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A) Selecci6n del tema: 

I 
~'ExJLOGfA liAsICA 

El presupuesto es considerado como una 

de las herramientas administrativas 

más importantes en la actualidad 

Ya que sintetiza la planeaci6n y el 

control de las actividades de la orga

nizaci6n en un plan de trabajo, que 

ayudará a la empresa a operar más efi

cientemente. La bibliografía referente 

a las técnicas presupuestales más usa

das es suficiente, pero nula en los ca 

sos aplicables a las necesidades de la 

pequeña empresa mexicana • 

En vista de la importancia que la pe -

queña empresa reviste para la economía 

nacional y la necesidad que tiene de -

contar con un sistema presupuestario -

adaptable a sus características, así -

como el interés y conocimientos de la

inves tigadora sobre el tema, esta in -

vestigaci6n se encaminará al establecl 

miento de un sistema presupuestario 

útil para la pequeña empresa mexicana. 

B) Tipo de Investigaci6n: 

A través de una investigaci6n biblia -

gráfica se obtendrá un trabajo. que e~ 

focado a las necesidades y caracterís

ticas de la pequeña empresa mexicana,

pretende dar un bosquejo de las técni

cas presupuestarias más usuales y que 

1 



C) Objetivos: 

adaptadas a cada área de la empres·a 

puede conformar un sistema presupuest! 

rio eficiente. La presente investiga -

ci6n será de carácter informativo y r~ 

currirá al uso de fuentes secundarias. 

Dotar al pequeño empresario de una - -

guía práctica para establecer un sist~ 

ma presupuestario o subsanar el ya - -

existente. Además de mostrarle las 

técnicas presupuestales que pueden ay~ 

darle en la ejecuci6n de sus operacio

nes para mantenerse en forma competit! 

va y al mismo tiempo evaluar su ejecu

ci6n 

D) Hip6tesis de trabajo: 

Un sistema presupuestario por áreas de 

responsabilidad aunado a un sistema de 

informaci6n uniforme y adecuado estim~ 

lará la participaci6n de los responsa

bles de cada área en el establecimien

to y control de su presupuesto así mi~ 

mo les dará alicientes en la ejecuci6n 

adecuada de sus operaciones • 

E) Hip6tesis complementarias: 

Un presupuesto por programas también -

lograría dar la estimulaci6n requerida, 

ya que mediante éste el responsable de 

cada área se delimitaría sus objetixos_ 

y metas, y establecería los recursos -

que necesita para llevarlos a cabo. 
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F) Limites: 

La retroalimentaci6n transmitida por -
el sistema de informaci6n, que se pre
senta a través de variaciones al pres~ 
puesto, dará la pauta a seguir para un 
análisis de las variaciones y en los -
casos necesarios corregir el presupue~ 
to para que ~ste presente cifras más -
verídicas 

El presupuesto por programas adaptado 
a las operaciones y estructura de la -
empresa ayudará a conformar los planes 
totales de la misma mediante el esta -
blecimiento de objetivos, metas y cur
sos de acci6n por cada responsable d~
área y que conformará el plan total de 
la empresa . 

Para determinar el tamaño de la peque
ña empresa se utilizaron varios crite
rios que al respecto señalan Agustín -
Reyes Ponce y Fogain. Todo ello con el 
objeto de hacer la definici6n lo más -
objetiva posible. 

Se consideran cinco áreas funcionales
de la empresa solo para fines didácti
cos, sin que por ello sean excluyentes 
de otras áreas que puedan existir en -
la empresa . 

G) Tiempo y Lugares de Trabajo. Asesor: 
Enero 13 a ZS Biblioteca PAI/Programa-
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de apoyo integral a la pequeña y medí~ 

na indus~ria. Febrero lo. a Mayo 13 -
Bibliotecas de la Universidad Nacional 

Aut6noma de México (Central), Facultad 

de Contaduría y Administraci6n, UniveE 
sidad Iberoamericana, Escuela Superior 

de Comercio' y Administraci6n I.P.N., -

estudio domiciliario. 

L.A. Miguel T6rres Xammar 
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A).- Generalidades 

1 I 
LA PEQUEÑA El-PRESA EN ~ICO 

La pequeña empresa ha sido la base principal del desa -
rrollo econ6mico de los países latinoamericanos, constituye~ 
do actualmente una parte importante del cuadro econ6mico de
las naciones a las que pertenece . 

En México la pequeña empresa ha jugado un papel impor -
tante en la actividad econ6mica del país como creadora de e~ 
pleos, productora de bienes y captadora de ahorros producti
vos, los cuales se representan mediante las inversiones en -
plantas industriales y maquinaria entre otras. Sin embargo -
a pesar de los beneficios que ra aportado al desarrollo eco
nómico es hasta 1978 que se empieza a dar un mayor empuje al 
fomento de la pequeña empresa; es así como en ese año se 
crea a través de Nacional y Financiera, S.A. el Programa de
Apoyo Integral a la Industria Pequeña y Mediana, el cual - -
acorde con los obje·tivos del Plan Global de Desarrollo, pre
tende fortalecer a la pequeña y mediana empresa para que ten 
ga una mayor participaci6n en la economía nacional . 

Actualmente ante la crisis que vive el país la respons~ 
bilidad de la pequeña empresa ha crecido, ya que se espera -
que de ella emanen los cambios necesarios para el crecimien
to econ6mico del país. La pequeña empresa adem~s de ser 
quien genera el mayor número de empleos, es capacitadora de
mano de obra, creadora y difusora de tecnología a través de
ella se distribuye la riqueza fortaleciéndose por tanto el
mercado interno; de ello depende el énfasis que ha puesto el 
gobierno mexicano en el fomento de la pequeña empresa . 

Para poder hablar de la pequeña empresa necesitamos con 
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tar con un marco de referencia en el cual localicemos sus an 

tecedentes hist6ricos, su importancia en el contexto econ6mi 

co, los esfuerzos que realiza el gobierno por ella y final -

mente sus propias características y problemas 

B).- Antecedentes de la pequeña empresa 

Hablar de la pequeña empresa en la historia mexicana es 

hablar de la industrializaci6n del país, ya que la pequeña -

empresa constituye el embri6n de la industria mexicana. 

Partiendo de esto dividiremos el proceso de industriali 

zaci6n del país en cuatro etapas a saber: 

1) La Etapa Colonial 

2) Etapa del México Independiente 

3) Etapa del Porfiriato 

4) Etapa Revolucionaria hasta nuestros días 

Dándose para cada una de ellas las características eco

n6micas sociales y políticas que ayudaron o frenaron el cre

cimiento de la pequeña empresa; de esta forma, a través del

análisis hist6rico del desarrollo de la pequeña empresa po -

dremos comprender mejor ~u importancia en la economía, así -

como las perspectivas y retos que tiene que enfrentar para

coadyuvar al desarrollo del país 

l) La Etapa Colonial 

Esta época se caracteriza principalmente por las li

mitaciones que España dicta para el desarrollo de la 

Colonia Novohispana . 

Debido principalmente al pensamiento mercantilista -

que dominaba a los países europeos; España establece 

a su colonia como la principal fuente de obtención -

de metales preciosos, así como su principal cliente

para venderle sus productos; por ello no es de extra 
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fiarse que la minería ocupara el primer plano en la -
actividad econ6mica del país pasando a segundo térmi 

no la agricultura y la industria . 

La industria que floreci6 en esta época fué princi -
palmente la textil de lana y algod6n, aunque también 
existían otras de menor importancia como son: la de
jab6n, cerámica y sombreros; entre los principales -
estados industriales destacan: Puebla de los Angeles 
y Espíritu Santo, hoy Guadalajara. La producci6n m~ 
nufacturera oscilaba entre los 7 y 8 millones de pe
sos para una población de 5 millones de habitantes. 

Entre los principales factores citados como causan -
tes de frenar el desarrollo industrial se encuentran: 

a) La constante pugna entre los dos tipos de indus -
tria manufacturera existentes, los talleres arte
sanales y los obrajes 1 , 

b) La política proteccionista de la metr6poli, ya 

que España además de establecer prohibiciones pa
ra el desarrollo de la industria, se convirti6 en 
el principal proveedor de la colonia, lo que no -
logr6 en su totalidad por su falta de capacidad -
productiva . 

c) Deficiencia de los medios de transporte y falta -
de buenos caminos . 

d) Condiciones de los trabajadores en los talleres y 

obrajes • 

Se puede decir que la mayor parte de las causas -
de atraso en la industria, se debieron a la polí
tica adoptada por España con respecto a la colonia. 

Establecimiento industrial de la época colonial 

7 



Dicha política tendía a fomentar el desarrollo de 
España a expensas de la colonia . 

Como ya se señal6 existían dos tipos de industrias 
manufactureras los cuales son antecedentes direc
tos de las fábricas actuales; a continuaci6n se -
da una descripci6n de cada una de ellas: 

EL OBRAJE 

Este tipo de organizaci6n es el antecedente hist~ 
rico de la fábrica actual y fué promovido por An
tonio de Mendoza, en el ramo textil. A pesar de -
los beneficios que éste pudo representar para la
economía colonial se le presentaron muchas trabas 
que originaron su estancamiento. 

Entre las trabas presentadas para el desarrollo -
del obraje podemos destacar: el carácter consunti 
vo de la economía novohispana, mismo que impedia
la producci6n de manufacturas destinadas al con 
sumo en lugares alejados al centro productor; la
fal ta de capital industrial y la política protec
cionista de España para con el gremio o taller ar 
te sana l. 

El problema de falta de capital industrial se de
bió principalmente a que las únicas fuentes de fi 
nanciamiento eran la Iglesia y los comerciante~;
la iglesia por su parte, con el gran poderío tan
to financiero como legal con el que contaba se ne 
g6 rotundamente a ayudar a los indust~iales. Y -
por su lado los comerciantes que si apoyaban al -
industrial, se veían imposibilitados a prestarles 
dinero , ya que eran castigados por el Estado. 

Aunado a todos los problemas ya mencionados, se -
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encuentran las condiciones en que trabajaban las

personas en los obrajes, que según los historiad~ 

res eran pésimas, ante lo cual se dictan leyes p~ 

ra tratar de subsanarlas; sin embargo dichas le -

yes no lograron nada . 

El único momento en el que el obraje logra tener

éxito es en el afio de 1590 cuando Luis Velasco or 

dena su reapertura, en este año el obraje llega a 

satisfacer la demanda interna de telas abaratando 

su costo de una manera tal que la hizo accesible

ª los estratos de más bajo nivel . 

Esto como es obvio no dur6 mucho, ya que España -

ve en ello un signo de competencia y lo frena a -

través de los altos gravamenes y el veto . 

EL TALLER ARTESANAL 

El fin principal de éste era la protecci6n de sus 

miembros y de sus intereses. El taller artesanal 

estaba sometido al régimen gremial, el cual esta

blecía tres jerarquías inflexibles: maestro, ofi -

cial y aprendiz; así como también la prohibici6n

de que ninguna persona no agremiada podría p.ract.!_ 

car el oficio . 

El taller artesanal constituy6 el mayor freno al

desarroJ lo industrial y técnico de la naci6n, ya

que fué el monopolio de la producci6n en benefi -

cio de los maestros o propietarios de los talle -

res artesanales . 

Otro gran obstáculo fué el acceso a la maestría ~ 

ya que solo los españoles y viejos cristianos po

dían aspirar a ella; solo en los oficios en que -

no hubiera mucha demanda, un indígena o Wl negro-
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podían aspirar a ser maestros. 

Las Leyes que regian a los gremios eran dictadas

por ellos mismos, aprobadas por el Ayuntamiento y 

confirmadas por el Virrey; éstas leyes iban diri

gidas a establecer la igualdad entre las agrupa -

ciones dedicadas al mismo oficio, y a evitar la -

competencia desleal; a costa de lo cual solo lo -

graron el estancamiento de la industria y del pr~ 

pie gremio . 

Z) Etapa del México Independiente 

A raíz de i~ guerra de independencia el país qued6 -

muy dañado, la minería que era la fuente principal -

de la actividad econ6mica del país se desquebrajo; -

sin embargo se trat6 de dar un nuevo empuje a ésta -

cuando Lucas Alam~n, siendo Secretario de Relaciones 

en el gabinete de Bustamente invita a Inglaterra a -

invertir capital en la minería, pensando que con el

crecimiento de la minería crecerían paralelamente la 

industria y la agricultura . 

La inversi6n de capital inglés fué un fracaso debido 

a que después de la guerra de independencia, .las con 

diciones de las minas eran pésimas, así como por la

falta de tecnología 

Por su p~rte al fin de la guerra de independencia, -

las manufacturas nacionales no pudieron competir co~ 

tra las extranjeras a pesar de los altos aranceles -

con que se gravaba a éstas para proteger a la indus

tria nacional. 

Ante este panorama hubo varios intentos de dar al 

país el auge industrial que necesitaba, entre dichos 

intentos podemos destacar los realizados por Lucas -
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Alamán y Esteban de Antuñano y el de un extranjero -

llamado José Ma. Godoy; de los que se considera más

importante ,. el realizado por Lucas Alamán . 

José Ma. Godoy hizo proposiciones al gobierno mexica 

no de establecer 1000 telares en el país, a cambio -

de ciertas concesiones; esta oferta fué rechazada 

por la oposici6n de los industriales mexicanos, debi 

do a que las concesiones solicitadas a largo plazo -

rebasarían los beneficios aportados por los telares, 

así como por la tendencia de Godoy a apropiarse de -

la industria textil . 

Esteban de Antuñano, escritor de la época como empr~ 

sario fué el fundador de la primera fábrica de hila

dos al estilo de las industrias textiles europeas; -

él señalaba a la industria como la fuente de instruc 

ci6n y riqueza de los pueblos, de ahí que haya pues

to todo su énfasis en el crecimiento industrial como 

prioritario en la economía mexicana . 

Como se señal6 fué Lucas Alamán quien más aportacio

nes hizo a la industria del país, poniendo énfasis -

en la aportaci6n de capital por parte del gobierno -

para la adquisici6n de maquinaria y pagos a técnicos 

extranjeros que instruyeran a los mexicanos. 

Es así como en 1831 se funda el Banco de Avíe cuyo -

principal cometido era fomentar a la industria fa- -

bril, de la que se esperaba a largo plazo que satis

faciera las necesidades del mercado nacional y sopo~ 

tara la competencia extranjera. 

Este banco inicia sus operaciones con un capital re

lativamente bajo, del cual casi el 50\ se dedic6 a -

la compra de maquinaria. Se puso mayor interés en -
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el fomento de la industria de hilados y tejidos; sin 
embargo y a pesar de los esfuerzos que hizo el Banco 
de Avi6 por industrializar al país, hubo muchos fac
tores que lo impidieron. Entre esos factores dcst~ 
ca principalmente la revoluci6n que se levant6 con -
tra el régimen de Bustamante y que trajo como conse
cuencia pérdidas cuantiosas de maquinaria que ni si
quiera lleg6 a utilizarse. Y así en 1842 por decreto 
se extingue el Banco de Avío, en virtud de no cum 
plir con su cometido . 

Otro organismo creado por el gobierno para fomentar
la industria fué la Direcci6n General de Industria, 
la cual fué creada por decreto en 1842; su objetivo
principal fué prestarle ayuda a la industria e infoE 
mar a las autoridades superiores sobre el estado de
la . industria. 

Esta direcci6n tenía a su cargo a una junta genera~, 
la cual tenía entre sus funciones promover y establ~ 

cer juntas 'industriales en t'odt> ·eL país, proponer al 
gobierno la cantidad de inversiones que debía reali
zar en la industria, fomentar la difusi6n de los co
nocimientos técnicos y formar las estadísticas de la
industria en el país 

En dicha direcci6n también se establecieron los pri~ 
cipios en que debía fundarse la política industrial
de México, sefialándose que se debían considerar tan
to las características físicas y geográficas del 
país como el número de habitantes y su capacidad de
consumo. De esta forma se empez6 a considerar a la
industria como el principal factor econ6mico que ten 
·dería a desarrollar al país • 
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3) Etapa del Porfiriato 
Durante la reforma las pugnas principales fueron el
desarrollo de la industria para alcanzar una autono
mía econ6mica y política y para impulsar el benefi ~ 

cio hacia las mayorías; es así como la reforma se 
considera un peri6do de consolidaci6n nacional ante
las amenazas del exterior 

En contraposici6n aparece el Porfiriato que se carac 
teriza por la entrada al país de capitales extranje
ros para restaurar la economía, así como por la de -
sigualdad. Los progresos aparentes que se lograron
en esta época fueron para los extranjeros que invi.!: 
tieron en la industria; la desmedida inversi6n ex 
tranjera llega a la cúspide con el control de las a~ 
tividades industriales más importantes, como la tex
til, minera, ferrocarrilera y de cultivos industria
lizados • 

Los recursos eran canalizados a las industrias gran
des que eran en su mayoría de capital extranjero, 
por lo que se llam6 a esta época del privilegio. Los 
artesanos y pequeños industriales quedaban fuera de
la política prot~ccionista y crediticia del porfiri~ 
to, lo cual logr6 estancar el crecimiento industrial 
que debería haberse fincado ·en las mayorías . 

En esta época la mayor parte de los capitales eran -
norteamericanos siguiendo en importancia los ingle -
ses y franceses, si bien la industria se diversific6 
no hubo beneficio alguno para su desarrollo, ya que 
por ser en su mayoría de capital extranjero s6lo bu~ 
caban el control de la economía para satisfacer sus
propios intereses; entre las industrias existentes -
destacan en número: la textil, jab6n, hule, tabaco , 
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sal, empacadora de harina, hierro, dinamita y papel. 

La misma política de privilegio fué la que condujo -
al estancamiento econ6mico del país, así como al de~ 
contento del pueblo que desencadenaría en una lucha
armada . 

4) Etapa Revolucionaria hasta nuestros días 
Ante la política proteccionista y de privilegio -
hacia los extranjeros y la miseria de los ciudadanos 
mexicanos, así como las constantes reelecciones de -
Porfirio Díaz se desencadena la lucha social. 

La revoluci6n lleva como pensamiento principal el de 
México para los mexicanos, y hacia ello desencadenan 
todos sus esfuerzos; como la guerra de independencia, 
la revoluci6n acaba con lo establecido dejar.do en el 
país pobreza y el estancamiento de las industrias an 
teriormente existentes • 

Es así como en la época posrevolucionaria hubo una -
gran fuga de capitales y resistencia a inve:tir en -
el país por miedo a otro levantamiento soci~l. Los
esfuerzos del gobierno se encaminan a la cr,3ci6n 
del proceso político y econ6mico del país, ~l cual -
tenía una tendencia altamente nacionalista 

Una vez definida la política que el estado seguiría, 
todos los esfuerzos se dirigen al fomento de la in
dustria; tal etapa corresponde al gobierno de Plutar 
co Elías Call.es (1924-1928), en la que el gc·bierno -
asume el papel de promotor del crecimiento indus
trial, invirtiendo en aquellos sectores en que la 
iniciativa privada no quiso invertir y que se consi
deraban: prioritarios para el desarrollo del país. 
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Así podemos observar que se empez6 a dar fomento ec~ 

n6mico a la agricultura y paralelamente a la indus -

tria, a través de instituciones creadas para favore

cer al crecimiento econ6mico del país tales como: 

Banco Nacional de Crédito Ejidal, Nacional Financie

ra y Banco Nacional de Comercio Exterior entre otros. 

Conjuntamente con el esfuerzo estatal aparecen los -

empresarios quienes con sus capitales dan un gran 

impulso ·a la producci6n manufacturera 

Cabe sefialar la importancia que constituy6 la crea -

ci6n de Nacional Financiera (Nafinsa) como una insti 

tuci6n de fomento a la industria, creada en 1934 te

nía entre sus responsabilidades la de restituir la -

liquidez del sistema bancario, actuar como agente 

del gobierno federal y ser entidad oficial promotora 

de la industria . 

En su reestructuraci6n del año 1940 toma como princl 

pal objetivo el desarrollo industrial; es así como -

empieza a desempeñar un papel importante dentro dcl

mismo a través de una participaci6n para el logro de 

la industrializaci6n. Nafinsa es uno de los logros

del fomento ·industrial ya que se ha observado a lo -

largo de l~ historia. que ha jugado un papel diná~ico 

en el proceso industrializador . 

Esta etapa p~ede decirse que fué la más apropiada p~ 

ra el crecimiento de la pequeña y mediana industria, 

debido principalmente a las características del pe -

ri6do de 1930 a 1954; entre las que podemos señalar

las mínimas exigencias de tecnología que unido a la

desarticulac i6n del mercado mundial por la segunda -

.guerra mundial y al empuje dado por el gobierno, ha-
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cen que las condiciones sean 6ptimas para el floreci 

miento de la industria pequeña y mediana . 

La siguiente etapa de la industrializaci6n va desde me

diados de 1954 a 1960, se caracteriza por el derrumba -

miento de la pequeña empresa y el nacimiento de los oli 

gopolios; esto se debi6 principalmente a la devaluaci6n 

del '54 que hace que muchas pequeñas empresas quiebren 

y sean absorbidas por empresas grandes o por el gobier

no, así nacen los oligopolios que desde este momento 

aprovecharían todos los beneficios de la política de f~ 

mento, y se encontrarian por tanto en mayor ventaja en

relaci6n a la empresa pequeña . 

De 1960 a 1976 aproximadamente se inicia la etapa del -

desarrollo estabilizador, la cual se caracteriza princi 

palmente por la permanencia del tipo de cambio y la ba

ja tasa de inflaci6n registrada. Estas características 

ayudan en gran forma al crecimiento de la industria, pe

ro como ya se señal6 las más berteficiadas fueron las 

grandes empresas constituidas ya en oligopolios . 

Para las dos etapas antes señaladas cabe resaltar los -

organismos creados por el gobierno para fomentar la in

dustria: Somex, Financiera Nacional Azucarera, Banco de 

M6xico y el e~tablecimiento a cargo de Nafinsa del Fon

do de Fomento a la industria pequeña y mediana (Fogain). 

Fogain inicia sus actividades como banca de segundo pi

so, garantizando ante las instituciones privadas el pa

go de créditos y otras operaciones encaminadas a dar re 

cursos a la pequeña y mediana empresa . 

En el año de 1960 aparece en México un nuevo tipo de es 

tablecimiento, el cual fué creado por el gobierno para-
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combatir el desempleo y la afluencia migratoria de mano 
de obra hacia Estados Unidos y el centro del país; di -
cho tipo de industria se dedic6 principalmente al ensa~ 
blaje y a la confecci6n de prendas y es conocido como -
maquila, se encuentra localizada en la zona fronteriza
Norte del País • 

Como podemos observar el panorama estable de la econo -
mía nacional parecía propicio para el desarrollo del 
sector industrial, a ello se aunaba el empuje que el g~ 
bierno le di6 a este sector mediante una mayor canaliz~ 
ci6n de recursos, pero este peri6do de estabilidad vis
lumbra sus primeros síntomas de agotamiento a princi 
pios de 1960 por causas tales como: falta de infraes- -
tructura , el mal aprovechamiento de la ya existente y-
1a escases de bienes básicos; así se puede ver que la -
mayor crísis se presenta a principio de 1970 debido a -
la gran cantidad de impcrtaci6n de alimentos y produc' -
tos derivados del petroleo. Ante lo cual el gobierno o~ 
ta por el endeudamiento interno y externo, a través de
una política de financiamiento que buscaba captar recuE 
sos sin tocar la política tributaria y manteniendo est~ 
ble el tipo de cambio 

Tal situaci6n no pudo durar mucho, es así como en Agos
to de 1976 el gobierno decide establecer la flotaci6n -
del peso, a lo cual se une el proceso inflacionario, la 
caída de la producci6n agropecuaria y la imposibilidad
del sector industrial para satisfacer la demanda inter
na; en este peri6do no se hace esperar la quiébra de 
muchas pequeñas empresas que no pueden soportar la crí
sis econ6mica del país ni competir con las grandes em -
presas . 

Del sexenio 1976-1982 cabe resaltar la creaci6n en 1978 

17 



del Programa de Apoyo Integral a la pequeña empresa (PA 

I) que tiene como objetivo principal, canalizar la ayu
da de los diversos fondos existentes, en forma coordin~ 
da hacia los pequeños y medianos empresarios; sin emba~ 
go la creaci6n de este programa, como la de tantos -
otros, no se complement6 con las acciones tomadas por -
el gobierno; y así vemos que las Únicas aportaciones de 
este sexenio fueron: aumento de la crísis econ6mica del 
País petrolizando la economía, endeudamiento excesivo y 

mayor inflaci6n; todo lo cual repercuti6 directamente -
en el desarrollo de la pequeña empresa . 

De los peri6dos hist6ricos ya señalados, podemos desta
car dos que han sido definitivos en el crecimiento y de 
terioro de la pequeña empresa: 

Peri6do de crecimiento es el de los años '30 y princi -

pio de 1954, en el que por sus características ya men -
cionadas, se da el mayor crecimiento de la pequeña em -

presa • 

El Peri6do de deterioro de la pequeña empresa se puede
ubicar a partir de la primera devaluaci6n en 1954, has
ta la fecha. Ya que la pequefia empresa se encuentra en -
desventaja competitiva frente a la gran empresa, desve~ 
taja que se refleja en costos, calidad de productos y -

el mercado abastecido 

Es importante señalar que si bien el gobierno ha creado 
fomentos para ayudar a la pequeña empresa a crecer su -
política econ6mica se ha traducido en acciones que fre
nan el desarrollo de la pequeña empresa. En el presen
te sexenio se señal6 como prioritaria a la pequeña em -
presa para la canalizaci6n de recursos, y sin embargo -
hemos visto que las acciones tomadas por el actual pre-
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sidente inciden negativamente en el funcionamiento de -

la pequefia empresa; medidas tales como el aumento en 

los precios de energéticos • impuestos prediales y otros 

servicios como la luz, teléfono entre otros, originan -

que los costos se eleven y por tanto los precios de los 

productos de la pequefia empresa sean pocos competitivos. 

Aunado a lo anterior está la contracci6n de la demanda

interna que hace que la pequeña empresa pierda clientes 

e ingresos con las 16gicas consecuencias financieras 

que ello acarrea. Consecuencia que ya para Febrero de -

1983 se empieza a presentar con el cierre de empresas -

por falta de liquidez, señalándose que las más afecta -

das serán las empresas débiles financieramente, las que 

en su mayoría son pequeñas y medianas . 

C).- Importancia econ6mica de la pequeña empresa 

Hasta 1975 la pequeña empresa representaba el 30.6% del 

total de industrias en México lo cual nos da una idea de su -

magnitud; sin embargo su participaci6n en la producci6n in -

dustrial fué de tan solo 9.3% lo cual se debe en gran medida 

a la problemática que enfrenta y de la que se hablará más 

adelante . 

Podemos decir que la importancia que tiene la pequeña -

empresa en la economía nacional, estriba principalmente en -

la generaci6n de empleos; ya quepara 1975 capt6 el Zl.9' de

empleos en toda la industria . 

Esta captación de mano de obra se puede traducir, tam -

bién, como un logro social de la pequeña empresa. Dcb~do a -

que a través de la captaci6n de mano de obra, distribuve la

riqueza y fortalece el mercado interno; así como capacita y

desarrolla al personal obrero y empresarial que en ella la -

bora . 
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Entre otras características que le dan importancia a la 

pequeña empresa, podernos destacar su participaci6n como pro

ductora de bienes básicos; así como también la captaci6n de

ahorros productivos que traducidos en la aportaci6n capita -

lista de socios o dueños de una empresa logran crear empleos, 

producir bienes necesarios a la comunidad, distribuir la ri

queza a través del pago de salarios y en síntesis coadyuvar

al desarrollo nacional . 

La pequeña empresa mediante su papel principal como ge

neradora de empleos logra también un objetivo social, evitar 

la migraci6n laboral. Es también por sus escasos recursos, -

innovadora de tecnología; por todo ello el gobierno se ha i~ 

teresado en ella como base de la industrializaci6n y el pro

greso del país • 

Para establecer comparaciones de su participaci6n en la 

industria podemos ver el cuadro II.l que nos muestra a todas 

las empresas del sector industrial, comparando con porcenta

je su participaci6n en la producci6n así como el número y g~ 

neraci6n de empleos; en ese mismo cuadro podemos ver qué tan 

baja es la inversi6n y los activos fijos de la pequeña empr~ 

sa, en relaci6n con los de la mediana. 

De lo cual podemos deducir que le faltan muchos proble

mas por resolver para alcanzar los niveles deseados, pudien

do ser éstos los factores que la limitan para participar más 

activamente en la producci6n total. 

A continuaci6n mencionaremos las características y pro

blemas de la pequeña empresa, con el fin de conocerla mejor; 

ello nos llevará a una mayor cornprensi6n de las cifras seña

ladas. 

D).- Definici6n de Pequeña Empresa 

Una vez analizado el marco hist6rico de la pequeña em -
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presa y de ver su funci6n en la economía, es necesario defi
nirla, para ello partiremos de determinar que es una organi
zaci6n para finalmente señalar diversos criterios existentes 

para determinar el tamaño de la empresa 

Podemos decir que una organizaci6n es la coordinaci6n -
racional de las actividades de un cierto número de personas
que intentan conseguir un objetivo común a través de la divi 
si6n de funciones y el trabajo, mediante la jerarquizaci6n -
de autoridad. Los dos puntos básicos que se destacan de la -
definici6n de organizaci6n son: 

1.- Se trata de formaciones sociales compuestas por un
determinado número de individuos quienes realizan en ella 
una funci6n específica. 

z.- La organizaci6n está encaminada al logro de un fin 
u objetivo específico 

Así pues podemos ver que existen diversos tipos de org~ 
nizaci6n que pueden clasificarse en base a sus objetivos, 
funciones y la adaptaci6n de sus miembros a ella entre otras. 
La clasificaci6n que aquí usaremos es la expresada por Etzio 
ni, quien las clasifica en base a la voluntariedad de sus 
miembros para pertenecer a ellas y así divide a las organiz~ 
cienes en: 

a).- Coercitivas 
Son aquellas organizaciones en las que la coacci6n 
es el medio de control predominante sobre los miem 
bros inferiores; en este tipo de organizaci6n la -
cabeza de la misma ejerce todo el poderío, se seña 
lan como ejemplo: La prisi6n, Campos de Concentra
ci6n, etc. 
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b) Utilitarias 

Son aquellas donde el medio de control es principal

mente de naturaleza financiera o monetaria. En éstas 

se busca predominantemente una utilidad, apoyándose

en una autoridad racional legal; Ejem: Las socieda -

des Mercantiles 

e) Normativas 

Son las que otorgan recompensas por pertenecer a - -

ellas. Estas recompensas pueden ser de valor objeti 

vo o subjetivo, el control se apoya en sanciones nor 

mativas; Ejem: Iglesia, Universidades, etc. 

d) Mixtas 

Son aquellas que toman algo de dos o más de las org~ 

nizaciones ya sefialadas . 

Una pequeña empresa puede caer en cualquiera de las el~ 

sificaciones anteriores, según sus propias caracteristicas -

operativas. Surge ~ntonces la pregunta ¿ Qué es una pequeña

Empresa? Existen diversos criterios que tratan de d~finir -

el tamaño de una empresa, entre ellos destacan el de agen- -

cias especializadas como Fogain y otros autores . 

Consideramos que tratar de definir el tamaño de una em

presa mediante un solo criterio; sea financiero, de produc -

ci6n, personal u otro, es demasiado subjetivo. Es por ello -

que para determinar el tamaño de una empresa recurrimos al -

uso de varios criterios que son: el financiero de Fogain; 

Personal ocupado, Producci6n, Mercado abastecido y compleji

dad 1e funciones de Reyes Ponce . 

Con estos criterios pretendemos abarcar la mayor parte

de los aspectos de operaci6n de una empresa y por tanto do -

tar a nuestra definici6n de elementos más objetivos. 
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Observando el cuadro Il.2 podemos notar que a cada cri

terio se le asigna un número de puntos y la suma de ellos 

nos clara un rango en que caerá cada empresa para determinar

su tamaño, es decir, en la realidad sucede que una empresa -

puede tener características de pequeña o mediana que varían

según el criterio que se use. De ahí que al utilizar varios

criterios la determinaci6n del tamaño de una empresa se basa 

en datos objetivos. 

En base a los criterios utilizados el tamaño de la em -

presa quedaría determinado de la siguiente manera: 

Pequeña empresa: 

Empresa mediana: 

Empresa grande : 

12 - 16 puntos 

17 - 32 puntos 

33 en adelante 

E).- Características Operativas de la Pequeña Empresa 

Dentro de las características operativas señaladas en -

las encuestas de 1979, realizadas por Fogain podemos señalar 

tres aspectos básicos de opcraci6n que son: Aspectos Finan -

cieros, Productivos y Humanos 

Aspectos Financieros 

Dentro de los aspectos financieros se engloban concep -

tos tales como invcrsi6n y fuentes de financiamiento; -

los cuales se mencionan a continuaci6n: 

En cuanto a la inversi6n se señala como inversi6n total 

de Z.O a S.O millones de pesos; en cuanto a Capital Co~ 

table el 72% resultaron ser pequeñas según el criterio

de Fogain, o sea con un capital de SO.O a 7000.0 miles

de pesos. Se señal6 también que el capital necesario -

para crear un empleo fué de 150.0 miles de pesos; fina~ 

mente la inversi6n promedio por establecimiento fué de

casi 3,000 miles de pesos . 
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En lo referente a las fuentes de financiamiento utiliza 

das es interesante destacar que la mayoría de las empr~ 

sas financían sus programas con recursos propios; el fl 

nanciamiento bancario solo represente 1/3 del financia

miento total; as{ mismo la mayor parte de los empresa -

rios recurría a fuentes de crédito privado y una mínima 

parte a las fuentes oficiales 

Aspectos Productivos 

Referente a la utilizaci6n de la capac~dad instalada se 

encontr6 que el promedio de turnos trabajados fué de 

1.3 al día; lo que muestra que el 88\ de las encuesta -

das utilizan su planta en un promedio menor al 50%. 

En lo referente a la maquinaria utilizada se señala que 

la pequeña empresa posee un 62% de maquinaria nacional

mientras que la mediana posee un 34%; en cuanto a la i~ 

portaci6n de materia prima se señal6 que el 16% de ella 

era de origen extranjero. Sin embargo la utilizaci6n t~ 

tal de este tipo de insumo varía desde 7 al 30\ scgún

el giro.de la empresa 

Aspecto Humano 

En cuanto a los empleados se señal6 que el promedio por· 

empresa era de 39 empleados, siendo la industria que 

ocupa mayor personal,,por orden de importancia la de 

Maquinaria y Artículos eléctricos, construcci6n de equl 

pos de transporte, cuero y papel; las cuales ocupan de-

52 a 62 trabajadores, de los cuales el 82% son opera- -

rios, 6% técnicos y el 12\ restante administrativos. 

La inversi6n promedio por trabajador en la pequeña em -

presa es de 132 000 pesos contra 318 000 de la mediana. 

De las ~aracterísticas anteriores podemos ver que algu

nas son fuentes de problemas que se señalarán a conti -
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nuaci6n. También podemos destacar en Base a lo expues
to el papel representativo de la pequeña empresa corno -

generadora de empleos . 

F).- Problemática de la pequeña empresa 
Los problemas que afronta la pequeña empresa se puede -

decir que son de dos tipos: Internos y Externos. 

Entre los externos podemos señalar la crísis inflaciona 
ria que repercute directamente en: Costo de materias primas, 
Alza de salarios y de bienes de producci6n tales corno maqui
naria y equipo. Otro factor importante es el oligopolio -
creado por las grandes empresas que hace que las ganancias -
de la pequeña empresa se reduzcan, por ser la primera quien
fij a los precios . 

Los factores internos que afectan el funcionamiento de
la pequeña empresa son principalmente los siguientes: Abast~ 
cimiento de materias primas y mano de obra calificada; entre 
los de menor importancia destacan: La organi:aci6n, El Trans 
porte de materia prima y las Ventas . 

Según los resultados de la encuesta los aspectos de - -
abastecimiento y proceso productivo afectan principalmente a 
los grupos clave de la industria de la transformaci6n. 

Tales problemas se deben en su mayoria, a la lentitud -
en la tramitaci6n y adquisici6n de materia prima cuando ésta 
es importada; a las dificultades del transporte, lo cual pue 
de ser producto de una mala localizaci6n de la planta. 

En los casos de problemas en la producci6n, éstos son -
el resultado de la falta de programaci6n y establecimiento -
de normas y procedimientos, de maquinaría y equipo inadecua
do, mala distribuci6n de la planta y el inadecuado rnanteni -
miento . 
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Acerca del financiamiento la mayor parte de los proble

mas se debe a la falta de garantías reales de la pequeña em

presa, falta de liquidez, capacidad de pago limitada y al 

desconocimiento de fuentes de financiamiento más accesibles

como son los fideic0misos del gobierno . 

De lo anteriormente expuesto, podemos decir que una pe

queña empresa es un conjunto de personas organizadas con un

fin com6n, que dedicadas a cierta actividad trabajan con una 

cantidad limitada de recursos, y cuya principal tarea es la

optimizaci6n de recursos para obtener la mínima rentabilidad 

deseable por su capital • 

Así hemos visto que la problemática de la pequeña empr~ 

sa es muy grande y que para ayudarla a resolverla el gobier

no ha creado ciertos fondos que tratan de sacarla a flote, -

para que pueda cumplir con el papel que tiene asignado no s~ 

lo como creadora de empleos sino como la principal partici -

pante en er desarrollo económico del país . 

G).- Organismos de apoyo a la pequeña empresa 

El gobierno mexicano ha creado políticas de fomento in

dustrial para promover el desarrollo del país; dichas polít~. 

cas van encaminadas a alentar y orientar las actividades pr~ 

ductivas hacia los objetivos trazados en la planeaci6n del -

crecimiento. 

Así da prioridad a la producci6n de determinados bienes 

necesarios para la poblaci6n a través de la creaci6n de in -

fraestructura necesaria, y de la promoci6n de actividades m~ 

diante la atracci6n de inversiones en proyectos de interés -

social • 

Esta ha sido la preocupaci6n hist6rica del gobierno y -

ha respondido a ella mediante el establecimiento de institu-
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ciones que fomenten las actividades econ6micas del país. 

La instituci6n que ha respondido más abiertamente a las 
exigencias de la demanda, principalmente del sector indus 
trial es Nafinsa; y es de esta forma como crea fondos encami 
nades a coadyuvar el desarrollo de la pequefia y mediana em -
presa, a través de soluciones técnicas y financieras 

Entre estos fondos podemos mencionar a Fogain, Fidein, 
Fonep, Fomin, entre otros, para los fines que aquí nos inte
resan s6lo se analizará el funcionamiento y características
del PAI debido a que éste integra a todos los fondos existen 
tes en un solo programa, encaminado a ayudar principalmente
ª la pequeña empresa • 

1) CarE .terísticas operativas del PAI 
El l_ograma de Apoyo Integral a la industria pequefia 
y mediana fué creado a través de Nafinsa en 1978. , 
Concentrando su atenci6n en el sector industrial pe
queño y mediano, buscando un contacto mayor y más di 
námico con ellos; admeás coordina las actividades de 
los organismos en que se apoya Nafinsa para asistir
ª los empresarios industriales . 

Z) Objetivos del PAI 
Sus principales objetivos son: Fortalecer y 1.anali -
zar en forma coordinada, los apoyos técnicos y fina~ 

cieros que se otorgan a las pequeñas y medianas em -
presas, de acuerdo a los lineamientos de política 
econ6mica señalados por el gobierno federal; así co
mo también el otorgar asistencia técnica al pequeño
y mediano empresario 

3) Asistencia 
Podemos dividir la asistencia que presta el PAI en: 

zg 
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Técnica y de Servicios; las cuales se mencionan a 

tinuaci6n: 

a) Asistencia Técnica 
El PAI otorga asistencia técnica a los empresa- -
rios a través de las siguientes actividades: 

Asesora a los industriales para el uso óptimo de

recursos a través de los extensionistas industria 
les, ·quienes además promueven·y dan a conocer las 
funciones del PAI; este servicio de extensionismo 
industrial se proporciona mediante grupos (confe

rencias, seminarios) o en forma individual , ofr~ 
ciendo servicios de diagn6stico industrial, ases~ 
ría individual a empresarios y banqueros, semina
rios y conferencias a empresarios por rama indus

trial, así como a instituciones y organizaciones
de crédito y cursos prácticos que contribuyen a -
elevar la eficiencia y volúmen de producción de -
las empresas 

Los extensionistas industriales son especialistas 
diseminados en áreas consideradas como priorita -
rias . 

Capacita a los empresarios r adiestra a la mano 
de obra a través de la participaci6n del Centro -
Nacional de Productividad - Adiestramiento de ma
no de obra ( CENAPRO-ARMO) . 

Provee al empresario de información científica y

tecnológica, a través de la participaci6n del Fon 
do de información y documentación para la indus -
tria( INFOTEC ) 
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b) Asistencia de Servicios 
Otorga diferentes créditos a través de diversos -
fondos para actividades especificas como son: 

Créditos directos a empresarios industriales en -
la elaboraci6n de estudios de investigaci6n y pr~ 
yectos, cuyo fin sea la inversi6n. Estudios com
plementarios que incluyen especificaciones de in
geniería, planos y diseño final, asi como estu- -
dios que tienden a mejorar la capacidad adminis -
trativa, operacional, productiva y de mercado. 
Estos créditos se otorgan a través del Fondo Na -
cional de Estudios y Proyectos (FONEP) . 

Otorga créditos de habilitación y Avio, refaccio
narios, hipotecarios industriales, asi como tam -
bién garantiza los préstamos otorgados por la ba~ 
ca a los pequeños y medianos empresarios; todo' -
ello mediante el Fondo de Garantia y Fomento a la 
industria pequeña y mediana ( FOGAIN ) . 

Aporta temporalmente capital social representado
por acciones comunes o preferentes y otros instr~ 
mentos financieros convertibles en acciones, en -
una aportaci6n no mayor del 49\ de capital social. 
Esto a través del Fondo Nacional de Fomento Indus 
trial. FOMIN ) 

Ofrece a la venta terrenos urbanizados y arrenda
miento simple con opci6n de compra de naves indu~ 
triales, maquinaría y centrales de servicio, me -
diante el otorgamiento de crédito para la instal~ 
ci6n de industrias en conjuntos y parques indus -
triales; lo cual es mediante el Fideicomiso de 
conjuntos y parques industriales y centros comer
ciales. ( FIDEIN 
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El PAI atiende principalmente a las empresas que se en
cuentran en las zonas sefialadas cono prioritaria~ en el 
plan nacional de desarrollo industrial. Sus recursos -
se destinan principalmente a la pequeña y mediana indus 
tria, así como a las empresas dedicadas a actividades -
prioritarias y que sean de inversionistas mexicanos • 

Los resultados del PAI en su corta existencia son bue -
nos, ya que para 1982 ha atendido a 2,600 empresas; en
la actualidad cuenta con 140 extensionistas industria -
les que han impartido durante 1982 260 cursos en los 
que participaron más de 600 interesados. 

Las asistencias canalizadas fueron de 29 000 tanto téc
nicas como financieras, a pesar de los logros del PAl -
cabe resaltar que no s6lo se requiere de un programa 
que llegue a ~nos pocos empresarios sino también de una 
acci6n arm6nica del gobierno; ya que éste debe conside
rar la posici6n débil de la pequeña empresa al tomar 
sus medidas . 

Consideramos que muchos de los problemas internos y ex
ternos que enfrenta la pequeña empresa, se podrán solu
cionar en gran medida, a través de la planeaci6n de la
que se hablará más adelante. 
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I I I 
a ~ESUPLESTO ca-n HERR'*'IE!'rTA DE PlANEACIÓN 

La empresa actual se enfrenta a un medio ambiente alta
mente cambiante, es·por ello que requiere de aprovechar sus
recursos limitados de una manera más eficiente. 

Se dice que los recursos con los que cuenta una empresa 
son agentes pasivos que al ser coordinados efectivamente lo
gr~rán que la empresa alcance un crecimiento arm6nico; esa -
coordinaci6n adecuada de recursos es una de las funciones 
principales de la administraci6n, d~ ello se desprende la i~ 
portancia que en los 6ltimos afios ha alcanzado la administra 
ci6n como técnica • 

Para lograr su co~etido la administraci6n se divide en
varias fases o etapas mejor conocidas como el proceso admi -
nistrativo; de entre las fases que se señalan con mayor fre
cuencia podemos destacar varios autores: 

- Fayol sefiala como fases a"la previsi6n, organizaci6n, 
direcci6n, coordinaci6n y control". 

- La American Managment Asociation señala a la"planea -
ci6n y al control". 

- Terry señala a 11 la planeaci6n, organizaci6n, ejecuci6n 
y control". 

- Reyes Ponce sugiere los siguientes elementos: 11 previ -
si6n, planeaci6n, organizaci6n, integraci6n, direcci6n 
y control". 

- Koontz y O'Donell señalan:"planeaci6n, organizaci6n,
integraci6n, direcci6n y liderazgo, control~. 
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De entre los procesos señalados algunos contienen en 
una fase o elemento algún otro señalado en el proceso de - -

otro autor; de ahí que unos procesos sean más extensos que -

otros, pero en esencia podemos decir que las etapas son simi 
lares . 

Consideramos que el proceso descrito por Terry es el 
más sencillo y concreto de los anteriormente descritos, de -
ahí que sea éste el que utilicemos para definir brevemente -

cada una de las etapas . 

1).- Planeaci6n 
Es la etapa en la que decidimos por adelantado que ha -
cer, como y cuando hacerlo, así como también quien ha -
de hacerlo . 

2).- Organizaci6n 
En ésta etapa se define una estructura por funciones p~ 
ra que de ésta forma, se logre la colaboraci6n eficaz -
del personal en el logro de los objetivos . 

3).- Ejecuci6n 
En esta etapa se coordinan los esfuerzos de los recur -
sos humanos de tal manera que se logren los objetivos -
establecidos, de la mejor manera posible . 

4) .- Control 
Consiste en hacer una comparaci6n de lo estimado contra 
lo realizado para medir la cjecuci6n y hacer las corree 
ciones pertinentes en caso de existir alguna desviaci6n. 

A).- Planeaci6n 

El ambiente al que se enfrenta la organizaci6n constit~ 
ye un desafío para sus dirigentes quienes son responsa
bles de que ésta siga siendo competitiva; la forma más
eficiente en que pueden enfrentarse al medio ambiente -
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( 1) 

(2) 

(3) 

es a través de la planeaci6n . 

De todas las funciones administrativas la planeaci6n es 

la básica, ya que es a través de ella como decidimos 

por adelantado que hacer y como hacerlo; mediante ella

veremos donde estamos y hacia donde queremos ir. 

Es la funci6n que inicia el proceso administrativo y a

través de la que estableceremos objetivos, diseñaremos

cursos de acci6n para lograrlos y de esta forma encau -

sar nuestros recursos hacia ellos. Mediante la planea -

ci6n se hacen posible las cosas que de otra forma no s~ 

cederían; en vista de la importancia que representa la -

planeaci6n para la operaci6n eficiente de la empresa, a 

continuaci6n trataremos sus aspectos principales . 

1) Definici6n de Planeaci6n 

A continuaci6n citaremos la definici6n de varios 

autores sobre planeaci6n: 

Welsch sefiala que planeaci6n es'~l diseño de un est! 

do futuro deseado para una entidad y de las maneras

eficaces de alcanzarlo~.(l) 

Koontz y O'Doncll seftalan que planear es~decidir por 

adelantado que hacer, como y cuando hacerlo y quien

ha de hacerlo". (2) 

Leonardo Rodríguez define a la planeaci6n como"la s~ 

lccci6n de objetivos y la formaci6n de una política

administrativa, así como las reglas y procedimientos 

que reflejen dichos objetivos~.(3) 

Welsch. Presupuestos: planificaci6n y control de utilida 
des. Colombia: 1979. Prentice Hall . 
Koontz y O'Donell. Curso de adm6n. moderna. México: 1981 
Me Graw Hill. 
Ro<lrígue:. L. Planif., org., y dir., de la pe. emp. EUA: 
1980.South Western Publ1sh1ng Co. 
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Agustín.Reyes P. dice que"la planeaci6n consiste en
fijar el curso de acci6n que ha de seguirse, establ~ 
ciendo los principios que habrán de orientarlo, la -
secuencia de operaciones para realizarlo y las deter 
minaciones de tiempos y números necesarias para su -
realizaci6n". ( 4) 

De las definiciones anotadas anteriormente podemos -
concluir que planear es anticiparse al futuro deter
minando a donde queremos llegar, estableciendo que -
haremos y como lo haremos para lograr nuestros obje
tivos. 

El planear presupone un análisis previo de la empre
sa que consiste en ver con que contamos, analizando
los puntos fuertes y débiles de la empresa; también
es necesario hacer un análisis de variables pertine~ 
tes o sea todas las variables que pueden afectar -· -
nuestra op~raci6n como empresa, y de su impacto en -
las operaciones de la misma . 

La planeaci6n es una funci6n administrativa que debe 
ser continua y que también debe de hacer partícipes
ª los responsables de cada área operativa de la em -
presa 

2) Importancia de la planeaci6n 

Al planear nos anticipamos al futuro con lo cual lo
graremos la mejor asignaci6n de nuestros.recursos¡y
s~ coordinaci6n más eficiente· para el logro de los -
objetivos; asimismo al planear reducimos la incerti
dumbre ya que a medida que se planea crece la certe
za acerca del medio ambiente, lo cual hace que las -
decisiones se tomen sobre bases más objetivas . 

(4) Agustín Reyés P. Administración de Empresas , M~xico 1979 
Limusa 
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Por otra parte, la planeaci6n centra sus esfuerzos -
en el logro de los objetivos con lo que unifica las
actividades a realizar y por tanto a través de ella

existirá eficiencia y consistencia en la operaci6n , 
lo cual redundará en menores costos . 

De igual forma la planeaci6n establece los medios P! 
ra evaluar la ejecuci6n de las personas en la opera
ci6n de la empresa, con lo cual p_odremos detectar fa 
llas y corregirlas oportunamente . 

3) Relaci6n entre Planeaci6n y Control 

La planeaci6n y el control son dos fases del proceso 
administrativo, inseparables debido a_que los planes 
por sí solos no lograrán el éxito de la empresa; és
ta debe operar y en su operaci6n deberá contar con -
un dispositivo adecuado que le indique cuando sus ac .-
cienes se desvían de lo planeado, lo cual es en ese~ 
cia el control; además, mediante el control se podrá 
retomar el curso hacia los objetivos deseados, o en
caso de que las condiciones hayan cambiado dará la -
pauta para volver a planear 

4) Principios de la Planeaci6n 

Los principios fundamentales sobre los que descansa
la planeaci6n son: 

a) Flexibilidad 

Que significa que dentro de los planes estableci
dos se debe dar cabida a modificaciones y cambios 
sucitados por acciones no prev.istas y que pueden

aparecer en la operaci6n del plan; con esto se d! 
rá márgen a no desaprovechar las oportunidades 
que se presenten tan s61o porque no están pre'.cis-
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tas en el plan de operaci6n . 

b) Precisi6n 

Se refiere a que los planes que se realicen no d~ 

ben estar basados en suposiciones vagas, sino en 

hechos precisos que constituirán la estructura d~ 

las acciones futuras . 

c) Unidad 

Esto se seftala debido a que la empresa se compone 

de subdivisiones, cada una de las cuales deberá -

planear sus acciones; por tanto los planes de las 

subdivisiones deben ser congruentcsentre sí para

que puedan coordinarse en forma arm6nica confor -

mando así el plan total de la empresa . 

d) Continuidad 

La planeaci6n es un proceso de duraci6n limitada, 

cumplido el plan se formula el siguiente o bien -

se revisa el actual agregándose un año más; con -

lo cual se mantendrá la secuencia de la acci6n. 

La planeaci6n puede abarcar diversos peri6dos de tiempo 

los cuales irán acordes a las necesidades de la empresa, 

para determinar el peri6do id6neo de planeaci6n se rea

liza un análisis de la empresa que va desde ver sus ca

racterísticas operativas, uso de tecnologías, caracte -

rísticas del medio ambiente, etc,, y en base a lo cual

podemos establecer el peri6do formal de planeaci6n. 

Por el peri6do de tiempo que abarca, la planeaci6n pue

de ser: 

a) A corto plazo; que abarca de un mes a un año y se le 

conoce también como planeaci6n táctica • 
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b) A largo plazo: que abarca de uno a cinco años, tam-

bién conocida como planeaci6n estratégica. 

Lo más importante del peri6do de planeaci6n es destacar 

que los planes a corto plazo conformarán a los de largo 

plazo, para que de esta forma obtengamos acciones coor

dinadas hacia el logro de nuestros objetivos, así como

un plan unificado 

Así pues a ·través de la planeaci6n, fijamos el qué se-

hará, representado por los objetivos; el c6mo se hará -

lo lograremos a través de las herramientas de la plane~ 

ci6n que son: Políticas, Proce<lirilientos, Programas y 

Presupuestos; a continuación daremos una breve explica

ci6n de ellas: 

a) Políticas 

Son criterios generales que establece la direcci6n -

con el fin de orientar o guiar la acción en la toma

de decisiones; éstos criterios delimitan con discre

ción, el área dentro de la que se tomará la decisi6n 

asegurando con ello que ésta irá de acuerdo con los

obj etivos y contribuirá a su logro . 

b) Procedimientos 

Señalan la secuencia cronológica y la forma en que -

cierta actividad se deberá cumplir para el mejor lo

gro de resultados 

c) Programas 

Son planes en los que se establecerán objetivos, 

prioridades, secuencia y sincronizaci6n de operacio

nes para llevar a cabo un curso de acci6n . 

Los programas incluyen el tiempo requerido para rea-
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lizar cada una de sus partes, en ocasiones támbien -
incluyen el costo/beneficio que producirá el llevar
los a cabo . 

d) Presupuestos 
Son un tipo especial de programa con la característ! 
ca de que c.ontienen la determinaci6n cuantitativa de 
los elementos programados, de ahí que también se les 
conozca como planes numéricos • 

e) Pron6stico 
Es un tipo especial de presupuesto que establece, en 
base a la experiencia anterior, el nGmero de unida -
des de gastos, ventas, producci6n, etc., esperadas -
para un peri6do Jeterminado. Es un plan pasivo, ya
que parte del comportamiento anterior, mostrando re
sultados proyectados más no las acciones que se em -
prenderán para lograrlos . 

A continuaci6ri trataremos los aspectos más im?ortantes
del presupuesto como la herramienta más co'mpl~ta de pl!!, 
neaci6n. 

B).- El Presupuesto como Herramienta de Planeaci6n 

1. - Antecedentes 
Podemos localizar el antecedente del presupuesto en 
la Inglaterra del siglo XVIII, donde el ministro 
de Finanzas presentaba un estado de cuenta llamado 
Presupuesto al Parlamento para su aprobaci6n; este
~stado de cuenta incluía un estado de gastos del 
año anterior, una estimaci6n de gastos para el año
siguiente y un programa de impuestos y recomendacio 
nes para su ~plicaci6n. 

El fin con el que se adopt6 este sistema fué el de-
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(1) 

(Z) 

(3) 
(4) 

control de gastos, con esta misma idea fué adoptado 

~n Prancia y otros países europeos en 1821 

Fu~ hasta principios del siglo XX que la empresa 

privada lo adopta para controlar sus gastos, dcsde

entonces el presupuesto tradicional ha sufrido gra~ 

des modificaciones como la de ser utilizado para 

pronosticar ventas y utilidades, así como también -

para conformar el plan total de acci6n de la empre

sa . 

2.- Definici6n de Presupuesto 

Podemos destacar varias· definiciones de presupues -

to: 

Cr is tobal del Río sefíala que"e 1 presupuesto es la -

estimaci6n programada, en forma sistemática de las

condiciones de operaci6n y de los resultados a obte 

nerse por un organismo en un peri6do deterrninado'~l) 

Antohony dice que el presupuesto es"un plan escrito 

expresado en términos cuantitativos",(2) 

Koontz y O'Donell señalan que el presupuesto es"la

expresi6n de resultados en términos numéricos'.'. (3) 

Agustín Reyes Ponce señala que es"una modalidad es

pecial de los programas, cuya característica esen -

cial consiste en la determinaci6n cuantitativa de -

los elementos programados~. 

Entendiéndose por programa los planes que fijan ob

jetivo, secuencia de operación y tiempo requerido -

para realizar cada una de sus partes. (4 ) 

Río. Técnica presupuesta!. México: 1976. Ed. Contables y 
A.dministrativas 
Anthony. La contabilidad en la adm6n. de empresas. Méxi
co: 1964 0.T.E.R.A. 
Ibíd pg. 3.5 
Ibíd pg. 36 41 



De las definiciones anteriormente señaladas podemos 

observar que la característica principal del presu

puesto es la de ser un plan numérico en el que se -

establecen metas para lograr una mejor asignaci6n -

de los recursos y aunado a ello la asignaci6n ade -

cuada de las responsabilidades 

3.- Importancia del Presupuesto 

La importancia del presupuesto puede destacarse en

base a sus funciones que son: 

a) Formular un plan general de acci6n para el futu

ro • 

b) Comparar los resultados reales contra los esper~ 

dos . 

De su.primera funci6n, podemos decir que a travás 

de un plan general de operación cumple con la acti

vidad administrativa de planeaci6n; con ello logra

ri una mejor coordinaci6n de actividades y un uso -

racional de los recursos con los que cuenta. 

También a través de un sistema presupuestario logr_!!: 

remos hacer participar a los responsables de cada -

área al fijar su propio presupuest~ con lo que lo -

graremos su entrega y mejor desempeño • 

En cuanto a su funci6n de comparar los resultados -

reales contra lo planeado cumple con la actividad -

de control; su importancia en este punto estriba en 

promover la eficiencia mediante la evaluaci6n de la 

ejecuci6n de cada área operativa, con lo que permi

te a la administraci6n ver en que momento se des 

v!an las acciones de lo planeado para así corregir

las y encauzarlas adecuadamente • 
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4.- Funciones y requisitos del presupuesto 

Las funciones básicas del presupuesto son: Planear, 

coordinar y controlar. 

Planea en el sentido de que se anticipa al futuro a 

través del establecimiento de metas y la orienta- -

ci6n de las actividades hacia ellas . 

Coordinar debido a que mediante el presupuesto, ca

da área operativa tiene una responsabilidad y con -

cada presupuesto de área se conformara el plan to -

tal de la empresa, de tal forma que todas las acci~ 

nes de cada área se encaminaran hacia el mismo obj~ 

tivo. 

Controla debido a que mediante el presupuesto se p~ 

drá observar el desempeño de cada área operativa 

conforme a lo planeado y en caso de no cumplirse se 

establecerá la acci6n correctiva necesaria para lo

grar sus funciones básicas, el presupuesto requiere 

cumplir con ciertos requisitos, a saber: 

a) Adaptarse a las necesidades de la empresa, lo 

cual se logrará a trav6s de un análisis de la em 

presa y su división en tantas áreas operativas -

como las ya establecidas para fines del presu 

puesto. 

El presupuesto también deberá estar de ·acuerdo -

a las clasificaciones contables de las cuentas -

que se manejen; lo cual se puede lograr a través 

del establecimiento de un catálogo de cuentas, -

en el que se enuncie qué cuentas se manejar~n y

qué conceptos comprende cada cuenta • 
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b) Debe ser suceptible a los cambios, esto es ser -
flexible, con lo cual cumple con un principio de 
planeaci6n y gracias a ello reflejará la reali -

dad en que opera la empresa. Es claro que se m~ 
dificará o pasarán por alto ciertas cuestiones -
en la medida de su importancia e impacto en la -
operaci6n de la empresa 

s.- Principios Presupuestales 
Los principios aplicables al presupuesto son: 

a) Participaci6n activa de la direcci6n, lo cual se 
réfiere a que el. presupuesto debe ser patrocina
do por ésta, para brindarle la importancia que -
requiere . 

b) Los responsables de cada área deben participar -
en la fijaci6n de su presupuesto, con lo que se
logrará su plena responsabilidad, aceptaci6n y -

estimulaci6n en el ejercicio de sus actividades. 

c) Debe existir un programa contínuo de educaci6n,
a través del cual los responsables de área ten -
drán un claro conocimiento del proceso presupue~ 
tario; este programa deberá exponer los objeti -
vos del sistema presupuestario, la responsabili
dad de cada área operativa y por consecuencia 
presupuestaria; formas a utilizarse y sus ins 
trucciones de llenado, así como también el cale~ 
dario presupuestal en el que se especificarán f~ 
chas de entrega de formas, discusi6n del presu -
puesto y publicaci6n final . 

d) Peri6do de tiempo que abarque el presupuesto, és 
te deberá estar relacionado a las necesidades de 



la empresa, las cuales se podrán determinar en -

base a las estimaciones de ventas, duraci6n del

proceso o tiempo de manufactura, rotaci6n de meE 

cancías, consideraciones financieras y operati -

vas de la empresa. 

Por lo general el tiempo que abarca, es de un 

año que coincide con el año fiscal de la empresa 

en base a ello se pueden elaborar presupuestos a 

cinco años, lo que dadas las circunstancias del

medio ambiente actual no sería muy conveniente -

debido principalmente, a que los negocios actua! 

mente se ven presionados por inflaci6n, mercados 

en declinaci6n, tensiones laborales, etc.; por -

lo cual se requiere que los peri6dos de planea -

ci6n sean más cortos y flexibles para adaptarse

ª las circunstancias, con el objeto de lograr 

más eficiencia . 

En caso de escogerse un peri6do presupuesta! ma

yor a un año, y dadas las circunstancias ya men

cionadas, lo más conveniente es realizar revisi~ 

nes contínuas tanto del medio ambiente y las ba-· 

ses de planeaci6n como del comportamiento de los 

planes establecidos . 

e) Las cifras presupuestales deben estar de acuerdo 

con la clasificaci6n contable, lo que se logrará 

mediante un catálogo de cuentas 

f) Presentar metas asequibles para lograr así una -

participaci6n agresiva de los responsables de 

área . 

g) Flexibilidad; esto se refiere a que al hacer.la-
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comparaci6n entre lo real y lo esperado, debe 
prestarse atenci6n para descubrir excepciones 
significativas . 

h) Su costo de operaci6n no debe ser mayor a lo que 
se planea y controla; esto se refiere a que el -
sistema no debe ser más sofisticado de lo reque
rido • 

6.- Características del presupuesto 
De los principios anteriormente señalados, se des -
prenden las características del presupuesto que son: 
Peri6do Presupuesta!, Implantaci6n del Presupuesto
y Organizaci6n presupuesta! • 

a) Peri6do Presupuesta! 
Al referirnos al peri6do presupuesta! nos referl 
mos al peri6do de tiempo que abarca el presupue! 
to, que básicamente es mensual o anual según las 
necesidades de la empresa ya sefialadas, selecci~ 
naremos el peri6do id6neo para presupuestar. 

Cabe resaltar que sí se toma al presupuesto pod~ 
-mos establecer el peri6do presupuestal con la a~ 
ticipaci6n requerida por la administraci6n para
responder adecuadamente a los estímulos externos. 

En bas~ al peri6do de planeaci6n requerido, el -
presupuesto puede ser: 

De planeaci6n cont!nua, que es la que se realiza 
en las empresas en las que la dinámica de la si
tuaci6n no permite hacer planes realistas ; est~ 

planeaci6n es a corto plazo y se trabaja sobre -
una base semianu~l mediante presupuestos trimes, 
trales . 
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Esto es, se hace un presupuesto para tres meses

y al término del primer mes presupuestado, se h~ 

ce una revisi6n del comportamiento del presupue~ 

to contra la realidad; en base a ello se evalua

rán las condiciones actuales que hayan cambiado

y se establece el presupuesto para el cuarto mes. 

Esta operac6n se realizará de igual forma para -

los siguientes meses del año • 

Planeaci6n peri6dica, que incluye peri6dos de 

cinco años para el largo plazo y de un año para

el corto plazo; se da principalmente en las em -

presas en las que las condiciones son 6ptimas o

accesibles para planear certeramente con una ba

se anual o mayor al año . 

Cualquiera que sea la base elegida para planear, 

el presupuesto de corto plazo, deberá conformar

a! de largo plazo y deberán ser consistentes en

tre sí para conformar una base id6nea para pla -

near; por lo general el peri6do presupuestado a

corto plazo, coincide con el año fiscal de la em 

presa. 

Sin embargo como debe cumplir con el principio -

de flexibilidad no lo hará excluyente de que sí

existe una variaci6n importante al presupuesto -

no pueda llevarse a efecto; el principio de fl~ 

xibilidad es b~sico al presupuestar, lo cual si~ 

nifica que se debe dar cierto márgen para hacer

actividades que pueden ser importantes, aunque -

no se hayan presupuestado . 

La plena concientizaci6n de los participantes se 

47 



logrará a través de los manuales presupuestales

y conferencias en donde se exponga como primer -
punto la flexibilidad del presupuesto; es impor
tante señalar que el presupuesto sea flexible, -
sin embargo los cambios deberán ser vetados por 
la direcci6n de la empresa y se limitarán a ha -
cerse conforme a la importancia de la situaci6n
que se presente, ya que de otra forma el presu -
puesto perdería seriedad . 

b) Organizaci6n del Presupuesto 
En cuanto a la organizaci6n requerida para ope -
rar el sistema presupuestario, se sedala que en
algunas empresas existe el comité de planeaci6n
que es quien coordina e implementa el presupues
to 

En el caso de las pequeñas empresas se puede rea 
lizar por el presidente o su línea inmediata de
colaboradores . 

Las instrucciones se girarán desde arriba hacia
abajo y los presupuestos ya elaborados se aprob~ 
rán en sentido inverso, esto es de abajo hacia -
arriba hasta llegar al nivel más alto de la adm! 
nistraci6n para que los apruebe y se conforme 
así el presupuesto total de la empresa. 

Cuando decimos de arriba hacia abajo nos ref~ri
mos a·los niveles jerárquicos de la organizaci6n. 

Por lo general sea cual sea el tamaño de la em -
presa, la organizaci6n presupuestaria siempre i~ 
cluye a una persona del área de finanzas; de la
que se requiere que tenga un conocimiento pleno-
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de la organizaci6n y que reporte directamente a

la alta administraci6n para que así las medidas

se tomen en el momento oportuno 

De entre las funciones del encargado del presu -

puesto podemos destacar: Dar asesoría técnica a

los responsables de área que presupuesten; Dise

fiar e implementar el sistema presupuestario y 

coordinar los diversos presupuestos para confor

mar el presupuesto total de la empresa; presen -

tar informes mensuales tanto a la direcci6n como 

a los responsables de cada área para que vean su 

comportamiento real contra el presupuestado . 

c) Etapas Presupuestales 

Podemos decir que las etapas necesarias para im

plantar el presupuesto son dos, divididas en fu~ 

ci6n a los encargados de realizarlas: 

Las realizadas por la direcci6n de la empresa 

Las realizadas por los responsables de cada área 

operativa . 

A continuación explicaremos cada una de estas 

etapas 

~t~p~ ~e_p~eEl~n~a~i~n_o_p~eyi~i~n-
Esta etapa incluye el establecimiento de linea -

mientos básicos a cargo de la direcci6n de la e~ 

presa, en ella se discutirán las premisas básicas 

de planeación, lo cual se logrará a través de: . 
Identificación de las variables pertinentes o 

sea aquellas que tienen impacto directo y signi-
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ficativo sobre la operaci6n de la empresa; así -

como una evaluaci6n de los puntos fuertes y débi 

les de la empresa 

Especificaci6n de los objetivos generales de la

empresa; los que deberán ser una declaraci6n de

la misi6n y visi6n de la empresa, su caracterís

tica es que deben de ser respaldados por la ac -

ci6n de la empresa para que de esta forma puedan 

ser creíbles . 

Establecimiento de ~etas medibles para toda la -

empresa y para cada área de responsabilidad; es

tas metas deberán ser realistas y cuantificables 

para permitir su evaluaci6n • 

Encontrar las mejores alternativas disponibles P! 

ra alcanzar los objetivos generales y específi. -

ces ya establecidos; o sea el como se realizará

el plan de acci6n para conseguir los objetivos;

esto se logrará mediante la identificaci6n de 

áreas críticas, las cuales serán identificadas a 

trav6s de las variables pertinentes y generalme~ 

te estarán relacionadas con: 

Los resultados financieros, eficacia de mercado, 

calidad de producci6n y servicio, mejoramiento -

de productividad, recursos financieros y físicos. 

Una vez realizados los pasos anteriores, se est! 

blece la base de la planeaci6n, esto es , se el~ 

bora las premisas de planeaci6n; estas son ins -
trucciones de la alta administraci6n que comuni

cará a todos los responsables de área para que -

los planes sean acordes entre sí y concuerden de 

tal forma que puedan conformar el plan total 
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Entre las premisas de planeaci6n podemos desta -

car el porcentaje de inflaci6n esperado, el alza 

de algunos factores de costos como son los sala

rios, energéticos, etc. y en general las condi -

ciones externas a la empresa que le afecten di -

rectamente en su operaci6n . 

Et~p~ ~e~eEa~aEiÉn_d~l_PEe~uEu~s~o-

En esta etapa ya surge la participaci6n activa -

de cada responsable de área, en base a las ins -

trucciones y premisas de planeaci6n formulados -

por la direcci6n, cada responsable de área desa

rrollará su plan de operaci6n traducido en un -

presupuesto 

En esta etapa la informaci6n fluirá de los nive

les más bajos hacia los más altos de la organiz~ 

ci6n, ya que una vez formulado el presupuesto 

por cada responsable, lo transmitirá a su jefe -

superior inmediato para que é~te lo apruebe y 

así sucesivamente, hasta llegar al nivel más al

to de la organizaci6n 

Al ir ascendiendo por los distintos niveles je -

rarquicos se irá estructurando y uniformando el

presupuesto hasta llegar al responsable de pres~ 

puestos, quien coordinará y revisará cada presu

puesto para conformar con ellos el plan total de 

la organizaci6n; en caso de existir alguna duda

º ajuste se revisará con el responsable de área

que elabor6 el plan correspondiente 

Una vez conformado el plan total de la empresa -

se presentará a la direcci6n de la empresa y és

ta lo someterá a discusi6n, haciéndose los ajus-
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tes necesarios para su aprobaci6n final. Ya apr~ 
hado el presupuesto se procede a notificarlo a -
las gentes involucradas en él; para efectos de -
seguridad el presupuesto total será proporciona
do s6lo al director de la empresa y al coordina
dor de presupuestos, a los responsables de área
solo se les entregará el presupuesto que les co
rresponde . 

E.~ ~e_C~~r~l_d!_2p~r!c~e! 
Esta consiste principalmente en el uso de infor
mes periódicos para ejercer el control sobre los 
planes, éstos informes de carácter interno, se -
rán especiales y peri6dicos para cada centro de
responsabilidad . 

En ellos se muestra el estado real contra el pl! 
neado como resultado de una operación mensual,' 
La base de tiempo para presentación de informes
dependerá de las necesidades de la empresa . 

A través del análisis de los informes mensuales
lograremos establecer acciones de seguimiento y

replanificaci6n, ya que en las variaciones pre -
sentadas por los informes nos encontraremos con
una guía a seguir para investigar las causas del 
incumplimiento de los planes; así pues a través
del seguimiento de las operaciones podremos: 

Determinar la eficacia de las acciones correcti
vas anteriores y proporcionar una base para mej~ 
rar los procedimientos de planificación y con- -
trol en el futuro; mediante ésta etapa volvere -
mos nuevamente al ciclo de planeaci6n y a la eva 
luación de nuestra actuación 
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7.- Tipos de Presupuestos 

Podemos señalar diversas clases de presupuestos y -

para éste fin tomamos la clasificación que señala -

Cristobal del Río y la de Anthony . 

Tomando como base sus características principales -

Cristobal del Río clasifica a los presupuestos así:(l) 

a) Por el tipo de empresa en: 

Públicos 

Privados 

b) Por su contenido en: 

Principales (resúmen de todo el presupuesto

de la empresa) 

Auxiliares (analíticos por departamento de -

la organización) 

c) Por su forma en: 

Flexibles (consideran anticipadamente las va 

riables que pudieran ocurrir ) 

Fijos {permanecen iguales durante todo el p~ 

ri6do) . 

d) Por su uuraci6n en: 

Cortos (a un afio 

Largos (a más de un año) 

e) Por la técnica de valuaci6n en: 

Estimados (formulados sobre bases empíricas) 

Estandar (representan las cifras que se de -

ben obtener ) . 

(1) 101d pg. 41 
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f) Por su reflejo en los estados financieros en: 

Presupuesto de situaci6n financiera (balan -

ces presupuestados) 

Presupuesto de costos (reflejan erogaciones

por costos) 

Presupuesto de resultados (reflejan posibles 

utilidades a obtener ) . 

g) Por la finalidad que pretenden en: 

Presupuestos de promoción 

Presupuestos de aplicación (distribuci6n de

recursos) 

Presupuestos Por Programas (expresa los gas

tos y objetivos que persigue) . 

Ahora bién dentro de la propia organización según ~ 

Anthony, los presupuestos pueden ser, de la siguie~ 

te manera: (1) 

a) De operaciones que incluye la planeaci6n de ope

raciones . 

b) De capital, que muestra la planeaci6n de activo

fijo . 

e) Financieros, que muestra el origen y aplicaci6n

de recursos y fondos . 

Para los fines de la presente investigaci6n solo se 

explicarán con detalle los presupuestos por progra

mas y sobre base cero, por considerarse los tipos -

de planeaci6n más completa en cuanto a presupuestos 

y una de las variantes de éstos más modernas . 

(1) ibid pg. 41 
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3).- Presupuesto por Programas 

El presupuesto por programas surge como una respuesta a 

la problemática presupuesta! del gobierno. 

Fué utilizado por vez primera en Estados Unidos en el -

afio de 1946 dentro <le la Secretaría de Marina, desde e~ 

tonces su popularidad creció y fué tomado no s6lo por -

el gobierno de Estados Unidos (1956) sino también por -

muchos otros países del mundo 

En México se empez6 a utilizar en 1975 en la Secretaría 

de Agricultura y .Ganadería ahora SARH, y en la entonces 

Secretaría de Obras Públicas ahora SEDUE, en el Instit~ 

to Mexicano del petróleo y en la Universidad Nacional -

Autónoma de México; fué aplicado por ley para todo el -

sector público en el año de 1976 

En sus inicios, por ser utilizado para presupuestar las 

actividades gubernamentales, el presupuesto por progra

mas se utilizó para controlar gastos; esto se explica -

por la sencilla razón de que el gobierno, a diferencia

de la empresa privada, tiene que saber cuanto va a gas

tar y despues ver de donde saldrá ese dinero. 

Sin embargo, con el paso de los años ésta técnica pres~ 

puesta! ha sido implantada en algu~as empresas privadas 

con gran éxito; para definir el presupuesto por progra

mas tomaremos las definiciones que de él hacen Martner

y Cristobal del Río: 

Martner torna la definición del manual de presupuestos -

por programas y actividades que señala:'~l presupuesto

por programas es un sisteraa en que se presta especial -

atención a las cosas que un gobierno realiza, más bien

que a las cosas que adquiere!',(!) 

1) Martner. G. Planificación y Presupuesto por Programas. Mé 
xico: 1976. Siglo XXI 
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Cristobal del Río señala:"es un conjunto de técnicas y

procedimientos que sistemáticamente ordenados en forma

de programas y proyectos, muestran las tareas a efec- -

tuar, señalando los objetivos específicos y costo de 

ejecuci6n, además de racionalizar el gasto público, me

jora la selecci6n de actividades gubernamentales"(2). 

De las definiciones citadas podemos destacar que el pr~ 

supuesto por programas se desarrolla atendiendo a obje

tivos claramente definidos, clasificando los gastos en

base a los programas propuestos; y prestando particular 

atenci6n a las actividades por realizar; asímismo consi 

dera que lo que se adquiere es solo un medio para el 

cumplimiento de funciones . 

Para el desarrollo del presupuesto por programas, se re 

quiere clasificar los departamentos que conforman la or 

ganizacion en dos tipos: 

Los de servicio, que como lo indica su nombre pres

ta los servicios necesarios para la fabricaci6n o -

creación de bienes y no actua directamente en la fa 

bricaci6n . 

Los de fabricaci6n o centros de costos, son aque- -

llos en los que se transforman los materiales en 

productos terminados . 

Cada departamento o centro elaborará ~u propio programa, 

en el que establecerán metas y objetivos y la forma en

que los alcanzarán; este programa se elabora con la pa~ 

ticipaci6n de los integrantes del centro . 

Las etapas a seguir en la realizaci6n del presupuesto 

por programas son: 

(2J Ii:íd pg. 41 
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1) Formulaci6n del Presupuesto por cada entidad ej~ 

cu tora 

Z) Discusi6n y aprobaci6n del presupuesto 

3) Ejecuci6n 

4) Control y evaluaci6n 

Para entender mejor la etapa de elaboraci6n del presu -

puesto por programas citaremos un ejemplo: Consideremos 

a la Secretaría de Educación Pública, la cual deberá s~ 

guir los siguientes pasos en la elaboraci6n de su pro -

grama: 

1).- El titular de la Secretaría deberá analizar las ne 

cesidadcs públicas o sea los servicios que requie

re la sociedad de su dependencia . 

2).- En base a éstas necesidades establecerá sus objet! 

vos y metas generales para la dependencia; así co

mo también precisará el monto preeliminar de los -

recursos financieros disponibles. Esta etapa co -

rresponde al establecimiento de premisas en ~l pr~ 

supuesto tradicional 

3).- En base a los puntos 1 y Z los responsables de los 

niveles intermedios establecerán sus programas co

rrespondientes; estos programas estarán integrados 

por la informaci6n que para el efecto les presen -

ten sus subalternos, y deberá ~eflejar el co5tO to 

tal del programa 

4).- Se presentan los programas al titular de la depen

dencia, quien los evalua y aprueba, para finalmen

te conformar su programa de secretaría • 

Si 



Como podemos observar este proceso es el que sigue una
empresa, con lo cual podríamos decir que cada Secreta -
ría representa una empresa pequeña del gobierno. 

Siguiendo con el ejemplo supongamos que una de las nece 
sidades públicas definidas por la SEP es el analfabeti~ 
mo, pensemos que quien se encargará de reducirlo será
ª Divisi6n de alfabetizaci6n; esta divisi6n deberá esta 
blecer ciertos lineamientos para hacer su programa co -
mo: 

Fijar metas, las que estarán representadas por una 
cantidad, ya que la meta es el prop6sito cuantifi
cado. Esta meta será el resultado a obtener o el
producto final que deberá especificar la unidad de 
medida (Mts., personas, etc.) . 

Lo anterior lo podremos observar en el siguiente cuadro: 

Necesidad Pública 
Programa 

Denominaci6n 
M~ta 

Cantidad 
Unidad o medida 

Alfabetizaci6n 

Alfabetizaci6n 
Reducir el analfabetismo en un-
20% anual 
200,000 
Número de analfabetos 

A continuaci6n se establecerá la unidad ejecutora del -
programa o subprograma, o en caso de existir, de las a~ 
tiviiades; entendiéndose por subprograma una divisi6n -
del programa cuando éste es muy extenso o complejo, Y -
la actividad son las tareas o trabajos efectuados para
llevar a cabo un programa o subprograma. 

Lo anterior se expresaría así: 
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Programa 

Meta 

Unidad de medida 

Unidad ejecutora 

Actividades Metas 

1) Formaci6n 

de alfabeti-

zadores 

Z) Publica -

ci6n de sila 

barios . 

4000 

250000 

Alfabetizaci6n 

200,000 

Alfabetizados 

Divisi6n de alfabetizaci6n 

Us. de medida 

No. alfabetiza 

dores . 

No. de ejempl!. 

res 

Unidad Ejecutora 

Secci6n alfabeti 

záci6n -

Sccci6n de publi 

caciones • 

Al determinar las actividades necesarias para el cumpli 

miento de un programa, se estima el volúmen de trabajo

para cada actividad, esto es por ejemplo el número de -

clases por impartir o en el cuadro el número de ejempl~ 

res, etc. 

Ahora bien para desempeñar una actividad se requiere 

trabajo que será realizado por personal; esta cantidad-. 

de personal requerida se representa por la fuerza de 

trabajo. 

Esta fuerza de trabajo es el tiempo disponible del per

sonal para ejecutar el trabajo y requiere de una medi -

ci6n en unidad de tiempo; o sea hrs. hombre, días-hom

bre, etc.; cabe señalar que para esta medici6n es nece

sario imputar el tiempo realmente dedicado al trabajo y 

a ese programa específico. 

Lo anterior puede representarse así: 
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Programa Meta 

Alfabéti 

Us. nedida No. de Hombres-año Prcmcdio de Unida -
des x Hombre-año 

=.ación- 200000 Alfabetizados 4 000 so 

Una vez determinados los insumos necesarios se procede
ª calcular su costo, para que con ello se pueda determl 
nar el costo total del programa . 

Como pudimos observar en el ejemplo, el presupuesto por 
programas requiere de un anilisis total de las activid! 
des y recursos de cada unidad ejecutora, para de esa 
forma programar todas sus acciones y con ello hacer una 
asignaci6n más objetiva de recursos; además el presu- -
puesto por programas se realiza atendiendo a objetivos, 
metas y unidades responsables de su ejecuci6n. 

Con el programa de cada Secretaria o empresa estatal se 
conforma el presupuesto total del gobierno, que es a 
corto plazo y que forma parte de un plan a mayor plazo. 

Se dice que el programa es sectorial cuando se refiere
ª un solo sector de la economía y global, cuando conti~ 
ne todos los sectores económicos del país y por tanto -
se refiere a toda la economía . 

Entre las ventajas del presupuesto por programas pode -
mas citar las siguientes: 

1) Mejor asignaci6n de recursos 
Z) E ·;aluac i6n ju;;ta y objetiva de la acción de cada sec 

tor 
3) Mejor planeaci6n de actividades 
4) Mayor posibilidad de reducir costos 

Sus limitaciones se r~ducen al hecho de que solo mide -
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los servicios cuantitativos prestados por el gobierno,

así como también implica la necesidad de modificar es-

tructuras organizacionales y procedimientos administra

tivos . 

Finalmente podemos señalar que su importancia estriba -

en que el enfoque el presupuestar no es de ver que se -

gastará sino que se hará, lo cual implica establecer o~ 

jetivos y recursos para lograrlo; con lo que se cumple

una parte muy importante de la planeaci6n que va desde

el establecimiento de metas hasta la asignaci6n de fun

ciones y responsabilidades, así como la selecci6n de 

cursos alternativos de acci6n 

Es también importante no solo en el sector gubernamen -

tal. sino en la empresa privada por el hecho de que cada 

responsable de área justificará sus gastos a través de

programas que piensa realizar, lo que también constitu! 

rá una forma objetiva de calificar su actuaci6n • 

b) Presupuesto base cero 

Fué desarrollado por el Sr. Phyrr Gerente del Grupo de

Control de la Texas Instrument en Dallas, Tex. en 1970, 

y a partir de entonces ha sido usado por diversas comp~ 

ñías en todo el mundo e incluso por el gobierno de Esta 

dos Unidos . 

La presupucstaci6n sobre base cero es una respuesta a -

las necesidades de las empresas actuales de maximizar -

sus beneficios con una cantidad limitada de recursos, -

la asignaci6n de esos recursos limitados será en tase a 

el costo/beneficio de las operaciones de la empresa. 

Esta técnica se adapta mejor a las áreas de servicio o

sea a los departamentos que no actúan directamente en -
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la fabricaci6n de los productos, tales como mercadotec
nia, finanzas, personal y otras por el estilo . 

Básicamente la presupuestaci6n base cero consiste en 
que cada responsable de área realice su presupuesto sin 
tomar como base el presupuesto anterior, para justifi -
car solo sus aumentos; en ésta técnica se parte de cero 
para elaborar el presupuesto de cualquier área, lo cual 
implica que cada responsable de área analice sus activi 
dades. 

Asi pues al analizar sus &ctividades hará una diferen -
ciaci6n entre las operaciones básicas y necesarias y 

las de carácter discrecional, con lo cual le da a la ad 
ministraci6n armas para que centre su atenci6n en las -
actividades discrecionales que son más flexibles. 

Los pasos necesarios para realizar una presupuestaci6n
de éste tipo son: 

1) Desarrollo de supuestos de planeaci6n o premisas 
2) Identificaci6n de centros de decisi6n 
3) Análisis de centros de decisi6n 

a) Elaboraci6n de la descripción de cada actividad
del centro en un paquete de decisi6n • 

b) Evaluar y categorizar todos los paquetes de deci
sión mediante un análisis de costo - beneficio. 

4) Revisi6n y redistribución de recursos 
5) Preparaci6n del presupuesto 
6) Evaluación de la ejecuci6n 

Como se puede observar las variantes entre el proceso -
del presupuesto tradicional y el de base cero, radica -
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en la aparici6n de centros de decisi6n y los paquetes -

de decisi6n con su respectiva elaboraci6n y categoriza

ci6n. 

A continuaci6n explicaremos con más detalle éstos para 

una mejor compresi6n de este tipo de presupuestaci6n. 

Primeramente debemos saber qué es un centro de decisi6n. 

Al decir centro de decisi6n nos referimos a centros de

costos o áreas de responsabilidad establecidas en la e~ 

tructura orgánica de Ja empresa. Llámese direcci6n, ge

rencia o departamento; éstos centros de decisi6n deben

estar situados a un nivel lo suficientemente alto para

que el responsable del manejo del centro tenga un con -

trol efectivo sobre las unidades monetarias de su pres~ 

puesto . 

El análisis del centro de decisi6n es el meollo del pr~ 

ceso y se realizará de la siguiente forma: 

a) El responsable del centro de decisi6n debe descri

bir los objetivos de su centro y la operaci6n ac -

tual del mismo. En esta descripci6n enlistará las 

actividades que realiza su. departamento. y su ni

vel de operaci6n. Un ejemplo sería el siguiente: 

Centro de decisi6n: 

Objetivo: 

Auditoría Interna 

Evaluar y recomendar políticas

y procedimientos que aseguren -

la obtenci6n de las utilidades

proyectadas por la compañía por 

medio de la vigilancia de: La -

salvaguarda de los activos, la

confiabilidad del sistema finan 

ciero, la adecuaci6n del con --
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Operaci6n actual: 

Personal: 

trol interno, y la debida ejec~ 

ci6n de todas las actividades -

de operaci6n. 

Auditorías: 80% actividades fi

nancieras 

15% actividades fis 

cales • 

5% obras 

El personal consiste de 6 em- -

pleados: 1 auditor general, 4 -

auditores y una secretaria . 

b) A continuaci6n calcula el costo de cada actividad. 

Supongamos en nuestro ejemplo que se estima un to

ta! mensual de gastos de operaci6n de 10,000 pesos 

Y de gastos de personal, sueldos, se calculan -

150 000 pesos . 

c) Ahora examinará sus requisitos para el año siguie~ 

te, que hará basándose en las premisas de planea -

ci6n formuladas por la direcci6n , Esto es se aUll'Cn -

tarfulsus costos de operaci6n actual con un porcen

taje de inflaci6n y otros; con lo cual supone un

ritmo de trabajo actual expresado en costos del 

año pr6ximo, ya con ésto se tendrá un paquete de -

decisi6n preeliminar . 

d) A continuaci6n segmentará su paquete preeliminar -

hasta que llegue a formar paquetes de exclusi6n m~ 

tua; aquellos en los que se identifican medios op

cionales de realizar una misma funci6n, así como -

también paqueteE de incremento que son los que re

flejan los diversos niveles de incremento de es 
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fuerzo que requiere una funci6n particular . 

Si de las decisiones que ha listado en este paque

te piensa que alguna es la más razonable, la util! 

zará como paquete base y alrededor de él hará un -

paquete de incremento . 

e) Finalmente deberá identificar las actividades nue

vas que pueden representar en su área para el año 

siguiente, y desarrollar para ellas su paquete de

decisi6n afiadiéndolas a su grupo final. 

Continuando con nuestro ejemplo y pensando en que el 

responsable del departamento de auditoría ya ha realiz~ 

do los pasos señalados, veremos a continuaci6n el paqu~ 

te base con la informaci6n que tiene ya realizado . 

Metas: 

Departamento: Auditoría Interna 

Paquete No. ZS 

Nombre del Paquete: Paquete base para Auditoría -

Interna 

Gerente: Alfredo Armera 

l.- Proporcionar el mínimo de asesoría y vigilancia en 

las operaciones de la empesa para lograr su adecua 

do funcionamiento . 

Z.- Recomendar procedimientos que aseguren la obten 

ci6n de las utilidades proyectadas por la compañía. 

3.- Vigilar la confiabilidad del sistema financiero y

la adecuaci6n del control interno • 
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Definici6n del Programa: 

1.- Realizar informes semanales sobre el manejo finan -
ciero de la empresa (actualmente se hace dos veces 

al mes ). 

2.- Realizar visitas a las obras por lo menos dos ve -
ces al mes (actualmente se hacen mensuales). 

3.- Realizar revisiones semanales de los gastos a com
probar (actualmente se hace una vez por mes) . 

Beneficios: 

Este nivel de operaci6n permitirá revisar las tran 
sacciones 'de la empresa para reforzar el control -
interno de la empresa . 

Personal: 6 

Costo 160 000 

Consecuencia de la no aprobaci6n: 

La no aceptaci6n del programa crearía fugas de - -
efectivo al no reforzar el control interno de la -
empresa . 

Paquetes incrementales: 

1.- Añadir un auxiliar de auditoría a $18 000 (paquete 
recomendado) 

2.- J\fiadir un auditor a $ 25 000 

Paquete alternativo: 

Combinar la funci6n de contabilidad con auditoría, 
lo cual iría contra el control interno de la empr~ 
sa . 
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Así pues al finalizar su formulaci6n el responsable de área
tendrá: 

1.- Un paquete donde exhibe el nivel de actividad actual con 
costos del año entrante en un formato de paquete de deci 
si6n . 

2.- Un paquete de decisi6n, los cuales están formados por un 
paquete base y un paquete de incremento pura las activi

dades vigentes . 

3.- Paquetes de decisi6n para nuevas actividades • 

Una vez realizado este proceso se procederá a jerarquizar 
los paquetes; este proceso de jerarquizaci6n le proporciona
ª la direcci6n las pautas para decidir cuando gastar y donde 
gastarlo, ya que mediante una lista de todos los paquetes 
identificados en orden de mayor a menor beneficio para la em 
presa. 

Además con ello identificará los beneficios a obtener en ca
da nivel de gastos, estudiando las consecuencias de la no 
aprobaci6n de paquetes de decisi6n adicionales que están por 
debajo de ese nivel . 

El número de paquetes que se dejarán pasar para que la direc 
ci6n los revise se supedita a : 

1.- El tiempo y esfuerzo requerido para revisarlos y catego
rizarlos . 

2.- La capacidad y disposici6n de los administradores para -
jerarquizar actividades con las que no están familiariza 
dos . 

3.~ La necesidad de revisi6n extensa para determinar cambios 
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compensatorios de nivel de gastos . 

La jerarquizaci6n de los paquetes se realiza de abajo hacia

arriba y según el nivel al que se encuentre se requerirá de

una o más personas para lograrlo, por ejemplo: 

El responsable de un departamento podrá jerarquizar fa -

cilmente sus paquetes debido a que conóce bien sus acti

vidades y necesidades pero ya a nivel de g@rencia o di -

recci6n esto se complica más . 

Esta dificultad se puede resolver a través d@i uso de Co 

mités, éstos Comités se forman por el responsable de el

centro de decisi6n que presenta su paquete a üprobaci6n; 

su Jefe superior inmediato y el coordinador tl~ presupue~ 

tos 

Los paquetes más importantes o benéficos reciben una e~ 

tegoría superior a los paquetes menos benéficos. 

Los paquetes base siempre reciben una categorí~ superior 

a los paquetes de incremento que lo rodean . 

Mediant~ la jerarquizaci6n la direcci6n podrá tener un -

punto de referencia para identificar las actividades que 

se pueden reducir o expander en caso de existir cambias

en los niveles de gastos permitidos 

Los beneficios principales de este tipo de presupuesto son: 

1).- Su uso como dispositivo para redistribuir los recur 

sos disponibles . 

2).- Eficacia para r~ducir costos 

3).- Utilidad como medio para descubrir alternativas en

los métodos de operaci6n 
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4).- Facultad de fomentar la comunicaci6n entre los di -

versos niv~les de la direcci6n de la empresa • 

5).- Capacidad para proporcionar informaci6n a la direc

ci6n sobre todas las facetas de la corporaci6n. 

Este sistema de presupuesto, al igual que el de progra -

mas, tiene la ventaja de que cada responsable de área 

determina sus metas y en base a ellas y a sus programas

de operaci6n-se asignarán los recursos de una manera ra

cional; así como se podrá calificar su actuaci6n de una

manera más objetiva . 

Podemos destacar que la importancia de éstas dos técni -

cas presupuestales estriba en que mediante ellas, los 

responsables de área hacen un esfuerzo por planear sus -

actividades para competir por recursos suficientes para

desempeñar su trabajo adecuadamente . 
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IV 
PRESUPUESTO DEL AREA DE FERCADOTECIA 

Para el mejor logro de sus objetivos la empresa re- -

quiere definir y mantener una estructura básica. Esta es-

tructura, definida dentro de la funci6n administrativa de -

organizaci6n, debe responder a las características operati

vas de la empresa y a sus necesidades. 

Existen varias formas de agrupar las actividades em-

presariales en una estructura organizacional;sin embargo la 

más usada es la departamentalizaci6n por funci6n empresa- -

rial. Esta agrupa las actividades de la empresa, abarcando 

todo lo que la empresa hace. 

En virtud de que todas las empresas crean bienes o -

servicios sus funciones básicas pueden resumirse en: 

a) Producción 

b) Ventas o mercadotecnia 

c) Financiamiento 

d) Recursos Humanos 

El nombre de cada área varía de empresa a empresa, p~ 

ro las funciones que realizan son similares no importando -

su nombre. 

Este tipo de estructuración por ser la más usual y -

aceptada, será la que consideremos a continuación para de-

terminar la intervención de cada área en el proceso presu-

puestario. 

A).- El área de mercadotecnia y sus funciones 

El concepto de mercadotecnia ha venido cambiando 

durante diversas etapas 1el desarrollo econ6mico. Es así -

como podemos ver que en un principio su intervenci6n era -

casi nula, ya que la empresa producía sin enfocarse a las -
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necesidades del consumidor. Conforme la sociedad ha avanza 

do y la tecnología se ha incrementado, el papel de la merca 

dotecnia se ha acentuado; hasta llegar ahora a ocupar un lu 

gar preponderante dentro de la organizaci6n. 

El papel actual de la empresa como creadora de bienes 

o servicios para la comunidad a la que pertenece, puede ex

plicar el porqué la mercadotecnia ha crecido en su importa~ 

cia como funci6n empresarial. 

Se considera que la mercadotecnia es el conjunto de -

actividades de una organizaci6n que inflU)~n directamente en 

la aceptaci6n de los consumidores hacia su producto. Así -

pues mediante un sistema de mercadotecnia integrada la empr~ 

sa se orientar~ hacia el cliente produciendo los satisfact~ 

res que éste requiera, como una clave para alcanzar sus ob

jetivos. 

En un concepto más amplio podemos decir que la fun- -

ci6n de la mercadotecnia es la de establecer relaciones en

tre las capacidades de una empresa y las necesidades del -

mercado al que sirve, de tal forma que ambos se beneficien. 

Es importante resaltar la importancia que tiene el -

concepto de mercadotecnia integrada. Que no es otra cosa -

que la orientaci6n de todas las áreas funcionales hacia la_ 

satisfacci6n del cliente. En base a ello se lograrán acci~ 

nes empresariales coordinadas con un solo fin, satisfacer 

al client~ para obtener utilidades. 

Con el pleno conocimiento del cliente, la mercadotec

nia dará la pauta para la toma de decisiones sobre el pro-

dueto, su precio, la mejor manera de hacerlo llegar al 

cliente y la publicidad que éste requiere. Todo ello irá 

en funci6n de los recursos de la empresa y la calidad misma 
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del producto. 

B).- Intervenci6n del área de mercadotecnia en el pro 
ceso presupuestario. 

A continuaci6n analizar6mos la intervenci6n del 
área de mercadotecnia en la reali:aci6n del presupuesto to
tal de la empresa. Este anfilisis se hará de la siguiente -
forma: se analizarán los presupuestos que realizará el área 
de. mercadotecnia, se determinará el tipo de informaci6n re
querida y quienes realizaran el presupuesto que se menciona. 

Cabe señalar que el presupuesto de esta área es el -
que se realiza primero para determinar el volúmcn de activi 
dad esperado para las otras áreas. De tal forma que una -
vez terminado el presupuesto de mercadotecnia, servirá de -
base para que los otros departamentos realicen las siguien
tes actividades. 

1.- Producción, establecer programas de producción, -
calendarios de compras y cantidad de materiales -
entre otras. En este departamento incluimos el -
área de abastecimientos debido a que en la peque
ña empresa por sus limitados recursos ésta no se_ 
encuentra distinguida de las demás sino que está_ 
incluida dentro de otras áreas; siendo producci6n 
por las funciones que realiza la más id6nea para_ 
absorverla. 

2.- Finanzas, determine las proyecciones de movimien
tos de caja para saber cual será el requerimiento 
de dinero y de donde saldrá. 

3.- Personal, planifique las necesidades de mano de -
obra. 

72 



Finalmente es importante destacar que el presu- -

puesto de mercadotecnia, por ser el que guiará -

las actividades de la empresa, debe concebirse en 

acuerdo con todas las áreas de la empresa. Aun-

que será' responsabilidad directa del gerente de -

mercadotecnia. 

C).- Presupuestos que realiza el área de mercadotecnia. 

Como ya se señal6 el presupuesto de rnercadotec-

nia es el clave en el proceso presupuestario. Es 

la piedra an~ular de todo el presupuesto de la -

empresa, ya que fija o establece el nivel básico 

de actividad para todo el negocio. En virtud de 

que las ventas constituyen la fuente primaria de 

fondos, adiciones de capital necesarias, canti-

dad de gastos a planear, requerimientos de mano_ 

de obra, y otros importantes aspectos operacion.!!_ 

les. 

Bajo estos puntos de vista la presupuestaci6n se 

convierte en una coordinaci6n efectiva de las a~ 

tividades empresariales; que requiere com6 pri·

mer punto identificar el nivel de actividad co-

mún para el negocio. Dicho nivel será establecí 

do por la gerencia de mercadotecnia ya que la -

venta es, en Óltima instancia, de donde la empr~ 

sa obtendrá el rendimiento deseado. 

Ahora bien al presupuestar el responsable de mer 

cadotecnia debe reconocer que no esta solo. Por 

tanto al presupuestar deberá de reconocer las C!!_ 

pacidades de la compañía en aspectos tales como 

producci6n, finanzas y recursos humanos. 
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El presupuesto de mercadotecnia no se ·reduce al 

pron6stico de lo que se espera vender, sino que 

mostrará como intenta reaccionar la administra

ci6n ante la situaci6n competitiva y ambiental 

a la que se enfrenta. 

Para que los planes de venta logren el grado de 

exactitud deseado se requiere: 

a) Que la direcci6n de la empresa les dedique aten 

ci6n y recursos 

b) Que los planes de venta se consideren como obj~ 

tivos a lograr. Para en base a ellos desarro-

llar estrategias y recursos necesarios para ob

tenerlos. 

Podemos decir que la gerencia de mercadotecnia 

realiza dos tipos de presupuestos b5sicos, y -~ 

son: 

l) Pron6stico de ventas 

2) Presupuesto de mercadotecnia el cual a su vez -

contiene: 

a) Presupuesto de gastos de distribuci6n 

.b) .Presupuesto de publicidad y promoci6n 

Cada presupuesto se explicará con detalle más adelan 

te pero antes conviene hacer menci6n de los puntos de partl 

da y las consideraciones previas que se deban realizar. 

Las bases de la planeaci6n estarán dadas por varios_ 

factores importantes. Partiendo de que el objetivo princi

pal del plan de mercadotecnia es expresar el mejor juicio -
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de la administraci6n sobre los ingresos potenciales de ven

tas futuras. Podemos señalar que las bases de planeaci6n -

será un trabajo de equipo, en el que participarán los res-

ponsables de cada área operativa de la empresa en coordina

ci6n con el director de la misma. 

Todo el equipo destacará factores importantes para -

basar los presupuestos, tales factores van desde: 

a) Reconocer el medio ambiente en el que opera la_ 

empresa. Lo que conduce a considerar: en que -

negocio estamos, a que mercado servi~os, que -

competidores tenemos. De lo que podrémos dest~ 

car que variables son controlables y cuales no 

lo son. 

b) Determinar el potencial de la empresa. Para --

ello se requiere un cxámen minucioso de la cap~ 

cidad de la planta, disponibilidad del personal, 

lo adecuado de materias primas y suministros 

así como de la disponibilidad de capital. 

c) En base a los análisis resultantes de los dos -

pasos anteriores podrémos fijar objetivos empr~ 

sariales que servirán de marco de referencia -

para que cada divisi6n de la organizaci6n elabo 

re sus presupuestos. 

d) Se establecerán las estrategias propuestas para 

lograr el cumplimiento de los objetivos. 

Este paso del establecimiento de bases para la pla-

neaci6n, requiere gran anticipaci6n que se dar~ según sea -

el calendario de presupuestaci6n. Y será el antecedente di 

recto al pron6stico de ventas. 
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L).- Pron6stico de ventas 

Tecnicamente el pron6stico de ventas se define 

como la proyecci6n técnica de la demanda potencial de los -

clientes durante un período determinado, y con suposiciones 

específicas. Cabe sefialar que el pron6stico es solo una -

etapa del plan o presupuesto de mercadotecnia. 

El pron6stico de ventas presupone el conocimien 

to básico de la empresa y la industria en que opera así co

mo de la tendencia delcrecimiento del producto de particip~ 

ci6n en el mercado y el punto en que se encuentra dentro de 

su ciclo de vida. Lo cual fué asentado en las bases de pl~ 

neaci6n. 

Debido a que el pron6stico de ventas se refiere 

a las ventas esperadas y éstas reflejan la preferencia del_ 

consumidor por nuestro producto; La información necesaria -

para elaborar el pronóstico de ventas girará en torno a la 

actitud del consumidor. Actitud que puede manifestarse a -

través de: lo que las personas dicen, lo que hacen y lo que 

han hecho. 

Las actitudes del consumidor así expresadas pu~ 

den ser captadas mediante los sistemas de informaci6n de la 

empresa. Así vemos que a través del sistema de inteligen-

cia de la empresa y la investigación de mercados conocere-

mos lo que la gente dice. Mediante la investigaci6n de meE 

cados y la observación directa conocemos lo que la gente -

hace. Y a través del sistema de informaci6n interna de la 

empresa conocemos lo que la gente ha hecho. 

A continuaci6n explicaremos brevemente en que consi! 

te cada sistema de informaci6n, de los ya citados. 
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I).- Sistema de inteligencia. Comprende los proce-

dimientos empleados por la compañía para informarse de que_ 

es lo que ocurre en el medio ambiente. Se recurre a censos, 

estadísticas de asociaciones mercantiles, estudios sobre 

mercados y la opini6n de expertos. Mediante el an6lisis de 

estos datos conoceremos que es lo que la gente dice. 

II).- Sistema de investigación de mercados. Su tarea 

consiste en recoger, valorar y comunicar la informaci6n re

lativa a los hechos sobre los problemas de compra venta de_ 

bienes y servicios (1). A través de ésta se realizan en- -

cuestas sobre el mercado sus preferencias de consumo, estu

dios de la fuerza de ventas, evaluaciones de publicidad, -

etc. Y mediante ella conoceremos lo que la gente dice y ha

ce. 

III).- Sistema de informaci6n interna. Su propósito -

es proporcionar a los ejecutivos medidas de la actividad y: 
rendimiento presente. Esta informaci6n puede ser proporci~ 

nada por las facturas de venta y mostrará lo que los consu

midores han hecho, mediante la expresi6n de sus preferen- -

cías por las compras hechas. 

Para ello las facturas pueden clasificarse en base a: 

producto, tipo de cliente, territorio de venta, etc., según 

las necesidades de información de la empresa y los datos -

con los que cuente. 

Lo anterior podemos observ~rlo en al Cuadro IV.1 

El siguiente paso en la elaboraci6n del pronóstico -

serf la elección de un método para pronosticar. Existen di 

versos métodos para realizar los pronósticos de ventas, en

tre los cuales podemos citar: 

(1) Kotler. Direcci6n de Mercadotecnia • México: 1972. Diana 
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CUADRO IV.l INFOR~IACION REQUERIDA PARA ELABúRAR 
EL PRONOSTICO DE VENTAS 

lO_QyE_LAS_PfR~ONA~ ~I~EN: 

- SISTEMA DE INTELIGENCIA: OPINIÓN DE VE~ 
DEDORES Y EXPEROS, CENSOS, ESTADfSTICAS, 
ESTUDIOS DE MERCADO" , 

- INVESTIGACIÓN DE MERCADOS: OPINIÓN DE -
CLIENTES, EVALUACIÓN DE PUBLICIDAD. 

bO_QyE_l_AS_P[R~ONA~ ~A~EN: 

- INVESTIGACIÓN DE MERCADOS: EVALUACIÓN -
DE LA FUERZA DE VENTAS, ESTUDIOS SOBRE
PREFERENCI AS Y CONSUMO , 

- INFORMACIÓN INTERNA: OPINIÓN DE VENDEDq 
RES, FACTURAS DE VENTAS ACTUALES . 

LO_QME_LAS_PfR~ONA~ tlAli HE~Hq: 

- INFORMACIÓN INTERNA: DATOS HISTÓRICOS -
PROPORCIONADOS POR LAS FACTURAS DE vrn
TAS, LAS CUALES PODRÁN CALSIFICARSE: 

POR CLIENTE: MAGNITUD DEL -
CLIENTE, INDUSTRIA, ETC, 

POR PRODUCTO: RENDIMIENTO,
GRUPO, PRECIO, POPULARIDAD, 
CANTIDAD VENDIDA, USO FINAL, 

POR TERRITORIO DE VENTA: 
DENSIDAD DE CLIENTES , 

POR VENDEDOR 



l) Métodos basados en criterios 

a) El compuesto por el personal de ventas 

b) El método de la opini6n de los ejecutivos 

11) Métodos estadísticos 

a) 'El análisis de tendencias o mínimos cuadrados 

b) Análisis de correlaci6n 

111) Métodos de prop6sitos específicos 

a) Análisis de la industria 

b) Combinaci6n de métodos 

A continuaci6n se explicarán brevemente cada uno -

de los métodos descritos, para finalmente explicar 

con detalle aquéllos que son más recomendables pa

ra el uso de la pequeña empresa 

I) Métodos basados en criterios 

a) El compuesto por el personal de ventas. 

Este consiste básicamente en que los encargados 

de hacer los pron6sticos sean los vendedores o

el personal de ventas; este método tiene dos va 

riantes: 

Que los vendedores hagan sus pron6sticos 

Que los supervisores sean quienes preparen los

pron6sticos . 

b) El método de la opini6n de los ejecutivos 

En este método quienes realizarán el pron6stico 

serán los ejecutivos de la empresa . 
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11) Métodos estadísticos 

a) Análisis de tendencias o mínimos cuadrados.- Es

te método estudia las tendencias hist6ricas de -

las ventas para determinar el monto de ventas a_ 

futuTo. Se debe tomar en consideraci6n que tan_ 

representativo puede ser el pasado de el futuro. 

b) Análisis de correlaci6n.- Este mide la relaci6n 

entre dos o más factoTes, es un método para pla

near que se vale de estadísticas. Es un tanto -

sofisticado y cabe señalar la importancia que -

tiene el determinar la relaci6n entre las ventas 

y los factores que las puedan afectar. Tales -

factores son externos. 

111) Métodos de pT6posito específico 

a) El análisis de la industria. Este método determi 

na la relaci6n que existe entre las ventas tota; 

les previstas para la industria y las ventas in

dividuales de la empresa. Parte de analizar las 

estadis~icas de crecimiento de la industria para 

realizar el pron6stico de las ventas totales de_ 

ella. Después determina que porcentaje del to-

tal de la industria abarca la empresa, para des

pués proyectar el porcentaje del mercado total -

que anticipa. Con lo cual determinará las ven-

tas de la empresa. 

b) Combinaci6n de métodos.- En éste podemos hacer -

uso de uno o varios métodos, de tal forma que -

con esta mezcla alcancemos un mayor grado de cer 

teza en nuestro pron6stico. 

En este método cada pron6stico independiente sir 

ve de control para los demás. 
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Al seleccionar el enfoque que se utilizará se debe

rán tomar en considcraci6n los siguientes factores: 

I) Características de la compaftía. Donde se consid~ 

ra: el tamaño de la empresa, tipo y variedad de productos y 

métodos de fabricaci6n, canales y medios de distribuci6n, -

así como ciclo de vida del producto entre otros. 

II) Costos. Los cuales se relacionan con la exactitud 

deseada y el grado de utilizaci6n del plan de ventas. 

III) Personal disponible. Ya que para enfoque sofist! 

cados se requiere de personal con cierto entrenamiento téc

nico. 

IV) Grado de sofisticaci6n de la administraci6n. Cua~ 

do se empieza a utilizar el sistema presupuestario se util! 

zan enfoques simplificados al planear las ventas. Por tan

to la sofisticaci6n crecerá conforme a la práctica de la -

técnica. 

V) Dimensiones de tiempo. Se deberá utilizar el en

foque adecuado para el período de tiempo que se presupueste 

sea corto o largo plazo. 

Sin embargo sea cual sea el método a utilizar, el 

pron6stico de ventas deberá proporcionar la siguiente infor 

maci6n: 

I) Ventas por línea de producto, de preferencia en -

unidades y dinero. 

II) Ventas por zona 

III) Ventas por clase de cliente, en los casos en que_ 

el prec~o de venta yarie de acuerdo a la clase de cliente. 

IV) Ventas por mes 

Esta lista no es exhaustiva ni excluyente. La in

formaci6n que presente el pron6stico de ventas será la q~e-
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responda mejor a las características y necesidades de la e~ 

presa. 
La empresa pequeña por sus limitaciones debe utili-

zar los enfoques menos refinados y confiar en datos de fuen 

tes externas. Así como también debe depender grandemente -
del criterio de su administraci6n. Así pues se recomiendan, 

para su uso la siguiente combinaci6n de métodos: el método_ 
de la opini6n de los ejecutivos apoyadc.en las tendencias ·
hist6ricas. 

Se recomienda esta combinaci6n debido a que los mét~ 
dos estadísticos proporcionan una base certera pero rígida_ 
al establecer el pron6stico, para lo cual se combina con el 
juicio·de los ejecutivos y del personal de ventas. 

A continuaci6n explicarémos con detalle cada uno de 
estos métodos. 

1) Método de la opini6n de los ejecutivos. En este se 
combina la opini6n de varios ejecutivos de la empre
sa, que en el caso de la pequeña empresa, están re-
presentados por los responsables de cada área funcio 
nal y el director de la empresa. Para este método -
existen tres variantes: 

a) Qu~ cada responsable de área prepare un estimado_ 
de ventas. Cada uno de los cuales se discutirá -
para llegar por consenso a formar un solo pron6s
tico. 

b) Que se realice un pron6stico técnico y se discuta 
para hacerle los ajustes necesarios y así confor
mar uno nuevo. 

c) Que el área de mercadotecnia realice un pron6sti
co y éste sea el que se discuta. 
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Consideramos que por ser el área de mercadotecnia la 
que mejor conoce el mercado y sus necesidades, lo mejor es_ 
usar lav.ariante (c) ¡:nua obtener un mejor pron6stico. Claro · 

que si a ello se le puede añadir que se utilice también un_ 
pron6stico técnico para discutirlo, será mucho mejor. Ya -
que de esa forma contaremos con dos puntos de vista distin

tos para de ahi derivar un pron6stico más realista. 

Ahora bien el área de mercadotecnia puede realizar -

el pron6stico pidiendo a sus vendedores que realicen una e! 
timaci6n de las ventas futuras. Para ello les proporciona
rá informaci6n histórica, de tal forma que sus pron6sticos_ 

se basarán en hechos hist6ricos y en su conocimiento del 
mercado. Este tipo de método se recomienda debido a que h! 
ce que los vendedores involucren y comprometan con los -
pronósticos que ellos mis~os elaboraron. 

Cabe señalar que para que los pronósticos sean lo -
más realistas y agresivos posible; se deberá dar alicientes 
a los vendedores para que cumplan con lo establecido. Un -
ejemplo de tal aliciente puede ser la comisi6n por ventas. 

En este tipo de enfoque la información fluira de ab! 
jo hacia arriba donde se concentrará la informaci6n total 
haciéndole los ajustes pertinentes para así presentarlo a -
la consideración de los ejecutivos. 

La proyección presentada se ajustará en base a fact~ 
res tales como: condiciones econ6micas esperadas, políticas 

de ventas y objetivos de crecimiento deseado. 

II) Método de tendencias hist6ricas o minimos cuadrados. 
Este método es el más sencillo de los estadísticos. 
Mediante él nos basamos en datos hist6ricos para de
terminar las ventas futuras de la empresa. Es claro 
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que se deberá tomar en consideración que tan repre -

sentativo es el pasado dentro del futuro 

Este tipo de método se utiliza cuando no poseemos in 

dicadores econ6micos sobresalientes y confiables. O 

como en el caso de la pequeña empresa, cuando no se

cuenta con los recursos necesarios para lograr un 

grado de sofisticaci6n mayor . 

Este método sirve para extrapolar la demanda hist6ri 

ca pasada; basándose en la obtenci6n de la mejor - -

ecuación de la recta que minimice la dispersi6n de -

los datos que poseemos . 

La ecuaci6n de la recta nos muestra la tendencia de

los valores de Y con respecto a los de X; en nuestro 

caso nos mostrará la tendencia de las unidades vendl 

das (y) en cada peri6do de tiempo (X). Así mismo ~ 

esta ecuaci6n se usa para predecir valores y para a! 

guna X dada que nos interese, de tal manera que ob -

tengamos alguna idea de los valores que se esperan 

para esa X (1) . 

Así pues para determinar que valor tomará nuestra Y

en un peri6do determinado usaremos la ecuaci6n de la 

recta que nos dice que: 

Y = a + bX en donde 

Y valor de la tendencia en cierto peri6do 

X Número d~ años o peri6dos considerados para pro

nosticar . 

a = Valor que toma Y cuando X es igual a O 

b = Valor de la pendiente, o sea el aumento o dismi

nuci6n en Y por cada cambio unitario de X (2 

(1) Kreyszig. Introducci6n a la estadística matemática. Mé
xico: 1973. Limusa . 

(2) Vclázquez. Adm6n. de los sistemas de producci6n. México: 
19-'.'. Limusa 
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Los valores que tomarán a y b SP determinarán 

usando las siguientes ecuaciones: 

E Y na + bI:X 

r:;xy .. a~X+ b.EX 2 

En donde E es la suma de los valores de la variable a 

la que antecede. N el número de peri6dos tomados co

mo base para proyectar . 

Con el fin de hacer más comprensible lo ya expuesto , 

citaremos el siguiente Ejemplo: Supongamos que nues -

tras ventas por año han sido las siguientes: 

1977 686.0 Miles de unidades 

1978 888.0 Miles de unidades 

1979 1002.0 Miles de unidades 

1980 1410.0 Miles de unidades 

Y deseamos saber a cuanto ascenderán nuestras ventas

en el año de 1981. En este caso nuestras ventas estarán en 

funci6n del tiemp9 , por lo cual nuestra variable dependien

te serán las ventas que se representarán por Y; y nuestra v~. 

riable independiente los años, que se representan por X . 

Para calcular nuestras ventas futuras sabemos que: 

El año 1 vendimos 686.0 miles de unidades, el año 2 888.0 

miles de unidades., etc. 

Con estos datos procederemos a calcular los valores

de a y b, para luego sustituirlos en la f6rmula de la recta 

y obtener así el valor deseado 

Si sabernos que: 'Z Y na + b E X 

LXY "' at::X + b1:x 2 
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donde: 
y X XY 
686 1 686 

888 2 1776 

1002 3 3006 

1410 4 ~ 
3986 10 11108 

En éste caso n=4 
Sustituyendo los valores en la f6rmula tendremos: 
3986• 4a. + lOb 
11108= lOa + 30b 

x2 
1 

4 

9 

16 

30 

Resolviendo el sistema de ecuaciones tendremos, por el méto 
do de igualaci6n que: 

(1) b= 3986 - 4a 
10 

(2) b •11108 - lOa 
30 

Igualando b tendremos 

3986 - 4a 11108 - lOa 
10 30 

Despejando a y resolviendo las operaciones tendremos que -
a= 425 

Ahora sustituirnos el valor de a en cualquiera de las ecua-
cienes or~ginales y cespejamos b. 
Sustituyendo en (1). 
3986= 4( 425 ) = lOb 
b= 228.6 

Una vez determinados los valores de a y b los susti
tuimos en la ecuaci6n de la recta para calcular le período_ 
deseado. 
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·En nuestro ejemplo x=S porque el afio que deseamos conocer -

es el quinto de entre los valores hist6ricos que estamos to 

mando. 

Y= 425 + 228.6 (5) 

Ys 1568 

Lo que significa que para 1981 nuestras ventas apro

ximadas serán de 1568.0 rnil unidades. 

F.ste cálculo se puede realizar globalmente o bien -

por cada producto fabricado. Este método es recomendable -

para planear a corto plazo. Su desventaja es que no identi 

fica los puntos críticos, sin embargo además de que es el -

menos sofisticado no requiere de muchos conocimientos esta

dísticos para ponerlo en prá~tica. 

Si se quisiera hacer más realista podríamos increme~ 

tar nuestro ingreso proyectado con algún índice por ejemplo 

el de inflaci6n, para tener datos más realistas. Esto es en 

el caso en que las ventas se proyecten en dinero. 

A pesar de las bondades del método es recomendable -

que éste se utilice complementariamente con otros métodos. 

En nuestro caso ha sido complementado con el de opini6n de 

ejecutivos. 

2) Elaboraci6n del presupuesto de mercadotecnia 

El presupuesto de mercadotecnia esta compuesto 

por: gastos de distribuci6n, de publicidad y promoci6n. Es

te presupuesto no se reduce al pron6stico de ventas presen

tado para definir el volúmen de actividades, sino que repr~ 

senta el compromiso del área de mercadotecnia de cumplir -

con los margenes establecidos en él. 

Incluirá el detalle en cuanto a responsabilidad, ti

empo, volúmen por productos y territorios. Así como los --
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gastos necesarios para alcanzar tales volumenes. Es impor

tante señalar que además de el presupuesto se presente 

acompañado de un programa de acci6n; donde se detallen las 

actividades y estrategias a seguir para el logro de los ob

jetivos. 

Los datos que se deben de tomar en consideraci6n al 

desarrollar el plan de venta serán: 

el pron6stico de ventas previamente establecido, y suj~ 

to a modificaciones. 

Objetivos generales de venta 

Estrategias que se espera siga la competencia 

Características del producto, analizarlo 

Mercados a los que se sirve 

Relaci6n esperada entre el esfuerzo promocional y de -

ventas en relaci6n con los cambios en volúmen. 

Tendencias de ventas anteriores. 

El desarrollo de este presupuesto implica toma de d~ 

cisiones sobre: nuevos productos, descontinuaci6n de produ~ 

tos actuales, fijaci6n de precios, expansi6n o contracci6n_ 

de áreas de venta, tamaño de la fuerza de ventas, limitaci~ 

nes de costos de distribuci6n y políticas de publicidad y -

promoci6n. 

Como ya se señal6, para ser más completo deberá mos

trar un programa completo de actividades a realizar para el 

logro de metas y para una mejor asignaci6n de recursos. 

En cuanto a las decisiones a tomar podemos destacar 

lo siguiente: 
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I) En cuanto al precio de venta. Este se deberá fijar_ 

atendiendo a los costos, competencia directa, indus

tria a la que se pertenece y áreas geográficas en -

que se distribuye el producto. Así como la calidad 

propia del producto. 

Cabe señalar que el precio es un factor estrechamen

te ligado al volúmen y por tanto hará variar las uti 

lidades antes de impuesto: Por lo cual debemos en-

contrar fa mejor combinaci6n entre volúmen y precio_ 

para obtener más utilidades. Para lograr la mejor -

combinaci6n se debe tomar en cuenta la medida en que 

varia el volúmen ante un aumento o disminuci6n del -

precio. Así como tener en mente que los costos son 

una variable que se puede controlar para mantener el 

margen de utilidad deseado. 

II) Líneas de producto. Aquí debemos decidir cual será 

la mejor combinaci6n de productos que podemos reali

zar, que productos nuevos saldrán y cuales se aband~ 

narán. Cabe resaltar la importancia que tiene el -

analizar el producto dentro de su ciclo de vida; pa

ra saber en que etapa se encuentra de forma tal que_ 

sepamos que podemos esperar de él. 

Las dos decisione~ sobre precio de venta y línea de_ 

productos deberá analizarse considerando que las utilidades 

se deben maximizar a largo plazo. Una vez determinadas las 

decisiones anteriores se procede a elaborar el presupuesto_ 

de mercadotecnia. 

Como ya se mencion6 el presupuesto de mercadotecnia_ 

se elaborará en base al pron6stico de venta y a los objeti

vos generales ya establecidos. Una vez que ellos se anali

zan se procede a determinar los diversos gastos a realizar 
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para el logro de los objetivos. Tales gastos será básica-
mente de distribuci6n y de promoci6n y publicidad. 

Es importante señalar que al preparar estos presu- -
puestos de gastos, es básico lograr el equilibrio entre el_ 
esfuerzo de ventas o gastos y los resultados obtenidos o í~ 

gresos. A continuaci6n se explicarán los dos presupuestos_ 
que conforman al presupuesto de mercadotecnia. 

a) Gastos de distribuci6n 
Los gastos de distribuci6n son todos aquellos desem
bolsos que se realizan para colocar un pedido. Es-
tos gastos incluyen los gastos de fuerza de ventas y 

los gastos administrativos del departamento de ven-
tas. Por lo tanto podemos decir que los gastos del_ 
departamento de ventas se pueden dividir en dos: ga~ 
tos del personal y gastos generales. A continuaci6n 
comentaremos los gastos del personal o de la fuerza 
de ventas. 

Los gastos de la fuerza de ventas son el rubro más -
importante del presupuesto de ventas, ya que estos -
son los que se relacionan directamente con las ven-
tas alcanzadas. Esto es así debido a que son los -
vendedores quienes sirven de conexi6n entre el clien 
te y la empresa; y quienes finalmente logran los ob
jetivos de ventas establecidos. 

Los gastos del personal de ventas se refieren básica 
mente a la forma en que se remunerará al personal 
por sus servicios. Esta remuneraci6n al personal de 
ventas se realiza usualmente a través de: salario fi 
jo, comisiones y gratificaciones. 
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Cabe señalar la importancia que tiene el lograr la -

combinaci6n 6ptima de estos tipos de compensaciones_ 

para lograr el mayor rendimiento de los vendedores,_ 

que repercutirá en mayores utilidades de la empresa. 

Al determinar la forma en que se retribuirá al pers~ 

nal debemos tomar en cuenta que los sistemas de incentivos 

son diseñados para: 

Asegurar .una labor de venta eouil ibrada 

Proporcionar a los vendedores un nivel de ingreso 

atractivo. 

Establecer un incentivo poderoso para que el vende-

dor contribuya en la mejor forma al logro de los ob

jetivos establecidos. 

De esta forma al establecer el sistema de incentivos 

id6neo se logrará encauzar a los vendedores hacia el logro_ 

de los objetivos de mercadotecnia. Por ejemplo podemos de

terminar un porcentaje de comisi6n más alta para la venta -

de los productos que tienen un mayor rendimiento para la -

compañía. 

Una vez determinado cual será el sistema de incenti

vos a usar procederemos a determinar el número de venderlo-

res que serán necesarios para cumplir con los objetivos de_ 

ventas establecidos. Esta consideraci6n es necesaria debi

do al impacto que ejerce el número de vendedores sobre las 

ventas realizadas. 

Para determinar el número de vendedores necesarios -

podemos utilizar el enfoque de Walter Talley (1). El cual 

consiste en igualar la carga de trabajo a los agentes. Pre 

supone el conocimiento previo de el número econ6mico de vi-

(1) Kotler. Direcci6n de Mercadotecnia . México: 1974. Diana 
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sitas que se debe hacer a los clientes por su categoría. 
Las etapas para llevar a cabo este método son: 

a). Agrupar a los clientes por categoría comercial, en -
funci6n a su volúmen de compras. 

b) Establecer para cada categoría el número de visitas 
convenientes. 

c) Se multiplican los clientes de cada categoría por su 
respectiva frecuencia de visitas, con lo que se oh-
tiene la carga total del trabajo de mercado. 

d) Se determina el promedio de visitas que pueden hacer 
un agente de ventas al año. 

e) Se divide el total de visitas anuales necesarias en
tre el promedio de visitas por agente, con lo cual -
se obtiene el número de vendedores necesarios. 

A este método se le podría incluir la variante de es
timar las visitas necesarias para conseguir nuevos clientes. 

Ya determinado el número de vendedores estamos en p~ 
sibilidad de iniciar el presupuesto de gastos de distribu-
ci6n por concepto de la fuerza de ventas. Con el número de 
vendedores necesarios se determina el sueldo fijo, el cual_ 
variará en base a la categoría de los vendedores y las pro
pias políticas de la empresa a el respecto. La informaci6n 
necesaria acerca d~l personal será proporcionada por el de
partamento de Recursos Humanos; quien proporcionará el núm~ 
ro de empleados y su sueldo fijo a la fecha de elaboraci6n 
del presupuesto. 

Los datos pertinentes acerca del monto de gastos de_ 
personal se vacía en un formato, del cual se hablará más -
adelante. Dentro del mismo se pondrá también el porcentaje 
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de comisiones que se estime se pagará al personal por este 

concepto. 

Ya determinados los gastos del personal de ventas p~ 

demos estimar los gastos generales del departamento, entre_ 

los cuales se encuentran los viáticos, el teléfono, atenci~ 

nes, etc. Estos gastos por su naturaleza tenderán a variar 

en proporci6n directa a la actividad del personal de ventas. 

Una buena base para presupuestarlos es determinar el nivel_ 

de actividad es~erado y hacer un análisis de la actividad -

real y sus variaciones al presupuesto del afio anterior inme 

diato. 

Esto es los datos hist6ricos nos pueden servir para_ 

analizar nuestro comportamiento anterior con respecto al ni 

vel de gastos realizado y el presupuestado. Sin embargo la 

asignaci6n del presupuesto se hará tomando en consideraci6n 

el nivel de actividad esperado. 

Para unificar los presupuestos de toda la compañía y 

para que éste sea una adecuada herramienta de control. cla

sificaremos a los gastos de acuerdo a su comportamiento re~ 

pecto al nivel de actividad. Pudiendo ser fijos o varia- -

bles. Para esto debemos tomar en cuenta los siguientes -

supuestos .. 

Costos fijos:; son aquellos que no varían con la producci6n_ 

o actividad productiva. Poseen las siguientes característi 

cas: 

(1) 

Algunos son controlables durante la vida de la empresa. 

Resultan de la capacidad de producir o realizar alguna_ 

actividad, pero no son el resultado de la realizaci6n -

de la actividad. 

(1) Welsch. Presup.: Planif. y control de utilidades. Colan
bia: 1979. Prentice Hall 
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Muchos dependen totalmente de decisiones adrninistrati -
vas específicas 

Debe relacionarse con un peri6do de tiempo específico. 

Es constante en valor total de cada peri6do, pero es va 
riable cuando se le ve en unidades de producci6n • 

Dentro del área de mercadotecnia estos gastos pueden 
ser: El sueldo del gerente de ventas, la renta, la deprecia
ci6n, seguros, etc. 

Costos Variables: Son aquellos que varían en proporci6n di
recta con la producci6n o actividad empresarial, siendo así 
costos.de actividad. Sus características son: {l) 

Estan sujetos a control administrativo a corto plazo. 

Pueden ser afectados por las decisiones de políticas 
discrecionales de la administraci6n 

Es variable cuando se relaciona con la producci6n total 
pero constante cuando se mira como costo unitario 

Una vez determinados qué gastos serán fijos y cuales 
variables procederemos a desglosarlos en el formato por con
cepto y mes. Para de esa forma calcular el total de gastos 
a realizar 

Un ejemplo del formato para el presupuesto de gastos 
del deparramento de ventas, puede ser el presentado en el 
Cundro IV. I I 

b) Gastos de publicidad y promoci6n.- Estos gastos con~ 
tituyen serios problemas al presupuestar en los ca -
sos en que exista una gran diversidad de medios utiliza 

(1) Ibid pg. 93 

94 



CUADRO IV - II FORMATO PARA EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE DIS
TRIBUC ION, 

EJERCICIO PRESUPUESTADO: 

CLASIFICACION DE GASTOS: 

GASTOS VARIABLES 

SUELDOS DE VENDEDORES 
COMISIONES 
VIATlCOS 
TEL~FONO 

ATENCIONES A CLIENTES 
OTROS. 
TOTAL GASTOS 'IARIABLES 

GASTOS FIJOS 

SUELDO GTE~ DEL DEPTO. 
DEPRECIACIÓN 
SEGUROS 

. PUBLI C 1 DAD 
OTROS 
TOTAL GASTOS FIJOS 

TOTAL GASTOS DE DISTRIBU
CION. 



dos. Sin embargo, constituyen medios que pueden proporcio

nar utilidades a la empresa. 

La asignaci6n de recursos a estos medios puede ser -

sencilla, en los casos en que se sepa como responden las -

ventas ante la publicidad y la promoci6n. Existen diversos 

métodos como son: regresi6n múltiple, simulaci6n por compu

taci6n y experimentos de campo. 

Un método más sencillo consiste en determinar el coe 

ficiente de flexibilidad. Este cociente es el resultado de

dividir el cambio de ventas durante un período entre el ca~ 

bio en publicidad durante el mismo período. Un ejemplo es,

si existe un aumento del 10% en publicidad y en ese mismo -

período hay una variación positiva del 1%; el coeficiente -

de flexibilidad publicitaria será 1/10= .10 

Con este método podemos estimar que cantidad deberá 

destinarse a la publicidad. Es importante tambi6n conside-

rar otros factores cualitativos, por ejemplo ver las estra

tegias que ha seguido la competencia, el crecimiento del -

mercado, el índice de precios y otros puntos que se consid~ 

ren de importancia, y que se piense hayan afectado para un 

aumento o disminuci6n en las ventas. 

Cabe resaltar que la publicidad y promoci6n son gas

tos tendientes a aumentar la demanda o a crearla. Por lo -

cual representa una estrategia a utilizar para el logro de 

los objetivos. Ají mi~mo al planear la publicidad se debe

rá de tomar en consideraci6n los siguientes detalles: hábi 

to de compra del cliente } consumo de los mismos. 

Una vez desarrollado el presupuesto de mercadotec -

nia se procede a la revisión preeliminar por parte de los 
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ejecutivos de la empresa. Cuando se hace esta revisi6n y se 

le realizan los ajustes necesarios, éste se reparte entre -

los responsables de área para que calculen sus presupuestos 

sobre los niveles de actividad especificados. Es importante 

recalcar que este presupuesto de ventas es preeliminar y -

que una ve: desarrollados los demás presupuestos se podrá 

modificar hasta encontrar el presupuesto más realista, aun

que podemos decir que los ajustes son pocos. 

En algunas ocasiones se recomienda que junto con el 

presupuesto de mercadotecnia el encargado de presupuestos 

presente un análisis de volúmen- costo- utilidad acorde a las 

cifras del presupuesto. Para ev~luar las consecuiencias de 

dicho plan. 

Este ar.álisis de volúmen- costo- utilidad también es 

conocido como punto de equilibrio, se preparará con cifras 

previas y estimadas a grosso modo. Puede ser útil para la -

asignaci6n de máximos recursos a distribuir, sin embargo e~ 

tos recursos destinados a cada área estarán en funci6n de -

los programas a realizar por cada uno de ellos. 

Dentro de esta investigaci6n los detalles para prep~ 

rar este análisis se verá~ en la parte correspondiente al -

presupuesto como herramienta de control. Debido a que es en 

esta etapa donde ya se cuenta con todos los presupuestos y 

podemos realizar este análisis con los datos presupuestados 

realmente. Además de que en esta forma podrá servirnos como 

medio de control; esto es si el nivel de actividad real no 

fuera el esperado, mediante el punto de equilibrio podría -

mos locali~ar que cestos pueden ser reducidos para seguir -

obteniendo utilidades. 
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V 
PRESUPUESTO DEL MEA DE PRooocc IÓN 

Una vez determinado el pron6stico de ventas se procede a tr~ 
<lucirlo en un plan de producci6n. La forma en que lo ante -
rior se logrará es mediante el presupuesto del área de pro-
ducci6n. Antes de indicar la forma en que éste se realizará, 
sefialarernos las funciones básicas del área de producci6n pa
ra de ahí derivar su intervenci6n en el proceso presupuesta
rio. 

A) Funciones del área de producci6n. 

El área de producci6n será la encargada de transformar -
las materias primas en un producto terminado que se pueda c~ 
mercializar. Para lo cual realiza las siguientes funciones -
básicas: (1) 

Define el producto, realiza planos, especificaciones, 
etc. 
Fija el costo previsible. 
Determina la forma en que se deberá realizar la produc--
ci6n. 
Determina la necesirlad de materiales para fabricar el pro 
dueto, para su adquisici6n. 
Procura la mejor utilizaci6n del personal que interviene
'en la producci6n. 
Mantiene la planta productiva en condiciones 6ptimas para 
que se obtenga el máximo rendimiento. 
Sugiere la adquisici6n de nuevo equipo, maquinaria, herra 
mienta, etc. 
Controla la realizaci6n en cuanto a calidad, costo de pr~ 
ducci6n y plazos de realizaci6n real. 

(1) Arjona. Planificaci6n y control de producci6n. España: 
1969. De11sto. 
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Como pudimos observar entre las funciones del área de produ~ 

ci6n se encuentra la de compras y la de mantenimiento, debi

do a que la coordinaci6n entre ellas y producci6n es básica

pa~a. el cumplimiento de los objetivos de producci6n estable

cidos. 

De las funciones ya citadas podemos derivar los presupuestos 

que realiza el área de producci6n, que son los que a conti-

nuaci6n se mencionan: presupuesto de mano de obra, materia-

les, compras e inventario, y de gastos indirectos de fabric!!. 

ci6n. Todo ello lo hará tomando como base el pron6sti~o de -

ventas aprobado. 

B) Intervenci6n del área de producci6n en el proceso presu-

puestario. 

Podemos definir al presupuesto de producci6n como el est! 

mado de la cantidad de bienes a fabricar durante un período

determinado, mediante éste el plan de ventas se transformará 

en unidades de producci6n. (1) Asimismo este presupuesto es

de los más importantes debido a la cantidad de dinero que i~ 

plica; ya que dentro de él estimaremos los diversos costos -

de producir un artículo y las necesidades de inversi6n.en in 

ventarios. 

Las etapas en la elaboraci6n del presupuesto de producci6n -

son las siguientes: 

1) Fijaci6n de políticas 

Z) Elaboraci6n del plan de producci6n através de: 

a) Programas de Producci6n 

b) Presupuesto de materiales 

c) Presupuesto de mano de obra 

d) Presupuesto de gastos generales o indirectos de fabrica 

ci6n. 

(1) Welsch. Presupuesto: Planificaci6n y control de utilida-

des, México: 1975. Prentice Hall. 
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El fijar las políticas de los distintos aspectos productivos 

es importante para determinar los niveles de producci6n. Una 

vez fijados los niveles de producci6n ya podemos estimar las 

necesidades de mano de obra, materiales directos necesarios

para cumplir con los niveles de producci6n establecidos. A -

continuaci6n se explicará cada uno de estos pasos. 

1) Fijaci6n de políticas 

Las políticas que se fijarán antes de establecer el pres~ 

puesto de producci6n se refieren básicamente a (1): 

a) El tiempo de entrega. 

El cual estableceremos tomando en cuenta la capacidad pr~ 

ductiva en todos los centros de producci6n. Evaluando si

se encuentra ocupada y durante cuanto tiempo lo estará, -

sobro las obras nuevas necesitaremos conocer el proceso -

normal de trabajo y los centros de producci6n que ínter-

vienen en su ejecuci6n. Los plazos de entrega se fijaráh

de tal forma que se logre la mejor coordinaci6n <le los m~ 

dios productivos. Asimismo se deberán establecer restric

ciones, en caso de existir alguna. 

b) Fluctuaci6n máxima en el nivel de empleo. 

Lo cual dependerá mucho del tipo de demanda a la que se -

enfrente la empresa analizada a la luz de sus repercusio

nes econ6micas. Casi siempre es deseable un nivel consta~ 

te de la actividad product.iva, pero si la demanda es est~ 

cional esto no siempre será posible; sin embargo podemos

lograr el mejor nivel de actividad evaluando las repercu

siones econ6micas que ella nos traería. 

(1) ibid pg.99 
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c) Niveles de inventario. 

Este punto es el más importante debido a que los inventa-

ríos representan una inversión relativamente alta y que -
no es remunerada sino hasta el momento de la venta del - -
producto. Es por ello que para fijar las poU:ticas re la ti 

vas a él debemos ser muy cuidadosos. 

Los factores a considerar en la fijaci6n del nivel de in

ventario son: (1) 

Cantid•des n~cesarias para satisfacer las exigencias de -

ventas. 

Naturaleza perecedera de los artículos. 

Duraci6n del período de producci6n. 

Instalaciones de almacenamiento. 

Suficiencia de capital para financiar la producci6n 

Costo de mantener el inventario 

Riesgos incluidos en el inventario (bajas de precio, obso 

lecencia, pérdida por accidentes y robos, falta de deman

da, etc.) 

Por tanto una buena ·política de inventarios reflejará el

~quilibrio 6ptimo entre los costos de éstos factores. Asi 

·-·mismo las políticas se deberin fijar en la forma más pre

cisa posible y fijarán estandares de inventarios (niveles 

mínimos y máximos o rotaci6n de inventario). 

Las politicas ya citadas servirán de marco de referencia pa

ra elaborar el presupuesto de producci6n. Una vez estableci

das podemos proceder a elaborar el presupuesto de producción. 

2) Elaboración del presupuesto de producción. 

Este pre5upuesto lo elaboraremos através de las siguien-

tes etapas: 

(1) ibid pg. 99 
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a). Programación de producci6n. 

El programa de producci6n se realizará tomando en cuenta 
las cantidades solicitadas en el presupuesto de ventas y 
las políticas establecidas sobre inventarios. Así como -
también se tratará de lograr un ritmo de producci6n lo -
más constante posible, ya que las operaciones estables -
mantienen los niveles de costo más bajos. 

El programa de producci6n se dividirá en perí6dos breves 
compatibles con el ciclo de fabricaci6n; se expresará en 
unidades físicas de producci6n. (piezas, botes, etc.). 

Las necesidades de producci6n estan dadas por las canti
dades especificadas en el plan de ventas más-menos el -
cambio en inventario. El cambio en inventario estará da
do por dos fuentes: 

I. Políticas establecidas relativas al nivel de inventari9, 
que nos darán el nivel de inventario final deseado. 

II. Estimaci6n del inventario inicial para el peri6do presu
puestado. Esta estimación se basará en el estado del in
ventario a la fecha en que se prepara el presupuesto, 
ajust¡ndolo sobre las operaciones planeadas. 

Una vez contando con la información anterior el programa 
de producción estará dado por: Ventas esperadas • nivel
de inventario final de productos terminados deseado, lo
cual nos dará el total de unidades requeridas al año; si 
a ello le restamos el inventario inicial obtendremos el
total de unidades a producir. Un ejemplo de como se hará 
el programa de necesidades de producci6n es el siguiente: 
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* 

* 

* 

* 

* 

Unidades necesarias para ventas: 

Más inventario final de produc
tos terminados: 

T o t a 1: 

Menos inventario inicial de pr~ 
duetos terminados: 

Unidades a fabricar: 

100,000 

20,000 

120,000 

15,000 

105,000 

Una vez terminada la necesidad de producci6n anual proceder~ 

mos a desglozarla por mes. Para lo cual debemos considerar -

la política establecida sobre el nivel de operaci6n; siempre 

tratando de lograr el equilibrio entre las necesidades de 

ventas, las inversiones en inventario y la estabilidad en la 

producción. El método para calcular la producci6n mensual es 

igual al ya citado para la producci6n anual. 

Ya determinadas las necesidades de producción mensual, proc~ 

deremos a proyectar las necesidades de material y mano de -

obra necesaria para lograr la cantidad de producci6n estable 

cida. 

Elaboraci6n de los presupuestos de producci6n. 

A continuaci6n mencionaremos por orden de elaboraci6n, 

los presupuestos que realiza el área de producci6n: 

b) Presupuesto de materiales. 

Los materiales que intervienen en la elaboraci6n de un -

producto pueden ser de dos tipos: directos e indirectos. 
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Materiales directos son aquéllos que constituyen parte

integral del producto y se relacionan directamente con

su costo. Ejemplo de un sill6n el material directo es -

el tapíz o la madera. (1) 

Materiales indirect~~ son aquellos que intervienen en -

la producci6n de un producto pero no forman parte inte

gral de él. Ejemplo las grasas y lubricantes para las -

máquinas de fabricación ll). 

En el presupuesto de materiales nos vamos a referir a -

los materiales directos, ya que los indirectos se inclu 

yen en el presupuesto de gastos de fabricaci6n. 

El presupuesto de materiales va a incluir las cantida-

des de materia prima necesaria para producir un bien, -

el tiempo en que se requiere y su costo. De allí que se 

componga de tres presupuestos análiticos que son: 

- Presupuesto de necesidades de materia prima. 

- Presupuesto de compras e inventarios de materiales. 

- Presupuesto de costos de materiales 

Cada uno de ellos se tratará por separado. 

Presupuesto de necesidades de materia prima. 

Este puede realizarse fácilmente si se cuenta con las es 

pecificaciones de materia prima para cada producto. Cuando -

éstas se conocen multiplicarnos las unidades a producir por -

la cantidad de cada tipo de material que es necesario para -

producir una unidad. Asimismo se deberá íncluír una estima-

ción de la provisi6n normal de desperdicios o artículos re-

chazados. 

(1) ibid Pg. 98 
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En caso de no contar con las especificaciones de materia -

prima necesarias para cada producto podemos recurrir a los 

datos hist6ricos, atravfis de los siguientes índices o razo

nes para con ellos determinar la cantidad de materia prima 

requerida para cada artículo. (1) 

Razón de la cantidad de cada tipo de materia prima al vol6-

men físico de producción.· 

Razón de materias primas usadas a horas de mano de obra di 

recta u horas d~ máquina. 

Ra~ón de costo de materiales directos a costo de mano de -

obra directa. 

Raz6n de costos de material de cada tipo usado a número de 

unidades producidas. 

Con estos datos estamos en posibilidades de establecer los 

requerimientos de materia prima para el ejercicio presupue~ 

tado. Esto se determina multiplicando el volúrnen de produc

ci6n planeado por las tasas estanclares de uso por tipo de 

materia prima para cada producto. Esto lo determinaremos -

mes a mes para llegar a un total anual. 

Los propósitos de detallar las cantidades de materia prima 

necesaria para satisfacer la producci6n son: 

- Proporcionar datos para la determinación de costos por 

productos. 

- Establecer niveles de inventario 

- Proporcionar datos para la planificación de compras 

- Determinar las necesidades de efectivo para la compra de 

materia prirna . 

(1) Jones, Trentin. Preparación de presupue~tos. M6xico: 
1980. Continental 
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Controlar el uso de materia prima. 

Presupuesto de compras e inventario de materiales. 

Para determinar la forma en que se hará este presupues
to partiremos de la definici6n de la funci6n de compras. -
Compras son las operaciones mediante las cuales se suminis
tra en la forma más 6ptima a los distintos sectores de la -
empresa, los materiales que requiere para alcanzar sus obJ~ 
tivos. ll). 

Sus fines pueden resumirse en: obtener cada tipo de materia 
necesaria en la calidad y cantidad establecida, así como al 
mejor precio y en el momento en que ésta se requiera. 

De lo anteriormente expuesto podemos deducir su importancia 
dentro del ciclo productivo, ya que será quien dotará del ma 
terial necesario para que éste pueda llevarse a cabo en la
mejor forma posible. 

El presupue'sto de compras, por tanto, consistirá en la esp~ 
cificaci6n detallada de cantidades a comprar y las fechas -
de compra. Este presupuesto tiene que ver con la programa-
ci6n de los recibos reales de materia prima, los cuales de
berán concordar con el inventario de materiales y las nece
sidades de uso. 

Cabe s~ñalar que para la realizacibn de este presupuesto se 
debe:[! conocer las políticas de inventario de materia prima 
y las cantidades de materia prima necesarias para satisfa-
cer la producci6n para cada período. 

La~ políticas relativas al inventario de materia prima son
un factor decisivo en la programaci6n de las compras ya que 
éstas determinarán en gran parte la forma en que las com--
pras se llevarán a cabo. Las políticas de inventario deben
establecerse a la luz de los siguientes factores: (2). 

(1) íoid pg.98 
(2) ibid pg.99 
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Cantidad y tiempo de las necesidades de fabricaci6n. 

Economías en las compras mediante descuentos por canti

dad. 

Disponibilidad de materias primas. 

Naturaleza perecedera de las materias primas. 

Instalaciones de almacenamiento. 

Necesidades de capital para financiar el inventario. 

Costo de almacenamiento. 

Cambios esperados en el costo de materia prima 

Protecci6n contra escacez 

Riesgos comprendidos en los inventarios (obsolencia, -

mermas, etc.). 

Costos de oportunidad. 

Debe tomarse en cuenta que el objetivo principal de las po

líticas de inventario es minimizar los costos de mantener -

el inventario más el costo de no tener inventario suficien

te; y el logro de este objetivo debe ser una de las princi

pales metas al establecer las políticas de inventarios. 

Una vez establecidas las políticas de inventarios surgen 

dos preguntas b~sicas para establecer el nivel y calendario 

de compras: Cuanto comprar cada vez y cuando comprar. Para 

responder a ellas existen dos metodos: 

A. Cantidad econ6~ica del pedido 

B. Punto de reorden. 

A continuaci6n explicaremos brevemente cada uno de ellos: 

A. La cantidad econbmica de pedidos.- Esta técnica respon

de a la pregunta de cuanto comprar cada vez, determina

por tanto la cantidad a pedir evaluada a la luz de sus-
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costos. Se trata, entonces, de encontrar la cantidad de pe

dido que represente el menor costo posible, a la cual se le 

denomina cantidad econ6mica de pedidos. Para calcularla se

utiliza la siguiente formula: 

CEP =~Z:O 

En donde: A• Cantidad anual usada en unidades 

O• Costo anual promedio de colocar la una orden 

m• Costo anual de mantenimiento de una unidad de 

inventario durante un afto. 

Dentro.del costo por colocar una orden o pedido podemos me~ 

cionar los siguientes costos: prcparaci6n de documentos, 6r 

denes, fichas, vales de material, gastos de contabilidad y

programaci6n, etc. 

En el costo de mantenimiento, incluimos los costos de alma

cenamiento, recepcHm, estiba, manipulacibn, obsolencia, se 

guros, cte. 

Determinando los costos ya mencionados se sustituyen en la

f6rmula para asi obtener la cantidad econ6mica de pedidos. 

Por ejemplo si estimamos que las unidades necesarias para -

producir son de S,4UO; que nuestros costos por colocar un -

pedido es de 100 y que el costo por mantener una unidad en

inventario es de 1.2 tendremos 

CEP lz (S,40U) (100) =r08,00U = 948 

1.2 1.Z 

unidades 

En base a lo anterior la cantidad que minimiza los costos -

es de ~48 unidades, que sera la que se pedirá. 
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B. Punto de reorden.-

Este responde a la pregunta de cuando hacer el pedido.

Representa el punto en el que el inventario es igual a

la cantidad necesaria para sostener la producci6n por -

un período no mayor al tiempo necesario para pedir y r!:_ 

cibir artículos. (1). Es deseable que dentro de este -

punto se incluya una existencia de seguridad para hace_!: 

le frente a fluctuaciones inusitadas en el uso o en la

demanda de artículos. 

Para determinar el punto de reorden hay que tener en cuenta 

dos factores: las unidades que se necesitan para producci6n 

y la reserva Je seguridad. en cuanto a la reserva de seguri 

dad deberá tomarse en cüCnta, para su establecimiento, los

costos de almacenaje para dicha reserva y los costos de qu!:_ 

darse sin existencias (mano de obra parada, reajuste de pr~ 

gramas, horas extras, multas por incumplimiento, anulaci6n

de pedidos, etc.). Una vez determinada la reserva de seguri 

dad podemos calcular el punto de reorden así: suponiendo -

que el tiempo de aprovisionamiento es de tres semanas ten-

dremos: 

Uso mensual promedio planeado = 3,200 us./12 meses • 26b us 

Provisi6n para aprovisionamiento de 5 semanas Zó6 us/3=88 us 

Más provisi6n para existencia de seguridad 15 us. 

Punto de reorden = 88 + 15 = 103 ver Cuadro·V.1 

Lo cual significa que cuando el inventario llegue al nivel

de 103 unidades se deberá ordenar la compra de material sin 

temor a quedarnos sin existencias. 

Con las consideraciones anteriores y los datos que se tie-

nen podemos proceder a establecer el presupuesto de compras, 

el cual se muestra en el cuadro V.Z por producto y por el -

primer trimestre presupuestado. 

(1) Íbid pg. 99 
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CUADRO V.2 PRESUPUESTO DE COMPRAS 

PRODUCTO: Oso TEDDY 

MATERIAL: OJO DE VIDRIO CAFt No. 1045 

UNIDADES REQUERIDAS MAs INVENTARIO MENOS INVENTARIO COMPRAS 
M E s POR PRODUCCION, FINAL lNICIAL UNIDADES, 

ENERO 641.\ 704 650 698 

FEBRERO 644 802 644 802 

MARZO 802 587 802 587 

TOTAL PRIMER 
BIMESTRE: 2,090 2,093 2,096 2,,087 ========= •==z=z===== ========= ========= 



Observando el Cuadro V.2 notaremos que las compras son el -
resultado de las unidades requeridas por producción más el-
inventario final menos el inventario inicial. Estas opera-
ciones se realizarán mes por mes y para cada uno de los ma
teriales necesarios para fabricar un artículo 

Presupuesto de costos de materiales 

Ya determinadas las cantidades a compras y los peri6dos 
en que se realizarán las compras, procederemos a cuanti 
ficar el costo de dichas compras . 

Este costo puede establecerse tomando en consideraci6n
los costos hist6ricos reales, los cuales pueden ser to
mados de los contratos de compras existentes y de los -
registros de costos. Asímismo al proyectar estos cos -
tos se deberá tomar en cuenta otros factores como son -
las condiciones ccon6micas generales, inflaci6n, la de
manda de materias primas, condiciones de la industria y 

condiciones del mercado ; todo ello para estimar los 
costos de la materia prima de la manera. más realista pos!_ 
ble • 

Una vez determinado el costo de cada materia prima lo 
multiplicamos por las unidades de compra, lo cual nos -
dará el costo por unidades para cada peri6do, como se -
puede observar en el Cuadro V.3, para el primer trimes
tre presupuestado 
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CUADRO V.3 COSTO DE MATERIAL POR COMPRAR 

PRODUCTO: Oso TEDDY 

MATERIAL: OJO DE VIDRIO cAFS No. 1045 

(COSTO UNITARIO $,0854) 

ENERO 

FEBRERO 

MARZO 

TOTAL PRIMER 
TRIMESTRE 

COMPRAS UNIDADES 

638 

802 

587 

~====== 

COSTO TOTAL 

55 

69 

50 

174 



c) Presupuesto de mano de obra 

El siguiente paso en la elaboraci6n del presupuesto de -
producci6n es estimar la mano de obra necesaria para cumplir 
con la producci6n planeada. Esta mano de obra será la que i~ 

terviene directamente en la transformación de los artículos. 
Este presupuesto de mano de obra se debe coordinar con el -
programa de producci6n y contendr~ las necesidades de mano -
de obra y su costo para cumplir con los compromisos de pro-
ducci6n. 

El primer paso de este presupuesto es estimar las horas de -
mano de obra necesarias para producir las cantidades de ar-
tículos requeridos. Esto se podr~ obtener através de las si
guientes fuentes: 

a) Estudios de tiempos y movimientos. Realizados por inge-
nieros industriales y en los que se analizan el trabajo
que requiere cada producto. 

b) Costos estandares. Si los registros de contabilidad uti
lizan un sistema de costos estandar, generalmente ya se
habrá hecho un estudio de horas de mano de obra directa
por unidad de producci6n. 

c) Estimado directo de supervisores. Estas estimaciones las 
harán los supervisores del departamento productivo en b~ 
se a su juicio, los resultados del departamento durante
el ejercicio pasado y otros. 

d) Através de una raz6n hist6rica de horas de mano de obra
directa a alguna medida de producci6n física. 

Una vez determinadas las horas de mano de obra directa nece 
sarias para elaborar una unidad determinada, la multiplica
remos por las cantidaaes de artículos a producir. Con lo -
cual obtendremos el total de horas de mano de obra por pro
ducto. Lo cual se ilustra en el Cuadro V.4. 
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CUADRO V. 4 PRESUPUESTO DE t~NO DE OBRA 

DEPARTAMENTO: CORTE MES: ENERO 

HRS, 
ARTICULO OPERACIÓN UNIDADES TIEMPO HOMBRE 

Oso TEDDY 1 644 15/MIN, 161 
2 644 10/MIN, 107 
3 644 20/MIN. . 215 

TOTAL 644 45 ti IN, 
:.•••a•• :a:mmm===== 



Para determinar el número de personas necesarias para cum-

plir con el programa de producción dividiremos el total de

horas necesarias según el presupuesto de producci6n entre -

las horas promedio trabajadas por cada hombre en el período 

anterior. 

Una vez determinadas las cantidades necesarias de mano de -

obra procederemos a estimar su costo. Una forma de estimar

el costo es através de razones hist6ricas de salarios paga

dos/horas de mano de obra directa trabajadas por el depart~ 

mento. Esta razon se ajusta a las condiciones que se espera 

predominen en el ejercicio presupuestado, obteniéndose así

el costo para el pr6ximo período. 

Es conveniente tomar en cuenta que los datos hist6ricos se

rán utiles s6lo en la medida en que haya consistencia en -

operaci6n y horas trabajadas a diferentes tasas de salario. 

Cabe sefialar que se deberán tomar en cuenta los posibles 1~ 

crementos salariales, incentivos y otros aspectos que cons

tituyan el pago de efectivo cte los trabajadores. 

Al desarrollar este presupuesto podemos solicitar informa-

ci6n al departamento de recursos humanos sobre el número de 

trabajadores y su sueldo a la fecha. 

Los prop6sitos básicos de presupuestar la mano de obra son: 

Dotar al departamento de personal de una base para planl 

ficar sus actividade~ en base a los estimados de mano de 

obra de producci6n. 

Finanzas podr~ planificar la mayor parte del efectivo re 

querido para el pago de salarios. 

Se podrán desarrollar los costos de fabricar cada produ~ 

to. 

Dará las bases para el control y reducci6n de costos de

mano de obra directa. 
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d) Presupuesto de gastos indirectos de fabr1caci6n o gastos 
de Operaci6n. 

En este presupuesto se incluyen todos esos gastos que -
no están asociados directamente con los artículos produci-
dos. Entre ellos están el mantenimiento, seguros, papelería, 
sueldos de personal de compras, mantenimiento, inspecci6n y 

del propio gerente de producci6n. 

Para presupuestar estos gastos partiremos de la actividad -
esperada, que estará dada por la producci6n planeada. 

Recordaremos lo señalado en los gastos de distribuci6n del
presupuesto de mercadotecnia y estimaremos los gastos en -
funci6n a su comportamiento con respecto a la actividad --
(gastoi fijo o variable).· 

Así pues cada área de servicios que pertenezca al área de -
producci6n estimará para sus departamentos sus gastos fijos 
como son: renta, luz, seguros y otros; y sus gastos varia-· 
bles como son los sueldos del personal, papelería, herra--
mientas, lubricantes, etc. Todo lo anterior se hará pensan
do en el nivel futuro de actividad. 

Una vez establecidos los presupuestos análiticos se proced~ 
a consolidarlos en uno solo que será el presupuesto de gas
tos de operacion total del área de producci6n. 

Finalmente podemos concluir que el presupuesto de producci6n 
es la combinaci6n del pron6st1co de ventas y las políticas
de inventario. Esta combinaci6n nos dá como resultado un -
plan de producci6n equilibrado. 

Al finalizar el proceso presupuestario de su área, produc-
ci6n deberá entregar la siguiente infoTillaci6n: 
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a) Presupuesto de materiales 
b) Presupuesto de mano de obra 
c) Presupuesto de gastos de operaci6n. 

Todos ellos expresados en unidades y costo. Como pudimos -
observar el presupuesto de esta área es muy importante para 
determinar los niveles de efectivo, ya que en él se estiman 
la mayor parte de los gastos que realiza una empresa. 
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V 1 
PRESUPUESTO DEL AREA DE RECURSOS Hlf>WK:>S 

Con los presupuestos de Mercadotecnia y Producci6n que

dan concluídos los presupuestos de las áreas productivas; a

continuaci6n deberán presupuestarse los gastos administrati

vos, o sea todos aquellos gastos que no se relacionan dire~ 

tamente con la producci6n y distribuci6n de los artículos; 

los cuales estan constituidos por los gastos de las áreas de 

servicio Recursos Humanos y Finanzas. 

La presupuestaci6n de estos gastos es importante debido 

a que estas áreas no generan utilidades en la empresa y por 

tanto el control de sus gastos se hace más importante. Los -

problemas que se presentan en el control de estos gastos se 

refieren a los siguientes aspectos: (1) 

- El mantenimiento del equilibrio entre los gastos generales 

y otros factores como costo total o ventas. 

- La identificaci6n de estos gastos con una actividad especi 

fica. 

Por lo general el trabajo que se realiza en estas áreas 

esta constituido por tareas rutinarias en donde la cantidad 

de personal que se requiere se relaciona con una medida de 

actividad. De ahí que para realizar su presupuesto se basen 

en los datos hist6ricos ajustandolos al nivel de actividad 

esperado. 

Podtmos citar como p~sos previos a la realizaci6n de 

los presupuestos de las áreas de servicio los siguientes: 

A) En base a los datos hist6ricos se determina el flujo de 

trabajo del área de la que se trate. 

(1) Janes y Trentin . .f_reparaci6n de presupuestos· clave de 
la planedci6n Y el control. M6xico: 1980. Continental. 
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B) Analizar los trabajos que se realizan para determinar: 

unidades básicas de trabajo y cantidad de tiempo asignado 

a cada unidad 

C) Establecer el nivel de actividad esperado 

D) Traducir éste en una tabla de Recursos Humanos. Que refl~ 

jará factores como calendario de trabajo, estimaciones de 

tiempo extra, etc. 

Todo lo anterior se llevará a cabo para realizar el pr~ 

supuesto de cada área de servicio y se aplicará a los casos 

concretos de las mismas. 

Siguiendo con la misma forma de determinar que presu -

puesto realizará cada área a continuaci6n citaremos las fun 

ciones del área de Recursos Humanos para de ahí determinar 

que presupuestos real iza y la forma .en que lo hace. 

A) Funciones del área de Recursos Humanos 

El papel que juegan los recursos humanos dentro de la em

presa es vital para su buen funcionamiento. Es por ello 

que con el tiempo la funci6n del área de Recursos Humanos 

ha venido cobrando importancia. Esta área, cuyo papel inl 

cialmente era pasivo, ha pasado a ser una de las más im -

portantes debido a que trata con el recurso más complejo · 

con el que cuenta la empresa, el humano. 

Anteriormente el área de Recursos Humanos no participaba 

en la fijaci6n de políticas ni tomaba parte activa en las 

decisiones de la organizaci6n. En la actualidad su papel 

ha cambiado y se espera que de ella emanen mejores ideas 

y políticas para lograr la conciliaci6n de objet~vos en

tre empresa y trabajadores. 

En base a lo ya citado podemos decir que el objetiv~ de 

la funci6n de Recursos Humanos es : (1) Desarrollar y ad

ministrar políticas, programas y procedimientos para ~ro-

(1) Arias. Adm1n1straci6n de Recursos Humanos. México: 1980. 
Trillas . 
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veer una estructura administrativa eficiente, e~pleados -
capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, sa
tisfacci6n en el trabajo y una adecuada seguridad en el -
mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la línea y a -
la direcci6n. 

Analizando el objetivo de la funci6n de Recursos Humanos 

podemos decir que las activiades que realiza esta área e~ 
tan encaminadas a servir a la direcci6n y línea de la em
presa, en el mejor manejo de sus Recursos Humanos. 

Así pues podemos dividir las funciones que realiza en cua 
tro grandes áreas: (2) 

1) Asesoría en la formulaci6n de políticas de personal 
Z) Servicios diversos a los departamentos de la organiza

ci6n . 
3) Auditoría y Control 
4) Innovación 

A continuaci6n explicaremos brevemente cada una de estas 
funciones. 

1) Asesoría en la formulaci6n de políticas de personal. 
Esta funci6n se le encarga debido a que es esta área 
quien ~onocc las necesidades y preocupaciones del em -
pleado; así como también posee una visi6n del ambiente 
externo en cuanto a leyes, cambios sociales y otros. 
Por ello es la que deberá auxiliar a los otros funcio
narios de la empresa en la elaboraci6n de políticas n~ 
cesarías acerca del personal . 
No debe perderse de vista que las políticas estan ínt! 
memente ligadas a las estrategias básicas de la organl 
zaci6n y que son elaboradas para lograr en la mejor 

"[2) Foulkes. Margan. Organizaci6n e integración de cuadros 
para el depto. de personal. Mex1co: 1978. Pub. EJecut1-
vas. 

121 



forma los objetivos ya establecidos. Las políticas de pe~ 

sonal se refieren básicamente a aspectos como: bonifica-

ciones, prestaciones, etc. 

2) Servicios a los diversos departamentos de la organizaci6n 

Estos servicios se refieren a las funciones tradicionales 

del área, como son: selecci6n, reclutamiento, inducci6n, 

promoci6n .Y transferencia; contratos de trabajo, calific~ 

ci6n de mGritos, control de asistencias, entrenamiento y 

desarrollo del personal, seguridad y planeaci6n de Recur

sos humanos. (1) . Las funciones anteriores las realiza 

para satisfacer las necesidades de los otros departamen -

tos sobre su personal. 

3) Auditoría y control 

Es una funci6n complementaria que ayudará a mejorar los -

sistemas de incentivos y calificaci6n de méritos. Median

te ella se investigará el rendimiento del empleado para -

que en base a éste se bonifique y premie. De tal forma 

que con esta acci6n se reafirme la política de bonifica -

ciones al personal haciendola más justa. También mediante 

lo anterior se buscará lograr el mayor rendimiento de los 

trabajadores en el ejercicio de sus funciones. 

4) Innovaci6n 

Esta funci6n se refiere a las mejoras que pueden proponer 

se a las actuales formas de remuneraci6n y aspectos rela

tivos al manejo del personal. Que deberán implementarse -

según sea el tipo de empresa y sus necesidades ; y cuya im

plementaci6n redituará en mejoras al personal y a la pro

pia empresa. 

Basandonos en las funciones básicas del área, pode--

(1) Arias. Administraci6n de Recursos Humanos. México: 1980. 
Trillas. 
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mos decir que los presupuestos que realizará son dos: 

1) Presupuesto de Servicios, que incluye los gastos de ope

raci6n del área. 

2) Presupuesto de prestaciones, que incluye las prestacio-

nes de toda la compañía. 

Cada uno de ellos será explicado a continuaci6n. 

1) Presupuesto de servicios. 

Los servicios que presta el área de Recursos Humanos a -

los demás departamentos son de dos tipos: 

a) Tendientes a preservar las instalaciones físicas, la 

maquinaría y el equipo de oficina. 

b) Servicios de asesoría o los típicos del área. 

Dichos servicios podemos englobarlos en dos sectores: -

intendencja y servicios generales; y Recursos Humanos. 

Tales sectores estimaran sus actividades y necesidades 

para establecer su presupuesto y con el conformar el pr~ 

supuesto total de servicios. 

A continuaci6n explicaremos las funciones de cada sector 

y la far.na en que realizarán su presupuesto. 

a) Sector intendencia y servicios generales 

Este sector lleva a cabo las funciones tendientes a 

preservar las instalaciones físicas, de tal forma que 

se encuentren en buen estado para que los trabajadores 

cumplan de una mejor forma su labor. Así mismo provee

ra a los trabajadores un medio de trabajo más 6ptimo. 

Entre sus funciones podemos destacar las siguientes: 

limpieza y mantenimiento de las instalaciones, repara

ciones menores, mantenimiento de equipo de oficina, -

etc~ 
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La forma en que se realizará el presupuesto será tomando
como base el nivel de actividad esperado; para de ahí es
tablecer sus objetivos y determinar que recursos serán n~ 
cesarios para llevarlos a cabo; para ello deberá recurrir 
a los datos hist6ricos y determinar el flujo de trabajo,
con lo cual estará en posibilidad de determinar la carga
de trabajo del personal y por tanto el personal necesario 
para llevarlo a cabo . 

Con el análisis anterior se está en posibilidad de reali
zar el presupuesto, que se basará en los datos históricos 
ajustándolos al nivel de actividad esperado; como ejemplo 
citaremos el siguiente: 

Supongamos que las actividades que se realizan en éste d~ 
partamento son las siguientes: Cambios, carpintería, ce -
rrajería, electricidad, reparaciones a máquinas de escri
bir, plomería, entre otras. 

Según los datos históricos tendremos que las órdenes des
pachadas fueron 600, el desglose de los tipos de 6rdenes
por tipo de reparaci6n se muestra en el cuadro VI.l donde 
también se muestra la cantidad de tiempo asignada a cada
actividad . 

En este cuadro también se muestran las horas devengadas.
que son el resultado de multiplicar la cantidad por el 
tiempo asignado para cada actividad; estos datos son pro
porcionados por el total de 6rdenes recibidas y los repo~ 
tes de actividades del departamento . 

Una' vez determinadas las horas devengadas podremos esti -
mar el personal necesario dividiendo las horas totales 
trabajadas por hombre por las horas devengadas • 
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CUADRO VI.1 DESGLOSE DE ORDENES DE TRABAJO POR
ACTIVIDAD Y CANTIDAD DE TIEMPO ASIG 
N8llil ' 

~IVllWl CMTIIWJ a: ffiDE-
l'ES PIOEIJ IO ~'EN- Tl8wfl() ~IG- HRS. 11.vrn -
SlJllL NFq) • WlAS. 

C#elOS 100 .39 39.00 
CARPINlERIA 100 ,L() 1().00 
CERRAJERIA 5) .25 12.Sl 
El..EclRJCIDAD 200 .9J 100.00 
t'1bllliAS lS) 1.10 165.00 

600 2,64 3$.5 

~S. TRABAJADAS POR MES POR EMPLEADO: 152 HRS. 

NÚMEROS DE TRABAJADORE$ NECESARIOS = HRS, DEVENGADAS/HRS. 
TRABAvADAS , 

No. DE TRABAJADORES = 356.5/ 152 = 2 EMPLEADOS , 



Proyectando lo anterior al nivel de actividad esperado p~ 
ra el ejercicio presupuestado, podremos determinar las n~ 
cesidades de mano de obra requeridas para el pr6ximo eje~ 
cicio por concepto de mantenimiento . 

El material requerido podrá ser estimado en una forma si
milar, partiendo de datos hist6ricos, obtendremos las re
facciones que usamos por actividad; lo anterior lo proye~ 
tamos al nivel de actividad esperado y con ello obtendre
mos el total de material necesario. 

Una vez determinada la cantidad de material necesario le 
asignamos su costo y lo vaciámos en el presupuesto del -
sector intendencia. 

Una vez determinados los costos de materiales y mano de
obra y de otros gastos del departamento se procede a lle 
nar el presupuesto que deberá quedar como se muestra en~ 
el OJadro Vl.Z ; este formato va acorde a los otros presu
puestos de las áreas operativas, para fines de control. 

b) Sector Recursos Humanos 

Este sector realiza las funciones típicas del área de R~ 
cursos Humanos como son la selecci6n, capacitaci6n del ·· 
personal, el control de asistencias y pagos al personal, 
etc; por lo cual la base para estimar su actividad esta
rá dada por la cantidad de personal necesario para el 

pr6ximo peri6do • 

Para estimar la cantidad de personal necesaria para el -
pr6ximo peri6do se deberá consultar la informaci6n de 
las otras áreas, que al realizar su presupuesto de gas -
tos de sueldos ya estim6 la cantidad necesaria de perso
nal. Con estos datos el sector Recursos Humanos podrá es 
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timar cuántos empleados se necesitan contratar, cuántas -
promociones habrá y con ello prepararse para esa activi -
¿.a.4 • 
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CUADRO V l. 2 PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACIOI~ SECTOR 
INTENDENCIA. PRIMER TRIMESTRE 1983/1984 

COteEPTO MARzo ABRIL MAYO TOTPL PRillER 
TR lf-ESTRE 1 

~ FI.n> 
CAFETERIA 1.0 1.0 1.0 3.0 
SEGUROS 1.3 1.3 1.3 3.9 
IEPREc I PC.I 0N 2.3 2.3 2.3 6.9 --
~ 4.6 4.6 4.6 13.8 

~VMIA-
BIES 
~ 30.0 30.0 . 30.0 !J).0 
P.APELERIA 5.0 4.0 6.0 15.0 
fE:PCCIOOES 6.0 3.0 4.0 13.0 

&-"'A 41.0 37.0 40.0 ns.o 

lUTft. GTOS. CP. 45.6 41.6 44.6 131.8 
=- = 
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Una herramienta muy útil para la planeaci6n dentro del 

sector Recursos Humanos, es el llamado inventario de -

Recursos Humanos; a través de él podremos determinar -

la necesidad de contrataciones, ascensos y otros aspe~ 

tos de los recursos humanos, por ello creemos conve 

niente utilizarlo para planear la actividad dentro de

este sector . 

A continuaci6n explicaremos brevemente en que consiste 

el inventario de recursos humanos, y la forma en que -

nos servirá para planear las actividades del sector. 

El inventario de recursos humanos muestra una imágen -

lo más completa posible del equipo de personal existe~ 

te en la empresa a una fecha dada (1) . Para que 6ste

sea de utilidad peberá cubrir los siguientes aspectos: 

fe~s~ ~e_c~n!i~a~, muestra la existencia de emple~
dos por categoría, sexo, remuneraci6n y área a la -

que pertenece . 

fa!iii~a~i~n~s..?.. ~n!r~n~mie~t~ ~ ~XEe!i~n~i!· Repre
senta las cualidades de los recursos existentes, c~ 

molos idiomas que habla, nivel de educaci6n, etc.; 

6sta informaci6n es necesaria para entrenamiento y
ascensos 

Edades. ---- Este rengl6n es necesario de conocer para 

estudios de seguros de vida, jubilaciones, etc. 

1ª~ ~c!i!u~e~-~e! ~mRl~a~o_a~t~ ~u_t~a.Q.aio_y_a_l~ 
~mEr~s!· Lo cual mostrará la predisposici6n del i~ 
dividuo a reaccionar favorable o desfavorablemente

hacia el medio que lo rodea; asi como tambi6n nos -

(1) Me Beath. Organizaci6n y planeaci6n de Recursos Humanos 
México: 1981. Logos Consorcio Editorial 
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mostrará sí los objetivos personales del empleado -

son compatibles con los empresariales . 

Una vez establecido lo que es el inventario de recur -

sos humanos, procederemos a establecer c6mo se determi 

nan las necesidades de recursos humanos . 

Las necesidades de recursos humanos se determinarán ba 

sándonos en las normas existentes para los trabajos -

planeados, partiendo el supuesto de que no habrá cam -

bias en los métodos o normas, la determinaci6n de nec~ 

sidades de personal partirán de analizar los requisi -

tos de tareas y determinar las necesidades exactas de

personal; lo cual se hace sobre la base de relaciones

previas de volúmen de tareas asignadas a cada persona. 

Así para cada área tendremos: 

PRODUCCION 

VENTAS 

AREAS DE SER 

Cantidad de trabajadores manuales , 

Cantidad de unidades producidas 

Cantidad de vendedores 7 

Volúmen de pedidos 

VICIO Empleados ~ servicios requeridos 

Todo lo anterior se establece en cada área al realizar 

su presupuesto de gastos de salarios y por tanto cada

área proporcionará el número de empleados a Recursos -

Humanos; sin embargo sería adecuado que Recursos Huma

no~ también reali~ara por su parte éstos cálculos y en 

caso de existir discrepancias se discutieran para obte 

ner mejores resultados 

Una vez determinado el requerimiento de personal, pod~ 

mos compararlo cont1a el inventario de recursos huma -
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nos, lo cual nos arrojará las necesidades de personal
por área. Como se muestra en el Cuadro VI.3 

En base a las necesidades de personal, podernos determi 
nar la cantidad de contrataci6n por fuera o interna me 
diante los ascensos. En el ejemplo presentado en el 
Cuadro VI.3 podríamo3 suponer que un obrero se asigna
al cargo de jefe de grupo, entonces nuestras necesida

des de contrataci6n serían de 3 obreros . 

Una vez determinado lo anterior, actividades del área, 

podemos estimar los recursos necesarios y su costo, 
para lo cual procederemos igual que .en el sector inte~ 
dencia; analizaremos actividad por actividad y las pe! 
sanas requeridas para cada una de ellas. 

Lo anterior se ejemplifica en el Cuadro VI.4 

Una vez determinado lo anterior, procederemos a la 
asignaci6n de costos para este rubro, y también a esti 
mar los otros gastos de éste sector, para conformar el 
presupuesto total del sector que ~uedaría como se mues 
traen el cuadro VI.S 

Ya conformado el presupuesto del sector Recursos Huma
nos. lo consolidamos con el presupuesto de gastos del
sector intendencia; para conformar el presupuesto to -
tal de servicios del área de Recursos Humanos • 

131 



CUADRO VI. 3 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS Y 
REQUERIMIENTO DE PERSONAL 

~ CATEmRIA tU'ERO REQ, DE PER NECESIDADES 
ro~. DE PERSONAL 

PRoDUCCIÓN 
tmERO "SI 39 2 
JEFE rE GPO, 8 9 1 
SUPERVISOR 4 4 
GeRENlE _1_ ~ _1_ 53 -- 3 

t·EBCAOOTECNIA 

VENDEooRES 15 18 3 
SUPERVISOR 4 4 
GeREUl'E _l_ 20 _l_ 23 --- 3 

PEORroS ~ 
E'wLEAOOS 12 12 
JEFE DE SECC, 3 3 
GeRENlE _ l_ 16 _1 _ 16 

FI~ 

&f>LEAOOS 6 6 
JEFE DE SECC. 2 2 
GERENTE _l_ 9 _l_ 9 ---



CUADffi VI .4 IECRIPCION DE ACTIVIDADES Y TIEl'PO JISIGNAOO 

ACTIVIDAD TIEMPO ASIGNADO <PROM. MENSUAL> 

SELECCLÓN 30.0 
RECLUTAMIENTO 30.0 
CALI F I CAC l ÓN DEL 
PERSONAL , 60.0 
CONTROL DE ASISTENCIA 80.0 
PAGO DE CHEQUES 100.0 

300.0 HRS, 

HORAS TRABAJADAS POR EMPLEADOS AL MES: 152 

Nos. DE EMPLEADOS NECESARIOS: 300/152 = 2 EMPLEADOS. 



CUADRO VI. 5 

COOCEPTO 

~ FIJOS 
CAFElERf A 
IEPRECIACIÓN 
Ct..RSOS IE CAPACITPI:, 

GASTOS VAAIADIES 

SI.E.Dos 
PAPELERf A 

TOTAL GllSTOS OP. 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION 
AREA DE RECURSOS HUMANOS 

PRIMER TRIMESTRE 1983 
(MILES DE PESOS) 

~AAZO 

1.2 
3.0 
6.0 

10.2 

. 72.0 
3.0 

75.0 

85.2 

.ABRIL 

1.2 
3.0 

4.2 

72.0 
4.0 

76.0 

00.2 

f."AYO 

1.2 
3.0 

4.2 

72.0 
3.0 

75.0 

79.2 

lOTAL PRittR 
Tf<H'BlílE • 

3.6 
9.0 
6.0 

18.6 

216.0 
10.0 

226.0 

244.6 



2).- Presupuesto de prestaciones 

Este presupuesto se refiere a todas aquellas activida -

des costeadas por la organizaci6n que proporciona ayuda 

o beneficio de índole material o social a los empleados; 

así como a las aportaciones financier~~ con las que la

organizaci6n incrementa indirectamente el monto que por 

concepto de salario recibe el trabajador. (1) 

El número de prestaciones que otorgan de empresa a em -

presa es diferente, por ello aquí s6lo consideramos las 

prestaciones otorgadas por la ley federal del trabajo. 

Para elaborar el presupuesto de prestaciones, debemos -

como primer paso, realizar un calendario de días labora 

bles y días festivos otorgados por ley. 

Lo anterior se ilustra en el Cuadro VI.6 

Como siguiente paso es conveniente revisar las presta -

ciones reales y las presupuestadas, y analizar el por-

qué de las variaciones en caso de existir; esto nos da

rá un panorama más amplio para presupuestar las presta

ciones para el pr6ximo ejercicio . 

Debido a que la mayoría de las prestaciones se pagan en 

funci6n del salario percibido, partiremos para su cálc~ 

lo de la estimaci6n de un porcentaje de prestación; es

te porcentaje se aplicará al sueldo presupuestado y con 

obtendremos el costo de las prestaciones presupuestadas. 

Para calcular el porcentaje de prestaciones, partiremos 

de los porcentajes que nos reflejan los datos reales p~ 

ra cada tipo de prestaci6n, así pues el porcentaje de -

prestaci6n aplicado a cada rubro nos dará la ~auta para 

calcular las prestaciones del siguente peri6do . 

(1) Ibíd pg. 120 
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CUADRO VI. 6 CALENDARIO DE D IAS LABORALES 
EJ. 1983/1984 

r-ES DIAS CALENDARIO DIAS l.ABOOAlES DIAS FESTIVOS 

~MZD 31 26 1 
ABRIL 30 27 
f!'AYO 31 26 
.MIO 30 26 
JULIO 30 26 
AtDSTO 31 27 
SEPTla'13RE 31 25 
~ 31 25 
10/IEmfE 30 25 
DICIB<IUE 31 26 

El'Ei{) 84 31 Zl 1 
FEBREro 84 28 25 

313 
= 



A continuaci6n explicaremos la forma en que se calculan 

los porcentajes por cada renglón de prestación 

a) Vacaciones 

La ley federal del trabajo establece en su artículo-

76 que el trabajador disfrutará de un peri6do anual

de vacaciones, éste pcri6do de vacaciones irá en fu~ 

ci6n de la antigüedad del empleado dentro de la em -

presa; así se establecen diferentes peri6dos de vaca 

cienes por años de trabajo. 

En base a las estadísti~as de la empresa y a los pr~ 

píos datos proporcionados por el inventario de recu~ 

sos humanos, podemos determinar el número de emplea

dos por rango de antigüedad y calcular así el número 

de días que les corresponden de vacaciones. 

Lo·cual se ilustra en el Cuadro VI .7 

El total de vacaciones que se estima tomarán los em

pleados, se promedia entre el número de empleados, -

este promedio de vacaciones se divide entre el total 

de días hábiles, con lo cual obtendremos el % de - -

días que se tomarán en el ejercicio presupuestado. 

El porcentaje de vacaciones resultante lo multiplic~ 

remos por los sueldos de cada área y lo consolidare

mos en un total que nos dará el costo total qce por

cuncepto de vacaciones se pagará el pr6xirno peri6do. 

b) Aguinaldos 

Estas gratificaciones anuales se dan también en fun

ción de la antiguedad del empleado, su cálculo es se 

mejante al de las vacaciones . 

Los días otorgados por aguinaldos varían de compañía 
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CUADRO VI.7 VACACIONES POR ANTIGUEDAD 

Mm JE NiTIGlElAD rn>L.EAOOS DIAS OC VfJfX. lOTAL 

1 16 6 g; 

2 8 8 64 
3 15 10 15) 

4 - 8 18 12 216 
9 - 13 7 14 ~ 

14 - 18 4 16 64 

68 688 
= === === 

PROMEDIO DE VACACIONES POR EMPLEADO = DIAS DE VACACIONE3 
TOTAL / NÚMERO DE EMPLEADOS 

% DE PRESTACIÓN POR CONCEPTO DE VACACIONES = PROMEDIO D~ 
VACACIONES/DfAS LABORALBES X 100 

PROM. DE VACACIONES POR EMPLEADO = 688/ 68= lG 

% DE PRESTACIÓN APLICABLE A VACAC, = 10/313 X 100 = 3.19% 



en compañía, por lo cual el ejem. presentado muestra 

una tabla de aguinaldos hipotética. 

El cuadro VI.8 muestra lo anterior 

Al igual que las vacaciones el porcentaje de aguinal 

dos se aplicará al total de sueldos estimados para -

cada área y se concentrarán en un total para toda la 

empresa . 

c) Incapacidades y permisos con goce de sueldo 

Estos rubros serán estimados basándonos en la expe -

riencia y en las estadísticas que para tal efecto 

tenga la empresa; sacaremos un promedio de días y su 

respectivo porcentaje para aplicarlo a los sueldos -

por área y consolidarlos en un total para toda la em 

presa . 

d) Seguro Social, cuota patronal 

Este pago realizado por el patr6n se realiza para cu

brir el seguro de enfermedades y maternidad, se esta

blece como el 5.625% sobre el salario diario de coti

zaci6n; por tanto este porcentaje será el que se apl! 

que al total de sueldos de la compañía para obtener -

el monto a pagcr por este concepto . 

é) Infonavit 

Este pago se fundamenta en lo establecido por el ar -

tículo 136 de la ley federal del trabajo y asciende -

a: 5% que son deducibles para la empresa, al igual 

que el pago al Seguro Social, éste S\ se aplicará al

total de sueldos por área y para toda la empresa 

f) Se debe estimar también el pago del 1% adicional so

bre pago de sueldos. 
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CUADRO VI .8 AGUINALDOS POR ANTIGUEDAP 

AfbS ANTIGUEDAD &PLEAOOS DfAS AGUINAUX> TOTAL 

1-2 34 7 238 
3 15 10 150 

4-8 18 15 270 
9 -13 7 20 l~ 

14-18 4 25 100 

78 898 
= .-

PROMEDIO DE AGUINALDO POR EMPLEADO = DfAS DE AGUINALDO/ 
NÓMERO DE EMPLEADOS , 

% DE PRESTACIÓN APLICABLE A AGUINALDOS = PROMEDIO DE -
AGUINALDO/ Df AS LABORABLES X 100 

PROMEDIO DE AGUINALDOS POR EMPLEADO= 898 / 68= 13 OfAS 

% APLICABLE A AGUINALDOS = 13/ 313 X 100 = 4.1% 



g) Otras prestaciones que sean otorgadas como pagos de

gasolina, estacionamiento e incluso el autom6vil de

los gerentes o altos ejecutivos de la empresa, se 

calcula en base a su monto; esta prestaci6n es más -

fácil de calcular debido a que son pocas personas 

las que gozan de ella . 

Se deberá calcular por tipo de prestaci6n y adicio -

narla al total de prestaciones que correspondan al -

área de la que se trate, para finalmente conformarla 

dentro del total de prestaciones pagadas por la em -

presa . 

Debido a que las prestaciones representan un gasto -

para la empresa, el cálculo de ellas es muy importa~ 

te para conoce~ el costo total del personal 

Al obtener los gastos por área se sumarizan en un so 

lo formato, para obtener el total de gastos por pre~ 

taciones de toda la compañía; las prestaciones tota

les se suman a los gastos de operaci6n, completando

con ello los gastos que por este rubro realizará la

empresa . 

Con este presupuesto el área de Recursos Humanos concl~ 

ye su participaci6n en el proceso presupuestario. 

A continuaci6n trataremos el último presupuesto que se

realiza, que es el del Area de Finanzas • 
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VII 
PRESUPUESTO DEL AAEA DE F l NANZAS 

Para complementar el proceso presupuestario el encargado fi

nanciero deberá estimar los gastos propios de su área y f1-

nalmente consolidar los presupuestos análiticos en el estado 

de resultados y balance general estimado. Con lo cual se es

tará en condiciones de determinar si el plan presupuestario

propuesto para el siguiente período es el más idóneo. En ca

so de no serlo el presupuesto seri modificado. 

A continuaci6n estableceremos las funciones del área de Fi-

nanzas y los presupuestos que para realizarlas elabora. 

A) Funciones del área de Finanzas. 

El papel del encargado financiero ha cambiado radical

mente, ya que antes mientras los encargados operativos reali

zaban independientemente sus planes de crecimiento del papel

financiero se limitaba a ver de donde saldrían los fondos necesa 

rios. 

Con el tiempo se ha visto que esta actitud pasiva asignada al 

encargado financiero no funciona; y con ello que los recursos 

financieros se han convertido en un determinante crítico de -

los planes y estrategias de la empresa. 

Por ello actualmente el encargado financiero tiene voz en las 

decisiones de toda~ las áreas operativas y en las estrategias 

y decisiones empresariales. Esta participac16n del ejecutivo

financiero en todas las operaciones empresariales se ha suci

tado por dos razones: 

1) A raíz de la magnitud de una crisis de fondos. 

Z) En situaciones estables. Através de informes y contro

les financieros, presupuestaci6n de capital y planea-

ci6n estratégica. 
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En base a lo anteriormente citado, podemos definir a la fun 

cion financiera como: aquella que trata de maximizar el pa

trimonio de los accionistas mediante la obtenci6n de fondos 

de la manera m~s econ6mica y su adecuada inversi6n en recur 

sos más productivos. (1). 

Para cumplir con lo anteriormente dicho el ejecutivo finan

ciero realiza dos tipos de funciones ll): tipicas y de adm~ 

ni.straci6n de la utilidad de la empresa. Dentro de estas -

funciones ya se vislumbra su participacibn activa en la op~ 

racion de la empresa. 

1) La funcion tipica. 

~s aquella exclusiva del área de finanzas y consiste 

en la obtencion de fondos y estudios para las inversiones de 

activos. Para llevarla a cabo realiza las siguientes tareas 

que en su mayoría son realizadas por el encargado de tesare 

ria. 

a) Determina las necesidades financieras,· através de la 

presupuestacibn y otras técnicas. 

b) Administra la invers16n en Capital de Trabajo. 

e) Administra la inversiones en activos permanentes o -

fijos através de estudios de rendimientos y otras -

técnicas. 

d) Obtiene fondos, lo cual lo hace despues de un análi

sis de las fuentes de recursos más 6ptimas y accesi

bles. 

2) Funci6n· de administraci6n de la utilidad de la empre 

~ 

Esta la desarrolla mediante sistemas de informacion

que preparan las ~reas de contabilidad, impuestos, audito-

ría¡ y así vemos que cada una de estas áreas realiza las si 

guientes funciones: 

TI1 A~arete. La Funci6n Financiera. Apuntes. Agosto 1981. 
México, ll .. 
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a) Contabilidad: 

Prepara informaci6n interna y externa para la planea

ci6n y control de toda la empresa. 

b) Impuestos: 

Administra el aspecto impositivo y fiscal de la empr~ 

sa. 

c) Auditoría: 

Desarrolla sistemas de informacion para el control y

custodia de los activos de la empresa. 

A través de sus funciones el ejecutivo financiero deberá lo 

grar el adecuado equilibrio entre la liquidez y la rentabili 

dad de la empresa. Dos objetivos opuestos y de los cuales de 

pende la salud financiera de la empresa. Considerando a la -

rentabilidad como la obtenci6n de inversiones idóneas que a~ 
guren buenas utilidades; y a la liquide: como el que la em-

presa este provista de medios de pago para cubrir sus oblig~ 

ciones. (1) 

En base a las funciones anteriormente sefialadas podernos de-

cir que el área de finanzas realiza los siguientes presupue~ 

tos dentro del proceso presupuestario: 

1) Gastos de operaci6n. 

2) Gastos finaPcieros. 

3) Presupuesto de flujo de caja. 

4) Estado de resultados estimado. 

5) Balance General Estimado. 

Con la elaboraci6n de lo anterior concluirá el ciclo presu-

puestario. Será mediante el análisis de los tres Últimos do

cumentos citados que se determinará la necesidad de modifi--

(1) íbid pg. 143 
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car el presupuesto o en su caso aprobarlo. A continuacibn -
describiremos cada presupuesto y la forma en que se elabora: 

1) Gastos de operaci6n. 

El presupuesto de gastos de operacibn propios del área 
de finanzas se realizará en forma similar a los de to 
das las áreas ya descritas en los capítulos anterio-
res. Partiremos de la designaci6n de los gastos en f! 
jos y variables para despues asignar a cada renglón de ga~ 
tos un costo. El número de recursos necesarios para rea
lizar las actividades se estimará en base a la expe-
riencia, ajustándola al nivel de actividad esperado. 

Estos gastos de operacibn incluyen los gastos de to-
dos los departamentos que conforman el área financie
ra, tales como tesorería, impuestos, auditoría, conta
bilidad y los gastos del propio gerente de finanzas. 

Primero procederemos a determinar los recursos huma•
nos necesarios para operar durante el pr6ximo ejerci
cio. Esta estimaci6n puede hacerse en forma similar a 
la realizada en el área de Recursos Humanos. Esto es
dando a cada actividad la cantidad de .tiempo que se -
lleva. Para finalmente compararlas con las horas tra
bajadas durante el mes por un empleado y en base a 
ello estimar los empleados necesarios. Lo anterior se 
ilustra en el Cuadro. VII.l 

Esta cifra hist6rica se ajustará al nivel de activi-
dad esperado y con ello obtendremos los requerimien-
tos de personal para el pr6ximo ejercicio. Luego se -
procede a asignar su costo para finalmente vaciar los 
datos en el presupuesto del área de finanzas. Los ga~ 
tos generales como cafetería, papelería y otros; pue
den ser calculados en forma similar. O sea partiendo-
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CUADRO Vll.l.- ACTIVIDADES REALIZADAS Y HORAS DEVENGADAS EN 
EL ÁREA DE FINANZAS. 

A C T 1 V 1 D A D 

ADQUISICIÓN DE FONDOS 

CONTABILIZACIÓN 

PAGOS A PROVEEDORES 

PRESUPUESTOS 

AUDITORIAS 

IMPUESTOS 

HORAS DEVENGADAS POR MES 

so.o 
280.0 

162.0 

100.0 

120.0 

90.0 

802.0 

EMPLEADOS NECESARIOS =HORAS DEVENGADAS/HRS,J PROMEDIO TRABA 

JADAS POR UN EMPLEADO. 

HRS. PROMEDIO TRABAJADAS POR UN EMPLEADO: 152 

EMPLEADOS NECESARIOS = 802/152 = 5 EMPLEADOS. 



de datos hist6ricos y ajustándolos al nivel de activi 

dad esperado. Al decir que se parte de los datos his

t6ricos es s6lo para tomarlos como referencia del co~ 

portamiento real contra el esperado, más no para que

éstos gastos se tomen como un gasto base para inflar

lo. Cada gasto debe justificarse con la actividad que 

se piensa realizar. Un ejemplo de como quedaría final 

mente el presupuesto de finanzas se presenta en el -

Cuadro VII.2 

Z) Gastos Financieros. 

Estos gastos se refieren a los realizados en la e3ec~ 

c16n de una funci6n básica del área, la adquisic16n -

de fondos externos para la operaci6n de la empresa. 

Los gastos financieros son todas aquellas erogaciones 

realizadas al adquirir un crédito externo. Como inte

reses, comisiones y otros pagos hechos a los acreedo

res. Este presupuesto se refiereexclusivamcnte a los

gastos esperados en func16n de los créditos ya contra 

tados a la fecha en que se realiza el presupuesto; y

será modificado en atenci6n al flujo de caja y las n~ 

cesidades de financiamiento que de él resulten. A con 

tinuaci6n, antes de discutir la forma en que se reall 

zará este presupuesto; creemos conveniente tocar cier 

tos aspectos relativos al financiamiento y a la elec

ci6n de la estructura financiera de la empresa. (Com

binacibn de recursos que utiliza la empresa para ope

rar.). 

Bl financiamiento implica la consecucion de los recur 

sos con los cuales se reali~arln inversiones y opera

ciones ·actuales de la empresa. Esta selecci6n de re-

cursos es muy importante debido a que su uso agrega -
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CUADRO Vll.2.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACIÓN EN EL AREA 
DE FINANZAS,- (MILES DE PESOS), 

e o N e E p T o MARZO ABRIL MAYO TOTAL 

GASTOS FIJOS 

CAFETERlA 1.0 1.0 1.0 3.0 
SUELDO GERENTE 60.0 60.0 60.0 180.0 

. DEPREC 1 ACIÓN 21.0 21.0 21.0 63.0 
~EGUROS 6.0 6,0 6.0 18.0 

S U M A 88.0 88.0 88.0 264.0 
==== ---- ==---= ---------- ------

GASTOS VARIABLES 

SUELDOS 150.0 150.0 150.0 450.0 
PAPELERÍA 5.0 5.0 5.0 15.0 
TEL~FONOS 1.0 1.0 1.0 3.0 

S U M A 156.0 156.0 156.0 468.0 
---- == ----- ---------- --- -----

TOTAL GASTOS DE OPERACIÓN: 244.0 244.0 244.0 732 .o 
----------- == == ---------



una carga fija a la empresa; así como también afecta -

los flujos de efectivo de la empresa y el rendim1ento

de la inversi6n para los propietarios. Entre las fuen

tes de recursos externos podemos sefialar que son de -

dos tipos: a corto y a largo plazo. El plazo se evalua 

en funci6n al tiempo que dure la deuda. 

Así pues al evaluar las fuentes de financiamiento debe 

remos tomar en cons1deraci6n las presiones que el uso

de éstas ejercerfi sobre el presupuesto de efectivo. Lo 

que conlleva un riesgo financiero que consiste en con

siderar que tiene que pagar intereses más capital. Y -

que ésta carga adicional hará que las utilidades se -

vuelvan más sensibles a los cambios en ventas, y aumen 

tará nuestro punto de equilibrio. 

Cada fuente de financiamiento se evaluará en funci6n -

de su costo de capital; o sea la taza de interés que -

los acreedores desean les sea pagada por conservar 6 -

incrementar sus inversiones en la empresa. Para calcu

lar el costo de capital existen divtrsos métodos que -

no están al alcance de la presente investigacion y que 

varían según la fuente de financiamiento utilizada. 

Con la determinac16n del costo de capital podremos se

leccionar la fuente de financiamiento más idonea. Y en 

cuyo caso para que la inversion en la empresa sea con

veniente, el costo de capital no deberá ser mayor a la 

tasa de rendimiento. 

Una vez determinados estos aspectos procederemos a se

dalar como se estiman los gastos financieros del peri~ 

do presupuestado. Para estimarlos deberemos hacer un -

análisis de los pasivos a la fecha en que se realiza -

el presupuesto. 
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Este análisis implica sefialar el monto de la deuda, -

los pagos a la fecha, fecha de vencimiento del docume~ 

to y los pago de intereses por dicho documento. Lo an

terior se realiza documento por documento hasta compl~ 

tar todos los pasivos de la empresa. El cuadro VII .3 --

muestra un análisis de pasivos. 

Las fechas de pago de intereses y capital de documen-

tos, nos darán los gastos financieros que se realiza-

rán durante el período presupuestado así como los me-

ses en que se realizarán dichos gastos. Lo cual se --

ilustra en el Cuadro VII.4. Los gastos bancarios y comi

siones bancarias se estiman sobre la cantidad de docu

mentos por lo que se espera pagaremos esos conceptos.

Para lo cual nos podemos basar en la experiencia de la 

cantidad de documentos que nos lleguen de otras plazas 

y por los cuales nos cobran servicios bancarios. Esta

cifra se ajustará a los documentos que se esperan reci 

bir en el pr6ximo período. 

3) Presupuesto de flujo de caja. 

Este presupuesto está basado en el cálculo de ingresos

y egresos de caja que resulten de las operaciones reali 

zadas en el ejercicio presupuestado. 

Muestran si serán necesarios fondos adicionales o la -

disponibilidad de efectivo ocioso para inversiones. La

presupuestaci6n del flujo de caja se interesa principal 

mente de los períodos en que se realizarán las transac

ciones, para lograr el equilibrio entre el efectivo dis 

ponible y las actividades que exigen efectivo. 

Podemos señalar como prop6sitos básicos del presupuesto 

de efectivo los siguientes,(l). 

(1) Welsch. Presupuestos: Planificaci6n y control de utilida

des. Colombia: 1979. Prentice Hall 
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QJADRO. Vll.3,- ANALISIS DE PASIVOS, 

TASA DE INT. PAGOS A-
TIPO DE DOCUMENTO COtHRAT AC l ÓN VENCIMIENTO ANUAL, LA FECHA ~ 

PAGAR~ No. 6 B/XI/83 8/Xl/83 5% 22,500 607,500 
CAPITAL 600,000 

PR~STAMO DIRECTO 5/XI/83 5/Xl/83 12% 15,000 545,000 
CAPITAL 500,000 

PR~STAMO A LARGO 
PLAZO, 5/VI 1/83 5/VI 1/85 16% 186,200 2'133,800 
CAPITAL 2'000,000 



Cl.W)~ Vll.4.- PRESUPUESTO DE GASTOS FINANCIEROS, 
(MILES DE PESOS), 

e o N c E p T o ·MARZO ABRIL MAYO 

PAGO INTERESES 39.1 39,l ' 539.1 

GASTOS BANCARIOS 1.0 1.0 1.0 

COMISIONES BANCARIAS 2.0 1.5 2.0 

42.1 41.6 542.1 
----- ----- ==:s=== 

' NoTA: a MES DE ~V\YO INCLUYE EL PAro DEL PR~STA'-D DIRECTO 
QUE SE \len EL 5/V/'03 • 

TOTAL 

617.3 

3.0 

5.5 

625.8 
===== 



A) Indicar la situaci6n de efectivo probable como resulta 

do de las operaciones planeadas. 

B) Indicar los déficits o excesos de efectivo. 

C) Indicar la necesidad de préstamos o la disponibilidad

de efectivo inactivo para invertir. 

D) Coordinar el efectivo con: 

I) El total de capital de trabajo. 

II) Las ventas. 

III) La inversi6n. 

IV) Deudas. 

E) Establecer una base s6lida para el crédito. 

F) Establecer una base s6lida para el control contínuo de 

la situaci6n de efectivo. 

Con el presupuesto de efectivo cumpliremos con la funci6n. -

financiera de determinar las neccsicla<les financieras de la ~!!! 

presa. Para lo cual es necesario conocer como circula el - -

efectivo en la empresa. Esto es, la forma en que el efectivo 

se convierte en diferentes activos y éstos a su vez se vuel

ven a convertir en efectivo. 

La corriente de efectivo necesaria en la empresa es creada -

por los activos tanto fijos como circulantes, el periodo en

que estos se convierten en efectivo puede ser en dos ciclos: 

corto o largo. 

El ciclo corto se refiere básicamente al capital de trabajo

e involucra a los activos circulantes, que son aquellos que

constantemente cambian su forma. La forma en que fluye el -

efectivo a corto plazo se puede res.umir en el CuadrQ. VII. S. El 

ciclo se inicia con el efectivo, este se convierte en com--

pras de materias primas (inventario) las cuales se procesan

y se convierten en artículos terminados. Los cuales se ven-

den a clientes al contado o a crédito y a través-de esas ven 

tas el efectivo regresa a la empresa para iniciar nuevamente 

el ciclo. 
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Ctil\DRO VI 1 , 5 FLWO DE EFECTIW A CORTO P!..A2D Cl> 

1 NVERS IONES 

(1) RIVERo, CASH-FL.CM. Eoo. q; ORIGEN Y A?LICACI6N DE FQ@S 

Y EL COHTROL IE. GESTIÓN, ~1bICO: 19n , lIMJSA 



Los activos fijos también están involucrados en el proceso
de conversión a efectivo. El valor de estos activos se redu 
ce como resultado de su uso en la producción de los bienes. 
Esta reducción de valor es cargada contra los ingresos como 
un gasto de operaci6n. Este gasto es mejor conocido como de 
preciación y su conversi6n se muestra en el a.iadro VII. 6. 

Si al finalizar el año las entradas de efectivo igualaran -
a las s~lidas, el trabajo del encargado financiero se vería 
completamente simplificado. Desafortunadamente lo anterior
no sucede y es asi como en ocasiones las entradas superan a 
las salidas y viceversa. Estos desequilibrios entre las en· 
tradas y salidas de efectivo son el resultado de causas ex
ternas o cambios en la producción, compras o políticas de -
ventas. Las causas que influyen en el deseauilibrio del fl~ 
jo de caja y de las que el gerente financiero deberá estar
muy atento para prevenirlas o suavizar su impacto son las -

- siguientes: (1). 

a) Fluctuaciones Estacionales. 

Estas son las-que afectan los esfuerzos de ventas de · 
la empresa, traen como consecuencia períodos de défi-
cit o superavit en caja. Se reflejan en ventas, cobros 
de cuentas y fuerza de trabajo. 

b) Fluctuaciones Cíclicas. 

Estas se refieren a los efectos de la actividad econ6-
mica durante el ciclo del negocio. 

(1) Kreps y Watch.- Financia! Administration.U.S.A.: 1975. 
Halt, Renerbart and Winston Inc. 
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Cl.WlRO VII • 6 FUill DE EFECTI\.U A L.AROO PLAZO 

COBROS 



Estos cambios cíclicos no pueden predecirse con precisi6n.
Sus consecuencias se dejan ver en los precios y la compe-
tencia. Básicamente son la contracci6n o expansi6n de la -

economía. 

Una vez conocida la forma en que circula el efectivo dentro 
de la empresa, podemos dividir a la presupuestaci6n de efec 
tivo en tres tipos. Tomando como base el tiempo que abarcan 
(1) y sc,n: 

a) A Largo Plazo. 

Se refiere a los proyectos de desembolso de capital y

proyecci6n de efectivo a largo plazo. Se concentra en
entradas y salidas de efectivo principales. Para desa
rrollarlo utiliza el método del flujo de efectivo del
estado de utilidades. 

b) A Corto Plazo. 

Se relaciona directamente con las necesidades de crédi 
to a corto plazo y el control de efectivo durante todo 
el ano. Para realizarlo se utiliza el método de ingre
sos y egresos de efect¡vo. 

c) Planeaci6n del Efectivo Operacional. 

Se proyectan las entradas y salidas de efectivo por -
mes, semana o día. Con el fin principal de controlar -
los saldos de efectivo para minimizar costos de inter~ 
ses sobre préstamos y costos de oportunidad sobre efec 
tivo ocioso. 

En virtud de que el proceso presupuestario implica corto -
plazo, el método a utilizar para desarrollar el presupuesto 
de efectivo será el método de ingresos y egresos de efecti
vo o método integrado. Este método se basa en un presupues
to detallado y esencialmente proyecta la cuenta de efectivo 
tomando en cuenta renglones como ventas, gastos y desembol
sos de capital. 

(1) ibid pag. 150 157 



Este método es sencillo cuando se tiene establecido el pre

supuesto total de la empresa. Para realizarlo se analizan -

los presupuestos de la empresa dividiendolos en dos: los -

que ocasionan entradas de efectivo, y los que ocasionan sa

lidas del mismo. Así pues, mediante este método; el presu-

puesto. de efectivo quedará conformado por dos presupuestos

analíticos: 

a) Presupuesto de ingresos 

b) Presupuesto de egresos 

Los cuales se desarrollan a continuaci6n. 

a) Presupuesto de Ingresos de Caja. 

Debido a que las ventas son la fuente principal de --

efectivo de la empresa, para calcular los ingresos de

caja tendremos que basarnos en el plan de ventas pro

puesto por el 6rea de mercadotecnia. 

Así pues los ingresos o entradas de efectivo se origi~ 

nan a trav~s de las siguientes fuentes: 

I) Ventas al contado. 

II) Cobranza de Cuentas y Documentos. 

III) intereses sobre inversiones. 

IV) Ventas de Activo Fijo y otras. 

A continuaci6n se explicará cada una de estas fuentes y se

ejemplificarán para conformar el presupuesto total de ingr~ 

sos de caja. 

I) Ventas al Contado. 

Para estimar las ventas al contado deberemos consultar 

las políticas que al respecto existan en la compafiía.

Por ejemplo si se establece que las ventas al contado

deberán ser del SO\ de1 monto total de ventas, enton-

ces aplicaremos ese 50% a las ventas esperadas por mes 

en el presupuesto de mercadotecnia. Ver Cuadro VII.7. 
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CUADRO VII.7.- TOTAL DE VENTAS PRESUPUESTADAS, PRIMER 
CUATRIMESTRE.- (MILES DE PESOS) 

MARZO ABRIL MAYO JUNIO TOTAL 

VENTAS TOTALES 500.0 400.0 340.0 520.0 1760.0 

VENTAS DE CONTADO 250.0 

VENTAS DE CREDITO 250.0 

200.0 

200.0 

170.0 

170.0 

260.0 

260.0 

880.0 

880.0 



II) Ventas a Crédito. 

Son aquellas que se hacen mediante una promesa de pago 
por lo que traen consigo un problema que es la cobran
za. La cobranza realizada será la entrada real de efec 
tivo y será calculada comparando las épocas de pago -
con las fechas de venta. Con lo cual formularemos por
centajes de cobranza que aplicaremos a las ventas pre
suruestadas por mes. Cabe resaltar que este porcentaje 
se aplicará s61o a las ventas a crédito estimadas. En
nuestro ejemplo el porcentaje de cobranzas se aplicará 
s6lo al SO\ del total de las ventas. Debido a que éste 
procentaje es de ventas a crédito. 

Al realizar la estimaci6n del tiempo transcurrido entre !a
venta y la cobranza, deberemos tomar en consideraci6n la p~ 
lítica crediticia y las condiciones econ6micas. El Cuadro -
VII.8 muestra un ejemplo de las cobranzas por mes contra -
las ventas realizadas. 

Ya contando con el porcentaje de cobranzas se calcularán -
los ingresos reales de caja para cada mes de venta. Lo que
se ilustra en el Cuadro VII.9. 

III) Ingresos por Intereses. 

El cálculo de éstos requiere de hacer un análisis a -
las inversiones hechas a la fecha en que se realiza el 
presupuesto, y del período en que se nos pagan los in
tereses. 

IV) Ingresos por alquileres. 

Estos por lo general se reciben mes a mes así que se -
calcula el importe mensual sobre el contrato celebrado. 

Los ingresos por concepto de cobranzas, aunado a los ingre
sos por ventas en efectivo, los intereses y alquileres nos
darán el total de ingresos esperados para el pr6ximo periódo. 
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CUADRO VII.8.- PORCENTAJES MENSUALES DE COBRANZA, 

f'ES DE COBR/ll~ ~'ES 11: ~A: 
[·'AAZQ ABRIL t'AYO JLtnO 

ABRIL 7 % 
rvwo 74 % 8% 
JlfüO 10 % 76: 9 % 
JlLIO 6: 9¡ 76 % 8% 
~TO 4% 10 % 77 % 
SEPTIEJ-ERE 3 % 9% 
OClUBIE 3% 

l.ESCUEHTOS Y CIENTES 

r-tR>sos • 3 % 3% 3% 3% 

100 100 100 100 
= = = 



CUADRO VII.9.- TOTAL DE COBRANZA POR MES. 

MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO 

VENTAS A CR~DITO 250.0 200.0 170,0 260.0 

COBRANZA A UN MES 17.5 16,0 15.3 21.0 200.0 

COBRANZA A DOS MESES 185.0 152.0 128.0 

COBRANZA A TRES MESES 25.0 18.0 17.0 

COBRANZA A CUATRO MESES 15.0 8.0 

TOTAL COBRANZA 17.5 201.0 192.3 182.0 225.0 
=============================================· 



Lo cual se ilustra en el Cuadro VII.10. 

b) Presupuesto de Egresos de Caja. 

Los desembolsos de efectivo se hacen principalmente por 

concepto de: 

I) Compras de Materia Prima. 
II) Mano de Obra Directa. 
III) Gastos de Operaci6n. 
IV) Adiciones de Capital. 
V) Pago de Intereses, Dividendos, etc. 

Las fuentes de informaci6n para realizarlo serán los diver-
sos presupuestos de gastos proporcionados por cada área. Ya
contando con esta informaci6n, lo primero que se hace es de~ 
contarles las partidas que no requieren desembolsos de efec
tivo como son: las depreciaciones y amortizaciones. 

Deberemos también tomar en consideraci6n los intervalos habi 
tuales para traducir los gastos de operación en egresos de -
caja por mes. Por ejemplo la compra prevista en Enero se co~ 
vierte en pago de caja de Febrero, según la política de com
pras de la empresa. 

I) Compras de Materia Prima. 

Para estimar estos gastos se debe tomar en considera--
ci6n la política de la empresa acerca de los descuentos 
de compras, para estimar el período del pago de las --
cuentas~ Con lo cual estimaremos el efectivo necesario -
para pago por concepto de compras. Respecto a estos pa
gos se deberá hacer una estimación en base al calenda-
ria de compras y al tiempo de pagos. Por ejemplo por p~ 
lítica de la empresa los pagos se realizan el Último -
día del período de descuento, y como resultado se esti
ma que el 33% de las compras de un mes se llevan al mes 

siguiente para su pago. Lo cual se ilustra en el Cuadro 
VII.11. 
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CUADRO Vll.10.- PRESUPUESTO DE INGRESQS PRIMER CUATRIMESTRE, 
(MILES DE PESOS), 

l N G R E S O S MARZO ABRIL MAYO 

VENTAS DE CONTADO 250,0 200.0 170.0 

COBRANZAS 18.0 201.0 

INTERESES 6,0 6,0 6,0 

ALQUILER 5.0 5.0 5.0 

IOIAL. D~ }~GBE§O§; 261.0 229.0 382.0 
====== ====== ======= 

JUNIO TOTAL 

260.0 880.0 

192.0 411.0 

6.0 24.0 

5.0 20.0 

463.0 L335,0 
====== ·====== 



CUADRO Vll.11.- PRESUPUESTO DE EGRESOS POR COMPRAS, 
(MILES DE PESOS), 

NARZO ABRIL MAYO 

COMPRAS 97.9 129.7 118.9 

PAGO A PROVEEDORES: 

EN EL MES DE COMPRA 65.6 86.9 79.7 

A UN MES DE LA COMPRA 32.3 42.8 

TOTAL DE EGRESOS: 65.6 119.2 122.5 

JUNIO 

39.2 



II) Gastos de Operaci6n y Mano de Obra 

Estos están contenidos en todos los presupuestos <le ca

da área. Los cuales contienen la cantidad que por estos 

conceptos se piensa gastar y en el mes que se realiza -

rán dichos gastos, así que solo se vaciará esta informa 

ci6n en el presupuesto de egresos, colocándola en el 

mes que le corresponda. Se ilustra en el Cuadro VII.lZ 

III) Adiciones de Capital 

Estos gastos se realizan por compras de activo fijo, g~ 

neralmente representan desembolsos fuertes. La informa

ci6n de ello se contendrá en los proyectos de inversi6n. 

En los cuales se estima la cantidad de gastos por este

concepto y a la fecha en que se llevarán a cabo. Esta -

informaci6n se vacia en el presupuesto de egresos en el 

mes en el que se piensa realizar . 

IV) Pago de Intereses 

Estos egresos se realizan por la utilizaci6n de dinero

aj eno, la informaci6n para determinarlos proviene del -

presupuesto de gastos financieros. En el que se especi

fica la cantidad que se pagará y la feci1a del pago. 

-~ 
Ya determinados todos los egresos posibles, se procede 

a calcular el monto inicial de las cuentas por pagar p~ 

ra el inicio del peri6do presupuestado. Una vez determ! 

nado lo anterior se conforma toda la informaci6n en el

presupuesto de egresos, que se ilustra en el Q.iadro VII.lZ 

Una vez conformados los presupuestos de ingresos y egr~ 

sos de efectivo los comparamos en un s6lo estado que 

mostrará el saldo de caja. Asímismo deberá estimarse el 

saldo de caja probable para el inicio del ejercicio pre

supuestado, lo cual se muestra en el Cuadro VII.13 
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CUADRO Vll.12.- PRESUPUESTO DE EGRESOS, 
(MILES DE PESOS). 

c o N c E P T O MARZO 

CUENTAS POR PAGAR 
SALDO INICIAL 30.0 

COMPRAS DE MATERIAL 65.0 

GASTOS GENERALES DE 
FABRICACIÓN 100.0 

GASTOS DE VENTA 60.0 

GASTOS GENERALES Y DE 
ADMINISTRACIÓN 15.0 

T O T A L: 270.0 

MENOS 

CUENTAS POR PAGAR 
SALDO FINAL so.o 

EGRESOS ESTIMADOS 
DE CAJA 220;0 

ABRIL MAYO 

so.o 57.0 

119.0 122.0 

117.0 120.0 

57.0 so.o 

25.0 23.0 

368.0 372.0 

60.0 40.0 

308.0 332.0 
======================----==----==== 



CUADRO Vll.13.- PRESUPUESTO DE CAJA, 
(MILES DE PESOS), 

MARZO ABRIL 

INGRESOS TOTALES 261.0 229.0 

EGRESOS TOTALES 220.0 308.0 

FLUJO NETO DE 
CAJA: 41.0 (79.0) 

SALDO INICIAL 
DE CAJA CSJN 
FI NANC IAM. ) , 90.0 81.0 

SALDO FINAL 
DE CAJA (SIN 
FINANCIAM.) 131.0 2.0 

TOTAL PRIMER 
MAYO TREMESTRE 

382.0 872.0 

332.0 860.0 

50.0 12.0 

22.0 193.0 

72.0 205.0 



Mediante la compraci6n de ingresos y egresos por mes, dete~ 
minaremos las necesidades de financiamiento o inversi6n por 
mes. Con el análisis de este estado la administraci6n tal -
vez encuentre necesario revisar todo el presupuesto para h! 
cerlo financieramente más viable. En caso de considerar que 
el presupuesto es adecuado, se procederá a estimar la fina~ 
ciaci6n necesaria; especificando cantidad y fecha en la que· 
se requlere. Al determinar el tipo de financiamiento se de
berán tomar en cuenta los factores que ya se discutieron en 
el presupuesto de gastos financieros. 

4) Estado de Resultados Estimado. 

Los estados financieros estimados son importantes, de
bido a que nos daráa un panorama general de como se e~ 
cuentra la empresa según el presupuesto establecido, -
con lo cual pondremos a prueba el plan de operaciones
propuesto. 

Estos estados revelar'n errores en la planeaci6n que -
no pueden ser descubiertos con los presupuestos analí
ticos. Mediante los estados financieros estimados el -
gerente financiero estará en posibilidad de evaluar el 
plan, a la luz de su rendimiento. 

El cuadro de ingresos estimados pronostica las utilid~ 
des o pérdidas esperadas según los planes operativos.
Su presentaci6n es la misma que la de los ingresos re~ 
les. Sin embargo es menos detallado y muestra cifras -
gruesas. 

Las cifras que en él se muestran serán proporcionadas
por los presupuestos de las diferentes áreas. Así vere 
mos que cada presupuesto análitico por área se relacio 
na con un rengl6n del estado presupuestado. Como a con 
tinuaci6n se menciona: 
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a) Presupuesto de Ventas. 

Representa las ventas totales del ejercicio y constitu 
ye los ingresos esperados. 

b) Presupuesto de Materiales Directos, Mano de Obra Direc 
ta y Gastos Generales de Fabricaci6n. 

Representa el Costo Directo imputable a la fabricaci6n 
de los bienes. 

c) Gastos de Distribuci6n y Gastos Generales de las Areas 
de Servicio. 

Se presentan dentro de los Gastos de Operaci6n. 

d) Presupuesto de Gastos Financieros. 

Se presenta en el rengl6n correspondiente a los Gastos 
Financieros. 

Finalmente en base a la utilidad que arrojen los presupues
tos operacionales, calcularemos el impuesto que le corres-: 
ponde y en su caso la participaci6n de los trabajadores en
las utilidades. Con lo cual obtendremos la utilidad neta -
que se obtendrá en el ejercicio presupuestado. 

La forma que se les de a estos estados depender! de las ne
cesidades de informaci6n de la empresa, así se puede presc~ 
tar mes por mes, por producto, por distrito de venta, etc.
Un Estado de ingresos estimado global se muestra en el Cua
dro VII.14. 

S) Balance General Estimado. 

Este estado también constituye una prueba de las oper~ 
ciones planeadas. A través de él realizaremos el pro-
n6stico de la situaci6n futura. Para evaluar si el ren 
dimiento sobre la inversi6n es el más adecuado. 
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CUADRO VII.14.- ESTADO DE INGRESOS ESTIMADO 
(MILES DE PESOS), 

B I D I p e o~ S.A. 
ESTADO DE P~RDIDAS Y GANANCIAS ESTIMADO 

EJERCICIO 1983-1984 

V E N T A S 
MENOS 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA. 

HENOS 
GASTOS DE OPERACIÓN 

VENTAS 
GENERALES 

UTILIDAD DE OPER. 

OTROS GASTOS: 

INTERESES 
IMPUESTOS 

OTROS INGRESOS: 

INTERESES 

UTILIDAD ANTES DE 
I.S.R. Y RUT. 

(MILES DE PESOS) 

120.0 
240.0 

50.0 
70.0 

65.0 

LSOO.O 

950.0 

550.0 

360.0 

190.0 

120.0 

65.0 

135.0 
== 



El balance general estimado mostrará la condici6n de -

los activos y capital una vez que los planes del presu

puesto se hayan realizado. Este será el resultado de la 

proyecci6n de las transacciones financieras que apare-

cen en los distintos presupuestos. 

Para determinar su forma de elaboraci6n, mencionaremos

las cuentas que incluye y el presupuesto del que tomare 

mo3 la informaci6n. 

ACTIVO. 

a) Caja.- Presupuesto de Flujo de Caja. 

b) Cuentas por Cobrar.- Presupuesto de Ingresos por Cobran 

za. 

c) Inventarios.- Presupuesto de Producci6n. 

d) Pagos Anticipados.- Presupuesto de Gastos Generales. 

e) Planta y Equipo.- En base al balance anterior ajustánd~ 

lo con el presupuesto de gastos de capital. 

PASIVO. 

a) Cuentas por Pagar.- Presupuesto de Egresos. · 

b) Pasivo a Largo Plazo y Capital.- En base al balance an

terior ajustándolo con las necesidades de financiamien

to y las fuentes de financiamiento elegidas. 

e) Utilidad.- Es el resultado del estado de resultados es

timado. 

Una vez establecido el Balance General estimado podemos rea

lizar varios análisis de razones financieras. Entre las que

podemos destacar como la más importante la relaci6n del ren

dimiento de la inversi6n. 

El rendimiento de la inversi6n es igual al margen de utili-

dad (a) X la rotaci6n de inventarios (b). 
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a) Margen de Utilidad es la raz6n resultante de dividir -

utilidad entre ventas. 

b) Rotaci6n de Inventarios es el cociente resultante de divi

dir ventas entre la inversi6n. Siendo la inversi6n la suma-

del capital social y el capital de trabajo. 

Otras razones financieras útiles para evaluar el plan de op~ 

raci6n propuesto, son las que muestran la relaci6n entre pa

sivos y capital; la proporci6n entre activo circulante y pa

sivo circulante. Las razones ya mencionadas podrán comparar

se con razones hist6ricas para observar el progreso de la em 

presa. 

Con el establecimiento del Balance General queda finalizado

el ciclo presupuestario en su fase de planeaci6n, mediante -

el análisis de los estados estimados estaremos en posibili-

dad de aceptar el presupuesto o de hacerle los ajustes que -

se crean convenientes. La siguiente etapa después de la apr~ 

baci6n del presupuesto será el control del rniSt10 cuando se -

ponga en práctica. 
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VIII 

EL PRESUPUESTO CCM:l HERR.Al-U ENT A DE CoNTROL · 

A través de la planeaci6n nos adelantamos al futuro de
cidiehdo que hacer, como. y quien ha de hacerlo. Esto impli
ca la fijaci6n de objetivos y metas así como el diseño de 
cursos de acci6n adecuados para el logro de los mismos. Todo 
lo anteriormente citado será plasmado en un plan. 

Cuando el plan realizado en esta etapa se vuelve opera
tivo, se hace necesario él seguimiento de las acciones para 
asegurarse de que éstas se encaminan hacia el logro d~ los 
objetivos establecidos. Esto se logra mediante la Última 
etapa del proceso administrativo, el control. 

A continuaci6n describiremos brevemente los puntos más 
importantes de esta etapa, para después examinar al presu
puesto como una técnica de control. 

A) Control 

(1) 
(2) 

Podemos citar las siguientes definiciones sobre el con
trol: 

Maddock lo define como: "la medici6n de los resultados 
actuales y pasados, en relaci6n con los esperados, ya 
sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejo
rar y formular nuevos planes". (1) 

Koontz y 0 1 Donell sefialan: "el control consiste en la 
evaluaci~n y correcci6n del desempeño de las actividades 
de los subordinados para asegurar que los objetivos y 
planes de la organizaci6n se estan llevando a cabo".(2) 

Reyes. Administraci6n de Empresas, México: 1979 Limusa 
Koontz y 0 1 Donell. Curso de Adm1nistraci6n Moderna. 
México: 1979. McGraw Hill. 
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Reyes Ponce dice: "que el control es la recolecci6n sis
temática de datos para conocer la realizaci6n de los pla

nes". (1) 

Así pues mediante el control analizaremos el desempeño 
de las actividades tomando como base los planes estableci
dos y mediante este análisis, medimos el progreso y deter
minamos si existen desviaciones para corregirlas. Con ello 
nos aseguramos de que lo que se hace es lo que se había pre
visto. 

El control es un proceso continuo que se presenta tan
to en cada etapa del proceso administrativo como al final 
del mismo. Para que el control exista deben existir planes 
y una estructura organizacional bien definida. Esto es así, 
debido a que los planes se convertirán en las normas contra 
las que compararemos lo realizado; y a través de la estruc
tura organizacional bien definida determinaremos responsabi
lidades en la ejecuci~n del plan. 

Los pasos que se siguen para llevar a cabo el control 
son: (2) 

1 - Fijaci6n de sistemas de informaci6n. 

2 - Desarrollo de estandares de actuaci6n. 

3 - Medici6n de resultados. 

4 - Correcci6n de las desviaciones. 

A continuaci6n explicaremos brevemente en que consiste 
cada etapa. 

1 .- Fijaci6n de sistemas de informaci6n 

Este paso consiste en determinar que datos críticos se 

(1) Reyes. "Administración de "Empresas. México: 1979 Limusa 
(2) ibld pg.¡ 74 

175 



requieren, cuando y como. No se debe perder de vista 

que al diseñar la forma en que se presentará la infor

maci6n.' debemos tomar en cuenta que ésta deberá: adap

tarse a las necesidades del usuario principal, ser sen

cilla, comprensible, exacta y presentarse oportunamente. 

Z - Desarrollo de Estandarcs de Actuati6n 

Los estandares de actuaci6n estarán en funci6n de los 

planes establecidos y serán representados a través de 

las normas. Entendiendose por normas aquellos crite

rios sencillos de evaluaci6n. 

De esta forma los objetivos, políticas, procedimientos 

y presupuestos establecidos en la fase de planeaci6n, 

llegan a ser normas contra las cuales se meuirá el de

sempeño real. Por su tipo las normas que se utilizan 

pueden ser~ 

a) Físicas 

Son aquellas que expresadas en medidas no monetarias 

son comunes al nivel operativo. Ejemplo de ellas son 

las horas hombre por unidad de producto, kilos o li

tros de combustible por caballo de fuerza producido, 

etc. 

b) De Costos 

Son las que se expresan en medidas monetarias, li

gando valores monetarios con costos de las operacio

nes. Por ejemplo, costos por unidad producida, cos

to de mano de obra por hora o por unidad producida, 

etc. 

c) De Capital 

Son las que aplican las medidas monetarias a los ar

tículos físicos y se relacionan con el capital inver

tido en la firma. Ejem: reñdimiento y otras. razones· financie 

ras • 
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d) De ingresos 
Son las que ligan valores monetarios con ventas. 
Ejemplo: ventas promedio por cliente, por territorio, 
etc. 

e) Intángibles 
Son aquellas que sirven para medir esas acciones que 
difícilmente pueden cuantificarse. Ejemplo: las uti
lizadas para medir la eficiencia de un agente de ven 
tas, un gerente u otra persona, etc. 

El establecimiento de lRs normas contra las que se -
compararán los resultados obtenidos, es un paso muy
importante, de ahí que al establecerlas se deba to -
mar en consideraci6n que deben de ser lo más claras
posibles, para que así rindan el resultado deseado. 

3) Medici6n de resultados 

Esto consiste en la comparación de la actuación real 
contra la norma o estandar establecido, a través de es
ta medici6n determinaremos que tan alejados estamos de
lo planeado, estableciendo así las desviaciones al plan. 

4) Corrccci6n de las desviaciones 
Una vez determinadas las desviaciones a los planes, pr~ 
cederemos a analizarlas, mediante éste análisis determi 
naremos en que parte de la estructura organizacional 
recae la responsabilidad de dicha desviaci6n. Con ello
sabremos donde aplicar las medidas correctivas para en
caus3r nuevamente nuestras acciones hacia el logro de -
nuestros objetivos . 

La correcci6n de las desviaciones puede llevarnos a: 
El replanteamiento de planes, la modificación de metas, 
la reasignaci6n de deberes, asesoría adicional, el en -
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trenamienro de subordinados o el despido . 

El tipo de control usado variará de empresa a empresa,

por lo cual los controles que se implanten deberán es · 

tar en funci6n de las personas y tareas específicas a · 

las que servirán de tal manera, que para que el control 

sea todo lo adecuado y efectivo que se requiere deberá

establecerse de acuerdo a: planes, puestos, individuos· 

y necesidades de eficiencia • 

De acuerdo con lo anterior podemos decir que las carac· 

teristicas del control son: 

a) Deberá reflejar los planes para los cuales fué idea· 

do. 

b) Deberá ser ideado de forma tal que sean comprensi· · 

bles para los usuarios del sistema • 

e) Deberán señalar excepciones y puntos críticos, esto· 

es debe permitir a los responsables de área detectar 

aquellos lugares que requieren su atenci6n . 

d) Deberán ser objetivos, para lo que se requiere que · 

la norma de comparaci6n sea determinable y cuantifi· 

cable . 

e) Deberán justificar su costo 

f) Deberán conducir a una acci6n correctiva 

g) Deberán ser flexibles . 

De esta forma los controles que han sido diseñados para 

satisfacer las necesidades de la empresa servirán para: 

Asegurar la acci6n seguida 
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Corregir defectos 
Mejorar lo obtenido 
Volver a planear 
Involucrar al personal 

De estos usos podemos deducir su importancia en la ope
raci6n de la empresa, asímismo de lo adecuado que sean
los controles y de la forma en que se manejen depender~ 
en gran parte el logro de las metas establecidas en la
empresa 

Los mecanismos más utilizados para el control son: 

El presupuesto, los datos estadísticos, informaci6n y -
análisis especiales sobre problemas específicos, el pu~ 
to de equilibrio, la auditoría operacional y la observa 
ci6n personal entre otras . 

Aquí solo evaluaremos al presupuesto como mecanismo de
control y aplicaremos también el uso del punto de equi
librio como técnica para evaluar al presupuesto. 

B) . El Presupuesto como Herramienta de control 

El presupuesto es una de las técnicas de control más am 
pliamente usada, a través de él definiremos un plan en 
términos monetarios, sobre el futuro estado de la orga
nizaci6n para que a la luz de éste se evalúe el rendi -
miento financiero de la empresa en el ejercicio de sus
operaciones . 

El presupuesto se convierte en un medio de control en -
el momento en que éste se vuelve un plan operativo con
tra el cual evaluaremos las acciones reales • 

De esta forma el control se llevará a cabo a través de: 
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1) Informes de resultados 
Z) Análisis de las variaciones presupuestarias 

Explicaremos cada uno de éstos puntos para entender me
jor el funcionamiento del presupuesto como una herra 
mienta de control . 

1) Informes de resultados 
Antes de hablar de ellos es conveniente conocer que
clase de informes se preparan en la empresa, podemos 
decir que éstos son de tres tipos (1) : 

a) Informes externos 
b) Informes a los propietarios 
c) Informes Internos 

Cada uno de ellos variará en su contenido de acuerdo
ª lo~ fines para lps que fué disefiado, así veremo~ -
que los informes externos son extensivos y contienen 
una parte significativa de las actividades generales 
de la empresa • 

Estos informes son preparados especialmente para 
acreedores, agencias de gobierno y otros grupos aje
nos a la empresa. 

Por otra parte, los informes a los propietarios se -
basan en los principios de contabilidad generalmente 
aceptados, presentando datos que han sido objeto de
auditorías externas 

A diferencia de los ya mencionados, los informes in
ternos son aquellos que se consideran confidenciales 
y que responden a las necesidades de la administra -
ci6n interna. Por su contenido éstos informes pue -
den ser: 

(1) Welsch. Presupuesto: Planificaci6n y control de utilidades. México 
1975. Prentice Hall 
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I) Estadísticos, son los que contienen la historia -

financiera y operativa de la empresa • 

II) Especiales son los que se preparan esporádica -

mente según se presenten necesidades específicas. 

Se diseñan conforme al problema específico al que 

intenta servir 

III) De resultados, son los que se caracterizan por 

ser peri6dicos, uniformes y diseñados con el pro

p6sito específico de facilitar ~l control, gene -

ralmente muestran resultados relacionados a metas 

o planes presupuestados señalando el área de res

ponsabilidad • 

Como podebemos observar los informes de resulta -

dos pertenecen a la categoría de informes inter -

nos, su fin principal es servir a la administra -

ci6n interna para controlar las operaciones. 

Constituyen la mejor forma de mostrar los resulta 

dos reales contra lo presupuestado • 

Para que éstos informes sean útiles deberán cumplir con· 

ciertos requisitos de diseño: 

Deben ser hechos a la medida de la estructura organi 

zacional . 

Deben tomar en consideraci6n el principio de excep -

ci6n de la administraci6n, esto es, deben mostrar so 

lo los aspectos más relevantes para que la adminis -

traci6n fije su atenci6n . 

Deben adaptarse a las necesidades d~l usuario princi 

pal . 
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Deben ser sencillos, comprensibles y contener solo -

informaci6n esencial • 

Deben ser exactos y presentarse oportunamente . 

Así pues a través del informe de resultados controlamos 
las acciones para que se cumpla con los objetivos esta
blecidos en el presupuesto aprobado 

La informaci6n que contenga el informe de resultados de 
berá mostrar una comparaci6n de lo real mensual y acu

mulado contra lo presupuestado, señalando las variacio
nes presentadas al presupuesto . 

Para que los informes de resultados sean utiles serán -
presentados por peri6dos de tiempo acordes al peri6do -
presupuestado, sean meses, bimestres, trimestres, etc.; 
asímismo se presentarán por área de responsabilidad, de 
tal forma que el informe será más detallado conforme ba 
je por la estructura organizacional . 

Debe tomarse en consideraci6n la importancia que tiene
el factor tiempo en la toma de decisiones y con ello la 
importancia que tiene el que los informes de resultados 
sean pres~ntados oportunamente . 

Aquí cabe señalar que los resultados reales serán toma
dos de la contabilidad, pero deberá analizarse la impo~ 
tancia que tiene la exactitud contra el tiempo de entre 
ga de los informes; por lo cual se deberá considerar 
que ~n ocasiones conviene arriesgar un poco la exacti -
tud con tal de que los informes sean presentados oport~ 
namente, para que así las decisiones se tomen en el mo
mento oportuno 

Es conveniente que el formato de los informes de resul-
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tados sea estandarizado, ya que de esta forma los usua

rios se acostumbrarán a su terminología, formas y méto

dos de presentaci6n y sabrán donde encontrar la inform~ 

ci6n específica ; para que quede más claro lo relativo

ª la presentaci6n de los informes de resultados, a con

tinuaci6n citaremos un ejemplo: 

Supongamos una estructura organizacional como la prese~ 

tada en el Cuadro VIII.l, en base a ello analizaremos -

qué informes se entregarán al área de finanzas; empece

mos por los informes presentados al en~argado del árca

de tesorería que se encuentra en el tercer nivel jerár

quico de la organizaci6n. 

Lo anterior se muestra en el Cuadro VIII.2 , en él pod~ 

mos observar los gastos de operaci6n por mes y acumula

dos a Mayo del departamento de tesorería, así como el -

presupuesto mensual y acumulado y su correspondiente 

comparaci6n contra lo real . 

Deberá presentarse un formato analítico, como el ante -

rior, por cada departamento que exista en la empresa, -

el cual será entregado al responsable del departamento

al que corresponda; en el caso de que el departamento -

genere ingresos como el de mercadotecnia, se le entrega 

rá también un reporte de ingresos reales contra los pr~ 

supuestados . 

Siguiendo con nuestro ejemplo, llegamos al segundo ni -

vel jerárquico de la organizaci6n, y nos encontramos con 

el Gerente de Finanzas al cual se le entregarán dos in

formes. 

Un analítico con los gastos de su propio departamento y 

un concentrado con los gastos de operaci6n totales de -
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CUADI{) VIII .1 JWIGA, S.A. ESTRIX:ll.JF8 O~IZACIOOAL 

DIRECCI~ 

!EEIW.. 

1 

1 1 1 
GEJe«:IA CEel:IA RE - !EECIA ~ER- a:REI-CIA 

AmX:CI~ ~ HIJW()S CAOOTECNIA FirwoAS 

1 1 1 

SERVICIOS llWESTI GllCI 00 .... CDITAEILW:tl ... CXJlfRAS - - [.€ 
INlERNlS l'l::RCfllOS 

- Fml.JCCI~ ... REClJRSJS .... VENTAS H AWilUUA 
lii.N\í'{)S 

... 9/ICIOS .... lSHRIA 
IE 

PRDJ:CI~ 



MES: MAYO 1983 
REAL PRESUP. 

7.0 7.0 o o 
5.0 o 
H ~ 
53.0 55.0 
13.9 5.0 

~ ~ 
so~ Zll\!;O 

CUADRO VI 11.2 ESTADO cor]pARATIVO DE GASTOS DE OPERACION 
DEPARTAMENTO DE TESORERfA 

TIHGA, S .A, 
ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION 

24,- DEPARTAMENTO DE TESORERfA 
(MI LES DE PESOS) 

ACUMULADO A 
VARIAC. e o N e E p T o REAL PRESUP. 

GASTOS FIJOS 
o DEPRECIACIÓI~ 21.0 21.0 
o SEGUROS 25.0 so.o 

( 5.0 ) CURSOS DE CAPAC, 15.0 16.-0 <+.a ) RENTAS ~ ~ <~) TOTAL GASTOS FIJOS 

GASTOS VABl8BLES 
2.0 SUELDOS 159.0 165,0 

( 8.9 PAPELER(A 34.8 20.0 
GASTOS DE VIAJE 15.0 16.0 

e H > 
ATENCIONES ~ 2ti TOTAL GASTOS VAR, 

<l2.~:I:! ) TOTAL GASTOS DE OP. ~2~~Ji ~~;bQ 

3 MESES 
VARIAC. 

o 
25.0 
1.0 

~ 

6.0 
14.8 ) 
1.0 (=ti) 

( ) 

l~' 

ANALISIS DE LA VARIACIÓN: FAVORABLE 
( DESFAVORABLE) 



su área por departamentos a su cargo. 

Lo anterior se muestra en el Cuadro VIII.3 

Este estado concentrado se realizará de la misma forma

para todos los encargados de área del segundo nivel, y

contendrá los gastos de los departa~entos a su cargo; -

asimismo en el caso de que en su área se generen ingre

sos, se deberá presentar un formato en el que se mues -

tren los ingresos de su área . 

Finalmente llegamos al primer nivel jerárquico en el -

que se encuentra en el ejemplo, el Director General, a

él se le deberá entregar un informe analítico que mues

tre los gastos de operaci6n de su propio departamento y 

un concentrado en el que se muestren los gastos de ope

raci6n totales de la empresa desglozados por área de 

responsabilidad. 

Lo cual se muestra en el Cuadro Vlll.4 

Al presentar ~e esta manera los informes de resultados, 

mostramos a cada responsable de área la informaci6n que 

le corresponde y con ello cumplimos con el principio de 

excepci6n; dando a los responsables de más alto rango -

s6lo los catos más importantes para que así se concen -

tren en aqu~llos datos que presenten grandes desviacio

nes 

Una vez elaborados los informes de resultados, el si 

guiente paso en el control presupuestario es el análi -

sis de las variacione5 . 

2).- Análisis de las variaciones 

Ya presentados los informes de resultados estamos en p~ 

sibilidad de hacer una evaluaci6n de nuestra actuaci6n-
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CUADRO Vlll.3 ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION 
POR AREA. ~EBEUClA_D~ El~AliZ8S_ 

TUIGA, S.A. 
ESTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACIÓN POR AREA 

(MILES DE PESOS) 

~ES: MAYO 1983 ACUMULADO A 3 MESES 
EAL PRESUP, VARIAC, c o N e E p T o 

68.2 
120.0 
60.0 
90.4 

338.6 
===== 

GCl8, QE EINANZAS 
70.0 1.8 lq,- PROPIOS GERENCIA 

105.0 (15. o ) 22,- CONTABILIDAD 
70.0 10,0 23.- AUDITORIA 
78.0 (12.4 ) 2q,- TESOR"""f A 

323 .0 ( 15.6 TOíAL 
==== ==== 

ANALISIS De LA VARIACIÓN: FAVORABLE 
(DESFAVORABLE) 

REAL PRESUP 1 VARIAC. 

197.0 240.0 43.0 
368.0 369.0 1.0 
370.0 qoo.o 30.0 
323.8 341.0 17.2 

1258.8 1350.0 91.2 
======= ===== ==== 



CUADRO VI 11. 4 ESI{!llQ ~QMPARAJIYQ º' ~ASIOS º' OPERAC!ON 

Il!.!IGa, s.~, 
EsTADO COMPARATIVO DE GASTOS DE OPERACION POR AREA 

( MILES DE PESOS ) 

MES: MYO 1983 ACU~Wl.AIJO A 3 MESES 
BEA!. fBES!.!P, ~AB[t'lt, A B E A BEAL PHE~!.!P, VARIA~. 

QIBEt~l!l~ GEl!EP~L 
60.0 71,0 u.o 10.- PROPIOS DE L~ DIR. 198.D 210.0 12.0 -- -- -- --

•• á!l.Q .Zl .. tl ..u...a TOTAL. lllR. GRAL.. .l.Sil..Q ~g.g .U.,Q 

G~la, QE fBQ~l.!ttlQN 

90.0 80.0 ( 10.0 l 13,- PROPIOS GclA, 185.0 200.0 15.0 
126.0 124.0 ( 2.0 l 15. - COMPRAS 372.0 380.0 s.o 
240.0 235.0 ( 5.0 ) 16,- PRODUCCIOll 780.0 785.0 5.0 
72.0 65.0 ( 7.0 ) 17,- SERVICIOS DE PROO, 195.0 170.0 ( 25.0 ) --

~a.ll ~C!l..Q (~!l,.Q) TOTAL. GCIA. PRODUCCION lill.Q l:i~.g -~º 

GtlA, BEtUBSQS tlUt1A~QS 

59.0 60,0 1.0 12,- PROPIOS G<:IA, 172.0 170.0 ( 2.0 l 
105.0 100.0 5.0 ) 18, - SERVICIOS !NTERllOS 273.0 2EO.O 7.0 
72.0 so.o B.O l~.- RECURSOS HUMANOS 210.0 242.0 32.0 -- --,.U§..Q iwi .. a ~g TOTAL. Gel~. R. HUMANOS .g~g §~~JI ~z .. g 

Gtlt'l, ~~BCAllQI=tNIS 

70.0 75.0 5.0 13.- PROPIOS G:IA, 210.0 240.0 30.0 
48.0 so.o 2.0 20, - 1 NV. DE MERCADOS 150.0 150.0 o 

135,0 140,0 5.0 21.- VENTAS 426.0 420.0 e 6.0 ) --
~~~.Jj '~!l .lZ...!l TOTAL GCIA. llERC, ..Za§..Q §~'"'º .~z .. g 

G~IA. Em~z~ 
68.2 70,0 1.8 14.- PROPIOS GclA, 197.0 240.0 43.0 

120.0 105.0 ( 15.0 ) 22.- CONTABILIDAD 368.0 369.0 1.0 
60.0 70.0 10.0 23.- AuDITORIA 370.0 400.0 30.0 
S0.4 78.0 ( 12.4 l 24,• TESORER!A 323.8 341.0 17.2 -~G..Q ~~Ji (~.§) TOTAL. GCIA. FINANZAS ~u ~áQ.ll .fil. .. Z 

1415.6 1403.0 12.6 GRAH TOTPL 4429.8 4597.0 167.2 -
ANALISIS DE LA VARIACIÓN: FAVORABLE 

(DESFAVORABl..E) 



real comparada contra lo esperado; así al evaluar nues

tra actuaci6n nos encontraremos con que existen varia -

cione~ favorables o desfavorables, ambas son dignas de

investigaci6n; sin embargo nos deberemos de concentrar

en las variaciones desfavorables 

Las variaciones que se presentan en el ejercicio de las 

operaciones, pueden ser causadas por diversos factores, 

entre los que podemos sefialar los.siguientes: 

Cambios en el medio ambiente, que las bases de planea -

ci6n no hayan sido las correctas, que existan errores -

en la contabilizaci6n de los datos, etc. 

Es importante evaluar las variaciones presentadas por -

que será a través de ellas que determincnos que tan re~ 

lista es el plan que estamos operando; así a través del 

análisis de las variaciones pode111<>s llegar a la conclu

si6n de que el plan propuesto es inoperante, debido a'

que las condiciones a las que nos sujetamos al planear

han variado drásticamente, es así como podemos tomar 

una decisi6n y reencauzar nuestras acciones para adap -

tarnos a las nuevas condiciones . 

Las variaciones que suceden pueden presentarse por alte 

raciones en la cantidad y precio reales contra las pre

supuestadas, y esto se dará tanto en los ingresos como

en los gastos. Un ejemplo puede ser: que la cantidad de 

un material X se presupuest6 en una cantidad menor a la 

que realmente se necesitaba; esto arrojará una diferen

cia desfavorable contra el presupuesto, ya que mostrará 

que se gast6 más de lo que se había estimado . 

A simple vista ésta variación podrá parecer que no se -

está haciendo un us~ adecuado de los materiales, pero -

un análisis más a fondo mostrará que las bases de pla -
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neaci6n no fueron las correctas , es por ello que las -

variaciones presentadas en los informes deberán ser ana 

lizadas a fondo para poder llegar a conclusiones objet! 

vas y así tomar las acciones pertinentes lo más pronto

posible. 

Cabe señalar que las variaciones que se investiguen de

berán ser lo suficientemente grandes para que justifi -

quen su análisis minucioso . 

Ahora bien ya conocidas las variaciones y realizado el

respectivo análisis de 111s mismas, es 'como podemos de -

terminar si nuestros planes son adecuados o no; una re~ 

puesta a este problema lo constituye el análisis del 

punto de equilibrio, que a continuaci6n describiremos. 

3) El punto de equilibrio 

El punto de equilibrio es el nivel de volúmen, en el 

cual los ingresos son exactamente iguales· a los costos

totales (1) 

Se presenta en la empresa debido a las diferentes.tasas 

de actividad y rotaci6n, el punto de equilibrio se mov~. 

rá según las condiciones y con sus movimientos emitirá

señales preventivas para tomar las acciones apropiadas. 

Este análisis se relaciona directamente con el efecto -

que producen los cambios de: Costos fijos, variables, -

volúmen, precio de ventas y mezcla de ventas sobre las

utilidades de la empresa • 

El uso de esta técnica supone el conocimiento de la va

riabilidad de los costos, esto es divide al costo total 

en costos fijos y variables. (los cuales fueron defini

dos en el Capítulo IV) Asímismo parte de otras suposi -

(1) Ib.íd. pg. 180 
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ciones que son: 

a) Que el precio de ventas no cambia con el volúmen fí
sico de ventas . 

b) Que existe un solo producto o en el caso de la mez -
cla de ventas, que ésta es constante . 

c) Que las políticas básicas sobre operaci6n no cambia
rán sustancialmente a corto plazo • 

d) Que el nivel de precios permanecerá constante a cor
to plazo. 

e) Que la eficiencia y productividad por persona, perm~ 
necerá constante a corto plazo . 

El punto de equilibrio ofrece un conocimiento mayor de
las características econ6micas de la empresa y puede .
utilizarse para evaluar el efecto aproximado de varias
alternativas, destacando como una de sus ventajas su fa 
cilidad de análisis y de elaboraci6n . 

Su elaboraci6n se lleva a cabo a través de dos métodos: 
El gráiico y mediante el uso de f6rmula, a continuaci6n 
~escribimos el Último. 

La formula utilizada para calcular el punto de equili -
brio es la siguiente: 

P.E. 

1-

Costos Fijos 
Costos Variabl~s 

Ventas correspondientes 

A través de la f6rmula determinaremos: 

I) La raz6n de costos variables a ventas. Con lo que -
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obtenemos el porcentaje que representan los costos -

variables de las ventas, esto es la cantidad necesa

ria de ventas para cubrir todos los gastos variables. 

II) Al restar esta raz6n de la unidad obtendremos lo que 

sobra de ventas para absorver los costos fijos, por

lo cual en el punto de equilibrio la utilidad será -

siempre igual a cero • 

Un Ejem~lo de lo anterior sería: Supongamos que con~ 

cernos bien el monto de nuestros costos fijos y de 

los variables, ascendiendo los primeros a 18 000 pe

sos y los segundos a 26 000 . 

Supongamos también que nuestras ventas son por un t~ 

tal de SO 000 pesos, ahora bién sustituyendo en la -

f6rmula tendremos que: 

P.E.s 18 000 

1- 26 ººº 
so 000 

18 000 

1- 0.52 

37 500 pesos . 

Así pues, podemos observar que por cada peso de ven-. 

tas hay 0.52 pesos de gastos variables y·que para 

absorver el total de costos fijos serán necesarios -

$ 37500 de ventas. 

Lo anterior se representa gráficamente como se mues

tra en el Cuadro VIII.S ; observando la gráfica pod~ 

mas observar que el punto de equilibrio se localiza

en el cruce de las líneas de costo total y ventas, -

del punto de equilibrio hacia la derecha se muestran 

las utilidades; del punto de equilibrio hacia la iz
quierda se muestran las pérdidas . 
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Así pues el punto de equilibrio nos muestra los pe -

sos de ventas necesarios para cubrir el total de 

nuestros costos, a través de él podemos controlar m~ 

jor nuestras acciones, ya que mediante su análisis -

podemos determinar con qué márgen de seguridad esta -

mos operando. El márgen de seguridad se refiere a que tan cer~ 

ca estamos operando del punto de equilibrio 

Este puede ser expresado como un porcentaje al punto 

de equilibrio o como el porcentaje de la diferencia

entre ventas y punto de equilibrio sobre las ventas. 

Lo anterior puede verse más claro a través del si- -

guiente ejemplo: Sup6ngase que las ventas presupues

tadas son de 100 000 pesos y que a ~ste nivel de ve~ 

tas y con costos totales de $ 90 000, el punto de 

equilibrio es de $87 500 . Si restarnos el punto de

equilibrio de las ventas totales, obtendremos lo si

guiente: 100 000 - 87 500 = 12 500 , ~ sea el exce

dente de ventas al punto de equilibrio. 

Ahora si dividimos esto entre el total de ventas y -

lo multiplicarnos por cien obtendremos: 

12500/ 100 000 = 0.125 x 100 = 12.5%, lo cual repre

senta el márgen de seguridad ; esto significa que p~ 

ra seguir operando con utilidades las ventas, no de

berán bajar más alla del 12.5% de su nivel actual . 

De la ~omparaci6n del punto de equilibrio real con -

tra el punto de equilibrio presupuestado podemos co

nocer que tan realista es nuestro plan o c6mo se es

tá comportando, con lo cual podremos evaluar mejor -

nuestra actuación . 

Mediante el análisis del punto de equilibrio vemos -
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gráficamente el efecto que los cambios en ventas re~ 
les contra presupuestadas tienen sobre la operaci6n

de la empresa, así a través de su análisis podremos
actuar a medida que las cosas ocurren y no después. 

Esta técnica es también muy útil para llevar a cabo
el control, ya que como indicamos su comparaci6n con 
tra lo esperado puede darnos indicios de que las co
sas marchan en forma adecuada o no 

Un ejemplo de lo·anterior sería el siguiente, sup6~ 
gase los siguientes datos: 

REALES PRESUPUESTADO 

Ventas 100 000 IZO 000 

COSTOS 

Fijos 40 000 40 000 

Variables so 000 40 000 

Punto de &q. 87 500 60 006 

Lo anterior se presenta gráficamente como se muestra 

en el Cuadro VIII.6 

Como se ouede observar las ventas reales son m~s ba
jas que las presupuestadas, no así los costos varia
bles que son más altos que los presupuestados, lo 
cual trae como consecuencia que el punto de equili -
brio real se incre'mente en relaci6n al presupuesta -
d~; a través de esta informaci6n podemos iniciar un
análisis de las variaciones en ventas y costos varia 
bles, este análisis tomará como datos o fuentes de -
informaci6n los informes de resultados . 

Mediante este análisis podemos determinar, d6nde se-
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elevaron los costos y porqué causas, así como cual -
fué el motivo de la baja en ventas; a través de este 
análisis podemos llegar a la conclusi6n de que el 
plan no tom6 en cuenta muchas variables o que las 
condiciones reales han cambiado mucho, con lo cual -
podemos hacerle las correcciones necesarias para que 
s~ apegue más a la realidad . 

Con la presentaci6n de informes de resultados conclu 
ye el proceso presupuestario, ésta etapa final es 
muy importante ya que a través de estos informes co
noceremos oportunamente como funciona el plan imple
mentado, y mediante el análisis de las variaciones -
al plan podremos detectar que cambios existen entre
las condiciones de operaci6n y las planeadas . 

Con lo cual podremos volver a encauzar nuestra ac -
ci6n para lograr los objetivos establecidos; asímis
mo los informes de resultados constituyen una manera 
adecuada para evaluar los efectos de las acciones to 
madas durante el ejercicio presupuestario . 
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IX 
CoNcL.us16N 

Las condiciones actuales a las que se enfrenta la -

empresa moderna exigen de la direcci6n una actuaci6n acti 

va , y le imponen mayores retos en el ejercicio de sus 

operaciones. Para ello la direcci6n requiere disponer de 

informaci6n, técnicas y procedimientos cada vez más ela

borados, que involucren tantas variables como sean necesa 

rias para responder adecuadamente a la conflictiva situa

ci6n econ6mica en que estamos inmersos~ 

La pequeña empresa, por sus características, no 

cuenta con recursos tan sofisticados como la empresa gra~ 

de o mediana. Sin embargo puede hacer uso de técnicas ad

ministrativas sencillas que adaptadas a sus necesidades 

le proporcionen la ayuda que requiere. Una de estas herra 

mientas podría ser el presupuesto. 

El presupuesto como técnica administrativa es de su 

ma utilidad tanto en la planeaci6n como en el control de 

las operaciones. Tomando en consideraci6n lo expuesto en 

los capítulos anteriores podemos resumir las ventajas de 

la técnica presupuesta! como a continuaci6n se indica: 

1) Fomenta la revisi6n de operaciones departamentales, la 

cual se realiza al determinar la cantidad de recursos 

necesarios para la operaci6n. 

2) Promueve la coordinaci6n de actividades. L~ que se lo

gra mediante diversos planes de operaci6n tendientes a 

la consecuci6n de un objetivo común. 

3) Integra los objetivos individuales; mostrando a los -

responsables de área su participaci6n en el logro de -
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los objetivos empresariales 

4) Promueve la participaci6n de todo el personal: permi -

tiendoles trazar nuevos planes de operaci6n para el -

. pr6ximo ejercicio. 

Por lo dicho anteriormente, presupuestar por áreas 

de responsabilidad estimulará a cada responsable a llevar 

a cabo, en la forma más eficiente sus operaciones. La el~ 

boraci6n de un presupuesto por área impone al responsable 

la necesidad de revisar sus operaciones hist6ricas yac-

tuales ; establecer sus propios objetivos y metas p3ra -

coadyuvar al logro de los objetivos generales; y finalmeE 

te proponer el plan más adecuado para que a tráves de él 

se le asigne la cantidad de recursos que requiere. 

Sin embargo un presupuesto por si solo no lograría 

nada. E~ por ello que el presupuesto requiere de previsi~ 

nes adecuadas y una organizaci6n bien definida, así como 

de una supervi~i6n continua para que de esta forma se ob

tengan las máximas ventajas. 

La importancia de un sistema de informaci6n bien es 

tablecido es vital en el ejercicio de·un presupuesto. Ya 

que mediante él. podremos evaluar adecuadamente nuestra -

actuación y medir los resultados mientras estos acontecen 

para así hacer las modificaciones que procedan. 

Creemos que a tráves de la presup~estaci6n la empr~ 

sa pequeña puede obtene'r los beneficios que la planeaci6n 

de actividades implica, así como también mediante ella p~ 

drá desarrollarse un sistema de informaci6n que permita -

una mejor toma de decisiones. 

A través de la investigación realizada pudimos com-
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probar que nuestra hip6tesis de trabajo es válida en cuan 

to a que el presupuestar por área de responsabilidad no -

solo estimulará la participaci6n de los responsables de -

área en el establecimiento y control de su presupuesto; -

sino que también los alentará en el ejercicio de sus ope

raciones. Así mismo creemos que lo anterior no sería pos! 

ble sin la existencia de un sistema de informaci6n unifor 

me y adecuado a las necesidades de la empres~. Debido a -

que la retroalimentaci6n transmitida por éste y presenta

da a través de variaciones nos ayudará a corregir nuestras 

acciones o en su caso, a modificar el presupuesto para -

que éste muestre cifras realistas. 
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