gerente departamental pensar en cuanto y donde se debe --
gastar. Este s8¢ logra medisnte un listade de todos los pahug
tes analizados por orden dec mayor a meneor benefiecio, identi-
ficados ¥ evaluados en cada nivel de gastos, estudiando el--
multineamente las consccuncias de la no aprobacidn de paque-

tes de decisibn gue se encuentren por debajo de ese nivel -
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de gastos.

Ld jerarquizaci®n inicial debe hacerse a nivel bésico o
de centro de costes, donde seé lntegran los paguetes con obje-
to de que ¢add gerente departamental pueda evaluar la impor--
tancia relativa de sus propias actividades y categorizar -—---

sus pacuetes conforme & elln.

Posteriomente, cl administradeor del siguiente nivel --
junto con los gerentos departamentales revisan y estudian ---
esas jerarquizaciones y las wtilizan como guia para elaborar-
vuna s0la consolidada de todes 108 paguetes due presentan los-
piveles inferiores. Haoturalmente cgue la mejor manera de lo---
grar esta categorizaci®dn de paguetes serfa constituyendo un -~
comité formado por 1os acrentes departamentales y un adminis-
trador del nivel inmediato superior que hicierns las veces de-

presicdente,

Teoricomente podrin integrarse una Jerarquizocifn de pa
guete de toda la entidad, para ser Jjuigada por la alta geren-
cia, quien le presentarfia una gran cantidad de trabajo resul-
tandole ¢asl imposible hacerlo. Por otra parte no es conve-+--
niente que los paquetes de decisifn soleo sean juzgados a ni--
vel de los centros de costos, ya que la gerencia departamen--
tal no podrfa realizar combios compensatorios cntro difercn--
tes centros de costos o entre departamentos mayores de la en-

tidad.
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Para solucionar el problema se principia por agrupar --
los centros de manera natural, de acuerdo a sus tipos de acti

vidad, formando jerarquizacilones consolidadas para cada grupo.

La amplitud y profundidad organizacional de tales gru--

pos se determina conforme a tres factores:

1). Ninero de paguetes invelucrados, tiempo y esfucrzo ro--

queridos para revisarleos y jerarqguizarlos.

2). Capacidad y disposicifn de los gerentes departamentales
para categorizar actividades con los gque estén familin-

rizados.

J). Neecesidad de revisar ampliamente, atroavezande 1fmites =
organizativos, para determinar cambios compensatorios -
de niveles de gastos. Esto es fundamentalmente importan
te cuande es necesario recordar los niveles de gastos -

para combatir deficiencias en las utilidades.

El proceso de jerarquizacién generalmente implica tres-

problemas:

1}. Nfimero oxcesivo de pagquetes de decisién a cvaluar y ---

categorizar.
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2) . DpPificultades conceptuales para categorizar los paquetes
considerados obligatorios desde el punto de vista orto-

doxo u cperativo.

3. Insuficiencia de capacidad para juzgar la relativa im--
portancia de actividades diferentes en renglones que ro

quieren evaluacifn cualitativa.

El sistema de presupuesto base cero, como ha guedado ox
presade, consiste en identificar actividades y en clasificar-
las mediante anf8lisis y evaluacifdn de costo benéfico. En con-
sccuencia este proceso de eclaboracitin de presupuesto puede --
aplicarse a toda actiwvi@ad, funcifn u operacifn donde sca po-

gible determinar esa relacién de costo-beneflcio.

"Este tipo de presupuesto no es aplicable en la indus--
tria ya sca en las operaciones directas de produceitn ni en -
los gastos de fabricacifn, puesto del aumento de estos no —--
puede derivarse ningtin beneficio, es decir no existe relacidn
costo beneficio, Sin embargo, si puede adaptarse a todos los-
demis ' gastos en que se incurre por los Bervicios que se pro-
porcionan para ayudar a la producci6n tales como mantenimien-
to, supecrvisién, plancacién de la preduccifn, ingenierfia in--
dustrial, control de calidad, etc., ¥y ademéis de otras activi-
dades de servicio que representa gastos gencrales a niveles -

departamental de dlvisidn o corporativo y gue justificanm reln
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cién de costo-beneficio, como por ejemplo, mercadotecnia, pu-
blicidad, personal, proteccifn y geguridad, contabilidad y --

control, investigacidn y desarrollo, ete." {1}

En el Gobierno, por ser una organizacién de caricter --
eminentemente de servicio que generan bgneficio comp conse=-=
cueheia del empleo de los carges Impositivos, bien puede do=--

terminarse lz relacifn coste-beneficia.

Por lo expuesto, el presupucsto base cero, es aplicable
tanto a las actividades comerciales, industriales, o de servi
cios de cualguier fndole, siempre y cuando se pueda detectar-
1n apreciacisn costo-beneficio, atin cuando resulta mejor su -
aplicacifn cn 1os renglones de servicio y mantepnimiento de --

las actividades empresariales que en las de tipo fabril.
VENTAJAS E INCONVENIENTES:

VENTAJAS,

a). Identificacién, evaluacifn y justificaci6n de las acti-
vidades pr0pucs£as, coensiderando los diferentes niveles

de esfucrzo y medios para disefiar cado actividad,

{1) Presupuvesto Base Cero. Portar A, Pyhrr. Editorial Limusa.
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bebido a la jerarguizacifin consolidada de actividades -
s¢ obtienc una aplicacidén mas justa de los recursocs.

Se cvita la duplicacidn de esfuerzos al identificar ---

plenamente las actividades.

La ideptificacifn y categorizacifn de los paguetes de -

decisifin ayuda a lograr el nivel de¢ gastos deseados.
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PRESUPUESTO POR PROGRAMAS ¥ ACTIVIDADES

CONCEPTO

El presvpuesto e’ una cxpresidn numérica del plan para-
lograr objetivos, signando recursos humanos y materiales, tap
to para obtener los ingresos como para realizar funclones, --
programas, scrvicios y obras para la socledad analizande sus-

costos y precisando el costo y {uente de financiamiento.

“El Presuypucsto por programas y actividades presenta «-
una orientacibn clara y objetiva de la politica cconbmica y -
fiscal de una entidad, mediante el establecimiento de progra-
mas y clasificacifn de gostos de funcionamiento y gastos de =

inversitn". (1}
Este¢ presupucsto contienc una distribucién por scctores
o funciones, con el sefialamiento de los programas a realizar,

tomando como base las metas a aleanzar.

MAHNTECEDENTE S3

Es posible que ¢l primer antecedente formal del PPP ya-

ge epcuentre en la companfa Du Pont, donde F. Don Brown, lo -

{1) Presupuasto Flexible. N.A.A. Editorial Ecasga,.
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trabajo antes de 1924, afic en gue le fue cncomendado estable-
cerlo en la General Motors, durante la Segunda Guerra Mundial,
David Novick desarrolle y aplics su plan para el control de -
materiales, que empezaba a definir swus principales objetivos,
sus prioridades, sus clementos, sus cifras trimestrales y, --
a 15 periodos mas alternativas para las actividades; en 1953
la compafifa. Rand presentd el primer PPP ya para ser utiliza-
do en la fuerza aecrea ¥y en ¢l resto de fuerza armada: cn 1960
presentd otros dos documentos; la economia de la defensa en -
la era nuclear y nucvas herramientas para planificadores y --
programadores que durante el afio 1961, llamaron la atencibn -
del presidente J,.F. Kennedy y su Gabinete, ecspecialmente la -

del Departamento de Defensa donde fue puesta en prictica.

Fue hagta el asfio de 1965, cuando el Presidente de los -
Estados Unidos de Norteam@rica, con base en 1os resultados ==
del Presupuesto del Deopartamente de Defensa, lo ingredujo cn-
todo el Goblerno por consjderar que prescontaba los resultados
do cada operacifn en funcifn de su costo. Sc creo el departa
mento de Presupuesto, el cual se formaba por cspecialistas,--
téenicos, administradores, guicnes daban las bages para las -
distintas sccretarias formularan sus presupuestos por progra-
mas, con las distintas categorfas de sub-programas, activida-
das, proyectos, ete., indicando los objetives bdsicos en cada

cato.



Lo gue se¢ intentS en el Gobicrno norteamericanco, fue ==
de adoptar un presupucsto basado en funciones, actividades y-
proyectos, los cuales tuvieran una base de aplicacifSn eon los-

costos de todas las dependencias ejecutorias de los programas

En Mbxico se han hecho una serie de modificaciones a -=-
los presupucstos existentes hasta la fecha, como son la Ley =
de Ingresos de la Federacifn o del Estado, asi como el respoc
tive presupuesto de Egrescs de la Federacifn. Esos cambios --
tratan de acoplar cl presupuesto POr programas ¥ actividades-
a su recalidad administrativa, para lograr una mejor aplica---
¢ifn de los recursos materiales, humanes y financiercs, para-

estn forma de obtener superior rendimiento,

El PPF ya es un sistema que intenta relacionar las polf
ticas de planificacitn por lado y ¢l cmpleo de los recuros y-
los presupuestos por otro. El anfdlisis de costo-bencficio es
una técnica apnalitica que forma parte de la planificacién po-
ra el uso de esps recurses. Por tanto el PPP Y A, es un sis-
tema que busca relacionar lo planecacifn con los presupucstos,
con la nsignacién de los recursos, y donde ¢l costo-beneficio

os so0lo componente de cllo una tfénica analfitica.

La conveniencia del PPP ¥ A, o8 asequrar gque cl Costo,-
12 aprobacifn y la asignacibn de fendos al programa presupucs

tario sean considerados copjuntamente con la planificacién.-
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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 objetives gue el y su unidad administrativa debe

cumplir.

- bebe responder una vez que le han dade posesidn de su -

puesto.

La resgpuesta anterior deberi hacerla en términos ¢laros
de entender por los subordinados y los de fuera, en t&r

minos cuantitativos, con etapas y fechas de cumplimien-

to.

- Racionaliza los siempre cgcasos recursos humanoes y el -

dinero.

Establece relaciones entre el costo del insumo y la uwni

dad de sajlida.

- La gente activa, eficiente y realiradora se distingue -

y es promovida,

- La Administraci6n cambia y obliga a cambiar al medio --
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que le rodea,

CLASIFICACION DE LOS PROGRAMAS:

Dentro de los proyectos, tanto la obra como el trabajo,
sirven de andlisis, control y evaluacidn de los mismos, por -

parte de las entidades controladoras y ejecutoras.

Esta clasificaci6n ¢s tanto para los programas de opera

cisn como para los de inversiSn, en la forma siguiente:

aj). Bisicos.
k). De apoyo directo.
c). Do apoyo interno general.

d). be apoyc directeo y/o difundido

a). PROGRAMAS BASICOS:~ En este programa el principal obje-
tivo es atencifn directa de las nhecesidades de la comu-

nidad.

bj. PROGRAMAS DE APOYO DIRECTO:~ Sirven de base para que Be
concreten los programas bisjcos tanto del ejercicio on-

curso como de los ejercicios anteriores.

c}. PROGRAMAS DE APOYO TNTERNO GENERAL:- Lste tipe compren-

de todo tipo de actividades que desempefia una secreta--
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ria en funcibn de los programas finales que son de su =

competencia y gue deba desarrollar.

d). PROGRAMAS DE APOYQ INDIRECTO Y/O DIFUNDIDO:~ Por medio-
de 8stos Programas se otorga respaldo a los programas -

bisicos de Gobierno.

Se pretende que con el PPP Y A, ¥ a los objetivos sean-
expresableg cologuialmente, esto es, gque las metas se cuanti-

fiquen.

Las categorias presupucstales serdn niveles de asigna--

cifn de recurses de ejecucibn, de control y evolucién,

Las unidades ejeccutoras serdn unidades de la estructura
administrativa encargada de realizar los programas cos un ins-
trumento destinado a cumplir una funcién, mediante la fija~--
ci6n de metas u objetivos ya scan cuantificables o no, ¥y para
cuya realizaci&in sc emplearan tanto recursoes materiales como-

humanos y financieros; los cuales previamente serdn costeados.

Sub-Programas es una Sub-Divisifn de un programa, secgn

su funcién especifica y mediante metas parciales.

Actividad es la recalizacidn dec una meta u objetivo de --

acucrds a un prograna o dentro de un  sub-programa: o8 decir;-
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la realizacidn de ciertos trabajos mediante el empleo de los

recursos naturales.
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CONCLUSIONES

El Presupuesto o8 un plan de operacifn integrado y coor
dinado, es una herramienta estratfgica cn la toma de decisio-
nes, permite optimizar los recursos obtenides por la ocmpresa-
encamindndolos a las actividades gue proporcionen mejores re-
sultados. Las empresas pequeiias y medianas deben utilizar es-
ta herramienta para planear sus actividades de una manera mis

equilibrada a fin de lograr sus objetivos,

El Presupuesto tuvo su origen on la Administracién Ofi-
cial, pero en la fpoca actual 8¢ ha convertidc en un elemento
de coordinacisn de la direccifn tanto de las empresns comer--
clales ¢ industrianles las cuales requieren que sus finanzas --;
estlin bien equilibradas obtenicndo el mejor provecho posible-

de sus recursos mediante una atinada inversidn y manejo de su-

plan firanciero,

El control presupuestal os un dispositivo reconocido y -
usado como control administrativo, Las empresas medianas y po-
guefias deben implantar un programa completo de planeacibn ----
coordinacifn, ¥ contrel por medio de presupuesto, o sea de un-
plan financiecro, pronosticando las condiciones generales de --
los negocios y la influencia de las fuer:zas cconSmicas on cada

rama de la industria., planeande detalladamente los pasos ¥y «——
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etapas que sa requeriran en la implantacién, asi como detar—-

minar el periodo del plan financiero.

El plan {financiero debe ser ordenade & través de un ==
director de presupucstos pero los integrantes de los diversos
niveles directivos desde el supervisor de unidades hasta los-
jefes de divisidn, deben conocer el sistema ¥ tener fo coh Sus
resultados. El consejo de administracién aprobard el plan =--
financlero que se converitrid en el plan ejecutiveo gue debe -«

ser Beguido por todos los miembros de la organizacin.

En la elaboracibn del plan financiero se debe tomar en-
consideracifn los objetivos, las polfticas generales, de pro-
duccidn, financieras, datos y consideraciones generales. La -
vigilancia del presupuesto a través de las varlaciones refle-
jadas la cficiencia o ineficiencia on cada fasc de la activi-

dod en la organizacién.

Las empresas moderhas por su tamaho y complejicdad han -
provocado serios probelmas administrativos, creindose en la -
necesidad dec implantar huevas tédchicas presupuestales que pro
porcionen herramientas sencillas y Gtiles en la toma de deci~
siones, como son el presupuecatoe base cere, como metodologfa -
do planeacién evaluando, cada mes o afior todos los programas

o gastos de unha entidad organizacional. Asf mismo el presu=~=
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puesto por programas cstableciendo objetivos, metas y procedi
mientos, constituye el instrumento ideneo para administrar =~

el gasto piblico.

Las empresas que no utilizan el contrel presupuestal o-
utilizan solamente una parte, estin en desventaja, ya gque no
cuentan con un plan financiero bien definido que muestre sus-
necesidades a corto y 1a;go plazo, dificultdndose adn mas el-

control de sus operaciones.
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