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INTRODUCC I ON

Desde el inicio del siglo XX se han logrado progresos muy importantes en
el arte y ciencia de dirigir los esfuerzos colectivos. En la industria,
servicios pablicos, transporte, comercios, seguros, gobierno, institutos
de ensefanza y otras actividades; los viejos moldes, metas y rutinas an-
ticuadas, estdn en vias de desaparicién. Sistemas y procedimientos ante

riormente aceptados resultan impropios en la actualidad.

Las relaciones econémicas, humanas, sociales y politicas estdn en un es-
tado de constante cambio y la frecuencia de estos cambios se ha vuelto -
mas rapida, creando situaciones cada vez mas complicadas, aue han hecho
m3s delicada la toma de decisiones. Tales circunstancias exigen una ob~
servacidn cuijdadosa, una esmerada comprobacidn y un estudio minucioso en
dreas situadas mis alli del alcance de los sistemas de comprobacidn de ~

épocas pasadas.

La eficacia con que se dirige una actividad es en la mayoria de los ca--

sos, el factor esencial para el éxito a largo plazo de esa actividad.

Es muy probable que nunca antes en la historia de las actividades empre-
sariales hayan recibido atencién mds amplia los problemas propios de la

administracidn para adaptarlos a un mundo de incesante cambio.

E1 proceso directivo es considerado como la actividada total de direc~ =

cidn actuante en un empefio especifico, que involucra la adopcidn de deci



siones, la aplicacidn de técnicas y procedimientos acordes a la situa~ -
cidn vy la motivacidn individual y colectiva para alcanzar metas defini~-

das.

La planificacidon y el control de las actividades de una empresa, es uno

de los enfoques mds importantes que se han desarrollado para facilitar ~
el funcionamiento del proceso de direccidn; sus conceptos y técnicas tie
nen extensa aplicacién en las empresas mercantiles, las dependencias gu-
bernamentales, las asociaciones benéficas y en la mayor parte de las ac-

tividades colectivas.

Las empresas tanto con fines de lucro como sin é) tienen que tener metas
y propbsitos. En las actividades mercantiles se tiene la meta miitiple
de la obtencidn de utilidades y contribuir al mejoramiento econémico y -

social del medio en que actda.

En las actividades no mercantiles existen objetivos relativamente preci-
sos como seria cumplir una misién determinada o conseguir un efecto dado,

todo esto normalmente dentro de limitaciones de costos especificados.

En ambos casos es absolutamente esencial que los modos directivos y todos
los colaboradores, conozcan los propSsitos; sino es cumplido lo anterior,
es imposible }a direccidn eficaz de las operaciones y por ende la medi--

cidn de la eficacia con que se trabaja.



E1 cambio constante de circunstancias impone una gran carga a la adminis
tracidén. Al administrador moderno, por razén misma de las cosas, se le
exige que posea un conocimiento mayor y mis completo del estado de los -
negocios en cuanto afecta a las actividades de la empresa. Entre otros

aspectos, debe saber el estado que guarda su ramo; gubernamental, indus-
trial o comercial, las tendencias en precios y ventas, qué actividades -
de promocidn se realizdn, cudl es la situacién de los inventarios, etc.

Aparte de lo anterior, necesita conocer cémo se compara su empresa con =
otras de la misma rama en lo tocante a volumen de ventas, promocidn de -
las mismas, los precios, la participacidn en el mercado y las inversio--
nes. Existe una necesidad mayor de datos que registren las condiciones

pasadas y de otras que apoyen los futures. En Tntima relacién con las -
neces idades expuestas se encuentra la cuestidn de oportunidad, porque el

tiempo es un factor de importancia en casi todos los casos.

Hay gran necesidad de mejorar normas y presupuestos, asi como de siste=-=
mas de informacién de resultados mejor organizados, a efecto de planear
y efectuar mids eficientemente las decisiones que se tomen, asi como para
medir los resultados de la realizacidn y evaluar la eficacia y acierto -

de las distintas actividades funcionales.

Dentro de este contexto, el concepto de la planificacidn y el control ha
adquirido un lugar preponderante pues toda empresa que aspire a mantener
se al nivel de la competencia en Jos negocios con fines de lucro, estars

dirigida por personas que saben que tienen que trazar su curso con anti-
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cipacién y utilizar técnicas adecuadas para asegurar la cooardinacidn y =

el control de sus operaciones.

£} control presupuestal es un enfoque general para realizar la funcidn =~
administrativa; su desarrollo y utilidad han aumentado significativamen-
e en afios recientes. Es especialmente significative en cuanto se enfo-
can las dreas funcionales de la administracidn, creando un enriquecimien
o mutuo de funciones entre la administracidn y la medicidn de resultados

gue es un aspecto vital en el éxito de las empresas.

Explicito en la exposicidn estd el reconocimiento que un programa de con
trol presypuestal debe ser hecho a 'a medida para satisfacer cada situa-
cibn particular, y que la esencia real de la administracién es el factor

humano y no un ¢onjunto especifico de conceptos o téenicas.



1.1 QRIGEN ¥ PERSPECTIVA DEL PENSAMIENTQ ADMiNISTRATIVO

A medida que han aumentado el interés, la necesidad y la importancia de -~
la administracion han cobrado vida distintas corrientes de convicciones y
puntos de vista que han determinado el desarrolle de la administracidén. -
El pensamiento administrativo se entiende mejor a la luz de su desarrollo
histérico. El1 desarrollo de la teoria administrativa ocurrid en cuatro -

periodos distintos.l

Perfodo | -~ Administracién Precientffica (antes de 1880)

En el parfodo de la administracidn precientifica, las antiguas civiliza-~
ciones, al oeste de mesopotamia y los escritos egipcios que se remontan -
aproximadamente al afo 1200 A.C., indican el conocimiento y uso de la ad-
ministracidn en la direccidn de asuntos polfticos. igualmente, la histo-
ria de la antigua Grecia y la del Imperio Romano proporcionan muchas evi-

dencias del conocimiento administrativo.

En el ambiente del perfodo de la administracidn precientifica no era nece
sario estudiar algin conjunto organizado de conceptos administratives. $&
lo se necesitaba estar en una posicidén de autoridad, ya que ésta signifi-

caba poder y control de los sistemas sociales y econémicos del perfodo.

Hasta aproximadamente mediados del siglo XViii, los pueblos de Europa Oc-
cidental empleaban los mismos métodos. Después se registraron una serie

de investigaciones y se alterd todo el cuadro de la actividad industrial.

1 Hicks. Herbert G. Administracitn de Organizaciones. Edito=-
rial. CECSA. México. 1982.



Organizaciones del Periodo |, proporcionaraon poca ayuda en el desarroiio
de los conceptos administrativos, esas organizaciones ciertamente practi
caron ciertas funciones de la administracidn y originaron algunos de los
mismos principios que encontramos en la actualidad, pero no se cred nin-
glin cuerpo coherente del pensamiento administrativo, el torpe ejercicio

del poder y de autoridad resumian el pensamiento administrativo del pe--

riodo.

Periodo |1 - Administracion Cientifica (1880 - 1930)

£l Perfodo Il contempld el auge industrial que se te designa como Revoiu
cidn industrial, produjo mayor utilizacidn de maquinaria, la centraliza-
cidén de las actividades de produccidn, la determinacidén de nuevas rela--
ciones entre empresarios y empleados y la separacién de clientes y pro--
ductores. La doctrina de la propiedad privada se convirtié en un tema -

dominante.

La industrializacidn puede describirse como el proceso mediante el cual

una nacién aprende a crear m3s cosas materiales con los esfuerzos de me-
nos trabajadores. El énfasis del periodo estuvo sobre los métodos de --
produccidn. Se efectlo una bisqueda de las formas para obtener mis efi-

ciencia, para eliminar las injusticias y para evitar el desperdicio.

£1 exponente mis notable de este sistema fue Frederick W. Taylor (1856 -

1917). Crefa que una de las mayores dificultades era la falta de comuni



cacién de lo que se esperaba de los gerentes, censurando sus métodos arbi
trarios al asumir sus responsabilidades, y la falta de conocimiento y com
prensidn de cuales eran las esperanzas de los empleados, para elaborar -~

normas.

Taylor recomendaba hacer una ciencia de la administracidn, basdndola en -
principios fijos, claramente definidos y bien reconocidos, en vez de de--
pender de ideas mds o menos vagas.

Taylor llevd a cabo extensos estudios de todos los componentes de la pro-
duccidn; observacidn, medicidn, cuando era posible, y relacién de las =--
aportaciones de cada componente., Su enfoque era una forma precisa y ana-
lftica de aprobar o desaprobar hipStesis, por medio de experimentos con--
trolados. Su método fue enfocar el método cientifico a la administracidn.
El resultado llegd a conocerse como administracidn cientifica. Segin Tay

lor, estaba basada en cuatro principios:

1° El planteamiento de una ciencia para substituir a los viejos métodos -
empiricos.

2° La seleccidn cientifica vy después la instruccidn y adiestramiento de -
los trabajadores.

3° El acoplamiento del obrero elegido cientificamente y la ciencia, y

4° Esta divisidn casi igual del trabajo entre la direccién y los obreros.2

Henri Fayol, también hizo valiosas contribuciones al pensamiento y desa-

2 Taylor. Frederick W. Administracién Cientifica.



frollo administrativo. Ffue el pionero administrativo vital que hizo ge=
neralizaciones universales respecto a la administracién basados en aguda
visidn y experiencia administrativa practica. Proporcioné una gran pers
pectiva de la administraciGn y un marco respecto al cual podia desarro--
llarse el pensamiento administrativo. Fue pionero del concepto de consi

derar a !a administracidon como compuesta de funciones.

Los esfuerzos de Fayol se referfan a la administracidn cl3sica, va que -
el foco estaba en la organizacidén en general y no en un segmento aislado
de ella, asimismo, a diferencia de la administracién cientifica, el pen-
samiento era mas deductivo y menos inductivo. Se destacaban el raciona-
lismo y la consistencia ldgica, pero las necesidades emocionales y el de
seo del individuo para actuar en forma respansable eran ignoradas en su

mayor parte. La mayoria de los avances en el perfodo fueron en tecnoio-
gia, no en las dreas humanas. fPrevalecian los abusos debido a que los -

adelantos tecnoldgicos nc estaban igualados con los progresos sociales.

Perfodo 111 - Relaciones Humanas (1930 - 1950)

Durante los primeros aiflos de Ja década de 1930 se estaba dando cada vez
mayor Importancia al hecho que la gente era un factor importante en la
administracidén, a que se establecieran y lograran los objetivos median-
te la gente y con ella. En consecuencia, el concepto importante en el -
estudio de la administracidn debia ser constituido por los seres humanos,

su ambiente de trabajo y sus relaciones interpersonales.



Quiza las contribuciones de m§s importancia hechas & la teoria administra
tiva durante el Perfodo 11|, vinieron de Elton Mayc, en especial de los -
famosos estudlos Hawthorne, donde la importancia del liderazgo y relacio--
nes humanas fueron resaltadas, y tomé fuerza la creancia de que la aporta
¢idn de las cienclas de la conducta, tales como la psicologia y la socio-

logfa, eran esenciales en el estudio de la administracidn.

De acuerdo con los experimentos de Mayo, la administracién efectiva impli
caba la direccidén de las personas, no la manipulacién de robots. En con-
secuancia, una praductividad mds elevada no se lograba necesariamente por
medio de incentivos financieros positivos o con el meizramiento de las --
condiciones fisicas del trabajo. &n realidad, esos exterimentos demostra
ron que ni el deteriora ni la mejora de las condicionas f{sicas de traba-
Jo tenfan por fuarza un efecto de importancia sobre la productividad, Ma
yo tenfa la convicelén de que las exigencias sociales dentrc del grupo da
ban como resultado un acuerdo mis o menos tacito de los trabajadores so--

bre los estandares para el desempefic del trabajo.

Del modo como sucedid en el movimiento de la administracidn cientifica, ~
algunos abusaron del movimiento de las relaciones al llevar los conceptos
bisicos mis allj dal iTmite apropiado. MNo obstante, el movimiento de las
relaciones humanas hizo contribuciones de mucha importancia al pensamien-
to administrativo al sedalar los factores humanos y sociales en las orga-

nizaclones.
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Perfodo IV - Refinamiento, Extensidn y Sintesis (1950 a la fecha)

E) cuarto perfodo en el desarrollo del pensamiento administrativo se ini
cid aproximadamente en 1950, estd caracterizado por los procesos de refi
namiento, extensidn y sintesis del pensamiento administrativo. Durante

el Perfodo 1V, la administracidn cientifica ha sido llevada a un elevado
estado de perfeccibnamiento en dreas tales como ingenieria industrial, -
estudio de tiempos y movimientos e investigacion de operaciones. Parale
los a los adelantos de la administracidn cientifica ha habido progresos

en el enfoque de las relaciones humanas. La administraciéon de personal,
las relaciones industriales y otras areas, continuan enfatizando el enfo

que de las relaciones humanas.

Qurante este perfodo ha quedado ampliamente reconocido que tanto la admi
nistracion cientifica como las relaciones humanas tienen mucho que ofre-
cer. Y también sabemos que estos dos métodos no son necesariamente - -
opuestos, diversos estudios han demostrado que los gerentes mis efecti--
vos no estan orientados ni a la gente (relaciones humanas) ni a la pro--
duccién (administracidn cientifica). Mas bien, los mejores gerentes es-

tin orientados a la gente y a la produccidn.

En el Perfodo !V, ha resultado otra corriente de adelantos en el pensa--
miento administrativoy orgsnizacional por parte de los cientificos del ~-
comportamiento y de los tedricos de la organizacién, quienes han sugeri-

do que 5e pueden obtener mejores resultados formulando teorfas de admi--
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nistracidén y organizacidn basadas en los resultados proporcionados por -
las ciencias del comportamiento, de éstas, las que son aplicables inclu~

yen psicologia, psiquiatria, economfa, antropologia y filosofia.

0tro enfoque a la administracidén estd representada por el uso de las ma-
temidticas o por el énfasis dado a los métodos cuantitativos de andlisis.
Los datos numéricos se han empleado mucho en la administracidn, pero la
aplicacidn de las matematicas y de la estadfstica representaba un nuevo

enfoque del tema.

1.2  ESCUELAS DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

A partir de estos diversos periodos del estudio de la administracidn, se
han originado distintos esquemas respecto a la administracidn. Cada uno
de estos puntos de vista tiene cierto mérito, porque ayuda a comprender

mejor alguna faceta de la administracion. No existe ningin orden en par
ticular de precedencia de las escuelas, y algunas tienden a traslaparse

con las otras. Sin embargo, estudiando los distintos puntos de vista de
las varias escuelas, estaremos en mejor posicidn para entender el proce-

so total de las organizaciones.

Escuela de la Administracidn por costumbre.

Algunos creen que las tareas administrativas deben bdsicamente conside~-
rarse y ser ejecutadas en las formas similares a las del pasado reciente.

Es decir, la administracién estd guiada por la costumbre o la tradicion.
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La I 7nea de pensamiento adoptada, la procuracién de la informacién que -
se cree necesaria, asi como el manejo de ella, se obtienen mediante el -
estudio de fo que se ha hecho en el pasado por gerentes en circunstan---

cias similares.

Algunas veces esta escuela es llamada Escuela Empirica. El punto de vis
ta empirico analiza a la administracién mediante el estudio de las expe~
riencias, y que la transferencia de la experiencia del prictico al estu-
diante es lo que constituye la forma mis vilida de aprender la adminis~-
tracidn. Se mantiene la opinidn de que estudiando los éxitos y los fra~
casos de otros y teniendo experiencias propias, se puede construir un -~
marco general de referencia sobre el cual confiar en las situaciones ad-

ministrativas.

Escuela de la Administracion Cientifica.

La principal caracteristica de esta escuela es el uso del método cienti-
fico para descubrir nuevos conocimientos respecto a la administracion. -
Este método puede ser descrito como la experimentacién controlada. Estd
formado de pasos bien definidos que deben ejecutarse en el orden adecua-
do. Dicho en pocas palabras, el método cientifico confirma o rechaza ~-
una proposicion. Se lleva a cabo un experimento o ensayo bajo circunstan
cias cuidadosamente controladas. En tanto se lleva a cabo el experimen=
to se hacen observaciones y se llevan registros para indicar con preci=-=

sién el qué, como y cuidndo de todo lo que ocurre dentro del experimento.
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A continuacién se seleccionan los datos en grupos comunes, o se clasifi-
can, con objeto de facilitar su inrerpretacién. Partiendo de los datos

clasificados se hacen snunciados qug-constituyen la respuesta a la propg

o

sicién originalmente presentada.>’

La esencia de la escuela de la administracidn cientifica es el desarro--
110 de una mente inquisitiva, con la resultante investigacidn inteligen-
te en busca de mayores conocimientes, mis hechos y mas relaciones. Se -
requiera imaginacidn, originalidad y facultad para crear nuevas ideas. -
La solucidn provisional que se deriva estd influida directamente por el

ingenio v la destreza del cientifico, y se requiere disponer de muchos -

recursos para cumplir con los diferentes pasos.

Escuela del Comportamiento Humano.

La importancia de esta escuela es que ¢l punto focal de la accidn admi--
nistrativa es la conducta del ser o seres humanos. Todo lo que se logra,
la forma en que se logra y por qué se logra es visto en relacidn a su im
pacto e influencia sobre la gente que, segin se cree, constituye Ja enti
dad realmente importante de la administracién. Este andlisis se basa so
bre la tesis de que la administracidn implica actuar con y mediante la -
gente y que, por lo tanto, su estudio debe concentrarse en las relacio-~-
nes interpersonales. Este punto de vista se denomina relaciones humanas,
y se atiende al aspecto humano de la administracidn y a la idea de que -

cuando las personas trabajan juntas para conseguir abjetivos comunes, -



14

'os unos deben comprender a los otros.

ET desarro1lo de esta escuela parte de la aplicacidn de las ciencias de -
la conducta a la administracion, especialmente de la psicologfa y de ia -
psicologia social. Se considera al individuo como un ente psicosociolégi
co, y el problema al que se enfrenta el gerente va desde comprender y lo-
grar los mejorzs esfuerzos de un empleado satisfaciendo sus necesidades -
psicoldgicas, hasta entender toda la gama de la conducta psicoldgica de -

los grupos representantes de toda la administracidn.

Escuela del Sistema Social.

Este punto de vista considera a la administracidn como un sist>ma social
o mis especificamente, como un sistema de relaciones interculturales. Es
ta escuela estd orientada sociolégicamente y trata con la identificacidn
de los diversos grupos sociales, asi como sus relaciones culturales y, -
ademas, con la integracidn de estos grupos en un completo sistema social.
La escuela del sistema social y la del comportamiento humano arrancan del
desarrollo del pensamiento administrativo basado en las ciencias de la =

conducta.

La escuela del sistema social enfatiza la interaccidn y cooperacidn de -
los individuos que componen un sistema social. Utiliza tanto el compor-
tamiento organizacional racional como el irracional y el desarrollo de -~

la compresién basados en investigaciones empiricas, la decisién tomada -
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debe estar de acuerdo con lo que se ha denominado equilibrio entre los -
mejores intereses del grupo. Esto quiere decir que el curso de la accidn
no debe estar basado en las necesidades y deseos de un sSlo grupo, Sino
que debe reflejar los intereses de ambas partes. La tesis consiste en -
que es probable que una empresa progrese mds si reconoce las demandas so

ciaies de la sociedad en que opera.

Escuela de Administracidon de Sistemas.

Como lo sugiere su nombre, los sistemas son las partes focales alrededor
de las cuales se construye esta escuela de administracién. Se puede con
siderar que un sistema e5 un conjunto o un todo formado por partes conec ’
tadas en cierta forma y orientadas al mismo propésito. Esto es, las par
tes no constituyen un conglomerado de atinar o errar de elementos disgre
gados, sino que son de un orden definido caracter{zado por la organiza--
ci6n y la unidad. Los sistemas son bdsicos para la mayorfa de las acti-
vidades. E1 andlisis revela que una actividad es en realidad el resulta
do de muchas otras subactividades, y a su vez éstas de muchas otras sub-

actividades.

Pensar en términos de sistemas simplifica la concepcidén de multitudina--
rias actividades con las cuales debe trabajar un gerente, y también lo -
capacita para tener una mejor vision de la naturaleza de los complejos -
problemas a los que se enfrenta. La preocupacidn de la escuela de siste

mas es el desarrollo de un marco sistemdtico para la descripcidn de las



relaciones del empirico que se ocupa de la administracién. L6gicamente,
esto conduce a la evolucidn de un conocimiento interdisciplinario v des-
taca las interrelaciones de disciplinas anteriormente aisladas. Si la -
administracidn se deriva y es afectada por discipltinas tales come econo-
mfa, ingenierfa, psicologia y antropologia, entonces, su enfoque es ade-
cuado y es factible mezclar estas aportaciones para formar una unidad -

que sea correcta y tenga significado.

Escuela de la Teoria de la Decisidn.

Aqul el foco se encuentra en las decisiones administrativas. Segdn afir
man los adeptos de esta escuela, esto representa el verdadero trabajo =--
del gerente. La decisidn sobre qué lograr y cémo lograrlo representa la
caracteristica vital y el reto para el gerente. Quien toma las decisio-
nes es el gerente. Con frecuencia el enfoque estd limitado al razona- -
miento econdmico de 1a utilidad marginal y al comportamiento econdmico «
bajo incertidumbre. En otro casos, el area de consideracién se amplia -
para incluir cualquier evento que tenga lugar dentro de la empresa o - =
cualquier impacto proveniente del exterior qus puediera influir directa

o indirectamente la decisi6n tomada. El problema, los riesgos y los re~-
sultados previstos de cada alternativa son estudiados habitualmente si -

se sigue esta escuela.

Escuela Matemitica.

Esta escuela incluye a quienes consideran a la administracién como una -



entidad l&gica, cuyas acciones pueden expresarse en términos de simbolos
matemiticos, relaciones y datos que se pueden medir. El foco de esta es
cuela es el modelo matemdtico, pues mediante dicho dispositivo se expre-
sa el problema en sus relaciones bdsicas y en funcidn de metas escogidas.
Existe pues, una estrecha redacidn de esta escuela con la teorfa de las

decislones, puasto que las maﬁeméficas se han empleado primordialmente

sobre todo en el &rea de la administracién, para desarrollar modelos de

decisiones de distintos tipos.

La escuela matemdtica tiene gran utilidad, obliga al usuarioc a definir -
con precisién sus objetivos, sus problemas y sus dreas problemiticas. -

Ademis se fomenta el pensamiento ordenado, la metodologfa l6gica y el re
conocimiento de restricciones definidas. El md8todo es efectivo en espe-
cial cuando se aplica a problemas administrativoes fisicos susceptibles -
de ser medidos -tales como_jnventarfos, materiales y control de produc--
ciéq- en lugar de problema;hdonde es dificil la medicidn, tales como el

comportamiento humano.
El campo de 13 investigacidn de operaciones combina los puntos de vista

de las de la teorTa de las decisiones y de la escuela matemitica.

Escuela Formalista. ,

La suposicidn bdsica de la escuela formalista es que los miembros de la
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organizacién desempefaran mejor sus puestos si estos estdn claramente de
finidos y estructurados. En esta forma los miembros sabrin lo que se es
pera de ellos y trabajardn para cumplir estas expectaciones. Se confla

mucho en el organigrama como definicién de las relaciones organizaciona~

les.

Se enfatizan los canales formales de mando y el flujo de la informacidn.
También se usan las descripciones de puestos como auxiliares para mejo--
rar el cumplimiento, todos en la organizacién se reportan a sélo un su--

pervisor, definido por la estructura formal.

Escuela de la Espontaneidad.

La coordinacidn de grupo y el comportamiento organizacional efectivo = =
emergeran en forma automitica alrededor del lider natural, afirman quie~
nes apovan el enfoque de la espontaneidad para la administracién. Las -
estructuras formales, las politicas, los procedimientos y el control de-
ben ser minimizados. Este grupo subraya la importancia de la organiza--

cidn informal.

Algunos estudiantes de la administracién sostienen que no puede haber -

conflicto entre los enfoques de la espontaneidad y del forma[ismo si = =
ninguno de ellos se lleva al extremo. Estos observadores afirman que se
puede obtener un grado aceptable de espontaneidad en una estructura for-

mal relativamente flexible.
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Escuela Participativa.

La escusla participativa sostiene que los miembros de la empresa cumpli=
Fﬁnmmejor si se les da la oportunidad de tomar parte en las decisiones -

organizacionales que los afecten.

Debido a que la escuela participativa se centra en la participacién en -~
la toma de decisiones, el enfoque se ve tanto en las organizaciones for-
males como en las informales. La escuela participativa sostiene que va-
rias cabezas piensan mejor que una, para tomar decisiones. Los miembros
de esta escuela creen que hay un gran cimulo de ideas, conocimientos y -
destrezas entre los miembros de la organizacidn, que sdlo se hard eviden
te cuando los miembros estén activamente involucrados en la organizacidn

mediante la participaci6n en la toma de decisiones.

Escuela del Desafio y la Respuesta.

Estrechamente unida a la escuela participativa se encuentra la escuela -
de desafio y respuesta. Esta escuela sostiene que los miembros responde
ran con un buen desempefio si son motivados con desaffos o retos apropia-
dos. La creencia sostiene que se obtiene satisfaccidn al lograr un obje

tivo.

Los que apoyan el desafio y la respuesta afirman que se debe dar a los -
trabajadores el mdximo de facilidades y libertad en el desempefio de sus
tareas. El énfasis debe estar en los resultados en vez de en los proce~

dimientos detallados que se usaron para lograr los resultados.
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Escuela Directiva.

Una caracteristica basica de la escuela directiva de pensamiento es que
la gente necesita y desea que se le diga lo que debe hacer. Ademds, la
administracién estd en una mejor posicidn que los trabajadores para to-
mar decisiones. Este grupo da importancia adicional a los derechos, po
der, autoridad y a la estructura de la organfzacién. En clerto sentido,
la escuela directiva parece igualar el poder a los conocimientos; la es
cuela implica que si se tiene poder, se es un experto. La filosoffa de

la escuela directiva es opuesta a la escuela participativa.

Escuela de Moderacidn y Equilibrio.

Existe la creencia un tanto generalizada de que el poder corrompe, y -~
quienes se encuentran en el poder buscardn la forma de aumentarlo a me-
nos que se levante alguna salvaguarda. No debe confiarse en la gente;

en consecuencia, es necesaria cierta clase de limitacién en la forma de

moderacidn y equilibrio en su comportamiento.

La creencia bdsica de esta escuela es que es necesaria cierta forma de
control para moderar o inclusive limitar el comportamiento de los indi~

viducs en tas organizaciones.

Escuela del Proceso Administrativo.

Los partidarios de la escuela del proceso administrativo consideran a -

la administracidn como el desempefo de ciertas actividades o funciones
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administrativas bdsicas que constituyen un proceso.  Se destacan la vi-
sualizacién y la determinacidn de todas las acciones administrativas pro
puestas, la utilizacion efectiva de la gente que trabaja en grupos, la
ayuda para que los individuos sean miembros satisfechos de un grupo de
trabajo también satisfecho, y la aplicacidn de comprobaciones periédi-

cas para asegurar que se logren los objetivos enunciados.

El proceso administrativo tiene un ambito muy amplio. Se considera co-
mo universal al proceso administrativo. Se reconocen las diferencias -
entre eﬁpresas y niveles, pero, fundamentalmente, la identificacidn del
trabajo del gerente -el desempefic del proceso administrativo- siempre -
estd presente. Esta escuela se deriva de aquéllos que cuentan con una

gran experiencia en la administracidn, y la informacidn lograda a par--
tir de estas experiencias astd codificada por las funciones administra-
tivas fundamentales para proporcionar un marca de trabajo dtil y ordena
do para el pensamiento administrativo. Ademds, se utilizan los conoci-
mientos aplicables y pertinentes de distintas ciencias, para obtener un
medio completo, amplio y moderno para estimular-el progreso y el estu--

dio de la administracién.

Agunas de las caracteristicas fundamentales de la escuela del proceso -

administrativo son:

1. Las funciones dé la adminlstracidon se definen, enfatizan y estu- -

)

dian.
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2. Los principios o verdades fundamentales de la administracidn se con
sideran de importancia para aclarar el estudio de la administracidn

y para mejorar la prictica administrativa.

3. Los principios de administracion deben ser el punto de partida para
la investigacidn y deben proporcionar la teorTa administrativa mis
atcil.

k. EJ proceso de administracidn es un arte que estd relacionado con la

aplicacidn de los principios de ésta.

5. La administracidn es universal, puesto que los buenos principios de

administracion son aplicables a todas las empresas.

1.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

En pdginas anteriores la administracidn ha sido considerada como una ac
tividad, pero lo que hace un gerente es distinto estd formado de muchas
actividades fundamentales que constituyen un proceso inico: el proceso

administrativo.

E! proceso administrativo es tan antiguo como la humanidad misma y se
basa fundamentalmente en la necesidad de tener claro el concepto del ob
jetivo a lograr. La tarea principal de la administracién es crganizar
los objetivos bdsicos y estructuras con las cuales se va ha dirigir a
las personas, para impulsarlas a dar su talento y creatividad en el --

uso de los materiales vy medios productivos para el logro de los objeti-
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vos y metas previstas.

Por esa razén es indispensable que los administradores, que tiene bajo -
su responsabilidad elementos coordinables dentro de cualquier actividad,
conozcan y estén constantemente al dia respecto a los avances y evolu~ -

cién de los sistemas administrativos.

En el campo administrativo hay demasiado trabajo por no administrar ade
cuadamente, el sentido de culpa que se tiene nos lleva al defecto de no
planear las labores administrativas, a su vez, si no se encuentran pla-
neadas tampoco se controlan y sélo se reportan los resultados de conduc

ta y no los logros alcanzados.

El! proceso administrativo es el principal recurso gque utiliza la empre-
sa para el logro de sus resultados y puede definirse como el esfuerzo -
administrativo total operando en un empefio particular que incluye la to
ma de decisiones, la aplicacidn de técnicas y procedimientos selecciona
dos y la motivacidn de individuos y grupos para lograr objetivos especl

ficos.

Henri Fayol, uno de los observadores mas perceptivos del proceso admi--
nistrativo nos dice que todas las funciones que se desarrollan en las -

empresas pueden repartirse entre los seis grupos siquientes: 3

1. Funcicnes Técnicas ({produccidn, fabricacidn, transformacidn)

2, Funclones Comerciales { compras, ventas, cambios )

3 Fayol.. Henri. Administracidn Industrial y Genera’, Her .ro»
Hermanos Suc. México. 1964.



3. Funciones Financieras ( bisqueda y uso de capitales )

4. Funciones de Seguridad (proteccidn de los bienes y de la§ perso--
nas).

5. Funciones de Contabilidad (inventario, balance, estadistica)

6. Funciones Administrativas {previsién, organizacién, comando, coordi_

nacién y control}.

Ya sea la empresa simple o compleja, pequefia o grande, estos seis gru-

pos de funciones u operaciones esenciales existen siempre.

Funciones de 1a Administracién.

Aunque el desarrollo de una teoria y ciencia de administracion sufre -
de desatuerdos entre estudiosos y administradores en reltacidn con la -
clasificacidon de las funciones de los administradores, puede afirmarse
que los esfuerzos parciales han agregado partes aleatorias complejas -

de indudable validez.

El desarrollo moderno de la administracién ha permitido a los tratadis
tas el esbozo de diversas teorias que enmarcan al proceso administrati
vo. Ep el cuadro siguiente se encuentran listados conceptos vertidos

por diferentes autores. Puede apreciarse que todos los esfuerzos han
aportado importantes contribuciones a la administracidn, pero es tam~-
bién un hecho, el énfasis exagerado de ciertos autores al analizar de-

terminadas variables del proceso administrativo.
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FUNCIQNES DEL PROCESO ADMINISTRATIVQ

Planeacién

Planeac idn

Planeacidn

Planeacidn

Planeacion

Planeacidn

Planeacidén

Planeacidn

Planeacidn

Planeacidn

Planeacidn

Planeacidn

Organizacidn

Organizacién

Organizacidn

Organizacidn

Organizacidn

Organi zacidn

Organizacién

Organizacidn

Organizacidn

Organizacidn

Organizacién

implementacidn

Organizacidn

Comando

Comando

Obtencidn
de Recur.

Integrac.

Integrac.

Integrac.

Hotivac.

Coordinacidn

Coordinacion

Direccidn

Direccidn

Motivacidn

Ejecucion

Motivacidn
Coordinacidn

Direccidn

Direccidn
Ejecucidn

Comunicacidn

Control

Control

Control

Controli

Controi

Control

Control

Control

Control

Control

Control

Control

Control
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Analizada esta situacidn se sugieren las siguientes conclusiones:

3. Se debe plantear una teoria que abarque el todo administrativo

b. La teoria formulada debe mejorar las practicas administrativas con-
sidarando los objetiyos a satisfacer.

¢. Deben unificarse los conceptos usados evitando confusiones semanti-
cas.

d. Una teoria eficiente permitird desenvolvimiento en investigacidn y
ensefianza.

e. Como punto final, la teoria deberd reconocer que tan sélo es una =

parte del conocimiento universal.

El asunto de cudl de las clasificaciones dea las funciones administrati-
vas es de mds importancia se ha presentado con frecuencia. Cada una de
las clasificaciones tiene su importancia. Existen excelentes libros -

que enfatizan a cada una de ellas.

Pero ninguna de las clasificaciones de las funciones administrativas es
mi3s importante que las otras, si bien es cierto la combinacidn de fun-
ciones variaréZ de tarea a tarea, pero todas son importantes y necesarias
hasta cierto grado en el logro de cualquier objetivo, El buen gerente -
implementard cada una de las funciones en cualquier forma que mejor cum-

plan los objerivos de la empresa.

Secuencia en el desempefic de las funciones.
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En la prdctica, estas funciones administrativas estdn entrelazadas e in
terrelacionadas, la ejecucidn de una funcidn no cesa enteramente antes

de que se inicie la siguiente. Y normalmente no se llevan a cabo en --
una secuencia particular, sino como to requiera la situacidn que se es-~
te considerando. En el establecimiento de una nueva empresa, probable-
mente el orden de las funciones sea come alguna que se ha delineado en
esta discusidn, pero para una empresa en marcha, un ejecutivo puede de-~

sempefar, por ejemplo, el control en un momento dado vy posteriormente -

la direccidn y luego la planeacidn.

La secuencia depe adaptarse al objetivo especifico o al proyecto en par
ticular. Tipicamente un gerente estd comprometido con muchas objetivos
y puedes encontrarse con cada una de las diferentes funciones del proce-
50. Asimismo, debe observarse que algunas funciones deben ejecutarse -
antes que otras se pongan en accidn. La direccidn efectiva, por ejem~-
plo, requiere que las personas hayan tenido actividades asignadas de --
acuerdo con los planes y objetivos generales; en igual forma no se ejer

ce el control en el vacio, debe haber algo que controlar.

Cada una de las funciones de la administracidn afecta a otra y todas es
tan intimamente relacionadas para formar el proceso administrativo. Las
funciones administrativas tienen la cualidad de ser iterativas, es de--
cir, estin contenidas dentro de una y otra. Por ejemplo: planear, orga
nizar, motivar, coordinar y controlar todas concurren en el proceso de

planeacién; similarmente, al ejecutar las funciones de organizacién, la



planeacidn, el control y las otras funciones estaran involucradas. En--
tonces para controlar necesitamos prever, planear, organizar, etc. To--
das las funciones puden ser concebidas como subfunciones de una y otra.
El proceso de iteracidn podria continuar a niveles adicionales s5i se de
seara. Por ejemplo, dentro de la funcidn de planeacidn, para un proce=
so de planeacidén mis grande o de mayor dmbito, tenemos que controlar, =
motivar, crear, etc. La natursleza iterativa en las funciones adminis-

trativas ilustra al extremo dinamismo del papel del gerente.

Debido a que las funciones administrativas son esencialmente las mismas
dondequiera que se encuentren, las funciones administrativas son consi-

deradas universales.

1.h PAPEL DE LA ADMINISTRACICN.

Al crecer las empresas, la administracidn se hizo m3s complicada, co-~-
brando mayor importancia la comprobacidn y controles internos, debido a
una =35 extensa delegacidn de autoridad y responsabilidad a los funcio-
narios. De aqui que los administradores sintieran la necesidad de |le-

var a cabo modificaciones en sus métodos.

Al mismo tiempo que el gran desarrollo de las empresas, aumentd el ndme
ro de problemas. Entre otros desafios a su capacidad, el director de -
empresa se vio en la necesidad de afrontar una serie de dificultades --

que requeria tomar decisianes, por ejemplio; incrementar la produccidn,
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buscar una nueva ubicacidn, financiar un programa de expansidn, crear -
nuevas instalaciones, aumentar la investigacion y desarrollo y la impor
tante tarea de ajustar e} volumen de ventas a las condiciones del merca

do.

.- .

Toda decisidn implica ejercitar el criterio, determinar el curso de ac-
cidn mis conveniente a seguir, realizar una eleccidn, entre un nimero -
de alternativas, para valorar las posibilidades de éxito. La toma de -
decisiones es considerada como el acto de mayor importancia en la admi-

nistracidn, ya que determina el camino que seguird la empresa.

En términos generales, puede decirse que la industria ha mostrado una -
. notable capacidad para utilizar métodos y técnicas de fabricacidn que -
han aumentado la eficiencia y reducido los costos en forma apreciable.
Pero en el campo de la administracidn general, son muchas tas organiza-
ciones que no han actuado con la premura necesaria en la aplicacidn de
las técnicas administrativas modernas y en la adopcidn de los sistemas

administrativos que exigen los tiempos.

Un buen nimero de empresas ha concedido escasa o ninguna atencidn a las
ventajas de la planeacidn a largo plazo, simplificacién de las funcio--
nes administrativas para aprovechar al m3ximo el personal que las desem

pefia, y una evaluacidn de los métodos y la forma de utilizarlos.

En 'la actualidad, la direccién de empresa, en virtud de sus muchos pro-
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biemas y complejidades, exige una comprobacidn mas estrecha de los con-
troles y el desempefio. Ademds, para cercionararse de la precision y --
confiabilidad de sus controles sobre la informacidn contable, quiere -~
contar con mejores medios de control sobre todas las dreas de la organi
zacidén. El objetivo es llegar a una administracidn mds eficaz de la em
presa y a un mejoramiento constante para el feliz desarrollo de sus ru-

tinas y actividades cotidianas.

La organizacidn moderna estd en una cotinda bdsqueda de soluciones mds

eficaces a sus problemas y métodos mejores para llevaer a cabo sus fun--
ciones. En todas las dreas de la administracién, asi como en la produc
cidn de nuevos articulos, servicios, herramientas, 2quipo y sistemas de

manufactura, hay que investigar la forma de hacerlos mejor.

Las exigencias planteadas a la administracidn para que se beneficie de

las oportunidades actuales y futuras, deben ser afrontadas por ésta. Si
verdaderamente desea beneficiarse de las presentes o futuras oportunida
des, la direccién empresarial debe establecer los medios de hacer las -~
revisiones expresadas de upa manera sistemdtica. Para ello habrin de -
plantearse las preguntas siguientes: (Cudles son los puntos débiles de
la compafita? LEn qué 3reas es necesario hacer innovaciones? LCudles son
las causas principales qué determinan las diferencias entre una empresa

que tiene éxito y otra en la cudl se carece de éste?

Hay organizaciones en las que la direccidn ha avanzado mds en cuanto al
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establacimiento de un programa de examen y evaluacidn de sus métodas y

desempeiio, y esto quiere decir tener que ir mds aild de un simple escu-
drifamiento de los informes tradicionales, como son los estados compara
tivos de pérdidas y ganancias, balances generales e indices de funciona
miento. En otras palabras, lo que se necesita es revisar y evaluar pla
nas y objetivos, estructuras organizativas, polfticas, sistemas, proce-
dimientos, métodos de control, recursos humanos y fisicas, normas de de

sempeiio y medir los resultados.

El empresario moderno, ya no se puede dar el lujo de prestar atencién,

a Inngmerables detalles administrativos, debido al considerable aumento
de las operaciones, sino que tiene que administrar por excepcién, o sea,
prestar atencidn sélo a aquellos aspectos que se desvien de un plan pre

viamente trazado y aprobado,

Por lo tanto, para justificar la implantacién de un sistema de control
presupuestal, éste debe resultar en beneficios importantes directamente
relacionados con el logro efectivo de tas responsabilidades bisicas de

ta administracién,

El control presupuestal esta disedado ldnicamente como herramienta de ==
planeacidn y control y no puede remplazar la buena administracidn, es -
bdslcamente un instrumento administrativo que sienta sus bases en funda
mentos conceptuales haciendo que las tareas sean mis sistemiticas y mds

eficaces, cuya aplicacidén proporciona un alto grado de flexibilidad al
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proceso administrativo.

La administracidon moderna ha encontrado que debe establecer su cursc con
anticipacidn y usar técnicas apropiadas para asegurar la planeacién, =--
coardinacidn y control de las operaciones; implantando un sistema de con

trol presupuestal la obtencidn de las metas es m3s probable.

La funcidn de planeacidn.

Dentro del proceso administrativo la planeacidn consiste en desarrollar
diversas opciones para lograr un objetivo, determinando los cursos de -
accidn con base en el desarrollo de estudios técnicos de la situacidn -
actual, asi como en una previsidén lo mds certera posible que se pueda -
obtener. El siguiente paso en ia planeacidn serd escoger entre las di~-
versas opciones desarrolladas la m8s adecuada para el logro de los obje

tivos y metas determinados por la empresa.

Lo anterior, indica que la planeacidn es un proceso de toma de decisio-
nes que requiere tiempo y dedicacién administrativa basado en un enfo--

que sistemdtico.

La planeacidn descansa en la creencia que el estado futuro de una enti-
dad puede ser mejorada por la accién administrativa continua, presupone
que una entidad puede ser m3s exitosa por las decisiones administrati-

vas planeadas que si no hubiera intervencidn planeada por parte de la -
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administracion ejecutiva.

Debe ser revisada a medida que cambian las condiciones y se disponga de
nueva informacidn, es un esfuerzo continuo y no un esfuerzo periddico,
ya que la planeacidn deberd estar estructurada o Sistematizada y tas de
cisiones de planificacidn se expresardn en la forma de planes escritos
y resultados financieros estandarizados (como un plan de utilidades o -

un presupuesto).

La ejecucion de la funcién de planeacién implica el empleo de 1a planea
cidén estratégica o a largo plazo y de la planeacién tictica o a corto -
plazo. En cualquier empresa la estrategia en la planeaci6n se relacio-
na con un manejo de los desarrollos internos de la empresa y con ias --
fuerzas externas que afectan el cumplimiento exitoso de los objetivos -
estipulados, normalmente la estrategia se usa con referencia a los he--
chos fundamentales, amplias perspectivas y periodos a largo plazo, pero

estos no son requisitos firmes.

En contraste, la planeacidn t3ctica se refiere al emplec m3s efectivo -
de los recursos que se han aplicado para el logro de los objetivos da-~
dos y especificos. Las diferencias importantes entre las dos se encuen
tran en el tiempo implicado, en la porcién del total de actividades de
la empresa para el cual se hace la planeacion y en el nivel de los obje

tivos implicados.
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Una sana planeacidn debe aestablecer objetivos, metas, pollticas, estra-
tegias, procedimientos y programas tendientes a la realizacidn éptima -
de las diferentes funciones de la empresa, coordinando actividades, --

asignando recursos y salvoguardando fos activos de la empresa.

Para exprasar lo que se espera de las acciones fljadas las empresas de-
sarrollan uno o mis planes de utilidades siendo la expresidn financiera
y narrativa de los resultados esperados de las decisiones tomadas en la
planeacién. Un plan de utilidades o presupuesto es un planteamiento de
los resultados que se esperan, expresados en té€rminos numéricos; en ==
efecto un presupuesto de operaciones se denomina plan de utilidades, =~
puede expresarse bien sea en términos financieros o en términos horas-

hombre, unidades de productos, horas-mdquina, o en cualquier otro térmji

no numérico mensurable.

Hacer un presupuesto es indudablemente planear, es el instrumento Funda
mental de planeacidn ya que fuerza a la empresa a hacer de antemano una
compilacidn numérica de flujos esperados de caja, gastos e ingresos, ==
gastos de capital, etc. El presupuesto es necesario para el control -
pero no puede servir como una medida sensible de control a menos que re

flaje como se hizo la planeacidn.

Basicamente se desarrollan dos planes de utilidades; uno estratégico a
largo plazo y uno. tictico a corto plazo, el plan de utilidades estraté~

gico es goneral y por lo comin comprende cinco afos; el plan de utilida
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des tictico es bastante detallado y comprende un horizonte de un ado. -
Considerando la situacidn que prevalece en el pais podemos incluir una
planeacién a mediano plazo que podria variar de uno a tres afos aproxj-

madamente,

Resumiendo, diremos que todas las actividades de la empresa deben cana-
lizarse hacia los objetivos fundamentales, que son: obtenar utilidades

justas y producir satisfactores de necesidades, que estos objetives sir
ven de base a la planeacidn de las operaciones y que estos planes son -
el medio para conseguir los objetivos fundamentales y al mismo tiempo =
sean un instrumento de control y de evaluacion de los objetivos adminis

trativos.

La funcién de coordinacidn.

€l hecho de la divisidn del trabajo, el subdividir e! objetivo total de
la satisfaccidon de las necesidades de los hombres en distintas tareas y
de asignar cada una de éstas a distintos Individuos, exige la coordina-
cifn para asegurar la orientacién del trabajo de cada uno y del grupo -
en conjunto, hacia el objetivo comin. Unicamente asi, del trabajo divi
dido entre todos, se obtendrd el resultado o logro de las metas que se

buscan.

Esa coordinacidn implica armonizar las actividades individuales en cada
una de las partes de la tarea global, enfocdndolas hacia el objetivo co

mdn, para que puedan alcanzar la unidad en la etapa final de la ejecu-~
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cidn-y supone también, la sincronizacién de todas las tareas para que -

esa unidad se materialice en el tiempo y espacio oportunos.

Algunos expertos consideran la coordinacidn como una funcidn separada -
de la administracidn, sin embargo, puede ser considerada como la esen--
cia misma de la administracion puesto que el logro de la armonia del es
fuerzo individual hacia la consecucidn de las metas del grupo es el pro
pésito de la administracidn, y cada una de las funciones administrati--

vas es un ejercicio de coordinacidn.

Cuando se ejecutan en forma adecuada las funciones administrativas y se
da la debida consideracidn a sus interrelaciones el resultado deberd --
ser una combinacidn de esfuerzos bien balanceada e integrads, hechos -~

por un grupo de trabajo bien informado y satisfecho.

Es importante que cada miembro de la administracidn, desde el nivel mis
alto hasta el mds bajo, conozca con anticipacidn lo que se planea, cé--
mo, cuando y por quién se deberd lograr las decisiones de planificacidn,
que se toman con suficiente anticipacién y con el cuidado y detalle ne-
cesarios para satisfacer necesidades de coordinacion, deben tomar en --
cuenta los objetivos, los problemas, las potencialidades y otras consi-
deraciones de cada subdivision de la empresa y de 13 empresa como un --

todo.
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La coordinacidn debe alcanzarse a través de las relaciones interpersona
les, entre todos los niveles, tanto verticales como horizontales de la
entidad, es importants que la coordinacidn sea alcanzada en las etapas
de planeacidn y estructuracidn de los objetivos y metas especificas, ya
que todas las funcicnes administrativas estdn correlacionadas de tal ma
nera que el control efectivo se logrard si se establece una coordina- -
cién de manera continua.

Una buena coordinacidn podrd enfrentarse a los problemas en la medida -
que surjan, la buena coordinacidn se anticipard a ellos y evitard que -

ocurran.

El control presupuestal establece las bases para la armonia, sincroniza
cidn y esfuerzo contiruo, lo que constituye la coordinacidn efectiva, -
sobre todo porque enfatiza la congruencia de metas mediante la planifi-

cacidn realista, el control dinidmico y la comunicacidn eficaz.

La funcidn de control.

La funcidon administrativa de control es la medida y correccién del de--
sempefio de las actividades para asegurar que los objetivos y planes de

la empresa, disefdados para conseguirlo, se estdn llevando a cabo.

Puesto que, el control! implica la existencia de metas y pianes, ningln
administrador puede controlar sin ellos, é! no puede medir si sus sub=-

ordinados estdn operando en la forma deseada a menos que tenga un plan,
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al mencs vago o por un periodo breve; naturalmente, mientras mas claros,
completos y coordinados sean los planes y mids largo el periodo que ellos

comprenden mds completo podrd ser el control.

El control presupone alimentacion hacia adelante, esto es, que Jos obje
tivos, planes, politicas y estindares han sido desarrollados y comunica
dos a aquellos administradores directamente responsables de su cumpli=-~
miento. £n consecuencia, el control efectivo debe descansar necesaria-
mente sobre una base firme de planificacidn por la administracidn. El
control se basa también en el concepto de retroalimentacidn, el cual re
quiere medicidn de resultados e inicia acciones correctivas, disefados

para asegurar el logro de los objetivos y metas.

Cuando ios planes se vuelven operacionales, el control debe ejercerse -
para medir el progresc. En algunas ocasiones el contro! resulta en la
revisidén de planes y metas previos o aidn en la formulacién de nuevos --

ptanes, cambios en operaciones y/o reasignacién de personal.

A continuacidn se describen tres aspectos principales que engloban la -
funcién de control y que deber3n tomarse en cuenta al disedar un siste~

ma eficiente:

{.- fstablecimiento de normas. Las normas de operaciones deben deter-
minarse de tal modo que sirvan a las necesidades particulares de -

la empresa y teniendo én mente que con su implantacidén podrin me=--
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dirse aquellas actividades que son importantes en su funcionamien

to.

No es posible que exista control si antes no se ha planeado, por -
lo tanto, es necesario fijar normas durante la fase de planeacién;
mientras mis completos y mas claros sean los planes, se facilitard

el establecer mejores procedimientos de control.

Comparacion de las normas con resultados reales. Esta comparacitn
implica determinar las diferencias mds importantes que surjan al -
comparar las normas o estindares con los resultados reales, asf co
mo evaluar las causas o motivos que originaron dichas diferencias.
Dicha comparacién debe llevarse a cabo periddicamente en todos los
niveles de la organizacidén y en cada una de las actividades princji

pales.

Un sistema adecuado de comunicacidén, que incluya informaciones --
oportunas y veraces, facilitars enormente evaluar las causas de -
las diferencias encontradas. En ocasiones, los informes debida~--
mente analizados proporcionardn las explicaciones necesarias, sin
embargo, en varias situaciones serd necesario ampliar dichas ex--~

plicaciones acudiendo a informes adicionales de los responsables.

Correccidn de las desviaciones. Un sistema de control que descu-
bra las desviaciones con respecto a los planes, serd poco mas que
un ejercicio interesante si no muestra la manera para llegar a la
accién correctiva. Un sistema adecuado descubriri ddnde estdn ~-

ocurriendo las fallas, quién es responsable de ellas y qué se de-
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be hacaer acerca av las mismas,

En algunos casos suelo bastar un cambio o una simple aclaracidn de
las instrucciones; otras situaciones ameritaran cambios de trascen
dencia en la organizacidn e inclusive upa evaluacidn cuidadosa de

las actividades llevadas a cabo por un centro de responsabilidad,

sobre todo en el caso de que las desviaciones persistan. Asimismo,
debe tenerse en cuenta que es mejor eliminar la causa de una defi-
ciencia que corregir el efecto, con el fin de alcanzar un alto gra

do de eficiencia en la administracidn.
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Limitaciones del Control Presupuestal
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2.1  ANTECEDENTES, EVOLUCION Y CONCEPTO DEL CONTROL PRESUPUESTAL

A finales del siglo XVII!l es la época que marca el inicio de los presu-
puestos; pero puede decirse que los presupuestos son tan antiguos como
el hombre mismo. Lo anterior, obedece a 1a inquietud del ser humano ==
por anticiparse a los acontecimientos por realizarse, o sea preveer si-
tuaciones en las cuales puedan traer un cambio trascendental en aconte-

cimientos o hechos por efectuarse.

Los pafses europeos fueron los primeros en adoptar los sistemas presu~<
puestarios en sus gobiernos, siendo especificamente Inglaterra la pione

ra en todo lo referente a presupuestos gubernamentales.

E! origen etimoldgico de la palabra presupuesto lo encontramos en la pa
labra '"Bouguette’ o bolsa que fue en su origen, sindnimo de control de

gastos.

tuando el procedimiento del presupuesto fue adoptado en Francia, alrede
dor de 1820, después por varios paises europeos y finalmente por el go-
bierno de los Estados Unidos en 1821, todavia se destacd la idea de con
trol de gastos que los funcionarios encargados del! presupuesto conside-

raban necesario para el buen funcionamiento del gobierno.

La palabra presupuesto adoptada por las empresas, es una técnica de: planea
neacidn y predeterminacidn de cifras sobre bases estadisticas y aprecia

ciones de hechos y fendmenos aleatorios,
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Como se menciond anteriormente, los presupuestos en las empresas tuvie-
ron su origen en los presupuestos gubernamentales que se refieren a la

planeacidn y predeterminacion de los gastos pablicos que demanda la po-
]Ttica administrativa de un gobierno en ejercicio, analizados por sec--

ciones para facilitar su control.

Después de la primera guerra mundial la industria comenzéd a darse cuen-
ta de que también podia ser ventajosamente usado el procedimiento del -
presupuesto con objeto de controlar sus gastos, el interés por la adop-
cién del procedimiento crecid con rapidez (1830), sin embargo, hasta ha
ce poco, se han conocido el verdadero caricter de las mds amplias posi-
bilidades del control presupuestal en la industria. En México, estas -
téenicas empezaron ha conocerse, coincidiendo con la fundacidn en nues-

tro pais de empresas como Ford Motors y General Motors.

En la actualidad puede decirse que, cada uno de los distintos tipos de
unidad gubernamental tiene alguna forma de control presupuestario, pero
también los presupuestos en los negocios es una consecuencia del creci-

miento y las nuevas formas que han adquirido las empresas modernas.

El presupuesto es un plan cuantificado cuidadosamente formulado, para -

utilizar y controlar los recursos que se emplean en una entidad.

Es un instrumento de control administrativo por medio del cual se esta-

blecen normas y planes y que se usa para medir y valorar la eficlencia
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con la cual se estdn llevando a cabo los mismos, por medio de Informes

financieros.

Un presupuesto nec solamente es un instrumento de planeacidén, sino que
es un reflejo del patrdn organizacional. Solamente cuando los planes
estan terminados, coordinados y desarrollados y que son incorporados -
dentro de las operaciones departamentales, estos planes saon utilizados

como instrumentos de control.

Admitiendo esto, podriamos decir que un sistema de control presupuestal
es un conjunto de procedimientos y recursos que usados con pericia y ha
bilidad sirven a la ciencia de la administracidn para planear, coordi--
nar y controlar por medio de los presupuestos, todas las funciones y -~
operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el mdximo rendi- -

miento con e! minimo de esfuerzo.4

Podriamos establecer que el control presupuestal tiene funciones que -

cumpiir, de manera general podemos decir que:

a) Debe responder a necesides de control interno.

b) Debe establecer metas y objetivos.

c) Debe asignar estas metas y objetivos a los responsables de las --
mismas.

d) Debe permitir ser utilizado como herramienta en la toma de deci--

siones.

4 Salas Gonzalez. Hactor. Contro! Presupuestal de los Nego-
cios. HEGASO México, 1974.
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e¢)  Debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a hechos impre

vistos durante el periodo de su aplicacién.

Por otro lado, el control presupuestal tiene varias etapas de aplicacidn:

a) Etapa de elaboracidn a partir de una estrategia y objetivos genera
tes.

b) Etapa de evaluacidn y seleccidn de alternativas.

c) Etapa de control y vigilancia, en esta etapa, el control se ejerce

durante el periodo para el que fue elaborado.

Ahora bien, desde el punto de sus elementos constitutivos el control --

presupuestal se compone principalmente de:

a) Estrategias y politicas generales.

b) Objétivos generales.

¢) Objetivos especificos.

d) Un plan de utilidades a largo plazo desarrollado en términos gene-
rales.

e) Un plan de utilidades a corto plazo detaliado por responsabilida--
des.

) Un sistema de informe§ periddicos de resultados detallados por res

ponsabilidades asignadas.

Para tener un conocimiento profundo del concepto de control presupues-~

tal se debe reconocer que no es una técnica separada que pueda conside-
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rarse y operarse independientemente del proceso administrativo, por el -
contrario, supone una integracidn de numerosos enfoques y técnicas admi-
nistrativas que pueden ser aprovechados, tales como; prondstico de ven--
tas, presupuestacion de capital, andlisis de flujo de caja, andlisis de

costo-volumen utilidad, presupuestos variables, estudio de costos y movi
mientos, contabilidad de costos estdndar, planeacién y control de produc
cidn, control de inventarios, plansacidn de recursos humanas, planifica~

cidn estratégica y control de costos.

En resumen, el control presupuestal significa el desarrollo y aceptacidn
de objetivos y metas y de una organizacidn eficiente para alcanzar los -

objetivos y metas.

2.2 PRINCIPI0S DE CONTROL PRESUPUESTAL

Un principio puede definirse como un enunciado fundamental o una verdad
general que es ia guia para la accidn; el enunciado fundamental es apli
cable a una serie de fendmenos que se estudia y expresa qué resul tados

son de esperarse cuando se aplica el principio.

Los principios son biasicos pero no absolutos, no son ni leyes ni dogmas
y no deben ser considerados como demasiado rigidos. Los principios son

hipotesis operantes y deben ser:

1) Practicos, 1o que significa que pueden ser puestos en uso sin im--
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portar lo rempto que en tiempo sean las aplicaciones,

2) Aplicables a un precepto bdsico y amplia, proporcionando asi una ~
pecspectiva inclusiva, vy

3) Consistentes, que en idéntico conjunto de circunstancias ocurrirdn

resul tades similares.

Bisicamente la planeacidn y control por medio de los presupuestos ofre-
ce un enfoque sistemitico, prdctico y comprobado al proceso administra-
tivo. E} control presupuestal es un sistema total para coordinar todos
los aspectos del proceso administrativo, y donde todos los cabos sualtos

de la administracidon y operacidn pueden ser atados y unidos.

El andlisis cuidadoso de un amplio rango de programas de control presu-
puestal ha indicado que hay ciertos elementos comunes y ciertas diferen
cias bisicas que son decisivas para una mayor comprensidn y aplicacidn
efectiva del concepto. Por lo tanto, hay que distinguir cuidadosamente
entre:S
a) La mecanica de la planeacién y control.

Tiene que ver con asuntos tales como disefio de las cédulas presu--

puestarias, los métodos operativos sequidos para la preparacién de

dichas cédulas y los cdlculos y operaciones desarrollados.

b) La técnica de la planeacidén y contral.
Las tdcnicas son enfoques especiales y métodos de desarrolio de in

formacidn para uso administrativo en el proceso de toma de decisio

5 Walsch. Glenn A. Presupuestos: Planificacién y Control de
Utilidades. Colombia PHI. 1979.
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nes. Algunas técnicas empleadas mds frecuentemente son; método de
pronosticar el volumen de ventas, andlisis del punto de equilibrio,
andlisis del flujo de efectivo y procedimientos de presupuestacidn

variable.

c) Los principios fundamentales de la planeacidn y control.
Los fundamentos se relacionan con la implantacién eficaz del proce
so administrativo en empefios razonablemente complejos. Los funda=-
mentos representan orientaciones, }as actividades y los enfoques -
administrativos deseables y necesarios para la aplicacidn hibil de
la planeacion y control presupuestal. Es necesario establecer es-

tos fundamentos en una base firme de dedicacién administrativa.

Los principios fundamentales mis impartantes que sostienen todo el sis~-

tema son:

Principio de la Predictibilidad.

La primera tarea en el proceso de la planeacidn presupuestal consiste =
en la previsidn de lo que sucederd en el periodo que abarcard el progra
ma de control presupuestal, esta revisidén debe contemplar la serie de -
decisiones administrativas que afecten las funciones y operaciones a dgl
sarrollar por la empresa, conforme a que determinados motivos produzcan

ciertas acciones previstas.

Principio de la Qeterminacidn Cuantitativa.

La técnica del control presupuestal es importante cuando las previsio--
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nes a realizar puedan determinar las causas, sus efectos y la relacidn -
entre ello;, no sélo cualitativamente, sino en cuanto sea posible cuanti
tativamente en sus etapas de previsién. Si se determina cuantitativamen
te el efecto de las decisiones, objetivos y propdsitos del sistema en la
etapa de la planeacidn presupuestal, las funciones operacionales seran -

mas facil.

Principio del Objetivo.

Una previsidn presupuestal s5lo es posible, precisa y eficiente, en cuan
to los objetivos de un organismo social, inmediatos y finales, estén per
fectamente establecidos y coordinados entre si, Si el fin comin, en - ~
efecto, es lo que hace existir y condiciona la mejor manera de ser de to
do orgaqismo social, es evidente que mientras mejor se fijen los objeti-
vos inmediatos y finales del organismo, tanto mejor podrd hacerse la pre
visidén, y por el contrario mientras estos objetivos sean vagos, no estén
convenientemente subordinados, toda la previsidn tendrd forzosamente que

resistir como consecuencla inseguridad y errores.

Los objetivos sirven como normas para ejecutar el trabajo, proporcionan=
do a la administracién una base sélida para que las decisiones que deban
tomarse diariamente puedan ser medidas por su contribucién-a tales obje-

tivos.

Principio de la Precisin.

Para los propdsitos del programa de control presupuestal, les objetivos
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empresariales y las metas especificas presentados por medio de presupues
tos deben ser expresados en la forma mds precisa y concreta posible, evi
tando vagedades que impidan su concreta ejecucidn, ya que determinan en

gran medida el éxito futuro del programa.

Los objetivos y metas deben ser posibles de lograr; metas fijadas tan a]
to que son practicamente imposibles de lograr, desalientan esfuerzos se-
rios de lograrlos; en cambio, metas bajas que no requieren ningin esfuer
20 especial no proporcionan ninguna motivacién. Por lo tanto, los obje-
tivos y metas deberdn constituirse en expectativas realistas que repre-~

senten un reto verdaderc al administrador y a la unidad operacional.

Principio de la Costeabilidad.

Ha de tenerse presente este principio al planear y operar un sistema de
control presupuestal, las ventajas que se obtengan y su repercucién en
las utilidades crecientes como consecuencia del sistema de control pre-
supuestal ha de superar al costo mismo de instalacidn y funcionamiento -
del sistema. E] costo de implantacidn de un sistema presupuestal depen-
de de la profundidad con que se pretenda llevar a cabo el control de Ila
empresa, ya que este factor determinard las necesidades de personal, pa-
pelerfa y otros elementos mecdnicos o electrdnicos necesarios para cum—-

plir con los objetivos establecidos.
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Principio de la Flexibilidad.

Este principio enfatiza que un programa de control presupuestal no debe -
dominar a la organizacidn y los presupuestos deben tener la flexibilidad

suficiente para adaptarse a las circunstancias cambiantes que se presen--
ten, para que se aprovechen las oportunidades favorables aunque no hallan

sido contempladas en los planes previos.

La planeacidn y control de operaciones, administrada de manera sofistica-
da, permite mayor libertad a todos los niveles administrativos, porque --
cuando se estan desarrollando los planes todos los niveles de la adminis-
tracién se incorporan al proceso de toma de decisiones, lo que permite un
margen a las circunstancias inesperadas y el grado de flexibilidad que de
be darse al programa depende del propdsito fundamental de los presupues--

tos.

El principio de flexibilidad es esencialmente importante con respecto al
control de costos y gastos. Los presupuestos de costos y gastos no deben
ser usados e interpretados como inflexibles, el presupuesto no debe impe-
dir la toma de decislones racionales con respecto a los gastos simplemen-
te porque no se anticipd o no estaban previstos. Los presupuestos flexi-
bles se emplean para adaptar los costos y gastos a los volimenes cambian=-
tes de produccidon y venta permitiendo la comparacidn de la realidad con--

tra las normas sobre bases iguales.
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Principio de la Unidad.

Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe s&lo
uno para cada funcidn y todos los que se aplican a la empresa estén debi
damente coordinados. Los diversos planes’'que se aplican para cada fun--
cién deben de coordinarse de tal manera que en un mismo plan puedan en--
contrarse los elemantos de todas las normas de accidn aplicables. De -~
ahT surge la conveniencia y necesidad que todos cooperen para su forma=--

cion.

Principio de la Confianza.

Para que sea exitoso un programa de control presupuestal debe contar con
el apoyo completo de cada miembro de la administracidn para comprometer-

se a llevar a efecto el sistema en su etapa de planeacidn.

Debe tener confianza en que dicha planeacién presupuestaria influird en
forma tangible en el curso de las operaciones, que es su obligacion apli
car sinceramente sus principios y fomentar la confianza de todos sus com
parfieros. Una vez que los planes hayan sido terminados y sumarizados en
el plan financiero, deben considerarse y sentir los objetivos como suyos
propios y ligarse a ellos en tal! forma que dediquen 1o mejor de su capa-~

cidad y esfuerzo personal para lograrlo.

Principio de la Participacidn.

Es importante en la planeacidn del control presupuestal la participacidn



s : 52

del empleado y su jefe en al establecimiento de objetives y esténdares,
la influencia de uno y otro dependerd de las responsabilidades asigna--
das incluyendo la participacidn en el desarrollo de los planes, imple--

mentacidn de los mismos y ejerciendo control directo sobre ellos.

Las diferencias con respecto a los objetivos, metas y estindares deben
ser analizados vy discutidos cuidadosamente antes de tomar una decisidn,
de esa manara se pueden desarrollar planes realistas para cada centro =

de responsabilidad y para la entidad total.

Principio da la Qoortunidad.

Los planes deben estar conclufdos antes de que se inicie el perfodo pre
supuestal, para tener tiempo de tomar Jas medidas conducentes o los fi-
nes estahlecides. Pero no sélo deben estar concluidos, sino esntregadas
la parte que le corrosponde a cada una de las personas responsables del

éxito o fracaso de tales planes.

Principio de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

La planeacidn se basa en datos histdricos, que en gran parte son genera
dos por el sistema de contabilidad, el control incluye la medicidn de -
resultados reales comparados con objetives, metas y planes. En conse--
cuencla, se requiere un sistema de contabilidad y una estructura depar-
tamantal que perm(té evaluar las responsabilidades y logros de los indi

viduos que dirigen y controlan las diferentes ireas de operacidn de la
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empresa.

Para establecer un programa de control presupuestal sobre una base fir-
me debe existir un sistema de cantabilidad por dreas de responsabili- -
dad; si la contabilidad de la enpresa no satisface los fines del presu-
puesto deberd promoverse su cambio, pues es requisito fundamental el -~
que las cifras contables sean computadas siguiendo los lineamientos del
presupuesto, ya que de otro mado no serdn comparables las cifras de am-
bos y no se logrard el control; que se inicia con la comparacidn de los
resultados obtenidos, segin contabilidad, con los esperados segin el -«

presupuesto.

Principic de la Organizacidn.

La planeacidn y control presupuestal debe descansar sobre una firme es-
tructura organizacional de la empresa y una clara designacidén de Ja 17~
neas de autoridad y responsabilidad, para que se puedan lograr los obje
tivos de la empresa de una manera coordinada y efectiva de manera contl
nua. Es a través de los centros de responsabilidad que se implantan -~

planes, se alcanzan objetivos y se logra el control.

Una empresa en proceso de iniciar un programe de control presupuestal{
debe primero dirigir su atencién a la estructura organizacional y a la
asignacidn de autoridades y responsabilidades. En la mayoria de las -~
casos se encontrard que la adaptacidn y mayor precisidn organizaciona--

les son necesarios para colocar las operaciones sobre una base solida -
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para la implementacidn hdbil de los procesos de planeacién y control me

diante la presupuestacidn total.

Principio de la Comunicacidn Efectiva.

La comunicacién puede definirse como un intercambio de ideas o de infor
macion para lograr un entendimiento entre dos o mds partes, puade lo- -
grarse mediante una combinacidn de palabras, simbolos y mensajes que re

sultan del rrabajo en conjunto de dos o mds individuos.

Una de las responsabilidades primarias de la administracion es el desa-
rrollar objetivos y planes para la empresa y luego el trazar maneras vy

medios para lograr esos objetivos y metas. Implementando el concepto =
de alimentacidn hacia adelante la administracién debe comunicar los ob~
jetivos y modos de implantacidn de un extremc a otro de la organizacion,
de tal manera que la toma de decisiones descanse en gran medida Sobre -
una comunicacidn eficaz, siendo necesario tres factores principales de

informacidn; hacia abajo, hacia arriba y lateraimente.

La comunicacidn en la planeacian y control de las operaciones requiere
que las responsabilidades y metas tengan el mismp significado para el -
ejecutivo vy sus subordinados, los planes de utilidades desarrollados en
plena armonfa y participacion aseguran un grado de entendimiento que de
otra manera no seria posible, asi mismo la informacidn plena vy abié}ta

de los informes de resultados mejorard el grado de comunicacidn que es
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“'No" 46 ‘donciba Ta autoridad siA tETraspdnsdbriidadies decir, 'sin una -
LY sancifn, Fedompenda O ‘castigo ‘qus acongdns xf ‘e jercicio def ‘poder. La
T regpdisabil idad esun ddlorario de-leTadkdridad, su condéddencia natu-

ral. N7 donde 3&e¢jarce una auforidsd nade una ‘respondaivilidad.

Lod- ejecutivos quéi-tengan poder doinmands o modo de tortar decisiones -~
A igen los Que deben Tntervenir eniaFdrmilacidn v ejesli n de los pre-
Gt gypuestos basado en el lo téndedn Yarddtoridad necesdi 'pa ra dictar --
‘las ‘polfticys: base de 1os presuptios tos, 34T como pieEi éjercer\os Y, ==
poF- tanto, @ ellosias imputable l#wdsporsabllidad e su formulacidn y
S qumptimianty, pudiendotdeleysd autoridad, pero wih ‘hu; ello los exima

- Ye- 1 corvespondi ente rkaponsiabi bidad,
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Principio de Coordinacién de {ntareses.

Coordinacidn significa el desarrollo y mantenimiento armonioso de las -
actividades de la entidad, con el fin de evitar situaciones de desequi-
librio entre las diferantes secciones que integran su arganizacidn. La
influencia coordinadora de los presupuestos consti tuye una ayuda muy va
liosa para lograr este equilibrio, ya que en la elaboracién del presu--
puesto de up centro de responsabilidad, es necesario basarse o auxiliar
se en los otros, de tal.-manera que se va creando una cadena de deﬁendeﬁ

cia entre ellos.

£}l control presupuestal actia como coordinador de todos los intereses -~
la establecer un programa balanceado que Ileva a la empresa a su objet]
vo central, logrdndose con esto que el interés general debe prevalecer

sobre el interés particular.

Principio de)l Reconocimiento.

Este es un principio que establece que debe reconocerse o darse crédito
al individuo por sus éxitos y reprenderlos o aconsejarlos por sus fal--
tas u omisionas. El sistema de evaluacidn de las‘labores del funciona-
rio debe de ser justo, claro y razonablemente exacto. Debe reconocer -
las habilidades del individuo, sus aspiraciones y reacciones y debe te-

ner a estimular la dignidad humana,

Como vimos antes, un individuo que tenga un cargo bien definido, amplia
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autoridad para desempefiario, planes y normas debidamente aprovechados 'y
objetivos claramente entendidos, debe esperar que se le juzgue por sus

actos, con los correspondientes premios y sanciones.

Los méritos deben reconocerse en pablico y sus errores o ineficiencias

en privado.

Principio de las Excepciones.

Este principio establece que los administradores deben dedicar su aten-
cién, principalmente, a los problemas excepcionales o poco usuales sin

preocuparse por los asuntos que marchan conforme a los planes.

Para implementar este principio son necesarios’'dos elementos: un plan -

de operaciones y el resultado .real de tales operaciones.

£l plan lo constituyen los presupuestos y el resultado real lo muestra
la contabilidad; de la comparacion de los presupuestos con fa contabili
dad surgen las variaciones que, generalmente, son inevitables, pero lo
que si podemos evitar es dedicar un tiempo valiosisimo al andlisis e in

vestigacion de las variaciones.

Para que sea efectivo este principio el programa de control presupues-—-
tal debe disefiarse en tal forma que las excepciones sean visibles inme-

diatamente que se originen.



58

Principio de las Normas.

El establecimiento de normas claras y precisas en una empresa pueden -
contribuir en forma apraciable a las utilidades y producir otros bene-
ficios. Una norma aceptable permite a los subordinados actuar dentro
de los limites que dicha norma sefala, sin necesidad de una vigilancia

estrecha de sus superioras.

Los presupuestos constituyen la norma por excelencia para todas: las ac

tividades de la empresa.

Principio de la Conciencia de Costos.

Para el control efectivo de los costos és necesaria una acﬁiyidad que

se ha denominado conciencia de costos, ciertas idves:igacfone# han re-
velado que si un ejecutivo tiene conciencia de costos, sus subérdina°—
dos tenderdn a seguir su ejemplo. En este caso se trata de activida--
des y de conducta que tienen que ver con la ssicologia del individuo y
del grupo. Desarrollar esta actitud y esa ccnducta deben ser una de -
las metas del control presupuestal, debe de asrovecharse el fendmeno -

psicoldgico de imitacidn educando a unos para gque los imiten los demds.

Comprender los costos y su influencia en la utilidad, precio de venta
y posicidn de la empresa en relacién con la competencia, es esencial -
para el éxito de los negocios. Cada decisidn tomada por un individuo

tiene algin efecto sobre los costos e influye 2n la trayectoria que sj
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gue la entidad.

Cada supervisor debe comprender el impacto de sus decisiones sobre los
costos y considerar las alternativas que se encuentran abiertas ante -
€] para que cada decisién que tome sea mias efectiva desde el punto de

vista de la empresa.

NOTA: Cdmo'pﬂeée apreciarse:alguﬁos de estos principios no son ex--
cigsivos def sistema de control presupuestél. sino que perte-
ﬁe&en a otras ramés del saber humano y/o son aplicables simul
taneamente en varias de ellas, pero todos ellos deben & ob--

servarse si se pretende llegar a situaciones Sptimas.

Los objetivos bisicos que se loaran con la observancia de es-

te cuerpo de principios, son:

a) la planeacidn, funcicnamiento y supervisidn de los presu-
éuestos estaria fundamentada técnicamente.

b} Las bases de las proyecciones serfan sdlidas y alcanzarfan
el grado de certeza que se requieren o que idealmente es -
daseable.

€¢) Los presupuestos constituiran la herramienta de planeacidn
y control por excelencia.

d) Por medio de los mismos se fija la ruta que deben seguir -

las operaciones de la entidad para obtener el rendimiento
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optimo, es decir, que las mismas deben coordinarse y apegar

se a las politicas y nlanes determinados.

2.3 FACTORzZS A CONSIDERAR EN EL ESTABLECIM(ENTO DEL PROGRAMA

£s condicidn indispensable, para pbder'impiantar el progréma de control
presupuestal, gue exista una organizacidn administrativa adecuada, in--
cluyendo en esta organizacidn, personal eficiente que entienda cudles -
son los objetivos de un presupuesto. Dentro de la organizacidm adminis
trativa debe existir una planificacidén adecuada de las operaciones y -~
ura determinacidn de los objetivos que se persiguen. Cuanto mds especi
ficamente se conciba y defina el curso futuro de la entidad, m3s proba-

ble serd su consecucion de las metas previstas.

En términos generales podemos decir que, solamente siguiendo los prin-
cipios del sistema podrd establecerse, con pnsibilidades de éxito, el -

instrumento de control que denominamos presupuesto.

Entre los asuntos importantes a observarse como guia en la preparacién
de los presupuestos, que derivan y compiementan a los principios del -

control presupuestal, estarfan: ©

1.- Determinar o estimar la magnitud de la entidad dentro de la rama

industriai o comercial a que pertenece, con objeto de situaria -

6 Paniagqua Bravo Victor M. Sistemas de Control Presupuestal
Héxnzico ECASA, 1979.
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dentro del marco general de los negocios.

Estudiar el crecimiento interno anual o periddico de la entidad,
en comparaciGn con otros negocias de la rama a que pertenece, --

al través de cuadros comparativos, gqraficas, porcentajes, etc.

investigar y determinar las desviaciones o diferencias entre la
situacidn de la entidad y las condiciones generales de los nego-

cios.,
Formular cada:uno—de Yos presupuestos can el andlisis adecuado.

Prever métodos de verificacion astomatica, global, periddica y -

oportuna. ...

Establécer_ésténdares de eficiencia y metas a lograr parciales y-

totales;;eﬁ‘;odas las 3reas donde sea aplicable.

Detg;mfﬁéffsithaciones contralables y no cantrolables.

VENTAJAS ‘DEL CONTROL PRESUPUESTAL

Las ventajas especificas del control presupuestal pueden enumerarse co

mo sigue:

1.-

Se propicia un punto de vista administrativo general de toda la
organizacién y un reconocimiento adecuado de la existencia e im-

portancia de muchas actividades.

Se tiene enorme vision a futuro, considerando politicas hasicas,
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objetivas a lograr, finalidades a alcanzar; de todas las operacic
nes de la empresa.
Requiere una estructura organizacional adecuada y sélida, creando

la necesidad de dafinir responsabilidades y | imi tes de autoridad

para cada funcidn de la emprasa.

Obliga a todos los miembros de la organizacidn desde arriba hasta
abajo a participar en el establecimiento de metas y planes, para

dirigir los esfuerzos hacia el logro de los objetivos comunes.

La-coordinacidn de las operaciones, que como consecuencia del --
punto anterior, se establece entre todos los departamentos para -
alcanzar las metas establecidas por los presupuestos en cuya for-

mulacidn intervienen todos.

Estimula la eficaz organizacidn interior de la empresa, en virtud
de que hace relevante la necesidad de una buena, oportusa vy am=- -
plia informacidn contable y estadistica, lo que sdlo se obtiene -

con procedimientos contables adecuados y con personal eficiente.

Cbliga a la administracidn a planificar el uso mis econémico de -
la mano de obra, materiales, instalaciones y capital, conociendo
donde se deben aplicar los futuros esfuerzos, cuando y en que cap

tidad.

Advierte sobre optimismo exagerado o irrealizable que pudiera - -

traer consecuencias negativas, como juicios precipitados.

Se enfatiza el uso del principio de las excepciones. EIl tiempo vy
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los esfuerzos de los gerentes. se centran .en las dreas en donde -

son posibles los m3s Gtiles resul tados.

A través de las variaciones entre los datos reales de la contabi
lidad y las metas sefialadas por el presupuesto, se estd en posi=-
bilidad de descubrir oportunamente las deficiencias y de tomar ~

decisiones que se requieran.

Evita desperdicios en general, limita gastdél?f&}émihdyé'cqstgsr_r'

regulados dentro del presupuesto, al aumentar el

lcance del con -

trol pues requiere menos supervisidn.

Exige un auto-andlisis periddico de la-

Constituye una guia administrativa, estableciendo una meta defi-

nida.

En general las ventajas del control presupuestal pueden resumirse en -

la estricta vigilancia y planeacidn de las operaciones de una empresa,

que permiten el logro de los objetivos y metas deseados, el mejor apro

vechamiento de los recursos, el equilibrio de la estructura financie--

ra, medicidn de la eficiencia de las cperaciones, la delimitacidn de -

responsabil idades, etc., dando lugar a la toma de decisiones oportuna

para obtener resultados satisfactorios.
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LIMITACIONES DEL CONTROL PRESUPUESTAL

En sdrrafos anteriores se han sefizlado potencialidades del programa de

control presupuestal; no cbstante, no debe suponerse que el concepto -

as inmune al error humano ni que esta libre de problemas. Las limita-

cicnes principales del programa son las siguientes:

€l control presupuestal s6lo es una herramienta; estd sujeta al’

criterioc humano, a interpretacidén y evaluacion.

Esta basado en estimados y muchas veces en prondsticos, an que,
comc todd actividad humana, es susceptible de errores y a impre

visioies de los factores externos que afectan-a“la empresa.

Como consecuencia del punto anterior, el desarrollo de objeti--

vos, planes y estdndares realistas.

La comunicacidn adecuada de las actitudes, politicas y pautas a

seguir por parte de la alta administracién.

Un programa de control presupuestal tiene-que sgr[adabtado*ddniw"
tTnuamente para que se ajuste a las circunstanciasfcémbiantés;
La ejecucidn de un plan"deﬂutilidades-no:oéurriré«adtomStitameﬂ'“

te.

En su costo, cuando e¢s elevado, en relacidn con las posibilida-

des de la empresa, y a los beneficios que aporta.

La informacién del control presupuestal debe ser comunicada en
forma adecuada a todos los interesados, lo cual no es facil de

lograr.
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9.~ Se requiere habilidad y experiencia para hacer que el cantrol =-
presupuestal opere en forma satisfactoria. EI éxitp'enf#d uso =

no se adquiere con rapidez.

10.~ La elaboracidn del presupuesto se realiza con puntds‘de‘yiétas -
de la informacion contable y estadistica eléﬁqrada pdr'aiv¢r$oé—
centros de responsabilidad de la empresa, R |

11.- Si las fuentes que sirvieron de base para preparar tal~}nfbfma--
cién no son las mds apropiadas v si las cifras que.se gfé§entan
ne. son exactas, légiqémeﬁge las consideraciones pfééupuestales a

que.se llegue van a resentirse de tal inexactitud.

12,- Porrﬁitimo. en el resuitado que se logre con la aplicacién del -
pian de utilidades influyen aspectos de orden externc a la empre
sa que, o no se previeron suficientemente, o no se les dio su --
justa importancia o bien se presentan inopinadamente, cambiando

el panorama general de la economia del pafs y dei mercado.

El entusiasmo con que se habla y se escribe acerca del control presu--
puestal puede hacer creer a algunos que es una medicina infalible con
tra cualquier deficiencia administrativa; que una vez elaborado el pre
supuesto y puesto en marcha su ejercicie no hay que preocuparse mias, -
porque toda falla se detectard. Toda deficiencia se corregird y nece-

sar{amente se Jlegard a un resultado satisfactorio.

Tal suposicidén as errdnea y paeligrosa. HNi el presupuasto es una pana-
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cea ni es siempre al medio mads adecuado para asegurar el control de -

los gastos ni la segura percepcidn de los ingresos.

El control presupuestal tiene sus limitaciones y es conveniente seda-
Iarlgs para que no extrade a padie que una empresa con todo y prasy--
suesto puede llegar a fracasar al no obtener los rasultados que se es
peraban, principalmente porque los presupuestos no reemplazardn ni a

la gerencia ni a la administracién.
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3.1 TECNICAS Y PAS0S ESENCIALES

En los capitulos anteriores se han establecido las bases generales pa-
ra el establecimiento de un programa de control presupuestal; ahora di_
rigiremos nuestra atencidn hacia las caracteristicas mis especificas -

del mismo.

Cuando se sugiare la implantacidn de un programa de control présupues-
tal, es frecuente que se tengan respuestas en el santidb de que no aﬁ

hace necesario tal sistema para la empresa, pues se considera que la -
misma ha venido desarrollindose satisfactoriamente sin nééésfdéd'de -

este control.

El primer paso ser3 entonces mostrar los beﬁéficios que se'puedan'lo--
grar; esto implica que el director de presupuestos, baré tener éxito,

debe gozar de la confianza de la administracién en todos los nivales =
de autoridad y disfrutar de ella, por un periodo sustancial antes de -

que se pida demuestre los beneficios de su trabajo.

Preparar el ambiente psicoldgico para que se puedan desarrollar con --
éxito los presupuestos, @s otro factor importante, ya que la natural -
falta de los seres humanos a aceptar cambios en sus costumbres, puade

tener serios problemas ya que vienen a asignarse responsabijlidades a -
cada persona y a cada funcidn. Es conveniente explicar con gran cuida
do las razones que se tienen para introducir este sistema, y principal
mente, dejar bien establecido que tal cambio no pone en peligro la po-

sicidn de nadie.
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Grro aspscto que hay que poner de manifiesto, es que los beneficios ~-
que pretenden lograrse, no aparecen de inmediato, si no que es necesa-
rio que g} programa, sea puesto en marcha por un tiempo razonable y --
principalmante, que haya sido aplicado honestamente por cada unha de --

las personas que estdn involucradas.

Simultaneamente a la preparacion del ambiente psicoldgico, dentro de -
la empresa deben elaborarse una sarie de trabajos para que puede im- ;
plantarse un programa de control presupuestal, el mejoramiento de las

condiciones administrativas en general, que a menudo trae consigo la -
implantacisdn de Jos presupuestos, es una ventaja adicional, peroc es ne
cesario hacer hincapi&, que el sdlo hecho de establecer un sistema pre
supuestal no remedia una organizacidn defectuosa, mis bien incluye la

aplicacidn dz un nimero de conceptos administrativos mediante una va--

riedad de enfoques, técnicas y pasos secuenciales.

Los pasos esenciales implicitos en un programa de planeacion y control

pueden identificarse secuencialmente come sigue:7

Anidlisis previo del ambiente que afecta a la empresa.

Le secuencia 18gica del proceso de planear un programa de control pre
supuestal empieza con un andlisis de la emoresa y del medio ambiente
an donde se desarrolla. Dicho andlisis tiene por objeto conocer los
antecedentes y los diferantes elementos que deben considerarse antes

de fijar los objetivos, los cuales serdn el resultado de este, y por -

7 Welsch Glenn A. COp. Cit,
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lo tanto van en funcidn de ellos.

En la administracién de una empresa hay un ambiente que rodea y afecta
los esfuerzos del trabajador individual, en igual forma, existe un am-
biente que rodea a la empresa, es decir, la administracidn no se ejecy
ta s6lo como una actividad interna dentro de la empresa. Los factores
externos, que comprenden el ambiente externo en la cual opera la empre
sa, también deben tomarse en cuenta en la prdctica de la administra- -

cion.

En forma general, los factores o elementos en funcidn de los cuales de
be hacerse la planeacidn presupuestal puede dividirse en factores ex-~-

ternos y factores internos a la empresa.

Los factores externos que influyen en forma directa sobre la adminis--
tracién interna en una empresa son muchos. En este estudio incluire--
mos cuatro de tales factores, que por lo general son los mds importan-

tes.

Entre los factores externos cabe sedalar los cambios tecnoldgicos que
en la época actual son determinantes, para efectos de la planeacidn -
presupuestal. Es asi que, un administrador deber3d estar conciente de
los lineamientos de la técnica y perspectivas hacia el futuro en lo -
que se refiere a sistemas, maquinaria, equipos, etc., antes de deci--

dirse a pianear.
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Dentro del factor politico y legal, es de primordial importancia tener
en cuenta las tendencias respecto a las leyes impositivas, regulacién
de precios, la estabilidad politica, prescripciones de leyes laborales

y otras disposiciones no menos importantes.

Consideraciones sociales y econdémicas, tales como aumento de la pobla~
cidn en el pais y del poder adguisitivo de sus habitantes, asi como un
andlisis cuidadoso de las tendencias de! mercado, tanto internc como -~
externo, serdn otros puntos de interés que habrd necesidad de contem--

plar, previamente a la fijacidn de los abjetivos.

Como factores de tipo interno en una organizacion pueden sedalarse, en
primer término, la cantidad y calidad del elemento humano de que la ad
ministracion pueda disponer, y si los intereses personales de los co--

laboradores estdn integrados a los fines que persigue la empresa.

El examen de los recursos financieros, estructuras de capital propio y
posibilidades de obtener financiamiento con recursos ajenos, junto con
los costos respectivos, serd otro motivo de reflexidn antes de decidir

los caminos m3s convenientes en la determinacidn de los objetivos.

AsT, la planeacidon administrativa se hard necesaria con respecto a to-
dos los factores pertinentes, ya que la administracifn, para ser efi--

caz, debe anticipar los factores externos, evaluar sus efectos poten--
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mds una evaluacidn y andlisis de la fortalezas y debilidades actuales
de la empresa son importantes para poder tomar en cuenta las relacio--

nes entre las fuerzas internas y externas de la empresa.

La pianificacién para el futuro debe comenzar necesariamente con una -
comprensidn objetiva vy realista del estado actual de productos, servi-
cios, mercados, utilidades y retornos sobre inversiones, flujo de efec
tivo, disponibilidad de capital, capacidad de produccidn y la capaci--
dad de personal administrativo y no administrativo. El enfoque de pla
neacidn y control presupuestal se basa en que estos aspectos significa
tivos de operacion serdn analizados criticamente y serdn evaluados pe-

riddica y ordenadamente.

Especificacion de los objetivos generales de la empresa.

En base a una evaluacidn prictica y realista de las fortalezas y debi
lidades de la empresa y del medio ambiente en donde se desarrolla, la
administracidn ejecutiva estard en posicidn de especificar los objeti-
vos generales de la empresa o bien reiterar los objetivos generales =--

previos a esfuerzos administrativos desarrollados.

Los objetivos muestran lo que se espera alcanzar en el futuro como re-
sultado del procesc administrativo, constituyen una ayuda inapreciable

para seguir estrictamente el curso de una accidn, representan la parte
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fundamental de la planeacidn y a cuyo fin se encamina la funcién ejecu

tiva de control.

El establecimiento de objetivos en una empresa no es fdcil de hacer vy
es por esta razdn que la tarea muchas veces se pospone, la especifica-
cidn de objetivos podr& llevarse a cabo si los funcionarios que poseen
la responsabilidad de desarrollarlos participan en su elaboracién, de-
bidamente coordinados por el dirigente principal y teniendo en mente ~-
que es necesario fijar objetivos en todas aquellas actividades en los

cuales los resultados respectivos tengan relacién con el progreso y la

consolidacién de la empresa,

Normalmente los objetivos generales deben evitar declaraciones especi~-
ficas de metas cuantitativas; mds bien deben concentrarse en factores

generales tales como potenciales econdmicos a largo plazo, actitudes -
hacia clientes, calidad de productos y servicios, relaciones con em=-=

pleados y actitudes hacia los propietarios.

La fijacidn de objetivos debe considerarse desde dos puntos de vista:
objetivos a largo plazo, que es el primero que se lleva a cabo, y obje

tivos a corto plazo que va en funcién de los objetivos a largo plazo.

Los objetivos a largo plazo se refieren especificamente a determinar -
qué es lo que la empresa desea lograr ihacia dénde vamos? o concreta--

mente lhacia dénde queremos ir?.
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Los objetivos deben sugerir una gufa para ja accidn y ser tan explici--
tos gque puedan proporcionar también diversas alternativas. También as
necesario equilibrar una serie de necesidades, teniendo en cuenta no 3¢

1o los propdsitos inmediatos sino el desarrollo futuro de la empresa.

Antes de concretar los objetivos para toda ta empresa y para cada una -
de las divisiones o departamentos se sugiere tomar en cuenta las si- =
guientes dreas de desempefio; situacidn del mercado, innovacidn, produc~
tividad, recursos fisicos y financieros, utilidad necesaria, etc. La -
idea es hacer notar que cualquier desviacidn u omisién en cualquiera de

estas dreas producird el fracaso de la empresa.

Un objétivo a corto plazo es aquel que debe realizarse en un afio como -
maximo. Estos tipos de objetivos se caracterizan por su simplicidad y

facilidad de medirlos con relativa exactitud. Un enfoque satisfactoric
para los objetivos a corto plazo es el de fijar metas que se piensan --

son dificiles de alcanzar, pero sin embargo son factibles.

La fijacion o especificacion de objetivos por parte de la empresa impli
ca enfrentarse al futuro incierto y a medida que se profundiza en esta

fabor, surgen puntos en donde coinciden los intereses de la empresa con
los intereses de la comunidad; por lo tanto, la planeacidn presupuestal,
en su funciGn de definir objetivos, representa a la administracidn un -

reto al hacer reflexionar en sus responsabilidades m3s importantes.



7h

tstablecimiento de metas especificas para la empresa.

Los objetivos de la administracidn son un prerrequisito para determi--
nar cualquier cursc de accidn. Los objetivos expresan los estados fu-
turos deseados y los resultados finales de las actividades de la emprg
sa. En contraste, el priximo paso se le conoce como metas, las cuales
se concentran detalladamente en la declaracién de los objetivos genera
les y a la vez ir desde e} drea de informacién general hacia toda la -

administracidon interna.

Este paso suministra metas definidas y medibles para la empresa entera
y para cada uno de los centros de responsabilidad, es decir, da en de-
talle las metas especificas a corto y largo plazo para la empresa, y -
las medidas cuantitativas cara ser }levadas a cabo en el programa de -

control presupuestal.

Metas realistas, establecidas a través de la participacidn significat]
va, tienden a elevar el nivel de aspiracién de toda la administracion
de una empresa. E! concepto de control presupuestal provee un medio -
de resolver en gran parte lcs problemas de especificacion de metas en
una empresa, ya que Se requiere participacién efectiva por parte de to
dos los niveles de la administracidén en el desarrollo de estas metas,

las politicas relacionadas y sus modos de implementacidn.

Tanto para el plan de utilidades estratégico a largo plazo coma para -

el plan de utilidades t3cticc a corto plazo, la declaracidn de metas -
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especificas para la empresa se resumen como:

a) Tendencia sobre el crecimiento de la empresa.
b} Retorno sobre la inversidn.

c¢) Margenes de utilidades.

d) Flujos de efectivo.

e) Metas de productividad de la fébrica. -

f} Areas geograficas.
g) Expansién y/o contraccidn de |7neas de servigj§§;r;:;;

h} Porcidn del mercado por 1Tneas briné;pa]es,dg7broductqs y servicios.

Estas metas especificas deben ser verificables, conforme los objetivos -
fijados, a efecto que tengan significacion en términos cuantitativos pa-
ra cada subdivisién de la empresa. Desafortunadamente muchas metas no ~
pueden cuantificarse, puesto que la precisién en algunas dreas adminis--
trativas serdn de orden cualitativo. Si bien es cierto, cualquier meta
cualitativa puede hacerse altamente verificable si se detallan las carac
teristicas del programa u otros objetivos buscados y a una fecha de cum-

plimiento.

Se ha argumentado que todo o que un administrador realmente necesita es
un presupuesto bien planeado y elaborado para suplir los objetivos y me-
tas especificas requeridas; sin embargo, en la prictica se necesita algo
mis, debido principalmente a que las cifras presupuestales son las resu}
tantaes de los planes y actuaciones esperadas y sSlo tienen significado -

cuando estan raespaldadas por programas y planes de accidn, por lo tanto,
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los puntos finales de cada plan deben ser las metas hacia las cuales se

dirige la accion.

Desarrollo y evaluacidén de estrategias empresariales.

El desarrolio de estrategias empresariales a largo y a corto plazo re--
quiere por la administracidn la determinacidn de vias alternativas de -
accién, especialmente de las que no aparecen de inmediato, para alcan--

zar los objetivos generales y especificos ya establecidos.

Las estrategias muestran la direccidén y el empleo general de recursos vy
de esfuerzos, no tratan de delinear exactamente cémo debe cumplir la em
presa con sus objetivos, puesto que €sta es una tarea de un gran ndmero
de programas, pero son una referencia dtil para guiar el pensamiento y

la accidn de la empresa.

Puesto que, el futuro no puede ser previsto con absoluta precisidén, el
hecho de contar con planes alternativos de accidn basados en distintas

suposiciones, se considera como una practica adecuada. Por otra parte,
si consideramos que la planificacidn constituye una selecciGn entre dis
tintas alternativas para alcanzar determinados objetivos, su esencia es

la toma de decisiones.

La toma de decisiones es una de las funciones principales de un dirigen

te, no es posible hacer planes y ponerlos en marcha si antes no se ha -
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determinado una accién.

En el desarrollo de estrategias empresariales, la administracidn ejecu-
tiva debe concentrarse en la identificacién de las dreas criticas que -
influyen en el éxito a largo plazo de la empresa. Aunque las dreas crl
ticas son particulares para cada empresa, generalmente se relacionan ==

con:
1. Los resultados financieros

. La eficacia del mercado

. La calidad de productos y servicios

2
3 »
4, E1 mejoramiento de productividad y Fortalezés'idtéfnas
5. Llos recursos financieros y fisicos |
6

. La aceptacidn piblica
La investigacidn, el estudio v la participacién de las personas respon-
sabies, serdn las formas mds adecuadas de abordar el problema de selec-
cién de altarnativas, mdxime cuando estdn en juego decisiones importan-

tes.

Una vez que las alternativas se han reducido a las mds convenientes, el
siguiente paso en el proceso de planificacidn consiste en valorar dichas
alternativas y elegir aquellas que ofrezcan mayores posibilidades de --

contribuir al logro de los objetivos.
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Preparacidn de premisas de planificacign.

E]l siguiente paso 16gico en la planificacidn presupuestal serd fijar -~
las premisas capitales del proceso, obteper permiso para utilizarias vy

difundirlas.

Las premisas son prondsticos informativos, politicas aplicables y pla=--
nes existentes de la empresa; las premisas son entonces, suposiciones =«
para planear, en otras palabras el ambiente esperado de los planes en =
operacidén. En consecuencia, en este punto del proceso de planificacion
se establecen las bases para articular y comunicar los objctivos genera
les y especificos de la empresa y las estrategias que se seguirdn en --

funcidn de ellos.

Algunas premisas anticipan politicas no ejecutadas adn, otras natural--
mente nacen de las politicas existentes o de otros planes, o si una com
panfa ha hecho inversiones en la planta y maquinaria con un propdsito -
especial, ello se convierte en una premisa importante de la planeacidn

para el futuro.

La declaracidn de premisas de planificacidn se prepara como instruccio=
nes de la administracion ejecutiva y a medida que desciende en la jerar
quia de la organizacidon cambia de cierto modo la composicién de las pre
misas, hacia e) desarrollo de planes de utilidades para cada centro de

responsabilidades en 1a empresa.
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La faita de coordinacidn en la planificacidn presupuestal, por el uso -
que hagan diferentes administradores de diferentes conjuntos de premi=--
sas puede resultar exageradamente costoso para la empresa, por lo tan--
to, tendrd que hater acterdo en el uso de 1as premisas. La buena plani
ficacidn demanda urn sélo cuerpo de premisas, aunque en &€l se contengan

varias alternativas.

Preparacidn vy evaluacion de planes de proyectos.

En el punto en el cual se toma una decisidn, con muy poca frecuencia es
td completa la planeacidn, va que existen invariablemente planes de pro

yectos que se requieren para sustentar el plan bdsico.

Los planes de proyectos abarcan horizontes de tiempo variable ya que ca
da proyecto tiene una dimensidn de tiempo Unico. Los planes de proyec-
tos abarcan tales elamentos como: la introduccidn de un nuevo producto,
el desarrollo de nuevos mercados, el aumento de la capacidad de produc-
cion, la instalacidn de nuevas plantas y el cambio de la situacidn geo-
grafica de las existentes. Estas cuestiones deben ser tratadas dentro

de 1a perspectiva de un plan a largo plazo. &l peligro que amenaza a -
empresa de tamafo medio es el de tomar decisiones sobre planes de pro--
yectos en forma aislada. Sin la guia de un plan previo basado en la in
formacidn de mayores garantias que se pueda obtener, que indique las ne
cesidades de conjunto de la empresa en relacidn, entre otras cosas, con
las tendencias de productos y marcados, ta empresa no dispone de medios

correctos para decidir la importancia y prioridad, ni siquiera la vali-
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dez del proyecto.

En la planeacidn de un proyecto, el lapso de tiempo 2 considerarse de~
be ser por lo regular la vida anticipada del proyecto misma, entonces,
los provectos aprobados deben incorporarse a los planes de utilidades

estratégicos y ticticos.

En la coordinacidn de planes e} administrador deberd cerciorarse de --
que los planes de proyectos sean tales y que estén requlados en el --
tiempo de tal manera que apoyen satisfactoriamente los objetivos y de-

mas decisiones del plan basico.

Una vez que la alta direccidn decide acerca del plan de proyectos, és-
te debe pasar por varias etapas antes de conseguir la aprobacidn. La
experiencia en la tramitacidn de proyectos y la existencia de procedi-
mientos correctamente establecidos son factores importantes de la pues
ta en practica de los proyectos. Normalmente la primera etapa consis-
te en definir el proyecto en términos concretos, es decir, lo que es,

1o que costard y lo que se tardard en realizar.

Por ejemplo; un proyecto que tengs por objetivo el aumento de produc~--
cidn de un articulo determinado puede requerir espacio adicional, que
obligue a ampliar un edificio, o incluso una planta y locales auxilia-
res adicionales. Todas estas necesidades deben ser detalladas, sus --

castos han de ser calculados, y se debe especificar el tiempo necesa-~
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rio para su realizacidn..

.Conforme con este enfoquerla administracién ejecutiva tiene que eva~ =
luar y decidir acerca del estado 5 planear para cada proyecto en proce
56 y a seleccionar aquellos proyectos que han de iniciarse durante las

,'dimensiones de tiempo cubiertas por los planes de utilidades estratégi

cos y tacticos.

Preparacién de 1os planes de utilidades estratéqgicos y tdctices.

Tanto los planes de utilidades estratégicos como los planes de utili--
dades tacticos son continuos, son actividades que nunca terminan. La
preparacidn y uso de los planes de utilidades a largo y a corto plaze
enfatizan la definicién de los objetivos empresariales y la filosofia
a seguir para alcanzar tales objetivos. Llegar a conclusiones precipi
tadas respecto a cudles son los objetivos, sin el estudio suficiente,
puede provocar serias dificul tades, por tal motivo al desarrollarse --
concurrentemente los planes de utilidades los ejecutivos a cargo de ca
da uno de 1os centros de responsabilidad principal deben participar en
su desarrollo de acuerdo con las premisas de planificacidn y las ins=~

trucciones de procedimiento.

Dentra de cualquier empresa, es vital el acuerdo respecto a las premi-
sas de planificacién, con el fin de lograr la coordinacidn adecuada vy

la integracidn entre los diversos planes, La seleccién de las premi--
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sas y su uso dependen de la destreza, percepcidn y experiencia de quién
prepara los planes de utilidades; ciertas instrucciones de procedimien-
to suministrardn informacidn en cuanto al estahlecimiento del formato ~
general, la cantidad de detalle y otros requisitos pertinentes de proce
dimiento y de formato esenciales para la agrupacidn de los planes de --
utilidades de los diferentes centros de responsabilidad en los planes -
estratégicos a largo plazo {digamos cinco afios) y de acuerdo con el ===

plan de cinco afos, un plan t3ctico a corto plazo {un ano).

Una vez preparados los planes de utilidades a largo y a corto plazo, =-
por cada unc de log adninistradores a cargo de un centro de responsabi-
lidad principal, una expectativa normal seria que cada uno de e¢llas sea
programado para presentar a la administracidon ejecutiva sus planes, es-

tudios y justificaciones principales de los mismos.

Los propdsitos principales de la presentacidn de los planes al grupo -

ejecutivo debe dedicarse a una discusidn relacionado con:

1. Proporcionar al administrador del centro de responsabilidad la opor

tunidad de vender sus planes a la administracion ejecutiva.

2. Proporcionar a la administracién ejecutiva la oportunidad de discu-
tir entre ellos y con el administrador responsable, todas las conse

cuencias y suposiciones pertinentes incluidas en sus planes.

3. Desarrollar el mejor plan posible que el talento combinado de todo

el grupo pueda disedar.
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La participacian es la clave importante en el éxito de toda planeacidn,
De estas discusiones la administracidn ejecutiva puede sugerir, contri
buir y revisar los planes o, alternativamente, los planes pueden ser -
considerados como adecuados en todos los aspectos principales. Es a =
través de este proceso que se mejora la comunicacidn, la coordinacidn
total, la comprensidn mutua y la armonfa entre planes y esfuerzos ope-

racionales.

Después de completar este proceso para cada centro principal de respon
sabilidad y resolver todas las diferencias pertinentes, entonces los -
planes, estudios y programas de cada centro de responsabilidad se com-
binan en los planes de utilidades estratégicos y tdcticos globales pa-

ra la empresa como un todo.

Pasarrollo de andlisis suplementarios.

Para complementar los planes de utilidades estratégicos a largo plazo
y td8cticos a corto plazo, se pueden desarrollar varios andlisis impor-
tantes, estos andlisis aplican muchas técnicas administrativas que son

Gtiles en el proceso de toma de decisiones.

Considerando que el administrador principal no sélo debe tomar decisio
nes correctas, sino que debe tomarlas a medida que se necesiten y tan
econdmicamente como sea posible, son de gran utilidad les andlisis que

sean llevados a cabo, respecto a la importancla relativa de las deci~-
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siones.

Son importantes los andlisis suplementarios siguientes:

- Simulacién de modelos de planeacidn
- Analisis de costo-volumen-utilidad
- Andlisis marginal

- Retorno sobre inversiones

- Modelos de programacidn lineal

- Presupuesto variable de gastos

Implementacién de los planes.

Una vez que se-ha terminado un plan, asignadas y comprendidas las ta-
reas, y cuando entra en la fase en que el administrador se encarga de
su ejecucidn, la funcibén administrativa se convierte en control. (]
hacer un presupuesto es planeacidn y la administracidn del mismo es -

control.

En pirrafos anteriores se menciond que con frecuencia los administra-
dores, en todos los niveles, no planifican. Ello se debe muchas ve-=-
ces no a la falta de capacidad, sino a la falta de conocimientos de -
los objetivos de la empresa, sus premisas de planificacidn, sus polfi-
ticas principales y aquellos planes trazados a niveles superiores en
la estructura de la organizacidn que necesariamente afectan a cada --

una de las dreas de responsabilidad de la misma.
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Una de las diffcul tades pricticas para brindar informacidn adgcuada, -
se debe a que los administradores no comprenden la importancia de la -
comunicacidon en la planeacidn. Los altos ejecutivos estdn enterados -
de los obhjetivos y politicas de la empresa y los subordinados saben -

qué se espera de ellos, mds existe una brecha entre supervisores y sub
alternos, y los administradores no comprenden como las metas y politi=
cas de su centro de responsabilidad se relacionan con los de la empre-

sa en general.

La informacidn debe ser tan especifica y concreta como sea posible. El
individuo que ejecuta un plan se esfuerza al mdximo si comprende tanto
su propia tarea como la totalidad del plan, incluyendo su objetivo, --
los medios generales y especificos para lograrlo y las tareas asigna--

das a los demds.

Los planes, estrategias y politicas desarrolladas a través de una par-
ticipacian significativa segln lo expuesto en los pasos anteriores es-
tablecen una base firme para ia comunicacidn eficaz. De igual manera
en el capitulo anterior se menciond que los objetivos y metas deben -
ser realistas y alcanzables, pero a la vez deben representar un reto
verdadero para la empresa en conjunto y para cada centro de responsa-
bilidad. Los planes deben haber sido desarrollados con la conviccidn .
de que van a lograrse o supsrarse en todos los aspectos.

S1 se hacen efectivos estos principios en el proceso de desarrollo, -
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los diferentes ejecutivos y supervisores deben tener ciertamente clara
comprensidn de sus responsabilidades y del nivel de resultados espera-
dos. Debe dedicarse especial atencidn a la manera en que los aconteci
mientos y problemas no previstos serdn manejados, estd claro que el -~
control presupuestal no puede reemplazar y manejar a la administracion
y que los planes de utilidades no deben servir para impedir que los ad
ministradores aprovechen oportunidades, aln aquellas no previstas en -
los planes de utilidades. Aplicar el priacipio de administracién por

excepcidn y el principio de flexibilidad en los procesos de planeacidn

y de control, son recomendables.

Los informes periddicos de resultados.

La planeacidn tiene una relacidn estrecha en especial con el control,
como ya se indicd, la planeacién identifica el compromiso respecto a
actividades intentadas para logros futuros. E] control se aplica pa-
ra ver que se cumplan tales actividades, la falta de control signifi-

ca tarde o temprano el fracaso o el éxito de la planeaciédn.

La implementacién de los planes, por lo tanto, necesita de control --
continuo y dindmico en armeonia con las responsabilidades administrati
vas asignadas a los centros de responsabilidad y a la empresa como un
todo, la utilizacién de informes-periddicos de resultados es un aspeg

to importantes del control.
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Un informe periddico de resultados para uso administrativo, constituye
una parte importante del programa de control presupuestal. En todas -
las empresas, los informes de resultados, proporcionan informacién que
determinan la medida en que se logran los objetivos y metas planeadas.
tos informes escritos también proporcionan un registro permanente, pa-
ra en caso en que sea conveniente una comparacidn o estudio en fecha =~
futura, con frecuencia los informes de resultados escritos se comple-=

mentan con reportes verbales y con la observacidn directa.

A continuacidn se presenta una clasificacidn amplia de informes de re-
sultados para indicar las extensas exigencias de informes con las cua-

les debe cumplir una empresa:

1. Informes externos. Estos son informes para agencias gubernamenta--
les comisiones reguladoras, acreedores, agencias de investigacién y

otros grupos externos a la administracién de la empresa.

2. Informes a los propietarios. Estos incluyen el tradicional informe
anual a los accionistas y otros informes especiales preparados para
los propietarios con respecto a problemas especiales o asuntos de -

interés.

3. Informes internos. Estos informes son preparados dentro de la em-
presa para uso interno Gnicamente, pueden ser considerados como in-
formes confidenciales. Los informes internos se clasifican ademas

como:

a) Informes estadlsticos. Que reflejan las estadlsticas cuantita
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tivas b&sicas internas en cuanto a las operaciones de la empresa.

b} Informes administrativos especiales. Que se dedican a problemas
especiales y no recurrentes.
¢) tnformes periédicos de resultados. Se concentran en el control

dindmico y continuo ajustados a las responsabilidades administra
tivas asignadas, Estos informes suelen prepararse mensualmente

y siguen un formato uniforme de periodo en periodo, estdn disefia

dos para facilitar el control interno por la administracion. --
~

Fundamentalmente cormnican resultados reales comparados con me-=-

tas o planes presupuestarios, proporcionando asi variaciones de

resul tados, que pueden ser favorables o desfavorables.

Toda empresa, independientemente de su tamafio, tiene necesidades de in
formes de resultados de la ejecucidén de los planes administrativos asfl
los resultados deben ser medidos y dados ha conocer a cada nivel admi-

nistrativo.

Procedimianto administrativo de acciones correctivas.

Las acciones correctivas de las desviaciones en el desempeiio es una fa
ceta importante del control y de la replanificacidn eficaz. Los infor
mes periddicos de resultados proporcionan las bases para ciertas accig
nes correctivas pues indican el estado de resultados por responsabili-

dades.

Las empresas mejor administradas proporcionan informes mensuales de re
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syl tados, que cubren todos los aspectos de las operaciones, estos in-
farmes indican variaciones favorables como desfavorables entre los re-
sultados reales y los planeados. Los ejecutivos deben examinar cuida-
dosamente el informe mensual para conocer plenamente los resultados de
su centro de rasponsabilidad. OQeben darle prioridad inmediata al and-
lisis para identificar las causas fundamentales tanto del resultado --
bueno como el inferior a la norma para determinar las causas, sin em~-
bargo, el proceso no debe terminar ahi, los procedimientos administra-
tivos de acciones correctivas constituyen un aspecto clave del control

eficaz.

Algunas empresas requieren explicaciones por escrito de variaciaones --
significativas, otras, prefieren procedimientos que incluyen conferen-
cias constructivas en las cuales discuten las causas y se decide sobre

tas acciones correctivas.

Hay que tomar decisiones acerca de la manera de corregir las desviacio
nes desfavorables. Después de identificar las causas principales y de
haber seleccionado las que parecen ser las alternativas mds viables pa

ra la accién correctiva, el administrador debe iniciar su ejecucidn.

Adem3s, las variaciones favorables deben estudiarse en igual profundi-
dad: (1) para determinar si las metas eran realistas, (2) para dar =
reconocimiento a aquellos responsables de resul tados sobresalientes, -

(3) posiblemente para transmitir algunas técnicas a otras subdivisio~~
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nes de la‘empresa, (4) para proporcionar una base para mejorar la pla-

neacidn y contro! en el futuro.

Los procedimientos administrativos deben incluir acciones correctivas pa
ra corregir acciones desfavorables, y no acciones de castigo para fraca-

SOs cuyas consecuencias obviamente no pueden modificarse.

Otro aspecto importante de los procedimientos administrativos es que la
accidn resultante es astrictamente una responsabilidad de linea y no de
asesoria. Ni el director de presupuestos, ni el contralor, ni otros fun
cionarios asesores, deben ser responsables de los resultados, nt deben -
asumir la responsabilidad de hacer cumplir los planes de utilidades es--~

tratégicos y tacticos.

3.2  RESPONSABILIDAD Y ADMINISTRACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL

Un programa de coptrol presupuestal tiene que ser establecido sobre una
base firme de responsabilidad y compromiso de desarroilar, implementar

y alcanzar los objetivos de la empreasa.

La responsabilidad del programa de control presupuestal debe recaer en
una serie de personas, las cuales estan fntimamente ligadas a cada una

de tas dreas de responsabilidad en la organizacidn de la empresa.
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Tradicionalmente se pensaba que la responsabilidad del presupuesto debia
recaer en el personal encargado con la funcién financiera de la empresa,
sin embargo, se debe mencionar que su elaboracidn es responsabilidad di~
recta de cada gerente o ejecutivo responsable de una &rea, lo que signi-
fica que todos y cada uno son responsables en funcidn del drea a su car-

go.

En contraste, al director financiero debe asigndrsele la responsabilidad
de asesorfa para el programa de control presupuestal, relacionado con:

1. disefar y mejorar el programa, 2. supervisar y coordipar la opera--
cidn del mismo, 3. proporcionar asistencia técnica, andlisis y consejos
a los administradores ejecutivos, v 4. desarrollar y distribuir los in-

formes de resultados.

Si debe ser una persona o un comité quien se encargue de la administra-
cién presupuestal es una cuestion que debe decidirse de acuerdo con las

circunstancias de la empresa que se trate.

Si la responsabilidad de la administracidén y elaboracidn de un programa
de control presupuestal se delega a una persona, ésta habrd de fungir -

como director del mismo. .

El director del presupuesto, deberd ser alguien que posea amplios cono-
cimientos y experiencia sobre la empresa y en este tipo de trabajos, ne
cesita estar comprenetrado con el sistema de contabilidad de la enti- -

dad, su organizacién, operaciones que practica, stc.; per lo gque normal
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mente sa designa para dicho puesto al contralor o director financiero?

Aun cuando e! contralor sea asignado para elaborar el programa presupues
tal completo y aun cuando se cuente con los servicios de otros profesio-
nales, los aspectos primordiales en la integracidn y contenido de los =--

presupuestos, necesariamente deben ser cubiertos por toda la empresa.

Naturalmente que las estimaciones bdsicas que de cada drea de responsa-
bilidad se obtengan, depuradas y afinadas con la asesoria técnica que -
cada caso requiera, deben en principio ser objeto de revisidn por parte
de los encargados de la direccidn de la empresa, pues serd aqui donde -
pueda observarse si efectivamente las estimaciones desarrolladas en ca-
da drea se apegan a los objetivos generales y a las politicas estableci

das, de conformidad a su vez, con los pianes a largo plazo.

Para estos efectos debe pensarse en la integracidn de un comité de pre-
supuestos, al cual participen por lo menos los representantes de mis al
to nivel d= las divisiones de ventas, finanzas, produccidn y relaciones

industriales, asi como la direccidn general.

El comité serd el Gnico organismo facultado para aprobar cifras finales
de presupuestos, y al mismo deberdn darse a conocer las variaciones ob-
tenidas, puesto que en todo caso las decisiones de operacidn mis impor=
tantes tendrin comc base los estudios que el propio comité, adecuadamen

te informado, lleve a cabo.

8 Del Rio Gonzllez. Cristobal, Técnica Presupuestal, Héxico
ECASA, 1980.
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Debe agregarse el hacer referencia al personal que participa en la for-
mulacidn de 1os presupuestos, que primeramente todos y cada uno de los
miembros de la organizacidn intervienen con mayor o menor atencidn direc
ta. Los planes de operacidn  incluyen el total de elementos con que se
cuenta, y estos planes a su vez quedan representados en l10s presupues--

tos.

Ante estas circunstancias, consideramos conveniente hacer referencia a
la importancia y papel gque el contralor desempelia o debe desempefar --

tanto en el comité de presupuestos como desde sy propio puesto:

1. Preparar todas las instrucciones necesarias para efectuar el pro=--
grama presupuestario, Estas instrucciones pueden ser en forma de
cartas individuales a los ejecutivos responsables y a los jefes de

departamento, en forma de manual,

2. Proporcionar todos los datos relativos a las operaciones pasadas y
que puedan requerirse por aquellos responsables de la preparacidn

de los presupuestos individuales.

3. Consolidar los presupuestas individuales en un programa presupues-

tario completo para someterlos a la direccidn.

4., Preparar y distribuir todos los informes de actuacidn necesarios -
para mantener al tanto a la administracidn ejecutiva del grado en

que se ostd logrando el programa presupuesto.

5. Recomendar la pronta ravisidn del presupuesto cuando las circupse~

tancias indiquen que se requiere la revisidn,
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Cuando el programa del presupuesto se instala par primera vez, la fun--
cidén de interpretar los informes de los gastos reales y los andlisis de
las causas que originan las variaciones contra el presupuesto y la eva-
luacidn de las mismas, son también responsabilidad de] funcionario del

presupuesto.

Conforme se desarralla el programa presupuestal, esta responsabilidad -
serd asumida por aquellos ejecutives en cuyas 8reas se originaron las -

variaciones.

Las responsabilidades directas del comité, respecto al programa de con-

trol presupuestal, pueden enumerarse como sigue:

1. Recibir y revisar los presupuestos procedentes de las principales

centros de responsabilidad.

2. Recomendar decisones apropiadas para su mejoramiento cuando pueda

haber falta de coordinacidn entre las dreas.

3, Recomendar cambios para mejarar los procesos de planificacidon y -

control relacionados con el programa presupuestal.

L. Recibir y analizar los informes de resultados de tadas y cada upa

de las dreas de responsabilidad de la empresa.

5. Considerar varias alternativas, hacer recomendaciones y tomar deci

siones para la accidn correctiva.

6, Hacer recomendaciones, cuando asi se requiera ara cambios de po-
3
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lfticaS'y”prgcedimientos del programa presupuestario para su mayor

eficacia.

3.3  MANUAL DEL CONTROL PRESUPUESTAL

El concepto de lo que es un manual, es de suyo empirico, variable y fa-
¢il de comprender; significa un folleto, libro, carpeta, etc., en los -
que de una manera facil de manejar se concentran en forma sistematica,

una serie de elementos administrativos para un Fin concreto; orientar y
uniformar la conducta que se presenta entre cada grupo humano de la em=

presa.?

El manual del control presupuestal tiene la finalidad de preseatar las
instrucciones para la preparacidén y control de los presupuestos de la -
empresa. La elaboracién de un manual es importante porque da uniformi-
dad a las tareas y coordina las actividades de las personas encargadas

de la preparacidn y ejecucidn de los presupuestos.

Este manual de control presupuestal tiene como propdsito principal el

definir responsabilidades y limites de autoridad de las personas gque -
formulardn y ejecutaran los presupuestos, un propdsito secundario serd
mostrar la forma y procedimientos que deben seguirss y se entera al --

personal de los resultados que se esperan obtener.

Dicho manual debe incluir en forma detallada lo siguiente:

9 Rayes Ponce. Agustin, Administracibn de Empresas. México
LIMUSA, 1983.
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a. Los objetivos y propdsitos del programa

b. Procedimientos a seguir en la formulacién de los presupuestos

¢. Responsabilidad y autoridad asignada a cada funcionario principal

d. E! periodo que abarcard el presupuesto

e. Instrucciones para la distribucidén que especifiquen a quien se le
propercionan los diferentes presupuestos,

f. Presupuestos que forman el programa aprobado

g. Instructivo para el manejo de formas necesarias para su control

h. Forma, contenido y distribuciaon de los informes de resultados

i. La responsabilidad de tomar acciones correctivas sobre variaciones.

3.4  CALENDARIO DEL CONTROL PRESUPUESTAL

£l calendario del control presupuestal es muy importante en la prepara-
cién del programa de planeacidn y control presupuestal, ya que debera -
existir una sincronizacion y coordinacién de todas las actividades rela
cionadas con la elaboracidn de los planes de utilidades a corto y a lar

go plazo.

La preparacidn del calendario del control presupuestal es obligacién ~
del director del presupuesto quién actda como coordinador de todas las
areas de responsabilidad y sus funcionarios respectives., De hecho cons
tituye sl eje central del programa y toda informacidn, estimacion, soli

cltud o presupuesto partird de él y llegari a é1.
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El calendario del control presupuestal antes de considerarse definitivo
debe ser examinado, discutido y aprobado por todos los funcionarios que
intervendran en la planeacidn presupuestal, pues representa un compromi
so formal de cumplir con las fechas en él establecidas. Cualquier des-
viacién o retraso no sélo en el presupuesto que se trate, sino en todos
aquellos que dependan de dicha informacidn para continuar en la cadena

de trabajo.10

Las etapas a desarrollar en el calendario presupuestal son |as siguien-

tes;

Primera etapa.

Determinacidn por parte del comité de presupuestos de los objetivos, po
ITticas y predicciones en cuanto al volumen de operaciones, penetracidn,
ingresoc neto por afto, rendimiento scbre las inversiones, posicidn fi- -
nanciera, inversiones de capital, y otros factores importantes, todos -
ellos sgportados por andlisis y prondsticos sobre al mercado, las pre--
cios y los costos en general. En esta etapa se deben considerar los.mé

todos alternativos de distribucin, promocidn y produccién.

Segunda etapa.

Formulacién de los planes, asf como un programa completo de operaciones
por cada gerente de departamento, basados en estas predicciones y pro-
gramas, se preparard la Informacidn presupuestal que deben reflejar los
planes en términos de unidades, produccion, unidades de costo vy asi en

general.

10 Salas Gonz&lez. Héctor, Op. Cit.
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Tercera etapa.
Ajuste o correcciGn de los planes y predicciones, cuando la planeacin

en detalle demuestra la necesidad de téles cambios.,

Cuarta etapa.

Presentacidn de los planes revisados, ya en forma final, al consejo de
administracién, para su aprobacidn. Especial atencidn debe dar el con
sejo de administracidn a los resultados finales, reflejados en el ba--
lance genaral estimado y los estados de pérdidas y ganancias estimados,

estados de origen y aplicacidn de recursos y movimientos de caja.

Quinta etapa.
Aprobacidn del presupuesto sumario por el consejo de administracidn o

por el gerente.

Sexta etapa.

Expédicién de los presupuestos a todos los gerentes de departamento --
con la indicacidn de que se deben poner en marcha los planes conteni=~~
dos en dichos prasupuestos que le servirdn de guia y control durante -

el aiio presupuesto.
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EL PROCESD BE PLANIFICACEION W COMNTROL BEL
PROGRANA

4.1 Desarrollo de un Plan de Utilidades

4.2 Desarrollo de un Sistema de Control
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by DESARROLLO DE UN PLAN ANUAL DE UTIL1DADES

introduccidn.

El presente capitulo estudia en detalle los aspectos de un programa de -
control presupuestal, siendo importante la concepcidn que se tenga hasta

este punto del programa y de sus componentes principales.

Podemos hacer destacar, como elemento importante, a reserva de comentar
mas adelante el detalle de cada uno de los aspectos, la relacién que - -
guardan entre si{ los presupuestos particulares, al grado de créar, como
se advierte, una compacta unidad de planeacién coordinada, un ciclo ce~
rrado cuyoc punto de partida son las ventas y cuyo punto final est3d en -

los estados financieros presupuestados.

Debemos insistir sobre la marcada interdependencia de upa fase con la -
otra en el ciclo de planeacidn y su repercucidn obligada en cuanto a --
los aspectos previamente c¢itados, todos ellos Tntimamente relacionados

con el proceso administrativo.

La fijacidn v el equilibrio de los objetivos requiere una expresidn nu-
mérica y el presupuesto &s la herramienta necesaria para ello, pues aquf
se expresan numéricamente los efectos que tendrdn en los resultados de -

la empresa, las decisiones y los riesgos tomados con ellos.

Los grasupuestos son la valuacidn de las acciones que se decidieron llg
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yar a cabo para alcanzar los objetivos propuestos, en un lapso de tiem-
po determlnado; pues todos ellos tienen consecuencias econdmlcas sean -
ingresos o sean costos.

En este momento es conveniente hacer nota; conveniencia de cambiar la -
idea de los presupuestos, los cuales se consideraban como expresionas -
numéricas de pérdidas y/o ganancias, para convertirlos en una base para

medir los logros alcanzados para cada administrador.

Esto serd posible, para convertirse en una herramienta administrativa,
mediante la incorporacidn de datos no contables, <omo son: la penetra-
cién del mercado, la rotacidn de personal, los productos nuevos que se
tendran, los empleos que se creardn, etc. en fin, todos aquellos objetl

vos y metas que se hayan establecido y gque se hayan cuantificado.

Ya es tiempo de que veamos el conjunto de presupuestos, que forman par
te del plan de utilidades, para establecer el programa de control pre-
supuestal., Insistiremos en que a persar de que un programa de control
presupuestal debe resolver los problemas especificos de la empresa pa-
ra el cual ha sido disefiado, haya principios y proceadimientos b&sicos -

que pueden aplicarse a todos los negocios.

Por esta razdn, no es posible abarcar en nuestro estudio todos las po-

sibilidades o modalidades que puedan adoptar los presupuestos, sino =
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mis bien presentar un ejemplo que puede servir como gufa en 1a cp@p!i~

cada tarea de resolver situaciones concretas distintas a la {lustrada.

Ningln sistema presupuestal puede aicanzar su valor patencial sin el --
apoyo absoluto de la gerencia, por lo que se hace indispensable que se
venda a los empleados y ejecutivos como un estimulo en vez de una forma
de exclavitud. Para lograr lo anterior, es necesario que exista una co
municacién efectiva, ya que el desarrollo de un plan de utilidades debe
ser hecho en la medida para satisfacer cada situacidn en particular vy
que 1a esencia de la administracidn es el factor humano y no un conjun=

to especifico de conceptos y técnicas.
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Fresupuesto de Ventas.

€s indudable que la utilidad del programa presupuestario para los fi--
nes de planeacién, coordinacidn y control dependen en gran parte de la
forma y correccidn con que se desarrolle el presupuesto de ventas.

Antiguamente la planeacidn de i3s ventas estaba supeditada a la habili
dad y viveza de los vendedores, los métodos y los procedimientos esta-~
blecidos en la organizacibn y administracién de talleres que se habfan
practicado con é€xito por muchos afios, convencieron a muchos ejecutivos
de que las ventas de la empresa no podrian preverse. Sin embargo, el

movimiento dela administracibn cientifica surgido a principios de este
siglo, como es el caso de la técnica administrativa de la mercadotec~-

nia, demuestra que las ventas se pueden predecir en formar =fectiva -~

dentro de los limites prdctices de exactitud.

Diversos procedimientos obtenidos de la experiencia lograda a través -
de los aflos y las situaciones generales y particulares ayudan a la de-

terminacién del presupuesto de ventas.
El presupuesto de ventas no es simplemente un estado de expectativas
de ventas, sino un programa de ventas del cual es responsable la divi

sién de mercadotecnia.

Prondstico de Ventas.

Para cualquier tipo de planeacidn es condicidn indispensable conocer

bien la empresa y su industria, de igual forma es esencial medir la -



103

tendencla de crecimiento del products v la part(éipacién en al mercado.
Se debe enfocar el prondstico de vantas decidiendo qué informacidn es -
nacesaria y cdmo se puadz conseguir; analjzando y evaluando la informa-
ciSn y agrupando los datos obtenidos en modelos relacionados entre si ~
se puade oriantar la accidn a emprendar. Es necesario dacidir en cada

una de las etapas, y quizd sea diffcil conseqguir la informacidn comple-

ta o determinar todos los hechos,

Las var{ables y factores no determinados adaden complejidad al prondsti
co, perg la empresa que tenga experiencia suele poder pronosticar con -

garantias de acierto las ventas futuras,

El problema del pronbstico de ventas sugiere que la tendencia general -
de las ventas de la empresa y sus variaciones anuales est3n sujetas a
dos grupos principales de condiciones: las que estdn dentro del control
de ia empresa, es decir, que atafien a su politica y accidn particular,
v aquellas circunstancias de la economia en su conjunto y del sector de
ésta que afectan a todos los negocios, industrias o mercados especifi--

cos.,

La tendencia general o varfacién en las ventas, proporciona una pauta
surgida de diversas acciones positivas de la empresa y de diferentes -
condiciones particulares de la industria a la que se pertenece y de =-

otras condiclones del mercado en que se opere.
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Para facilitar el estudio del prondstico de ventas los factores a los «
cuales se ha hecho referencia se pueden agrupar en tres categorfaszll
1. Factores especificos de venta

2. Fuerzas econdmicas generales

3. Influencia administrativa.

Factores especificos de ventas.

La rasponsabilidad del cdlculo del prondstico de ventas parte de los -
encargados de la funcién de marcadotecnia. Este método requiere la ~-
preparacidon de las cifras principiandc por el nivel! actual de ventas,

y funddndose en un cdlculo del aumento o disminucién que se espera ten

gan los factores especificos de ventas, que se clasifican en:

a) Factores de ajuste. Se refiere a aquellés acontecimientas acciden
tales, que probablemente no vuelvan a suceder y que influyan en --
las operaciones de la empresa, en relacidn a las ventas del ado an
terior. Condiciones que tuvieron efectos; favorables o desfavora-

bles.

Los primeros son aquellas condiciones que afectaron saludablenente las
ventas del periodo anterior, y que posiblemente no vuelvan a presentar
se, por ejemplo; pedidos excepcionales y no recurrentes, registro de -
pedidos pendientes, ventas en una zona o distrito que no es producti-
vo, un nuevo cliente, productos que no tuvieron competencia en el pe--

riodo, etc.

11 Rautenstrauch. W y Villers R. El Presupuesto en el Con--
trol de las Empresas México, F.C.E. 1977
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Los segundos son aquellas condiciones que pudleron tener un efecto perju
dicial y que deberdn tomarse en cuenta y cuya repetici{dn no sa espera, -
por ejemplo; un incendio, uns huelga, una falla en e} abastecimiénto de
materfales para la produccidn gue retracen parcial o totalmente los en~
vios a los clientes, demandas o juicios en contra de }a empresa que en-
torpezcan o retracen sys actividades, renuncias, daspidos o ratiro del ~.

parsonal clave de ventas, etc.

b) Faétores de cambio. Se refiere a aquellas modificaciones o cambios
" que han de efectuarse y que [afluirdn en las ventas, tales como:

-~ Camblos al producto. <Cuando se produce un cambio de un producto
en el tamaro, disefo, calidad u otros aspectos, este cambio in--
fluye en el consumidor, en el costo de fabricacidn y venta del -
mismo. De igual forma los nuevos materiales, nuevos procesos de
fabricacidén, nuevas maquinas vy equipos y la posibilidad de adap-
tar productos a nuevos usos; estos cambios influirdn en las ven-
tas, en los ingresos, en sus gastos y las utilidades, y por lo =

tanto se daben reflejar en el presupuesto de ventas.

- Cambfo en la produccidn. Los cambios que se puedan efectuar en
la organizacidn y administracién del trabajo de fabrica influi-
rén sobre las ventas. Las mejoras en los dispositivos de la ==
planta, [os m8todos de fabricacidn, las operaciones de planea--~-
cién, programacidén y control de existencias, un programa de pro-
duceldn bien organizado, un mejor servicio, la mejora de la pro-

duccefén traduclda a costos mds bajos y el control de calidad de
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los productos y/o serviclos, etc, Reviste particular importan--
cla sobre el presupussto de ventas que hay que tomar en cuenta ~
al especificar estos cambios en la forma que serd manufacturado

e} producto.

=~  Cambios an el mercado, Entre los elementos del mercado que as--
tdn cambiando y ques se deben considerar para el cilculo de las -
ventas del afo presupuesto estdn las siguientes: cambios de mo-
da y gustos, la composicidn de la poblacidn por edades, sexos,
estratos sociales, etc,, cambios en la actividad econdmica de -~
una regidn, las tendencias de la competencia de los productos, -
nuevas vias de comunicacidn, camblos en &l pracio de ventas, ma=-
yores facilidades de crédito, un eficiente servicio y <arantia -
de! producto, nuevas y mds eflcaces medios de publicidad, etc.
Se deben tomar en cuenta estas y otros muchos elementos econémi
cos sujetos a cambios, ya que es el andlisis del mercado el que

debe dar la solucibn a la presupuestacidn de las ventas.

Factores corrientes de crecimiento., Fl c¢recimiento de una empresa
obedece a factores Internos y externos, Los factores internos son
aquellos que se refieren a la dindmica acumulativa que impulsa --
siempre hacia adelante a la entidad, y por lo tanto, a sus ventas.
Como lo es en forma importante el drédito mercantil. Los factores
externos de crecimlento se deriva del desarrollo de la industria -
de que forma parte, este potencial [nductivo que influye sobre las

empresas de una misma rama comercial o industrial puede afectar a
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una en particular.

Fuerzas econdmicas genariles,

La {nfluencia de las fuerzas econSmicas generales, a diferencia de los
factores especificos de vents, se sienten en mayor o menor grado en to
das las empresas o industrias. Representan una serie de factores ex--
ternos que influyen sobre las ventas de un producto dado, en cierto ne
gocio, en detarminado momento. Algunas de las fuerzas econdmicas se -
conocen y sus variaciones pueden ser medidas a través de los indices e
informaciones disponibles en dependencias gubernamentales, institucio-
nes de crédito y organismos particulares, sobre aspectos tales como: -
poblacién y composicidn por edades, poder adquisitivo de la moneda, in
dice de precios, empleo, desempleo y salarios, inversiones nacionales

y extranjeras, actividades econdmicas y de preduccidn, finanzas, mone-

da y banca, tasas de interés, impuestos y derechos, etc.

Los datos de los indicadores econdmicos en forma aislada no tienen ==
gran utilidad, habrd que determinar su tendencia y compararla con las
ventas de la empresa, con objeto de definir si para efectos del presu-
puesto habrfa que ajustar positiva o negativamente a las ventas del ==

ejercicio anterior de acuerdo con dicha tendencia.

La seleccidn de una tendencia de referencia apropiada no serd facil,
de hecho, la seleccidn del indicador econdmico aproplade es una de las

principales dificultades del problema, requiere comprender varias con-
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sideraciones y un alto grado da sent{do comin. Oebe haber una relacidn
funcional entre el indicador econdmico y el producto vendido, en base a

las siguientes caracteristicas:

a) Daberdn relacionarse funcionalmente a las ventas del producto aspe
cifico.

b) De preferencia deberan ser aquellas actividades que precsden a las
ventas del producto.

¢} También deberdn ser de preferencia del tipo de actividades de las -
cuales las agencias proporcionen cdlculos fidedignos, basados en --
acontecimientos comunes y corrientes y que suministran una pauta -

adecuada para las ventas previstas y el control de las axistencias.

La relacidon de las ventas y las fluctuaciones econdmicas puede ser usa-
da en el presupuesto de ventas para el afio siguiente, basadas en la ex
periencia del pasado y el nivel general de los negocios, dentro de la
rama industrial a la que se pertenezca. Generalmente los aspectos ecg

ndmicos importantes a observar son:

1. La tendencia secular, o sea la tendencia a largo plazo en la cual
la actividad econémica sube o baja como resultado de los cambios -
generales en riqueza, poblacion y otros factores.

2. Las variaciones ciclicas o sean las variaciones a corto plazo que
se producen como resultado de la integracidn de la produccidn, ==
oferta, demanda, precio, etc.

3. Las variaciones estacionales consistentes en altas o bajas de las
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astacionas del afio, en relacion con cada clase de producto,

influencia administrativa.

El éxito o fracaso de una empresa 1o determinan, en gran medida, las -
politicas adoptadas por la administracidn y los programas ideados pa-
ra llevar a cabo dichas politicas. En materia de ventas, especialmen-
te en estos tiempos de grandes cambios en la economia nacional y mun--
dial, la influencia administrativa es a menudo decisiva y tiene la ma-

yor importancia.

Este factor a diferencia de los anteriores es de cardcter interno, y =
se refiaere a las decisiones tomadas por los directivos de la entidad -
en referencia a todas aquellas polfticas basadas en la experiencia y -
ostudiadas cuidadosamente, antes de introducirias al presupuesto de -=
ventas. Los factores que ejercen su influencia en las ventas y que de

pende de una polftica administrativa, pudieran ser entre otras:

1. Camblos en el tipo de productos
. Cambios en las caracterlsticas del producto
3, La polTtica del mercado

. La polTtica de publicidad

. Cambios en los slstemas de distribucidn

2
3
4
5. La politica de precios
6
7. Cambios en servicio y garantia
8

. Cambio en al crédito mercantil,
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Debemos seflalar que las soluciones anteriores, tienen un caricter enun-
ciativo mds bien que limitativo, y que su aplicacidn debiera [rse afec~
tuando por si solas o combinadamente, conforme al! grado de racionalidad
y tomando en cuenta los problemas accesorios de produccidn, personal y

de redituabilidad para los accionistas.

No cabe duda que las decisiones anteriores deben basarse en un andli--
sis del mercado, de un estudic de los costos de produccidn y distribu-
cidn. En primer lugar, la administracidn debe proporcionar la organi-
zacidn y personal que suministre los datos derivados de los factares -
especificos y los factores econdmicos generales estudiados anteriormen
te. En segundo lugar, la administracidn debe conocar las caracterTsti

cas econdmicas del negocio, su potencialidad y sus limitaciones.

Con estos dos grupos de informacidn, la administracién debe decidir ~-
los método que se utilizardn al encarar el problema de ventas y los me
dios que ésta facilitard para expresar sus métodos en los procedimien~

tos de operaciodn.

Métodos para pronosticar las ventas,

Los métodos para pronosticar las ventas, cominmente usados, se pueden
clasificar de varias maneras. La seleccién del! método o la combina- -
cidn de los mismos tienen que ser consistentes con las caracterfsticas
del ambiente que prevalezca y deben revisarse y mejorarse de acuerdo -

con el crecimiento y las necesidades de la empresa.
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La seleccion y aplicacidn de los métodos deben adaptarse a situaciones

particulares para el desarrollo del presupuesto de ventas, se deben con
siderar ante todo lo siguiente: (1) caracterfisticas dela empresa, (2) -
costos del desarrollo del presupuesto de ventas, (3) personal disponi~=-
ble para su elaboracién, (4) grado de sofisticacién de la administra- -

cién y (5) las dimensiones de tiempo del presupuesto.

En empresas de gran tamailo, normalmente haya un grupo o una persona en-
cargada con la investigacidon de mercados, que generalmente es responsa-
ble de establecer o definir los factores mencionados anteriormente. In-
dependientemente de la investigacién de mercados, la administracidn eje
cutiva debe asumir la responsabilidad de traducir sus compromisos y pro

ndsticos al presupuesto total de ventas.

El prondstico de ventas, hasta este momento estudiado, debe proporcio
nar la siguiente informacién; analisis de las ventas anteriores, por -
1Tna de productos, por periodos de tiempo, por territorios geograficos,
por clase de clientes, por vendedores, etc. Por lo tanto, los regis--
tros contables del o los periodos anteriores proporcionan tanto las --
ventas unitarias como el valor monetario de las ventas, lograndose con
esto una informacidn importante para el prondstico y el presupuesto de
ventas. En los slguientes pdrrafos se consideraran diferentes métodos

de proyectar las ventas.

Hétodo basado en el criterio del personal de ventas.
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An&lisis de las ventas anteriores. Al anallzar las ventas anterio-
res se suele identificar la tendencia de las ventas, en base a esty
dios estadfsticos, de la empresa aisladamente y relaciondndola con

la tendencia general de los negocios con ciertos factores externos,

cuya influencia sobre la misma sea importante.

La tendencia a largo plazo muestra las ventas de la linea de produc
tos correspondiente a un largo perfodo de tiempo e indica su tenden
cia de crecimiento. La tendencia a corto plazo indica el efecto -~

que produce sobre las ventas el estado general de la economfia.

Una vez obtenida la informacién podemos agruparlas para obtener las
ventas de cada producto, por cada divisién o distrito de ventas. -
Apoyarse en un conjunto de cifras y en el huen juicio del personal

de ventas serdn convenientes como base de comparacidn y guia.

Estimacién de los vendedores. Las estimaciones provenientes del -
personal de ventas constituyen una ayuda indispensable para pronos
ticar las ventas. El representante de las ventas con buena forma-
cién, an contacto directo con los clientes actuales y potenciales,
debe estar en sicuacién de poder evaluar el potencial de ventas -
en un(da&es, por cliente, zona geogriafica, distrito, linea de pro-

ducto y perflodo.

Para lograr lo anterior, debe tener la informacifn necesaria y las
estadfsticas del pasado, que le servirdn de gufa para pronosticar

sus ventas, el cual estarid basado en contratos firmados con clien~
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tes, pedidos abiertos y pendientes de surt{r, programas de visitas,

cuotas por vendedor y otros recursos similares.

Estimacién de los gerentes de distrito. En muchas de las ocaciones

las estimaciones de los vendedores son revisadas por el gerente de -
distrito o zona para ser ajustadas o rectificadas, respecto a los co
nocimientos de resultados pasados, Juicios vy experiencias de los -~

distritos o zonas que controlan.

Las correcciones hechas por los gerentes de distrito, no deben obede
cer a un aumento arbltrario a las estimaciones de los vendedores, de
ben ser hechas cuando las ventas reales havan sido menores al progra
ma de ventas presentado. A continuacidn reuniri las estimaciones de
todos los representantes y las entregard al ejecutivo de ventas, ==~
acompafiadas de los comentarios pertinentes.

Estimacién del ejecutivo de ventas. El ejecutivo de ventas recibira
las estimaciones de los gerentes de distrito, las estudiard, examing
r§ y complementard en la misma forma que el gerente de distrito estu

dio las estimaciones de los vendedores.

Una vez que el ejecutivo de ventas esté satisfecho con las estima--
cliones de ventas, se los transmitird al director de presupuestos pa
ra someterla a la aprobacién de la gerencia genmeral con las recomen

daciones del caso,
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- Estimacidn dz1 gerente general. Las estimaciones parciales, revisa
das y aprobadas por el ejecutivo de ventas, se traducen a un presu-
puesto sumario que se presentan entonces a la gerencia general o al
consejo de administracién, segln sea el caso, para su consideracidn

y aprobacidn tentativa.

La gerencia general por su conocimiento general de los negocios y sus =
relaciones con diversas empresas y su contacto con el mercado, estd en
aptitud de ajustar las estimaciones que somete el ejecutive de ventas,
como consecuencia de los factores especificos, las fuerzas econdmicas

y la influencia administrativa que se prevean,

El mé&todo mencionado se caracteriza por ser un método formal cuya gqula
son datos analiticos del pasado y cuya base son Ffos compromisos clien-
te-empresa, se emplea con mucha frecuencia y en aguellas situaciones ~

en que hay un ndmero 1imitado de productos y clientes.

Las ventajas principales que. se ofrecen son: los estimados son hechos

por personal conectado con el mercado, fija la responsabilidad del per
sonal que debe responder de sus resul tados, permite derivar estudios -
de mercado por distrito, cliente, producto y perfodo y facilita la com
paracidn entre las cifras presupuestales y las reales, asl como su aqé

lisis y justificacidn de variaciones,

Por otra parte, las limitaclones que se presentan son: los vendedores
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pueden ser demasiado optimistas o por el contrario pueden entregar esti
mados bajos como auto-proteccidn, se requiere gran inversidn de tiempo

y costo para la empresa y pueden no dar suficiente importancia al pro--
blema y @ causa de ello avaluar erréneamente el potencial del mercado -

en general.

M&todos estadisticos.

Independientemente de los métodos a segulr, estos esfgqhgs‘g{ru

desarrollar un prondstico de ventas. La discusidn de los-métodos esta

dio, por lo tanto los método sugeridos son:

1. El método del ritmo econdmico
2. El método de correlaciones
3. El método de minimos cuadrados
L, El método de semipromedios

5. E1 método de promedio movible.

Generalmente los métodos estadisticos, éara.]a determinacidn de tenden
cias, producen una variedad tal de resultados que casi automiticamente
originan una serie de preguntas en cuanto a su validez, sobre todo --
cuando son uti{lizados sin tomar en cuenta la naturaleza de los datos y
las condiciones econdmicas, los resultados pueden ser peligrosamente -
erréneos; empero, los métodos antes expuestos pueden ser utilizados cg

mo una vallosa ayuda para la persona que posee el conocimiento adecua-
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do de la entidad, sus operaciones y las condiciones econdmicas, con ello
estaria en una posicidon favorable para seleccionar un periodo que refle-

jase el modelo o patrén del crecimiento futuro., 12

Aprobacidn del volumen final de ventas.

Otro factor importante que hay que considerar antes deilalaprobacién.--

del presupuesto de ventas es el de las capacidades.internas de larempre- .

sa respecto a:

1. La capacidad de Iarplanta
2. La disponibilidad - -del-personal
3. Lo adecuado de las materias primas

4. La disponibilidad de capital

A menos que se,}econozcan y se tomen en cuenta estas capacidades inter-
nas y los aspectos de ticmpo relacionados, las estimaciones de ventas,
hasta este momento, deben ser consideradas como tentativas o prelimina-
res. No deben considerarse como un presupuesto aprobade, sino hasta --
que se haya demostrado que son una base satisfactoria para un programa

de operaciones coordinado para toda la empresa.

E} presupuesto de ventas, y alin el pronéstico de ventas que lo precede,
no es preparadc por el drea de ventas en forma aislada e independiente
del resto de la empresa, Incluso dentro del drea de ventas hay conoci-

miento de !imitaciones de capacidad de produccidn, del tiempo con que ~

12 Paniagua B. Victor M, Op. Cit.
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se puede cambiar un producto o su presentacidn, del tiempo'y costo-re-

querido para desarrollar nuevos canales de distribucidn, vy enlas Timi
taciones de gastos en publicidad y promocién; por méncionar unos cuan-
tos factores ajenos al drea de ventas, o cuyo efecto en las utilidades
no se sabrd en tanto no se complete la preparacidn del presupﬁésto to-

tal de la empresa.

Pero no yendo a extremqs,,él75f§éﬁé§;y§é;;§f pdede planear una estrate
gia y u&rpfonéétfco de,venfasrqﬁe, ﬁés adelaﬁte, al ser convertido en

éresupuestos de produccidn, éoﬁpras, inventarios, gastos, etc. resulte
.en requerimientos de equipo, maquinaria, humanos o financieros fuera -
del alcance de la empresa, cuandc menos en el tiempo disponible para -
iniciar el ejercicio presupuestado. También es factible que los resul
tados, aunque factibles, no sean satisfactorios desde el puntokde vis-

ta econémico y se requiera una nueva estrategia comercial en las que -

tal vez se reconsideren las suposiciones de mercado y competencia.

Todo esto origina que, aunque sea parcialmente, la preparacion del pre
supuesto sea un proceso cfclico y que se llegue a un presupuesto por =

aproximaciones sucesivas.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE VENTAS

PARA EL ARQ OUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

TOTALES ~ PRODUCTO alfa

PRODUCTO beta
8 o UN1DADES UA{QR UNIDADES VALOR

Zona de Ventas. Norte i
a) §5.00 - b)$2. OO $ h Zh 000 680 000 $ 3,400.000° - 420,000 § 840.000
Zona de Ventas Sur . SmrE T . '
a) $5.10 b} $2.10 i 1000;000 . 5,180,000 340,007 714.000
Zcna de Ventas Este'1( f£ T D LU e
a) $5.10 b} §2.10 ‘";2;}36:000,"320.000 < 1,632.000 240,000 504,000

TOTALES';‘$12,190.000 2000.000 $10,132.000 1000.000 $2058.000




Presupuesto de lnventarios.

Una de las metas del control presupuestal es la estabilizacién de la pro
duccién ajustdndola de tal manera que el inventario se mantenga a su ni-
vel mds econdmico. Es tanta la importancia de considerar los niveles de
los inventarios y la estabilizacién de la produccidn que debe existir --
una coordinacidn y balanceo cuidadosamente calculado porgque las existen-
cias constituyen un activo peligroso pues puede perder su valor de un

maomento a corto. -

Un cambio en las condiciones econdémicas del mercado puede transformar el
inventario en obsoleto, lento y con el tiempo volverse anticuado y tener
que cancelarse. Un inventario excesivo ocasionarfa gastos innecesarios,
derivados del manejo y almacenamiento, pago de seguros e intereses de la
inversidén del capital de trabajo. Por otra parte, un inventario insufi-
ciente en relacidn a las necesidades de produccién daria lugar a demoras
inevitables en lo que se refiere al abastecimiento de materias primas, -

surtido de pedidos de los clientes y por ende muchas ventas se perderfan.

Para concluir estas consideraciones en favor del mantenimiento de los in
ventarios a un nivel adecuado es recomendable considerar varios facto---
res, tales como la duracidn del periodo de produccidén y la fluidez de la
fabricacidén, de tal suerte que al estabilizar la produccidn, se provean
las cantidades suficientes de inventarios para surtir en forma adecuada
los pedidos y evitar la acumulacidn excesiva de existencias en periodos

de poca demanda.
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Antes de preparar el presupuesto del inventario global, es importante -
que se revisen las condiciones de operacifn, para ver si el nivel de --
existencias ha resultado demasiado alto o muy bajo. De las tres catego
rias del inventario, la que merece atencidn especial es ta relativa a -
ta existencia de articulos terminados, también se deben prestar aten- -
cidn al inventario de productos en proceso y al inventario de materias
primas. Otra razén‘para mantener las existencias a cierto nivel, son
los retrasos inevitables, debido al tiempo que transcurre para obtener

materia prima, la produccidn, el transporte y envio de productos.

l.a Gltima consideracidn, aunque no ta menos importante, en favor del -
mantenimiento de los inventarios es la necesidad de estabilizar la pro
duccidn. Una estabilizacidn efectiva de la produccidn debe estar siem
pre coordinada con los otros elementos del control presupuestal, las -
altas y bajas en las ventas son inevitables, las altas y bajas en la

produccibn se pueden evitar con el manteniuiento efectivo de los inven
tarios. Muchas empresas que han implantado el control presupuestal, -
nan experimentado reducciones importantes en los costos y mejorado ia

operacién general de la empresa.

las consideraciones anteriores revelan que encontrar el nivel Sptime -
de mantener el inventario no es facil, un inventario puede ser demasia
do grande, y también demasiado pequefio; en todo caso estin comprendi-~-
dos los gastos, dificultades y riesgos, las existencias deben asegurar

la elaboracion de productos en cantidades suficientes para cubrir las
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ventas, deben tomar en cuenta las fluctuaciones estaciconales de tales -
ventas y deben preveer las posibles dificultades de abastecimiento de -
materias primas. La clave del éxlto es la determinacidn del tamaiio 6p-~

timo de las existencias y el ajuste y estabilizacidn de la produccién.

Limites de inventarios.

Los inventarios no pueden mantenerse a un nivel constante, las existen
clas fluctiian, por lo tanto, es necesario controlar esas fluctuaciones
estableciendo el lTmite permisible mds bajo o md3s alto de inventario -

de cada producto o grupo de productos.

Estos lTmites se denominan como minimos y miximos de inventarios. EI
limite minimo de seguridad se puede definir como la cantidad del inven
tario mas bajo que no puede permitirse lleguen las existencias para no
poner en peligro la entrega oportuna o despacho de pedidos de los clien
tes. El [Tmite miaximo serd la cantidad que no debe rebasarse en exis=--

tencias sin constituir una disminuci{én de las utilidades planeadas.

La determinacidn de Jos limites de fluctuacidn de inventarios debe de-
terminarse de acuerdo con las caracteristicas particulares de cada em-
presa, el éerente de ventas determina este nivel y toma en considera--
cidn los hdbitos de los clientes, el volumen de pedidos, entregas de -
emergencia, etc. El gerente de produccidn tomard en cuenta factores -
tales como el tiempo minimo reqﬁerido para la produccidn de ciertos ar

ticulos, tiempo comprendido en el transporte, almacenamiento y envio,
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etc. El gerente de finanzas o el director de presupuestos atenderi el -

efecto que producen los inventarios en los margenes de rendimiento de la

inversidn,

En cualquier caso, no es posible mantener el inventario en el limite mi
nimo de seguridad; entre mayor sea la estabilidad de la produccidn en -
su nivel mds econdmico y entre mds diversificada esté la produccidn, ha
bréd mayores oportunidades de que las existenc/as se mantengan a un ni-~

vel de inventario promedio mayor que el limite minimo sedalado.

Reposicidn de existencias,

e enfoca el problema por medic de la relacidn financiera de las ven--

tas con el inventarfio, o sea, la reposicidn de las existencias.

A esta medida o relacidén se le ha denominado rotacién de inventarios,

que es una medida de andlists para determinar las veces que los jnven-
tarios en existencia han dado vuelta en relacién con las ventas, de ==
tal manera que cuanto mayor sea la rotacidon menor ser§ la cantidad de
capital de trabajo necesario, y a caso sea mayor la utilidad de opera-
cibn en relacién con el capital invertido. Debido a ello la rotaciGn

de inventarios se utiliza como medida de eficiencia en la operacién vy

administracién de la empresa.l3

Para evitar cilculos complicados, se cree necesario utilizar periddica

13 Del Rio Gonzalez. Cristocbal, Op Cit.
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mente las cifras reales en lugar delas promedio anual de reposicién de -
existencias y compararlas va ses una vez al afo con la tasa de rotacidn

estindar predeterminada, como se explicard en seguida:

a) Rotacién estandar de inventario. Se define como la relacién desea~
ble entre las ventas anuales y el inventario real, en un momento de
terminado. Ese momento serd el final del afo fiscal, aunque pudie-
ra ser el final de un mes o de algunos meses importantes del afio. -
Calcular la tasa en este momento es calcular el inventario disponi-
ble con la medida m3s apropiada, es decir, las ventas anuales. Al
comparar la tasa real con la tasa estandar predeterminada, es posi-~
ble conocer si el inventario es excesivo y debe reducirse o es Insu

ficiente vy debe aumentarse.

b) Unidad de medida. 3Seleccionar la unidad adecuada de cdlculo para -
comparar las ventas con el inventario puede presentar algunas difi-
cultades. Ya que un producto puede venderse a varios precios; mayo
reo, menudeo, precio de exportacidn, precio neto, precio de descuen
to; los precids pueden cambiar durante el affio. La valuacidn de los
inventarios pueden también crear problemas si no se utilizan costos
estdndar conflables. Por esta razén un sistema usado para evitar -
las variaciones de! precio de venta, es la relacidén costo anual de
ventas a valor de Inventario, en vez de utilizar los datos expresa

dos en unidades fisicas,

c¢) Los Inventarios que servirdn de base. En una empresa en marcha, el

director de presupuesto no parte de cero para determinar si el in--
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ventario disponible al inicio del afio se va aumentar o a disminuir,
Cuando se empiera & revisar la situacidn, empieza mds bien con las

cifras de existencias disponibles; articulos terminados, trabajo en
proceso y materias primas, y después ajustard estas cifras en forma
tal que se elabore una estimacidén de lo que serdn los fnventarios -

al final del ejercicio presupuestado.

El presupuesto del inventario.

Las ventas fluctlan a lo largo del afio. Si se va a estabilizar la pro-
duccidn, el inventario también debe fluctuar para absarver lns altiba--
jos de las ventas. E] propdsito del presupuesto del inventario es man-
tenerlo fluctuando bajo control entre un minimo y un mdximo de sequri=--

dad.

E1 presupuesto de inventario de un producto determinado o grupo de pro-

ductos deberd satisfacer estas tres condiciones:

1. Mantener constantemente el inventario arriba del limite minimo de
seguridad.

2. Mantener el inventarioc dentro del m3ximo determinado para ciertas -
épocas del aflo, por medio del prondstico de ventas y la tasa de ro-
tacidén estandar de inventario.

3. Estabilizar la produccidn de acuerdo con los lineamientos de la ad

ministracion,
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EY pronGstico de ventas para el aflo siquiente debe compararse con el in

ventario real disponible., Si la tasa no es aproximadamente igual a la

rotacidn estindar de inventario, serd necesario ajustarla. Esto se ~-
efectuari por medio de un presupuesto que aumente o disminuya el inven-
tario, este aumento o reduccidn presupuestal tendrd lugar en los meses—

siguientes, al producir mis o menos productus de los necesarios para --

Ilenar los requerimientos de ventas en la forma pronosticada por el pre

supuesto de ventas.
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COMPARIA IMDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE INVENTARIOS IMICIALES Y FINALES
PARA EL ANQ QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMERE DE 1984

INVENTARIO INICIAL INVENTARIO FINAL

PRECIO VALOR PRECID  VALQR

UN 1 DADES UNIT. TOTAL UNIDADES UNIT, TOTAL
Materias primas _
Material X 440.000 $0.30 $ 132.000 490.000 $0.30 § 147.000
Material Y 720.000 0.20 144,000  740.000 0.20 148.000
Material Z 920.000 0.26 239.200 900.000 0.25 225.000
Tortal $ 515.200 $ 520.000
Product.en Proceso 20.000 1.38 $ 27.600 20.000  1.38 § 27.600

Product.Terminados
Producto alfa 480.000 3.36 $1612.800 400.000 3.36 St344.000

Profucte beta 200.000 1.38 276.000 240.000 1.38 331.200
Total $1888.800 $1675.200

pos e SIS
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Presupuesto de Produccién.

El presupuesto de ventas especifica e! volumen planeado de cada produc-
toc o grupo de productos durante e; periodo especifico cubierto por los
planes de utilidades. E£! presupuesto de ventas es la base de la pianea
cién periédfca de la empresa, el proximo paso en upa empresa manufactu-
rera es desarrollar un presupuesto de produccidn, esto implica el desa-
rrollo de polfticas respecto a niveles deseables de produccidn, uso de
las instalaciones productivas y niveles de inventarios. Por lo tanto,

el presupuesto de produccidn se establecerd después de que se haya deci

dido el aumento o reduccidn de los inventarios sobre Ja base de:

1. El presupuesto de ventas del afdo siguiente
2. La existencia real estimada, disponible al final del afo en curso

3. La rotacidn estidndar de inventario

El presupuesto de produccién es igual al prondstico de ventas mds o me
nos el aumento o reduccidn del inventario requerido, De esta manera,
el pronGstico de ventas, el presupuesto del inventario y el presupues-

to de produccidn forman tres eslabones de la misma cadena.

E1 propdsito principal del presupuesto de produccidn es el de asegurar
la produccién de artfculos terminados en la cantidad suficiente, para

satisfacer la demanda segin el presupuesto de ventas.
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Planeacién de la produccibn.

La planeacidn de la produccidn es importante, considerada desde el pun
to de vista de la operacion exige un enfoque sistemdtico y organizado,
y no se debe subestimar su importancia para lograr la eficiencia de 13

empresa.

Toda empresa que desee tener &xito ha de asegurarse que cuenta no sélo
con el sistema apropiado para sus operacionas, sino también con una or
ganizacidn con |a capacidad de actuacién que requiere el sistema. Oes
~de el punto de vista de operaciones, generalmente es deseable mantener
estables tanto los inventarios como !a produccién, lo cual es imposi--
ble en una situacidn de ventas estacionales, por eso, la planez-idn de
la produccidn debe representar el equilibrio entre las ventas, las ni-

veles de inventarios y los niveles estables de produccidn,

Se requiere una distribucibn anual de la produccidn para satisfacer --

los siguientes objetivos:

1. Es importante planear la produccidn en tal forma que se tenga un -

inventario que permita satisfacer los requerimientos de ventas.

2. También es importante producir los productos necesarios en la me-

jor calidad y en la forma mds econdmica posible.

Estos objetivos pudieran parecer contradictorios, porque la operacidn

econdmica requiere mantener los inventarios a su nivel minimo para evi
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tar 1a carga financlera que representa una {nversidn excesiva y los in
tereses consiqulentes, adem3s de los peligros por obsolecencia cuando

se producen cambios en las caracteristicas del producto,

La coordinacidn de estos objetivos requiere 1a consideraciGn de Jos si

guientes factores interrelacionados.

Estabilizacién de la produccion,

Las ventas estacionpales son tipicas en la mayoria de Iés empresas, el
estabilizar Ja produccion no significa que cada semana o mes se regis-
tre la misma cantidad dec produccidén. La estabilizacidn de produccidn

es descable por varias razones y generalmente resulta en reducciones -
importantes de costos y mejoras en las operaciones. Por ejemplo, se ~
estabiliza 1a mano de obra, normaliza el consumo de materias primas 'y

mejora la utilizacién de las instalaciones de Ja fabrica.

Duracién del periodo de produccion.

Cuando el tiempo que se emplea entre 13 iniclacidn de una orden v la =
entrega del producto terminado al almacén es corto, los errores en la

planeacidn de la reproduccidn si tiene una importancia relativa, ya -~
que puede aumentarse la produécién para satisfacer los pedidos no pre-
vistos. Por el contrario, si el tiempo requerido para la produccidn -~
es de cierta consideracidn, de tal manera que no se pueda surtir un -~

aumento a los pedidos no previstos, entonces ese tlempo debe ser toma-
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do en consideracidn para distribuir }a produccidn en los meses o sema-
nas del periodo a presupuestar. Mientras mayor sea el periodo de pro-
duccidn de un articulo, menor serd la flexibilidad del presupuesto de

produccidn y mucho mas dificil conservar un volumen estable de produc-

cidn de acuerdo con el presupuesto de ventas.

Control de inventarios.

Una de las principales funciones del presupuesto de produccidn es con-
siderar con la debida anticipacidn el control que se ejercerd sobre los
inventarios, ya que en muchas ocasiones representa el factor gque influ
'ye en la determinacion de las cantidades a producir en los distintos -
periodos de produccidn. Frécuentemcnte la administracion descu.da la
planeacidn y control de inventarios y este descuido resuita la mayoria
de las ocasiones en escasez de productos, costos de inventarios excesi
vos y la imposibilidad de cumplir con las fechas de entrega de pedidos
de ventas. E} control de inventarios incluye los renglones de produc-
tos terminados, produccidn en proceso, partes o articulos para ensam--

blar y materias primas.

Suficiencia de maquinaria y equipo.

Planear el programa de produccidn requiere la consideracidn de la ma-
quinaria, equipo e instalaciones, no sdlo para la produccidn normal,
sino también debe haber capacidad suficiente para satisfacer las nece

sidades estacionales o imprevistas en la demanda. En el presupuesto
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de producclén hay dug~e§aldaf. planear y coordinar cuidadosamente Ja ca

pacidad'de‘la maquipér]a, equipo e instalaciones, si parecen ser insufi

cfentes la administraci&n tlene que hacer planes para obtener la capaci

dad adicional o para modificar las necesidades de produccidén y venta,

Si por necesidades de produccidn se incrementan las inversiones en la -

fabrica, la administracion tiene que tener en cuenta el tiempo que se -

requiere para que tales equipos puedan ser utilizados. Existe también

el problema de la financiacién, hay que tener cuidado con la capacidad

financiera de tales inversiones.

Disponibilidad de mano de obra.

La disponibilidad de mano de obra especializada y el tiempo necesario =
para entrenamiento son factores que pueden afectar la planeacidn de la

produccidn; principalmente cuando se trata de nuevos productos o varia-

ciones en la escala de produccidn,

E] presupuesto de produccion.

El presupuesto de produccidn contribuye a la planeacidn, coordinacion -
y control de las operaciones de la empresa. £l desarrollo de un presu-
puesto de produccidn exige ademds, una planeacidn especifica respecto
a las necesidades de materias primas, necesidades de manc de obra, capa

cidad de fdbrica, Inversiones de capital y politicas de inventarios.

Se debe enteder con claridad que el presubuesto de produccién no debe -
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considerarse como una orden de produccidn, los administradores apropia-
dos deben girar las 6rdenes de fabricacidn necesarias, dichas drdenes -

estaran de acuerdo con el presupuesto de produccidn.

En ura empresa que produzca unoc O muy pocos artfculos gl proéfaha de --
produccidn, es por lo general, el mismo establecido en el presupuesto,

la situacidn es completamente diferente cuando se fabrican una gran va-
riedad de productos y el presupuesto de produccidn serd sélo un marco -
dentro de! cual las drdenes de fabricacidn de cada producto son expedi-

das por el departamento de programacidn de produccidn.

Los procedimientos para la programacidn de la produccidn real, dentro -
de! presupuesto de produccidn, deberdn organizarse en cada caso para --
que se ajusten mejor a las necesidades de la empres, esto es, el encar-
gado de la programacidon de la produccidon envia al departamento de pro-
duccidn las Srdenes de fabricacidn programadas que puedan y realmente

deban ser programadas para produccidn, fundamentalmente para determi--
nar que: (1) estdn dentro de! presupuesto de produccidn, (2) estdn -
de acuerdo con las facilidades de produccidn disponibles y con el grado
de flexibilidad obtenible en la planta, y (3) satisfacer ia necesidad

de un inventario bien equilibrado,

El funcionario encargado de produccidn deber3, por lo tanto, compren-=-
der los problemas de ventas, produccidn, compras, inventarios, progra-

macién y presupuestos.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S. A,

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION
PARA EL ANO OQUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

PRODUCTOS EN UNIDADES

alfa beta
Unidades para satisfacer el presupuesto
de ventas 2,000.000 1,000.000
Mas inventario final de productos termi
nados desados al 31 de diciembre de 1984 400.000 240,000
Totai de unidades necesarias 2,400.000 1,240.000
Menos inventario final de productos ter-
minados al 31 de diciembre de 1983 480.000 200.000

PRODUCCION PLANEADA 1,920.000 1,0k0.000
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Presupuesto de Materias Primas.

Una vez identificadas las cantidades de cada producto a fabricar, espe~
cificadas en el presupuesto de produccidn, el siguiente paso en el pro-
grama de produccidn comprende la consideracidn de las diversas necesida
des de produccidn vy sus costos-materiales directos, mano de obra direc-

ta y gastos indirectos de fabricacién.

Planeacidén de Materias Primas.

La planeacién de materias primas generalmente requiere de los siguien-'-

tes presupuestos parciales.

1. Presupuestos de materiales, Este presupuesto especfff@é
dades planeadas de cads materia prima necesaria parala produc- -
cidén. Especifica las cantidades de cads materia prima por iiémbd{-

por producto y por responsabilidad de uso.

2. Presupuesto de compras. El1 presupuesto de materiales especifica -
las cantidades de materia prima y cuidndo se necesitan, por lo tan-
to, han de desarrollarse un presupuesto de compras de materiales.
Dicho presupuesto determinar3 las cantidades a comprar y los cos-

tos estimados por entregas requeridas.

3. Presupuesto de inventario de materiales. Este presupuesto determi
na el inventario de materias primas en t&rminos de cantidades y --
costos. La diferencia en unidades de los presupuestos anteriores,
se refleja como aumento o disminucidn en el presupuesto de inventa

rios,
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4, Presupuesto de costo de materiales usados. Este presupuesto infor-
ma el costo estimado de los materiales planeados en el presupuesto
de materiales, v determina el costo cuando se desarrolla e] presu~

puesto planeado de compras.

Los presupuestos ennumerados, se relacionan directamente vy pueden consi
derarse como el presupuesto de materias primas 'y el presupuesto de com-

pras,

Cantidades de Materias Primas,

La estimacidn de materias primas necesarias para la produccidn se deter
minan multiplicando el nimero de productos terminados por la cantidad -

de materias primas que se requierz para cada uno de los productos.

Los materiales usados en la fabricacidn se clasifican como directos o
indirectos. Los materiales dlrectos constituyen la parte integral del
producto terminado y pueden identificarse directamente con el costo de
los productos terminados. Su costo puede considerarse como up costo =
variable, esto es, varian proporcionalmente con los cambios en produc-
cién o volumen. Los materiales indirectos se definen como el material
usado en el proceso de fabricacidn, pero que no se atribuye directamen
te a cada producto, consiste en productos tales como grasas, aceites,

lubricantes, etc. Estos costos no forman parte de los costos de mate-
riales, sino que es una partida de los gistos generales de fabrica- -

cién, Las cantidades de materia prima necesaria para cada producto, -
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tienen que estimarse para el total del perfodo de planeacién y especifi
carse por perfodos intermedios (meses y trimestres) y por responsabili=

dades del usuario en-el presupuesto de materlas primas.

Los propés}togvpfjnﬁfpajéﬁgfe'ﬁg;arfdllar neces idades dérbéﬁt1q§8gsfdégf7

materias prim cer 1a producci&n planeada son los siguien -

tes:

. cpmbééfﬁae"ha;éfié;bri@B;Q

n planearse .y controlar=

2. Proporcionar datos sobre cantidades para que los costos de mate- -
rias primas de producéién puedan‘presybuestérsefpér pfbdhcto.
3. Establecer politicas de planeacién'§jc65tr61?defﬁlﬁelé§°dé;]nventg

rios.

4. Determinar necesidades de efeétivé'ﬁof“compfas'de materias primas.

5. Controlar el'ﬁsc'de;ﬁéféFfsgrPrimag;ixf'ﬂ”rm

Si una empresa tiene en existencia importantes cantidades de materia -
prima y transcurre demasiado tiempo entre el momento que se compra el
material y el momento en que se procesa, el precio de compra puede ser
dificil de determinar, debido a posibles fluctuaciones en los mercados
de! producto. Ante esta realidad se utilizan métedos en la contabili-
dad de costos para resolver el problema, tales métodos se conocen como:

primeras entradas-primeras salidas (PEPS); Gltimas entradas - primeras
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salidas (UEPS); o por medio de costos promedio.

£n los presupuestos, es necesario tomar en consideracién los métodos -
contables que se siquen en la empresa. Cuando se utiliza un sistema de
costos estindar en el proceso de contabilidad, las tasas estandar de --
uso de materiales y2 estdn disponibles y deben utilizarse para los pro
pGsitos de planeacidn y control; si el sistema seguido es de costos his
téricos, puede ser usado en gran medida en el establecimiento de los --
costos para el presupuesto, siendo que, estos costos deben ser ajustados

conforme los cambios se presenten,

Con base en 1a [nformaciSn de costos disponible, el presupuestc de ma-
terias primas debe incluir un margen para dafios, desperdicios y sobran

tes normales.



138

COMPARIA INDUSTRIAL, S. A.

RESUHEH DEL PRESUPUESTO DE MATER{ALES DIRECTOS EN UNIDADES

liipARAVELjANO'QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

MATERIALES DIRECTOS

UNIDADES NECESARIOS PARA LA PRODUCCION

......... X Y z

Por producto
alfa 1,920,000 3,840.000 3,840.000
beta 1,040.000 1,040,000

TOTALES 2,960,000 4 ,880.000 3,840.000
Por departamentos
Nimero 1 2,960.000
Ndmero 2 3,840.000
Ndmero 3 1,040.000 3,840.000

»
2,960.000 4 ,880.000 3,840.000

TOTALES
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Presupuesto de Compras.

Una vez que han sido determinadas las cantidades de materis prima {en -
unidades) necesarfas para mantener el ritmo de produccién planeada, -

el siguiente paso es determinar la cantidad de materiales a comprar,

El presupuesto de compras ldgicamente se deriva ¢ esta intimamente liga
do con las necesidades de produccién y con el de inventarios. La pla=~
neacidn cuidadosa de las compras puede significar ahorros sustanciales

para las empresas.

A?tes de que el gerente de compras pueda planear sus propias responsabi
lidades de compras debe considerar aspectos tales como: relacidn entre
pedidos hechos y material recibido, las existencias minimas y maximas
de los inventarios de materfas primas, durabilidad de los materiales,
investigar actuales y posibles proveedores, obtener sus cotizaciopes, -
definir condiciones de pago, plazos de entrega, etc. Asimismo, determi
nar la anticipacién del presupuesto de compras en ralacidn al de produc
cidén, tomando en consideracién los plazos de entrega de los proveedores
seleccionados vy a los tiempos de transportacidon de compras locales y -

de importacidn.

De esta manera el presupuesto de compras especifica: (1) cantidad de
materiales a comprar, (2} la programacién de las compras, y (3} el -
costo estimado de compras de materias primas por unidades y por el to-

tal.



140

Preparacién del Presupuesto de Compras.

Para la formulacidén del presupuesto de compras se deben desarrollar --

los asuntos de importancia con base en:1l4

Punto de reorden. Se entiende por punto de reorden al momento en =~
que debe concertarse una compra con anticipacién en virtud que las
existencias disponibles en los inventarios cubrirdn sélo el tiempo
que }a produccidén o las ventas las agoten hasta llegar al margen de
seguridad. Considerando que media un tiempo mds o menos largo en--
tre la coloéaéién de un pedido y el momento en que se recibe la mer

cancia.

M3ximos y minimos en el drea de inventarios. €l limite méximo de -
inventarios se reflere a la cantidad de artfculos que permita coor-
dinar y satisfacer las necesidades de venta y produccién, atendien~-
do la inversidén necesaria y su efecto en las utilidades, al! capita!l
de la empresa, a las fuentes de financiamiento, a posibles fluctua-~
ciones en precios y otros para ser tomados en consideracion. E} ==
limite minimo es la cantidad mds baja posible que debe existir en -
el almacén a fin de que las ventas y produccidn sufran retraso afgg
no. Factores importantes que hay gque considerar para establecer es
te 1fmite son: la disponibilidad de materias primas, la facilidad =~
del transporte, distancia hasta los almacenes y otras consideracio-

nes.

14 Paniagua B. Victor M. Op Cit.
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-~ Margen de seguridad en inventarios. Es la cantidad de unidgdes en -~
existencia que se ha determinado como minimo, suficiente para absor--
ber cambios estacionales en produccidn y venta. Este margen de segu-
ridad sers ta cantidad por debajo de la cual no debe permitirse que -

el inventario desciends para no interferir con la entrega de pedidos.

~ Establecimiento de normas da control de calidad. EI establecimiento
de normas de control de calidad en el drea de compras es un factor -
importante para aevitar que los departamentos productivos, rebasen el
margen de seguridad y puedan ser {nfluenciadas por consideracicnes ~
sobre precios, voldmenes y principalmente por los lTmites autoriza--

dos.

- Determinacidn del lote econdmico de compra. El lote econdmico de ~-
compra especifica la cantidad de unidades a comprar en una sola vez
al menor gosto posible. La programacién de compras dependerd de las
polfticas de inventarios establecidos por la administracidn, tomando
en consideracidn los siguientes factores: éantldades y tiempo de las
neces{dades de produccidn, disponibilidad de materias primas, natura

leza perecedera de las mismas, instalaciones para almacenamiento, -~

gtc.

- Establacimiento de costos astdndar de compra unitarios. La cantidad
de materfales necesarlios para la produccidn se especffica en el pre-
supuesto de materiales y los costos unitarios de materias primas se
aspecifica en el ﬁreshpﬁesto de coméras. Asl datés de cantidad y -~

costo unitario estdn disponibles para desarrollar el costo estindar
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de compra unitarios, reconociendo los factores y situaciones gue in
fluygn en el mismo, al aprovechar descuentos por pronto pago, boni=’
ficaciones sobre volumen, repercucidn en impuestos, condiciones es~
tipuladas en contratos de proveedores, la influencia de las fuerzas
econdmicas generales, etc., mis los gastos directos consiguientes -
hasta que la mercancia llegue 3l almacén, como pueden ser comisio=-
nes, impuestos y derechos, gastos aduanales, fletes y acarreos, se-
gquros, etec. an razdn de determinar ese estdndar y formar conciencia
de costos, de tal manera que el departamento de compras adquiera ==

mercancflas en las mejores condiciones y a precios posibles.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO OE COMPRAS
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 37 DE DICIEMBRE DE 1984

MATERIAL DIRECTO

X Y Z

'Unidades necesarias para produccidn 2,960.000 4,880.000 3,840.000
M&s inventario final deseado al

31 de diciembre de 1984 590,000 740.000 900.000

Total de unidades necesarias 3,5450.000 5,620.000 4,740,000
Menos inventario finat al ’ »

31 de diciembre de 1983 440.000 720.000 920.000

Unidades a comprar 3,010.000 4,900.000 3,820.000
Precio de compra unitario s 0.30 $ 0.20 S 0.25

Costo total de compras $ 903.000 $ 980.000 $ 955.000
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Presupuesto de Mano de (bra Directa.

£} presupuesto de mano de obra directa consiste en los salarios paga-=~
dos a los trabajadores que se dedican a las operaciones espaclficas de

produccidn, o que estdn dedicados al contro} del trabajo aplicado di--

rectamente al producto.

El objetivo principal del presupuesto de mano de obra diracta as de-~
terminar el costo de la mano de obra requerida para llevar a cabo la
produccién de las cantidades sstipuladas en e! presupuesto de produc-

cidn.

Aunque algunas compaiifas preparan un sélo presupueste de msno de obra,
en donde Incluyen la mano de obra directa como indirecta, es preferi-

ble preparar un presupuesto separado de mano de obra directa e incluir
la mano de obra indirecta en los presupuestos & gastos de Fabrica- -

cién. Las razones_principales para desarrollar los presupuestos por

saparado son: proporcionar los datos necesarios de cantlidad de mano -

de obra directa, mano de obra unitaria por costo de cada producto, ne

cesidades de flujo de caja y para establecer las bases de control de

mano de obra directa.

Técnlcamante existen dos formas para calcular el trabajo directo, va
sea al desarrollado en valofes monetarios pagados en efective por sa
larios al trabajador o el nilimero de horas necesarlas de mano de obra
directa; se buede desarrallar un 5810 procedimienta, o ambos, segln

las condiciones da operacidn, el método de pago de salarios, los pro
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cedimientos contables y la preferencia administrativa, ade@és,iél Qre'
supuesto debe desarrollarse por responsabilidades, por’bg}fﬁédéﬁiﬁﬁéf

medios y por producto.l5

Mano de ohbra expresada en valores monetarios.

Basado en el presupuesto de produccidn, el costo de la mano de obra -
directa por unidad de produccidn puede estimarse sin ninguna-dificul=
tad, para establecer el presupuesto en efectivo de mano de obra direc
ta.

La razén principal para establecer el presupuesto en efectivo de mano
de obra directa, para cada departamento de la planta, es la utilidad

que proporciona para calcular la eficiencia de la produccidn, ademas,
proporciona una buena administracidn de empleos, ya que serd la base

de la politica a seguir en el periodo presupuesto.

Cuando se vio el presupuesto de produccién se menciond que ese presu-
puesto se establece a diferentes niveles que se mantienen constar‘es
por un largo periocdo. De la misma forma el presupuesto de mano de -
oBra directa también es constante en periodos largos; es por eso, -
que para propdsitos de control presupuestal la politica de contrata
cién de empleos y los despidos de personal es un elemento que refle

ja los buenos resultados econdmicos.

Los gastos de mano de obra directa por unidad de produccidn se esti-

man, algunas veces, sobre la base de pasadas experiencias, sin embar

15 Rautenstrauch W. y Villers R. Op Cit,
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go, este gasto puede estimarse cada vez con mayor exactitud por medio
de estandares para el desarrollo de cada producto u operacidn. Estos
estdndares se fijan en volimenes de produccidn, basadas en las tasas

estandar de salarios.

Normalmente existe alguna diferencia entre el gasto de mano de obra -
ya se a real o controlada por el presupuesto, en la medida que se uti

licen o no tales estandares. La diferencia puede ser resultado de:

a., Diferencia entre la actuacidn real del trabajador y la que espera-

ba el encargado del presupuesto.

b. Un cambio en las tasas de salarios.

Estimar el presupuesto de mano de obra directa en valores monetarios,
por lo tanto, depende del sistema de costos estandar que se hubjera -
establecido. Cuando existe un sistema de costos estindar para el con
trol de 1a mano dc obra, sdlo se requicre multiplicar las unidades -

de produccidn elaborados, por los costos estdndar y sumar al producto
un margan de tolerancia por las variaciones que la experiencia demues

tre, para llegar a resultados reales,

Mano de obra directa expresada en horas.

Para los propdsitos de control presupuestal se hace necesario calcu-
lar en términos monetarios los gastos de mano de obra directa, sin -

embargo, algunas veces serd conveniente calcular el presupuesto de -
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mano de cbra directa en términos de horas de trabajo, la razén es sim-
ple, muchas empresas han desarrollado sistemas de contabilidad de cos
tos que se basan en la distribucidn de costos totales, en tales casos,
se han desarrollado procedimientos adecuados para estimar las horas -

de mano de obra directa asociados con el volumen de produccidn dado.

Estudios importantes de la ingenierfa industrial para el desarrollo de
varias operaciones y productos han establecido tiempos estindar de ma-
no de obra. Algunas empresas encuentran conveniente usar varios enfo~
ques para estimar las horas de mano de obra directa, los mds comdnmen=-

te usados son los siguientes:

1. Estudios de tiempos y movimientos
2. Costos estindares
3, Estimado directo de los supervisores

L. Estimado estadistico por un grupo asesor.

Un método particular aplicado a un departamento productivo no puede ser
lgualmente aplicado a otro, debe haber esfuerzo contTnuo para mejorar
los procedimientos existentes y para adoptar nuevos que sean mis ==

apropiados.

Un presupuesto de gastos de mano de obra directa que no es comprendi-
do del todo por el personal del departamento productivo, no tiene va-

lor alguno.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S§.A.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 OE D{CIEMBRE DE 1984

HORAS ESTANDAR TOTAL OE TASAS CQSTO DE
UN1{DADES DE MAMO DE HORAS PROMED!Q MANO DE OBRA
A PRODUCIR OBRA ESTANDAR DE SALARIOS DIRECTA
Por producto
alfa 1 920.000 1.0 1 $20.000 51.50 $ 2 880.000
beta 1 040.000 0.4 416.000 1.50 624.000
Totales 2 336.000 S 3 504.000
pes e P e
Por departamentos
Numero 1 976.000 $2.00 § 1 952.000
Niimero 2 384,000 1.50 576.000
Ndmero 3 976.000 1.00 976.000
Totales 2 336.000 $ 3 504.000
IR P
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Presupuesto de Gastos de Servicios del Edificio.

Como primer paso para estimar los presupuestos de gastos es necesario -
considerar el presupuesto de servicios del edificio, o sean aquellos --
gastos que no estdn directamente relacionados con la produccién o dis~~
tribucién de los productos terminados, pero que proporcionan servicio =
para las tres funciones principales de administracidn, produccién_y ven
tas. Los costos de operacidn del edificio se asignan a estas :res;fUn-

ciones,

Una adecuada divisidn departamental en cualquigrfgdpgesa, avoréééféf‘ei
tablecimiento de responsabilidades definidas por al costo de operacidn
de cada departamento. También es posible obtener el total de los gas--
tos de cada departamento de servicio, para acumular y conocer el costo

de cada servicio y que este costo indirecto pueda ser prorrateado en--

tre los departamentos productivos que son los que lo originan.

Dicha division departamenta) de.la fabrica es un factor importante pa-

ra determipar el sistema de costos que deba escogerse, ya que dichos -
costos, se originan precisamente en los departamentos. Una de las - -
principales razones para decidirse por un sistema de costos determina-
dos, es la naturaleza de las operaciones que se realiza en cada depar-
tamento, Como no podemos extendernos a desarrollar un sistema de cos=-
tos, para ilustrar nuestro ejemplo, hemos simplificado al extremo de -

mostrar un presupuesto para todos los departamentos.
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E1 supervisor del edificio debe desarrollar el presupuesto de servicios
del edificio, este presupuesto es una estimacidén de costos basada en -
ta utilizacidn prevista del edificio, los cargas por servicio deben in-
cluir los gastos de mantenimiento y operacidén de los edificios. EIl su-
pervisor del edificio es directamente responsable de este presupuesto y
debe trabajar en cooperacidn con varios administradores con respecto a

ciertos estimados.

Por ejemplo: los salarios se basan en decisiones de alta administra- -
cidn; el gasto por depreciacidn es bi3sicamente una determimacién de -
contabilidad; y los seguros e impuestos reflejan las politicas adminig

trativas y las tarifas determinadas exteriormente.

En el cuadro que presentamos el presupuesto de servicios del edificio
nos limitamos a calcular asignaciones globales a 1los gastos de admi--
nistracion, produccidn y venta, sobre la base de areas ocupadas por --

los departamentos respectivos.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A,

RESUMEN DEL PRESUPUESTQ DE SERVICIOS DEL EDIFICIO
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

TOTAL DEL ARO

Sueldos de supervisores
Reparacin y mantenimiento
Depreciacidn

Seguros

impuestos

Salarios

Calefaccidn

Agua

TOTAL

Distribucidn del costo por ocupacidn
Ventas 20%
Administracidn 20%
Fabricacién 60%

TOTAL

s 48,000
36 .000
120.000
7.200
4,800
54,000
26.000
4.000

$ 300.000

eI

$ 60.000
60.000
180.000

$ 300.000

DRRTEDCITITRITeY
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Presupuesto de Gastos de Fabricacién.

Apartir del presupuesto de produccidon se han discutido Tos presupuestos
de material directo y de costo de mano de obra directa, la relacién de
estos gastos con la tasa de producci6n es uno de los puntos importantes
que se deben tomar en cuenta al preparar el presupuesto de gastos de fa

bricacidn.

Todos los presupuestos de gastos requieren que se especifique 1a respon
sabilidad que comprende la preparacién del presupuesto, puesto que, el
control se ejerce mediante responsabilidades, es necesario que se pla--
neen los gastos segin las responsabilidades organizacionales. Un requi
sfto previo a la clasificacidn de las cuentas de gastos, para que e] =--
presupuesto cumpla como instrumento de control, es el uso de un catdlo-
go de cuentas necesario para comparar los conceptos presupuestales con-

tra los resultados reales.

Se deben considerar tres factores. Primero, el estado de cuentas debe
reflejar las responsabilidades organizacionales, no sélo de cada opera
cidén, como compras, mantenimiento, produccidn, etc. sino también cada

nivel de supervisidn, para proporcionar la informacidn necesaria acerca

del origen de todos los gastos.

Segundo, el estado de cuentas debe reflejar la naturaleza de todos los
gastos. La diferencia entre gastos controlables y los no controiables
astd estrechamente relacionada con la clasificacidn de gastos de res--

ponsabilidad. Esto hace posible separar las cuentas de gastos con re~
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lacién a las ifneas de autoridad y responsabillidad y pedir al ejecutivo
0 supervisor que prepare su presupuesto, considerando las cuentas sobre
las que tiene control, por ejemplo: tiempo extra, mantenimiento, vidti-

¢os, gastos de representacidn, etc,

Tercero, el conocimiento del comportamiento de los costos es esencial ~
en la planeacidn y control de los costos. El comportamiento de los cos
tos puede considerarse desde el punto de vista de la empresa entera co
mo en los andlisis de costo~volumen~utilidad o punto de equilibrioy la
utilizacidén de las tendencias, que muestra la relacién de los costos ~-

con la produccién,

Cuando los gastos se consideran en relacidn con los cambios en ta: pro-

duccidn, surgen tres categorias distintas de costos:

1. Costos fijos. Son aquellas partidas de costos que tienden a perma-
necer constantes, Independientemente de las fluctuaciones en la pro
duccidn o trabajo realizado. Algunos ejemplos de costos fijos son
sueldos, Impuestos, depreciacién (método de |fnea recta), seguros,

ete.

2. Costos variables. Son aquellas partidas de costos que cambian en -
total directamente con los cambios de produccidnotrabajo realizado,
el trabajo debe medirse en términos de alguna base de actividad, --
tal como unidades terminadas, horas de mano de obra directa trabaja

da, valor monetarfo de las ventas. Algunos ejemplos de costos va--
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riables en una fdbrica son: mano de obra directa, material directo,

comisiones sobre ventas y uso de energfa.

3. Costos semivariables. Son aquellas partidas de costo que no son -
fijos ni variables, es decir, contienen algunas caracteristicas de
ambos. Se relacionan, aunque no varian en forma directa, con el volu
men de produccidn o venta y cambian ocasionalmente, despuds que la
administracidn toma alguna decisidn, por ejemplo: publicidad, gastos

de oficina, sueldos de los supervisores, etc.

La relacidn de costos a voleeﬁes de produccidn o venta, determinada -
como aqui se sefala, es fundamental para la preparacidn vy andlisis de
varias técnicas administrativas importantes tales como presupuesto va--
riable de gastos, andlisis del punto de equilibrio, andlisis del costeo

marginal y andlisis de costeo directo,

Preparacidn del presupuesto de gastos de fabricacidn.

Como antes ha sido mencionado, los presupuestos de gastos deben ser pre
paradas por las personas autorizadas para cada una de las erogaciones -
pertinentes., No obstante que la responsabilidad general de la prepara-
racidn recae en el gerente de produccidn, la responsabilidad de muchos

gastos corresponde a Jos supervisores de distintos departamentos. Si--
guiendo el principio de participacién en la preparacidn de este y todos
los presupuestos, los supervisores deben ser astimulados a intervenir =

en la formacién de los planes existentes y que puedan afectar los gas-~
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tos que debe estimar.

De igual forma la distribucidén de los gastos durante el periodo presu-
puesto, es un proceso en el que cada clase de gasto debe ser considera
do individualmente. Los gastos de fabricacidn, deben entenderse como
los gastos indirectos indispensables para que la fabricacién se encuen
tre en condiciones de llevar a cabo la produccidn y los cuales no pue-
den aplicarse directamente a la unidad de produccidn, ni a un proceso

productivo en particular. Tales gastos son la expresidn en dinero de
la capacidad productiva y se refieren principaimente a las partidas in
directas necesarias para operar, proteger y guardar en forma eficien=-

te la planta y sus equipos.

Estos gastos pueden sintetizarse en los grupos siguientes:
Mano de obra indirecta.

Comprende el esfuerzo humano dedicado a la direccidn, supervisidn, iIns
peccidn y vigilancia del proceso productivo en general, y que no puede

aplicarse directamente a la unidad producida.

Material indirecto.

Abarca diversas partidas que no pueden cargarse directamente al costo
del artfculo, agrupa materiales que no son transformados durante el -
proceso de produccién como puedan ser: aceites, grases, estopas, eti=

quetas, combustibles, envases, etc.
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Reparacifn y mantenimiento.

El costo de reparaci6n y mantenimiento del equipo utilizado en la fabri
cacidén de los articulos, ha de realizarse de acuerdo con las condicio=-
nes de uso y la experiencia en lo referente a reparaciones y manteni- -

miento normales durante el aifio.

Fuerza, luz y calefaccidn.

Si se usa energia eléctrica, el costo de dicha energia variard casi pro
porcionalmente al volumen de produccidn. El presupuesto podrd en es-
tos casos basarse en la experiencia de costos de ejercicios anteriores
tomando en consideraciGn las necesidades de equipo nuevo y el nimero -
de horas que cada mdquina va a ser operada para producir el volumen -

estindar presupuesto.

Si la empresa opera con planta de fuerza propia, dicha planta puede --
proporcionar calefaccién y luz, en tal caso los costos de la planta de
fuerza pueden estimarse y distribuirse a los departamentos de servi- =

cios, sobre una base equitativa.

Depreciacién,

Los cargos por depreciacidén de maquinaria y equipo pueden ser calcula-
dos con bastante exactitud, aplicando las tasas de depreciacidn al cos
to del equipo en servicio o que vaya a ser adquirido y puesto en opera

cién durante el perfodo del presupuesto.
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Seguros.

Los gastos por concepto de seguros también se basan en los seguros en -
vigor a la fecha que se prepare el presupuesto, mds o menos los gastos
por cambios esperados en el equipo, maquinaria, instalaciones, etc., -
asi como los inventarios promedios que se llevaran en existencia en el
afio presupuesto. Deben tomarse en consideracidn los otros seguros que
se contraten como sequros de accidente, de vida, de rotura de crista~--

les, etc,

E! hecho que los gastos indirectos de fabricacidn incluyan muchos gas-
tos diferentes es Gtil para tres propdsitos principales: (1) para de-
sarrollar el costo planeado de los productos fabricados, (2) para esti
mar los egresos de caja, y (3) para control durante 2! préximo afio, -

es decir, para las metas de costos y los informes de resultados.



COMPARIA (NDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE GASTQS INDIRECTOS DE FABRICACION
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 33 DE DICIEMBRE DE 19B4

DEPARTAHENTOS PRODUCT 1VOS

DEPARTAMENTOS DE SERVECIOS

SERVIELOS '
|  GRALES.DE DPTO, DE  DPTO., DE TOTAL TODOS
N° 1 Ne 2.0 N°3 ADMON. . ENERGIA ™~ REPARAC. . LOS DPTOS.’
Sueldos de supervisores $240,000 $44.880 $ 70,080 $192,000 § 72.000 $ 7.200 $ 626,160
Mano de obra indlrecta 291,600 7.296 88.496 387.392
Plezas de mantenimi=nta 21.840 1,248 8.480 13,600 45,168
Combustible h8.000 48.000
Suministros utrllizados 64.480 2,880 29,200 2.720 99.280
Vi{ajes y atenclones 14,080 14,080
Teléfono y telégrafo 15.712 15,712
Depreciacion 14,640 1.536 8.784 3.120 10.800 240 39.120
Seguros 2.400 240 1.200 480 1.680 72 6.072
{mpuestos 3.600 L&o 1.440 720 1.920 168 8.328
Papelerfa y material of, 7.488 7.488
Salarios 72.000 9.600 81.600
TOTALES $638.560 §58.560  $207.680 $233.600  $220.000 $20.000  $1,378.400

Asignacidn de servicios del edificlo

TOTAL GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACHON

180.000
$1,558.400

resememam s S S s

851
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Presupuesto de Costo de Produccidn y Cesto de Yentas.

Para la administracidn de una empresa se han desarrollado las técnicas
de la sintesis y el andlisis de los problemas concernientes a la direc
cidon de la misma, donde se destaca la contabilidad de costos como ins-
trumento analitico de 'as operaciones en todas sus fases. Puede afir-
marse que la practica metddica de estos dos grandes procesos intelec--
tuales resuelve uno de los problemas principales de la administracidn
cientifica, el control, ya que sirsgvﬂgs;ulda cualquiera de los proce-
sos antes mencionados no se obf?epen_iosfbepefjcios que se derivan del

control.

En los costos, la sintesis epresentada por los presupuestos de -
costo de produccidn y de costo 'de vantas y el andlisis ests fepresentg

do por cada una de las partes'que forman dichos presupuestos.

E] control presupuestal ha reconocido la importancia de los coslos y
trata de aprovecharlos en ia mayor extensidn posible de aqui que sea
necesario predeterminar estos presupuestos sintéticos apoydndolos en -

el andlisis mas detallado que sea posible.

En pirrafos anteriores se han desarrollado los presupuestos de mate--

riales, del costc de manc de obra y gastos de fabricacién. Con base -
a los datos contenidos en estos presupuestos y con el conocimiento pre
determinado del valor de los inventarios al principio y al final del -
afo, pueden ensambjarse en un presupuesto que muestre el costo total -

de los productos fabricados, necesario antecedente para producir el -
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presupuesto de costo de ventas, en la inteligencia de alcanzar no sola
mente los valiosos objetivos que se persiguen al preparar estos presu-
puestos, sino con el propdsito de presupuestar las utilidades y ejer--
cer un control en las operaciones. Estos presupuestos serdn utiliza--
dos posteriormente en la preparacién del estado de pérdidas y ganan- -

cias presupuestado.
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COMPARIA [NDUSTRIAL, S.A,

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE COSTC DE PRODUCTOS VENDIDOS
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

Materias primas directas utilizadas:

Inventario Inicial $ 515.200
Compras de materias primas 2,838,000
Total B 3,353.200
Menos lInventario Final 520.000
Costo de materias primas utilizadas 2,833.200
Mano de obra directa ' 3,504 .000
Gastos de fabricacion 1,558,400
Total de cargos de fabricacidn 7,895,600
Mas inventario inicial de trabajo en proceso 27.500

7,923.200
Menos inventario final de trabajo en proceso 27.600
Costo total de productos fabricados 7,895,600
M3s inventario inicial de productos terminados 1,888 .800

g,784 %00
Menos inventario final de productos terminados 1,675.200
COSTO TOTAL DE PRODUCTOS VENDIDOS $8,109.200

ITERTTTTERTTRRSR
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Presupuesto de Gastos de Venta.

Los gastos de venta son todos los costos relacionados con la venta y ==
distribucidn de losrpfoauétos. Tales como: publicidad, promocidn, empa
ques y embarques, y el costo de los estudios estadfsticos y de mercado

que son necesarios para competir dentro del sector en que opera la em--

presa.

Los gastos de venta son aquellos que se erogan al despertar el deseo de
los consumidores de poseer los productos de la empresa; estableciendo -
lugares convenientes para que los consumidores adquieran los productos,
transportando los productos a los lugares de compra y cobrar su importe,
ta funcidn de ventas es encontrar clientes, enviarles productos y cobrar

su importe.

Se puede despertar el deseo de poseer los productos por medio de la pu-
blicidad y promocién que mantenga el prestigio, la calidad y el nombre
de la empresa en la mente del piblico consumidor. €l sistema de trans
porte de los productos de la fibrica a los lugares de venta se efectida

por ferrocarril, via aérea, camiGn, barcos u otros medios.

Todas estas actividades que hemos sefialado, son de cardcter totalmente
distinto a los relativos al proceso de produccién. Conforme con esto,
el establecimiento y control de los gastos de venta puede examinarse -
en dos categorias principales: las que constantes; que son establecidos
por politicas administrativas y se relacionan con el tiempo, tales como
la partida anual para publicidad, y aquellas que varian directamente con
la cantidad de productos vendidos, tales como las comisiones sobre las

ventas.
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De acuerdo con estas circunstancias, para propdsitos de control presu-
puestal, es conveniente clasificar las cuentas de gastos en tal forma
que permita la determinacidn de los gastos de venta y distribucidn co-

mo fijos y variables.

Los gastos de2 venta fijos.

Entre las partidas que deben catalogar;e’comd%fijasy-de{i05~g§§tos'de

venta y distribucién, encontramos losygalafios bésicoslde;jés"§éndedo-
res y funcionarios, rentas, calefaccidn, luz, depré#iaé;oﬁés; gastos -
de viaje, gastos de representacidn, teléfono y telégrafo, publicidad y
promocidn, etc. Estos gastos per lo general son constantes por deci=~
siones administrativas y las variaciones que se produzcan son responsa

bilidad de 12 direccidén de la empresa.

Por lo general, el andlisis de estos gastos debe ampezar con un- resumen’

de las partidas del afo anterior, para su estimacidn e inclusidn en el

presupuesto de acuerdo con los planes que se tengan para el futuro. . Ya

que las partidas a las que hecho mencidn pueden encontrarse que son ex-

cesivas y deberdn reducirlos y controlarlos por medio del presupuesto.

El director de presupuestos, an cooperacidn con el gerente de ventas, -
debe revisar cada partida de gastos y preparar planes definidos para so
meterlos al consejo de administracidn. Los renglones referentes a la -

publicidad y promocidn de ventas se desarrollan simultdneamente para -
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que los planes se especifiquen con bastante precisidén. Por la impor--
tancia que representan estas partidas y las cuantiosas erogaciones que

se realtzan para lograr los objetivos,

Tal responsabilidad en algunos casos pucde ser, por distrito de ventas
en otros césos por productos, en todos los casos la responsabilidad de
be ser asignada a cada centro de responsabilidad. Los conceptos de -—-
gastos controlables y gastos no controlables son generalmente aplica~-

bles a la planeacidn y control de tales costos.

Normalmente, los gastos de promocion y publicidad tienen que estar den
tro de la capacidad real de la empresa, porque no serd posible que se
desarrolle un presupuesto de ventas realista sin desarrollar al mismo
tiempo los planes de promocidn y publicidad de ventas, por ser obvia -
la relacidn que existe entre las ventas, la publicidad y la promocién
de las mismas. Ciertamente dichos presupuestos deben ser aprobados o

rechazados como una sola unidad.
De esta manera, el director de presupuestos recibe los presupuestos de
tallados y aprobados, para incorporarlos en el plan general de utilida

des del afio siquiente.

Los gastos de venta variables.

El andlisis cuidadoso de los registros de gastos de cualquier empresa,

revelard que ciertos renglones por concepto de gastos de distribucidn
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y venta varfan en forma directa con los embarques y la entrega de la -

mercancia.

Entre las cuentas de gastos variables se encuentran: las comisiones so
bre ventas, los gastos por conceptos de flete y transporte, los incen-
tivos por voldmenes adicionales de venta y el empaque y abasto de mate

riales.

Las comisiones sobre ventas puede aumentar, disminuir o variar entre -
producto y producto, conforme al prondstico de ventas tentativamente -
aprobado en su oportunidad, por la combinacidn de precios de venta, =--
por el aumento o disminucidn de los mismos y por la mezcla de ventas -

que se de sobre el terreno,

En el caso de fletes y transporte se ha encontrado conveniente ¢l esty
dio de las clasificaciones y tarifas de los ferracarriles, con objeto
de obtener clasificaciones mds adecuadas y por consiguiente la redu- -

cidén en las tarifas.

Por lo que se refiere a los materiales para empaque y entrega de los -
materiales debe hacerse un estudio de las nuevas formas disponibles -
de empaque y los posibles ahorros por devolucicones de envases que pue

dan volverse a usar.

Un procedimiento como el antes mencionado aparejado a la revisidn pe=
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ridgdica de los métodos, sistemas y procedimientos, c.mo parte de un pro-
grama para reducir los gastos, dard como resulriydo datos mds confiables
para elaborar el presupuesto de gastos variables dentro del programa de

ventas y distribucidn.

Preparacion del presupuesto de gastos de venta.

El gerente de ventas tiene la responcabilidad principal de desarrollar

el presupuesto de gastos de venta o distribucién, siguiendo el princi=~
pio de participacidn, el gerente de cada centro de responsabilidad debe
hacerse responsable directamente de su presupuesto de ventas en particg

tar.

Asi el gerente de promocifn serd responsable de desarrollar el plan de
promocidn, el gerente de publicidad sera responsable del plan de publi-
cidad y los supervisores de venta deben ser responsables de desarrollar

tanto sus planes de mercado como sus presupuestos de gastos de venta.

Los presupuestos de gastos de venta desarrollados por los respectivos -
gerentes del drea de ventas, tienen que ajustarse a las premisas de pla
nificacidn establecidas por la administracién, a los programas de traba

jo y a supropio criterio.
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COMPASNTA INDUSTRIAL, S.A,

RESUMEN OEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA
PARA EL ANO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

GASTOS
GEMERALES ZONA  DE  VENTAS
DE VENTA MORTE SUR ESTE TOTAL
Sueldos de supervisores 5288.000 §1454.000 $192.000 § 72.000 $ $96.000
Viajes y atenciones 77.814 50.558 81.624 23.282 213.278
Teléfono y telégrafo 31.722 12,758 29,656 9,830 89.966
Depreciacidn equipo de of. 1.200 1.200
Papeleria y material de of. 22.098 22.098
Gastos d= automdviles 51.826 51.826
Comisiones 169.600  232.560 85 . 440 487.600
Fletes y express 38.396 38.942 15.638 93.026
Publicided y promocidn 120.000 43,000 72.000 24 .000 264,000
TOTALES $692.660 $L4Ag.312 $626.782 $23D.240 $1918.994
Asignacidn servicios del edificio 60.000
TOTAL GASTOS DE VENTA $1973.994

T e—
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Presupuesto de {(astos de Administracidn.

Los gastos administrativos son todos aguellos gastos, que no son de fa-
bricacidn ni de ventas, comprendidos en la operacian de la empresa. En
general son acasicnados en la supervisidn y en servicio de las funcio--
nes principales de venta, produccidn y finanzas, el contenido de los --
gastos que se clasifican dentro de este apartado por su naturaoleza de~-
pende de cada empresa en particular, de su organizacién interna y del -

medio econdmico en que actia.

El andlisis en sus elementos fijos y variables nos 1leva 3 la conclu- -
5ion de que los gastos administratives son mis bien fijos que variables,
su control se realiza vigilando que los gastos reales no sobrepasen las
cantidades presupuestadas. Cuando se estipula que ciertos funcionarios
reciban sobresueldos de acuerdo con las ventas o con las utilidades, el

salario bisico continda fijo y 13 bonificacidn es un gasto variable.

En tales casos los costos variables se relacionan con el total del va-
lor de ventas, en este caso tiende a recalcar que cuando el volumen ba
ja tambi&n deben disminuir los costos, sino el potencial de utilidades

baja.

La administracion y direccidn de cualguier empresa se realiza en varios
centros de responsabilidad especiales, tales como la administracidn cen
tral, la contraloria, la tesoreria, auditorfa interna, crédito y cobran

zas, contabilidad y estadistica, la oficina del personal asesor, etc.

El funcionamiento de estos departamentos requerird la erogacibn de gas-



169

tos de operacidn y administracion, jue dentro de la contabilidad pueden
sar clasificados como: sueldos, compansaciones, gastos de viajé, honora
rios a consejeros, honorarlos a abogados y auditores externos, renta, -
cuentasincobfables, investigaciones, sequro social, luz, depreciaciones,
teléfono vy telégrafo, artfculos de oficina, correos, impuestos diversas,

otros, etec. La clasificacidn anterior es enunciativa y no limitativa.

De esta manera, el presupuesto general de gastos de administracién com-
prende varios presupuestos departamentales, y el gerente de cada uno de
estos departamentos debe ser responsable de planear y controlar sus ope

raclones.

Preparacién del presupuesto de gastos de administracidn.

El dlirector de presupuestos con la colaboracidén de cada uno de los ge-
rentes de los departamentos administrativos, al preparar el presupues-
to de tales gastos, debe orientarse de acuerdo al cdlculo que impone -

el andlsis de los gastos Incurridos en el pasado.

Este calculo se debe ajustar a los aumentos y disminuciones previstos
en las polTticas administrativasya las condiciones econdmicas genera-

las.

Como mencionamos antes, 103 gastos de administraciSn de ejercicios an-
teriores deben ser analizados para proporcionar Informacidn relaciona~

da con los gastos pagados por diversos conceptos, la naturaleza de los

:
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gastos en cuanto a su clasificacidn en fijos .y variables y la responsa-
bilidad individual sobre el control de gastos. Adicionalmente, el and-
lisis de los gastos proporcionan un concepto acerca de la justificaci&n

o necesidad de los gastos.

Necesitamos conocer que existen ciertas erogaciones que no son controla
bles, que existen otros gastos que pueden evitarse y que son motivados

por una organizacidn administrativa defectuosa.

Considerando que la funcidn del presupuesto supone la evaluacidn de las
posibiiidades de evitar gastos innecesarios o de desperdicios, la cen--
tralizacidn de todas las operaciones de un departamento bajo el mando -
de un supervisor ayuda a eliminar costosas duplicaciones y a coordinar

los informes.

Los principios de la administracion cientifica pueden ser aplicados a
las operaciones de los departamentos, cuando se cuenta con una organizg
cidn eficiente y el volumen de operaciones ha requerido la divisidn del

trabajo, pueden ser el colorario del esfuerzo hecho en la preparacidn -

del presupuesto de gastos de administracidn.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A,

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMIN!STRACION
PARA EL Afl0 QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

DEPARTAMENTOS

ADMVO, CONTASB, TESORERIA TOTAL
sueldos de supervisores $120.000 $ 96.000 $ 72.000 $288.000
Viajes y atenciones 18.000 2.hoo 2.400 22.800
Teléfono y telégrafo 18.228 2.420 6.316 26,964
Depreciacion equipo de of. 1.200 4,800 2.400 8.400
Seguros 48a 480 960 1.920
Impuestos 480 720 240 1.440
Papelerfa y material de of. 244 1.220 3.658 5.122
Honorarios a abogados 3.600 1.600
Pérdidas por cuentas malas 24,380 24,380
Honorarios a auditores 4.800 k.800

TOTALES §167.032 $108.040 $112,354 §387.426
Asignacién servicios del edificio 60.000
TOTAL GASTOS DE ADMINISTRACION $h47.426

TRt
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Presupuesto de Otros Ingresos y Otros Gastos.

Se le ha llamado presupuesto de otros ingresos y otros gastos para per-
mitir la Inclusidn de conceptos que puedan incluirse en determinadas em
presas. En puestro ejemplo realmente representa un presupuesto de gas-

tos y productos financieros.

El presupuesto de otros ingresos se refiere a ingresos propios o aje~ -
nos, que no son normales, ni consuetudinarios, o sean los accesorios ==
que tiene una entidad. Es comGn que se encuentre dentro de este presu-
puesto lo referente a aspectos bancarios de préstamos y operaciones fi-
nancieras, y a otras ventas, entre las que se encuentran las ventas de

activo fijo, los desperdicios, desechos, etc.

£1 presupuesto de otros gastos se refiere a la proyeccidn de activida-~
des distintas a las operaciones normales de }a empresa, que en un momen
to dado hayan sido presupuestadas con el fin de coadyuvar a la realiza-
cidn de los fines de la misma, o bien, por aspectos meramente convencio
nales, pueden dar lugar a la2 elaboracidn de un presupuesto para el con-

trol de los egresos de esas operaciones.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL PRESUPLESTO DE OTROS INGRESOS Y OTROS GASTOS
PRA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

Otros Ingresos

Ingresos por intereses $ 1.000
Ingresos diversos 74 .240
TOTAL OTROS INGRESOS $ 75.240

Otros Gastos

Gastos de intereses 7.500
NETO OTROS iINGRESOS N $ 67.740

ST
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Presupuesto de inversiones Capitallizables.

£} presupuesto de inversiones de capital reviste singular importancia -
debido a la cuantia de las inversiones que puede necesitarse en un mo--
mento dado, los planes de utilidades a largo y a corto plazo deben in--
cluir los planes de la administrzcidn en cuanto a expansién o contrac—-
cion de planta,equipo, edificios, maquinaria, adaptaciones y mejoras --
que aumenten el valor de un activo existente, renovaciones importantes,
reconstrucciones o reparaciones mayores y extraordinarias, y otras deci

siones similares que requieren recursos.

El objetivo fundamental del presupuesto de inversiones es la correcta -
planeacidn y el estudio a conciencia de los factores que intervienen en
la decisidn de realizar tales inversiones, tales como la urgencia y ne-
cesidad, la &poca en que serdn hechas, fuentes de financiamiento, dispo
nibilidad de fondos y.otras decisiones del consejo de administracion de

acuerdo con los planes de expansidn y ritmo de crecimiento deseado.

Dicho estudio deberd comprender el anilisis de las propiedades, las con
diciones actuales de activo fijo, 1a planeacidn de las instalaciones a
corto y a largo plazo, el aspecto operacional, estudios econdmicas que
comprenda las tendencias del mercado, etc.; la politica y reglamenta- -
cidn gubernamental, los impuestos, la2 planeacidn a largo plazo de las -

operaciones y la recuperacién de 1a inversién.

£} resul tado de este estudio, ayudar3d a la administracidn en su deci--

sidn final, E) presupuesto reflejar3 tal decisidn y habrd llepado su
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objetivo en cuanto: 16

Determinar la cantidad que deba invertirse en expansidn.

Probar cualquier proyecto de expansién desde el punto de vista del
aumento del volumen de operaciones y en utilidades que se justifi-
quen.

Probar el proyecto de expansidn desde e! punto de vista de la reduc
cibn de costos de operacidn o aumento de ingresos que origlina.

Ver si proporciona las facilidades adecuadas para cumplir con los
programas de ventas y produccidn.

Planear los desembolsos en tal forma que puedan ser hechos en el -
momento mis oportuno y ventajoso.

Promover un estudio completo sobre tipo de facilidades que mejor
Ilenen las necesidades de la empresa, y la forma que serdn emplea-
dos para cumplir sus fines en forma dSptima.

Establecer las bases para obtener el financiamiento mds adecuado vy
econdmico.

Restringir los desembolsos Gnicamente a lo autorizado en el presu-
puesto,

Controlar el costo de las inversionaes conforme se realizan,

La caracteristica principal de este tipo de presupuestos es que cada -

adicién de capital debe ser considerada como un nimero de proyectos es

pecffico que habrd de considerarlo y formularlo individualmente con to

dos los elementos que lo forman como son: costos totales, estimacidén -

16 Salas Gonzllez. H&éctor. Op Cit.
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de ingresos y utilidades 2 generar, fechas de instalacidn, construccidn
e inicio de operaciones, fuentes de financiamiento interna y externa re

queridos, etc.

Por la razén de que algunos de los proyectos de inversidn de capital -
tienen una dimensidn de tiempo de dos o tres afios, mientras que otros

proyectos pueden necesitar un horizonte de tiempo de cinco o mas aios.

Por eso el presupuesto de inversiones de capital normalmente incluye -~
tres dimensiones de tiempo: (1) una dimensién de tiempo para el proyec
to particular que se extiende hasta donde sea necesario en el futuro,

(2) una dimensi@n de tiempo de acuerdo con el plan de utilidades a lar
go plazo, y €3) una dimansidn de tiempo de acuerdo al plan de utilida

des a corto plazo.

Planeacidon administrativa de las inversiocnes.

Los objetivos impnrtantes de un programa de inversiones de capital son:
de planeacion, coordinacidn y control de los desembolsos, expresados -
por la administracién, acerca de adiciones de activos, mejoras, rempla
zos y fondos designados para esos fines. Este hecho sugiere la necesi

dad de an3lisis y estudio por parte de la administracidon superior.

t.a planeacidn administrativa de las inversiones de capital es de gran

importancia, los errores que se cometan al invertir {nnecesariamente,
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diffcllmente pueden ser rectiflcados sin perdudas constderables que se -

rerIeJan en” la salud econ6mica de la empresa.

Al desarrollar los p!anes de utilidades a corto y a Iargo plazo ‘se re--
quiere la planeacién tentativa de las inversiones de capftal necesarios
o deseadas y la evalucidn de la posicidn de caja y flnanzas_expresadas -

por la alta administracion como compromiso para realizarlos.

Los planes de inversiones de capital tienen que ser consistentes con las
consideraciones creadas de posicidon de caja y financiacidn, la programa=~
cidén de las inversiones y la cantidad de fondos que pueden invertirse,
deben establecerse de acuerdo a las politicas y procedimientos de los -
miembros de la administracidn. E! potencial de ventas, costos relacio-~
nados y el potencial de utilidades anticipados tienen que ser evaluados
cuidadosamente, el retorno sobre la inversidn se recanoce como el crite

rio principal de la eficiencia administrativa a large plazo.

La planeacidn de las inversiones de capital debe incluir dos tipos prin
cipales de partidas: el primero incluye los proyectos principales, com
prende las inversiones de capital mayores, tales como edificios, maqui-
naria, terrenos para plantas; este tipo de adiciones de capital implica
frecuentemente construccidn y gastos por periodos mayores de un afo, ==
por lo general se planean durante varios ados antes de ilegar a una de-

cision final.
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£l segundo tipo de inversiones de capital comprende las adiciones de ca
pital menores, gque no necesitan planearse en detalle con mucha anterio-
ridad,. tales actividades coma; compra de miquinas y equipo de costo re-
lativamente bajo, refacciones menores, renovaciones menores de edifi- -

cios y otros aspectos varios que son necesarios a las gperaciones,

t.os planes de inversiones de capital para el periodo presupuestario de~-
ben analizarse cuidadosamente y presentarse con el mayor detalle posi--'i.

ble.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A,

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES
PARA EL ARC QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

€QsTe EL ARO PRESUPUESTARIOD
ESTIMADO 1984 1985
Nuevo edificio $240.000 $40.000 $200.000
Maguinaria Dpto. N° 1 20,000 20.000
Herramientas para reparaciones 400 400
Motor eléctrico 17,000 17.0Q0
TOTAL $277.400 $57.400 $220.000

Eestes ]

FONDOS NECESARIGS PARA INVERSIONES
DEL ARO PRESUPUESTO

$57.400

e ]

B s
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Presupuesto de Caja.

Degntro del proceso 18gico del programa de control presupuestal, el pre-
supuesto de caja es el Gltimo, del mismo modo que el presupuesto de ven
tas constituye el primero,asi el presupuesto de caja constituye la con-
secuencia de los demds presupuestos; por lo tanto, debe estudiarse al -

final.

El presupuesto de caja representa la estimacion anticipada de los ingre
sos y egresos de efectivo que se obtendradn y se pagaran por la actua- -
cidon futura, el encargado del presupuesto, en este caso, pronéstica los

cobros de dinero en efectivo, asi como los pagos.

E! presupuesto de caja estd constituido por los saldos disponibles en ~
caja y bancos, inversiones en valores y titulos de crédito temporales -
de facil realizacidn, estimacidn de dinero a recibir de acuerdo con la
pelitica de crédito o hdbito de pago de clientes; asi como los desem-~-
bolsos o pagos que deberdn hacerse de acuerdo con las politicas finan-

cieras.

Con su aplicacidn se logran preveer las necesidades o sobrantes de efec
tivo, las inversiones que se efectuardn, los compromisos financieros en
que se incurrird vy el grado de liquidez y 1o adecuado de la estructura

financiera de la entidad.



Un programa de control presupuestal establece las bases de un presu--
puesto de caja realista, debe haber un equilibrio entre el eéectivo -
disponible y las actividades que exigen efectivo, en muchos casos la
necesidad &e efectivo adicional es una de las principales causas del

fracaso de las empresas.

La planeacion efectiva de estas circunstancias pudieron haberse pre--
visto y corregidoc sin la necesidad de capital adicional, si se hubie=-

re planeado y programado con suficiente anticipacion.

Un presupuesto de caja se derfva bisicamente en dos partes:

Y. lIngresos por:
Venta de productos
Anticipo de clientes
Venta de desperdicios de produccidn
intereses
Regalias
Venta de activo fijo
Aumento de capital
Emisi6n de titulos de crédito

Descuento de valores, y otros,

2. Egresos por:
Compras de materiales

Mano de obra
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Pago de gastos de fabricacifSn, de venta y de administracidn
Inversiones capitalizables y no capitalizables

Pago de impuestos

Compra de valores

Pago de dividendos

Reembolsos de capital y empréstitos, y otros.

Siendo este presupuesto el resultado de todos los demds permite esta

blecer un control general y el control de las actividades de la em~-

presa a través del presupuesto de caja obliga a establecer |imites

precisos de tales actividades.

El presupuesto de caja proporciona, ademas otras ventajas y cumple -~

los siquientes propdsitos: 17

1.

Proporciona una estimacidon de las cantidades de dinero que se re-
cibirdn y de los desembolsos que deberdn hacerse como resultade de
las operaciones presupuestaltes, y de los saldos de caja que habra

disponibles periddicamente durante el afio.

Indica las cantidades de fondos adicionales que se necesitaran du-

rante el afio como consecuencia del ritmo de las operaciones.

Enjuicia las utilidades derivadas del programa de operaciones y -

la probabilidad de contar con fondos necesarios.

Permite preparar estados financieros estimados periédicamente y -

seffalar la buena o mala situacién financiera de la empresa si las

17 Salas Gonzdlez, Héctor, Op Cit,
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operaciones se llevan a cabo como han sfdo plansadas y, por lo tan
to, proporcionan bases para medir el programa con los estdndares -

financieros.

Métodos para desarrollar el presupuesto de cala.

No existen regias para determinar si el nivel de efectivo de una enti
dad en particular es adecuado en un momento dadoj; esto es, un asunto
de criterio y necesidades, pero para no caer en este tipo de situacio
nes debe buscarse el camino mids adecuado para la formulacidn de este

presupuesto.

Tres enfoques principales pueden usarse para desarrollar el presupues
to de caja, aunque la caracteristica comin es la de llegar a estable-

cer el saldo final de efectivo.

El primero es el método de ingresos y egresos de efectivo. Consiste

en la estimacidn directa de los ingresos y egresos de efectivo anali-
zandos cuidadosamente para convertilos en la base de efectivo., Al --
predeterminar el importe de todos y cada uno de los elementos u opera

clones de caja.

Este método es el mds usual en la prictica y es el mids apropiado para
tener un cuadro completo que muestre las fluctuaciones que afectan ==
tanto los Ingresos como los egresos de efectivo, es el md3s apropiade

cuando hay un plan de utilidades bien establecido, sobre todo a cor
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to plazo.

‘El segundo enfoque es el método de la utilidad neta ajustada. Este méto~
do parte de la utilidad neta que se refleja en el estado de pérdidas y -
ganancias. B3sicamente la utilidad neta se ajusta mediante la considera-
cidn de fos importes de las operaciones que no intervicne el efectivo; -
tuego se provectan otras fuentes y necesidades de efectivo, esto es, que
al sumarse o restarse del saldo inicial de efectivo llega finalmente a -
la predeterminacidn del saldo final del ejercicio. €1 método proporciona

menos detalle en sy proyeccidn de ingresos y egresos.

E1 tercer enfoque es el método de capital de trabajo. Por medio de este
método, se ajusta el capital de trabajo que se tenga al principio del -
periodo con la utilidad neta de efectivo, para llegar sl capital de tra
bajo estimado al final del periodo. De esta cifra se restan los siguien
tes conceptos: capital de trabajo que se considera apropiado y 1a exis-
tencia en caja y bancos que come saldo estdndar se debe conservar. La -
diferencia resultante representa el efectivo deseado al final del pe--

rfodo.

Estimacidn de los ingresos en efectivo.

La presupuestacidn de los ingresos en efectivo, depende de las caracte-
risticas de! negocio que se trate... Los ingresos de efec-

tivo se originan de las ventas al contado, cobranzas de cliantes y docu
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mentos por cobrar, [ntereses sobre [nversiones, ventas de activo fijo

y fuentes dlversas de {ngresos,

St las ventas se hicierdn exclusivamente al c¢ontado, las ventas in- -
cluldas en el presupuesto de ventas probables representarfan las en-=-
tradas de efectivo por este concepto, sin embargo, éste caso @s raro

en la practica, puasto que, por lo general se concede crédito,

Las entradas por c0ﬁcebto de cobro procedentes de los clientes, el -~
lapso entre la fecha de venta y el cobro del afectivo causan proble-=
mas, ya que es blen sabido que la cobranza no se efectlla precisamente
en las fechas de vencimiento, en tal caso el gerente de crédito y co-
branzas debe determinar la regularidad de la efjcacia de las cobran--
zas, Llos datos como los porcentajes de venta a crédito cobradas a --
tre{nta, sesenta o mis dfas, son imbortantes en la estimacién de las

entradas de efectivo de cuentas por cohbrar.

La experiencia que se tenga de ejercicio anteriores, serd la base pa
ra estimar otros Ingresos en efect{vo que se deriven de otras fuen=-
tes que no sean las ventas, tales como ingresos por inversiones, an-
tlcipo de clfentes, ventas de desperdiclos, ventas de activo fijo, -
aumentés de capital, emisidn de titulos de crédito y otros ingresos

ocasionales,
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Estimacidén del efectivo requerido.

Basados en los presupuestos formulados en apartados anteriores, ios
desembolsos de efectivo se hace principalmente por materias primas,
mano de obra directa, gastos de fabricacidén, venta y administracidn
en efectivo, inversiones de capital, pago de obligaciones y dividen
dos, asi como otras fuentes; se proporcionan las bases para proyec-

tar las ncesidades de efectivo.

Las reservas para depreciacidn y para cuentas incobrables y otros -
gastos que originan créditos a reservas no requieren desembolsos de
efectivo, por lo tanto, no deberan incluirse en 1a estimazidn de --

las necesidades de efectivo.

Los seguros y los impuestos son ejemplos de partidas diferidas o ==
acumuladas, que afectdn al cdlculo de las necesidades de efectivo,
los pagos de intereses sobre deudas y los impuestos sobre propieda
des pueden estimarse; las necesidades deefectivo para pago de di~
videndos pueden presentar un problema, pero una buena politica so-

bre dividendos simplifica este asunto.

Asi hay una secuencia para cada situacidn, que generalmente hay -

que seguir, para la planeacidn eficaz de las salidas de efectivo,

Usos y control del presupuesto de caja.

Ademis, aunque el presupuesto de caja no indicara con precisién la
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entrada y sallda de efectivo, siempre no darad las bases mds o menos s6

lidas para poder utilizarlo en las siguientes funciones: 18

1. La correcta planeacidn a fin de proveer fondos para el crecimiento

y expansidn de la empresa.
2. Acelerar en lo posible la recuperacién de inversiones en activos.
3. Facilitar la inteligente inversidn temporal de efectivo.

L. Ayudar en la obtencidn de capital de trabajo adicional cuando sea

necesario.

5. Obtener economfas sustanciales a través de centralizar e! manejo
de fondos en las empresas con distintos departamentos o sucursa--

les decentralizadas para otros efectos.

6. Ayudar a la planeacién para el pago de todo tipo de acreedores y

distribucidn de dividendos a accionistas.

7. Reducir en lo posible los perjuicios que puedan ocasionar unpa in-

suficiencia de fondos.

El funcionario financiero o el tesorero es directamente responsable -
del control del presupuesto de caja. Asi se menciond que el ejecuti-
vo de ventas deberd tener estrecha relacidn con el presupuesto de -~
ventas, los ejecutivos de produccidn con el presupuesto de produccidn,

etc.

También en el control del presupuesto de ventas, del presupuesto de -

produccién, etc. habra necesidad de cooperacién de otros ejecutivos

18 Salas GonzAlez, Héctor. Op. Cit.
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de operacidn que no tuvieran relacién directa y 1a necesidad de coordi=-
nar todos estos esfuerzos con la direccién de un especialista: el ejecu

tivo encargado dé elaborar el presupuesto.

El procedimiento que se debe sequir al elaborar el presupuesto de caja
es similar a los anteriores, la participacién es la base, e ilustra --
una vez mas la unidad fundamental de las diversas actividades 1levadas

a cabo dentro de la organizacion empresarial.

En resumen, cada ejecutivo que esté en situacidn de pronosticar o in-

fluir en 10s ingresos o egresos de caja, deberi ser consultado.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE CAJA
PARA EL ARD QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

SALDO INICIAL DE EFECTiVO $ 108.000
Ingresos en efectivo presupuestados

Cobro de cuentas par cobrar $12,191.772

Otros ingresos 74.240

Producido por documentos por cobrar 200.000

Total Ingresos Presupuestados 12,466.012

TOTAL DE INGRESOS $12,574.012

Egresos en efectivo presupuestados
Compra de materias primas=-cuentas por

pagar. $ 2,858,280
Mano de obra directa 3,504.000
Gastos generales de fabricacidn 1,225.600
Gastos de venta 1,917.794
Gastos de administracién 346.486
Servicios de edificio 168.000
Inversiones de capital ‘ 57.400
Documentos por pagar 500.000
Dividendos 24,000
Cargos acumulados y diferidos 719.420
TOTAL DE EGRESDS $11,320.980
SALDO FINAL DE EFECTIVO $ 1,253.032

e
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Los Estados Fimancieras Estimados.

Los estados financieros que se preparan para presentar el resultada fi-
nal del desarrollo del plan de utilidades, generalmente, deberin ser =--
iguales en cuanto a forma y método de preparacidn a los que normalmente
prepara la contabilidad de la empresa para los resultados reales. Di-
chos estados financieros son mds facilmente entendidos y el uso de las

formas habituales facilita las comparaciones con periodos anteriores, y

con los resultados que se vayan obteniendo durante el afio presupuesto.

Para simplificar la presentacidn de los estados financieros, estos se

referiran al aflo completo del presupuesto; sin embargo, el procedimien
to seguido en su preparacibn puede ser aplicado a los estados financie
ros para cada mes y para cada trimestre del afo. La preparacidn de -~
los estados financieros mensuales es Indispensable para poder contro--

lar las operaciones reales.

Un efectivo control presupuestal requiere, también, que se formulen -~
presupuestos de pérdidas y ganancias por productos o grupos de produc
tos principales, con objeto de determinar la contribucidn que cada pro
ducto hace a las utilidades totales de la empresa. Estos estados de -
pérdidas y ganancias por productos permiten seleccionar la mejor combl
nacién de ventas desde el punto de vista de los mirgenes de utilidad -

de cada uno de ellos.

Con frecuencia se hace necesario presupuestar las utilidades y la pér

didas para las distintas secciones de la empresa, no sélo para el es-
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tablecimiento de un control efectivo, sino también por razones de ca--
ricter psicolGgico. En esta forma se ponen realmente en competencia -
los esfuerzos de los funcionarios encargados de cada una de las seccio
nes de la compailia, cosa que slempre es Gtil para mejorar el rendimien

to,

Estado de Pérdidas y Ganancias Predeterminado.

Con los presupuestos hasta aquf vistos, ya es posible formular up esta
do de pérdidas y ganancias. EI presupuesto de pérdidas y ganancias se
forma con el conjunto de presupuestos individuales de ventas, gastos -
de fabricacidn, gastos de venta, gastos de administracion, etc.; asi -
como el presupuesto de caja que confirma el programa de operacidn esta

blecido.

La preparacidn del estado de pérdidas y ganancias consiste fundamental
mente en la agrupacidn de las estimaciones hechas para cada uns de las
actividades y funciones de la empresa, esos presupuestos constituyen ~
el instrumento de control a que se sujetan las actividades; a fin de -
obtener la utilidad neta, y que se constituye mediante el ensamble de

las diversas estimaciones estudiadas.

Con el fin de facllitar las comparaciones entre los resultados reales

y los presupuestados, es conveniente que el estado de pérdidas y ga--

nanclas adopte la misma forma de presentacién usada, por la contabili

—

dad de la empresa para raportar los resultados periddicos.
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La mayor parte delas cantidades mostradas en el estado de pérdidas y
ganancias predeterminado, pueden ser encontradas en los cuadros prece-
dentes, la ilustracidn que hacemos en el siguiente, constituye una he-

rramienta muy valiosa para la direccidn de las empresas,



COMPARIA INDUSTRIAL, S.A,

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS PRESUPUESTADO

PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

PORCENTAJE

VALOR DE VENTAS
Ventas $12,190.000 100.00
Menos Costo de Productos Vendidos 8,109.200 66.52
gtilidad Bruta sobre Ventas $ 4,080.800 33.48
Menos Gastos de Ventas 1,978.994 16.23
Gastos de Administracidn L447.426 3.67
TOTAL $ 2,426.420 19.90
Utilidad en Operacidn $ 1,654,380 13.57
M5s Neto de otros Ingresos y Gastos 67.740 0.56
Utitidad antes de !.5.R, $ 1,722,120 14.13
Menos Impuesto sobre la Renta 516.636 4.24
Utilidad Neta Presupuestada $ 1,205.484 9.89
R e IR - —— "]
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COMPARIA [INDUSTRIAL, S.A.

ESTADO DE GANANCIAS RETEN{DAS PRESUPUESTADAS
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

Ganancias retenidas al 31 de diciembre de 1983 $1,045.540
M3s ingreso neto presupuestado 1,205.484

TOTAL §2,251.024
Menos dividendos presupuestados 24,000
Ganancias retenidas al 31 de diciembre de 1984 $2,227.024

SoersenToET—
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Presupuesto de Balance General.

El balance general estimado al Ffinalizar el perfodo presupuesto, pro=-
ndstica el efecto del programa de operaciones sobre }as condiciones fl

nancieras dela empresa.

Para preparar el balance general estimado es necesario seguir los mis-
mos procedimientos que sigue la contabilidad de la empresa, o <ea que,
partiendo dei balance general al principio del afo presupuesto, debe--
rdn correrse todos los asientos contables necesarios para ir constru--
yendo los balances mensuales necesarios para el control presupuestal.

El detalle con que se muevan las cuantas dependerd, por supuesto, de -

las necesidades de cada empresa,

Para facilitar comparaciones y andlisis se acostumbra presentarlo en
forms comparativa con el afo inmediato anterior al presupuesto. La -
diferencia entre estos dos balances sienta las bases para el andlisis
detallado del efecto de las estimaciones hechas en cada uno de los ==
presupuestos. Esta compracion de balances, y en general, de todos --
Jos estados financieros, es indispensable en el sistema de coantrol ==
presupuestal, puesto que la experiencia es una gufa inapreciable para

Janzarse a pronosticar el futuro.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

BALANCE GENERAL PROYECTADO
PARA EL ARG QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

ACTI VO
Activo Circulante
Caja $1253.032
Cuentas por cobrar $ 312.228
Menos provisién cuentas malas _(36,380) 275.848
Inventarios de raterias primas 520.000
Inventarios de producc. en proceso 27.600
laventarios de productos terminados 1675.200
Sequros no vencidos 35.448
Inventarios de suministros 10.%00
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $3797.528
Activo Fijo
Terrenos 50.000
Edificio 3681.000
Menos provisidn por depreciacidn (840.000) 2841.000
Maquinaria y equipo 577.400
Menos praovisidn por depreciacidn {215.480 361.920
TOTAL ACTIVO FIJO 3252.920
TOTAL DEL ACTIVO $7050.448
e -]
PASI VO
Pasivo Circulantes
Cuentas por Pagar $ 83.920
Hormorarios por pagar 4.800
Impuestos sobre propiedades 14.568
Intereses acumulados por pagar 3.500
!.S.R. por pagar 516.636
TOTAL PASIVO CIRCULANTES $ 623.424
Pasivo Fijo
Documentos por pagar a largo plazo 100.000
TOTAL DEL PASIVO S 723.424
CAPITAL
Capital Social 54100.000
Utilidades retenidas 2227.024
TOTAL DEL CAPITAL 6327.024
SUMA PASIVO Y CAPITAL $7050 .448
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Balance generat comparativa.

Este estado nos muestra tos cameios ocurrtdos de un periodo a otra, en
los rubros mas importantes de! activo, pastvo y capital. Hay que nhacer
notar sin embargo, que al comparar el salance General Comparativo se -
llega a conocer et monto total de los cambios sufridos en las opera--

crones del negocio; o sea, que se conocera a cudnto excedio &l o (os -
cambios surridos en tal perfodo, pero se desconoceran totalmente las -
causas que motivaron esos campios, Yy por 1o tanto, el Balance General

Comparativo perdera casi todo su significado y su valor; a menos que =
se cuente con una informacidn adicional para no conocer solamente a -
cuinto ascienden [os cambios sutridos en el periodo que se estudia, =~
sino adamds el por qué de esos cambios, que es lo interesante y funda-

mental para llegar a conclusiones aprovechables,
Toda la magnitud de los cambios sufridos en este Balance General Com-
parativo se resumen y presentan en el Estado de Origen y Aplicacién de

Recursos.

Estado de Origen y Aplicacidn de Recursos.

Es el Estado Financiero que nos viene a yudar de una manera eficaz, -
para explicar, como se obtuvieron durante determinado periodo y a tra-
vés de las operaciones del negocio, las fuentes en reprtes de los re-
cursos financleros de una empresa y las aplicaciones de ellos.,

Hay que hacer notar que el Estado de Origen y Aplicacidn de Recursos

muestra cualquier cambio que sufra la estructura financiera de la em-
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presa y esta situacidn se efectia con cualquier operacién contable que

se realice y no necesariamente como comGnmente se cree, con aquellas -~

operaciones efectuadas en que intervenga el movimiento de efectivo, -

una cosa es fondo y otra cosa recurso.

1. Obtencién de recursos.

Los

racursos de una empresa provienen de las operaciones normales

extraordinarias que realiza:

a)

b)

Las

1)
2)
3)
4)
5)

Las operaciones normales son aquellos objetos de la accidn em-
presarial,

Las operaciones extraordinarias son aquelias que no se reali--
zan en forma rutinaria como ejemplo: aumento de capital, capi-

talizacidn del pasivo, capitalizacién de utitidades, ezc.
fuentes de recursos por consiguiente son:

Utflidad del ejercicio

Los aumentos en el capital social
Los aumentos en el pasivo fijo
Las ventas del activo fijo

Las disminuciones del capital de trabajo.

2. Aplicacion de recursos.

La aplicacidén de recursos se resume como sigue:

1)
2)
3)
4)
5)

Pérdida del ejercicio
Disminucidn del capital social
Disminucidén del pasivo fijo
Distribucidn de utilidades

Aumento del capital de trabajo
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BALANCE GENERAL COMPARATIVO
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1983 v 198%

1983 1984 AUMENTO DISMINUCION
ACTI VDO
Activo Circulante
Caja 108.000 1253.032 1145.032
Cuentas por cobrar 320.000 312.228 7.772
Meros provislon ctas. malas (18.000) (36.380) 18.380
Inventario materias primas 515.200 520,000 4.800
Inventario producc.an proceso 27.600 27.600
Inventario productos terminados 1888.800 1675.200 213.600
Seguro no vencidos 5.064 35.448 30.384
Inventario de suministros 27.400 10.400 17.000
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 2875.064 3797.528
Activo Fijo
Terrenos 50.000 50.000
Edificio 3640.000 3681.000 41.000
Menos provisidn por Deprec. (705.724) (849.000) 134.276
Maquinaria y equipo 560.000 577.400 17.400
Menos provisiGn por Deprec. (181.036) (215 .480) 34 444
TOTAL ACTIVO F1JO 3363.240 3252.920
TOTAL DEL ACTIVO 6237.304 7050 . 448
PASIEVO
Pasivo Circulante
Cuentas por pagar 104,200 83.920 20.280
Honorarios por pagar 4,800 4.800
Impuestos sobre propledades 9.964 14.568 4 .604
Intereses acumulados por pagar 14.000 3.500 10.500
1.5.R. por pagar 558,800 516.636 " 42,164
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 691.764 623.424
Pasivo Fijo
Doctos. por pagar a largo plaze 400,000 100.000 300.000
TOTAL DEL PASIVO 1091.764 723.424
CAPITAL
Capital Social 4100.000 4100.000
ytilidades anteriores 1045 .540 1021.540 24,000
Utilidad neta N 1205.484 1205 .484
TOTAL DEL CAPITAL 5145 ,540 6327.024

TOTAL PASIVO Y CAPITAL 6237.304 7050, 448
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

CAMBIOS PRESUPUESTADOS EN LOS SALDOS OE CAPITAL DE TRABAJO
PARA EL ARO QUE YERMINA EL 31 OE DICIEMBRE DE 1984

AUMENTO O
BALANCE AL BALANCE AL DI SMINUC ION*
31/01C/83 31/DIC/84 EN EL CAP.TRAB.
Activos Circulantes
caja 108.000  1253.032 1,145.032
Cuentas por cobrar neto 302.000 275.848 26.152%
Inventario Materias Primas 515.200 520.000 4.800
Inventario Producc,en Proceso 27.600 27.600 -
inventario Productos Terminados 1888.800 1675.200 213.600%
Seguros no vencidas 5.064 35.448 30.384
inventario de suministros 27.400 10.400 17.000%
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 2874.064  3797.528 923.464
Pasivos Circulantes
Cuentas por pagar 104.200 83.320 20.280
Honorarios por pagar 4.800 4 800 -
Impuestos sobre propiedades 9.964 14,568 4,604
Intereses acumulados por pagar 14.000 3.500 10.500
1.S.R. por pagar 558.800 516.636 42.164
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 691.764 623.424 68.340

CAPITAL DE TRABAJO 2182.300 3174.104 991.804
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

FLUJOS PRESUPUESTADOS DE CAPITAL DE TRABAJO
PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 15984

CAPITAL DE TRABAJO PROPORCIONADO:

De las operaciones

Utilidad neta 14205,484

M3s cargos que no requieren

desembolsos por Depreciacién 168,720

Total de Fondos proporcionados 11374,204

CAPITAL DE TRABAJO APLICADO:

Dividendos pagados en efectivo 24,000
Efectivo requerido para nuevo 40,000
edificio,
M3s abono por interés 1,000 41,000
Notas pagadas - a largo plazo 300,000
Compra de equipo y herramientas 17,400
Total de Fondos Aplicados 382,400

AUMENTO PRESUPUESTADO EN EL
CAPITAL DE TRABAJO $ 991,804
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4.2  DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CONTROL

Introduccidn.

A lo largo de los capitulos anteriores hemos sefialado la importancia -
fundamental de la toma de decisiones, de la formulacién de polfticas y
de la conisderacidn de acciones alternativas a través del proceso de -

planificacidn.

Las selecciones hechas por la administracidn entre numerosas alternatji
vas son esenciales en el desarrollo de un plan de utilidades realista.
A 1o largo de las discusiones anteriores, se hizo referencia a la apro
bacién tentiva de los varios presupuestos parciales por el ejecutivo

principal o presidente y por el consejo de administracién. Para tomar
estas decisiones alternativas tiene que haber una consideracién paso a

paso de varias alterpativas.

En la mayoria de los casos se dan aprobaciones tentativas porgue el im
pacto pleno de una alternativa escogida, puede no comprenderse hasta =

que el plan de utilidades ha llegado a los estados financieros.

Ccurre frecuentemente que hay que destruir, reestudiar y reconstruir -
un plan practicamente terminado; esto puede ser resultado, por ejemplo
de un margen de utilidad, una tasa de retorno sobre la inversidén o un
flujo de efectivo insatisfactorio. Entonces la administracién tiene -
que enfrentarse a uno o mds factores que podrfan mejorar el plan de --

utilidades,
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Se han citado numerosas situaciones para mostrar como la administra=-

.o - .
cidn se enfrenta con decisiones alternativas en el proceso de desarro-

1lar el plan de utilidades, dreas importantes que hay que considerar

y escoger alternativas de planificacidn son:l9

1.

Precios de venta a presupuestarse. La administrac{én tiene que -~
establecer la politica de precios y estimar la cantldad de produc-

tos que puedan venderse a precios dados.

PolTticas generales de publicidad. Decisiones con respecto a gas-
tos de publicidad, local, nacional, por productos, etc.; represen=~
tan areas en las cuales hay que seleccionar las alternativas con -

tiempo suficiente, en el proceso de planificacion.

Territorios de ventas y expansidn o contraccion del personal de --
ventas. Las decislones en estas areas deben basarse en estudios -

cuidadosos de los potenciales de mercado.

Mezcla de ventas. La mezcla de ventas se refiere a la importan--
cla relativa de ventas a darse a los diversos productos vendidos
por la empresa. Hay que evaluar la rentabilidad relativa de los
productos porque los productos mis rentables tienen que recibir -

mayor importancia.

Presupuestos varfables de gastos. La identificacidn de costos fi
jos y costos variables proporcionan una herramienta valiosa para

el anflisis de costo diferencial por productos y ademds hace posi
ble una asignacién mis exacta de costos indirectos a los produc--

tos. En este respecto es importante que los productos sean exac-
tos.

19 Welsch. Glenn A, Op. Cit.
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Equilibrio entre los niveles estables de produccidn y de inventa--
rios. Son particuiarmente Gtiles los modelos matemiticos y la =-
aplicacidn de la computadora en la seccidn de la alternativa més -

conveniente en estas &reas.

Gastos de investigacidn. Esta es una de las &reas de decisiones -
sobre alternativas que tiene que basarse en los objetivos a largo
plazo, el juicio, la competencia y la capacidad de la empresa para

financiar las investigaciones.

Adiciones de capital. Las consideraciones principales para las --
decisiones apropiadas sobre la presupuestaciGn de capital estdn re
presentadas por los andlisis de costo y utilidad, la evaluacién de
los diferenciales de costo y utilidad y los c3lculos de flujo de -

efectivo descontado.

Prueba de decisones alternativas. Tal vez el aspecto principal de
las decisiones alternativas tienen que ver con la evaluacidn del =
resultado probable de utilidades mientras se desarrolla el plan de
utilidades, en lugar de esperar hasta que se determinen Jos esta--

dos financieros presupuestales finales.

Varios procedimientos deben utilizarse para ayudar a la administracién

a analizar y evaluar los cursos de accidn propuestos.

Andlisis del punto de equilibrio.

Representa una técnica valiosfsima para analizar las decisiones alter
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nativas. Facilita la evaluacién del efecto de varias combinaciones de
(1) precio de venta, {2} voldmenes de venta, (3) mezcla de ventas, (k)

costo fijos y {5) costos variables,

Los costos fijos son partidas que tienden a permanecer fijos o relati-
vamente constantes sin importar el volumen de produccidn en up perio-
do, por otra parte, los costos variables son partidas que tienden a ==

cambiar directamente y astdn relacionados con el volumen de produccién.

El andlisis de los costos fijos y variables proporciona el cuadro de -
c6mo estd estructurada la empresa en materia de costos en sus operacio
nes, qué volumen es necesario para operar al nivel de punto de equili-
brio, esto es, cuando fos Ingresos totales son iguales a los gastos to
tales y no hay utilidad, y cudles son las posibilidades de utilidades

en los varios niveles de ventas.

Los costos comprendidos en cada una de estas categorias se ilustra en

el cuadro siguiente.
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

DATOS DE INGRESQS Y COSTOS PARA
ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Ct 0 ST 0 S
F1JOoS VARIABLES TOTAL
Ventas presupuestadas $12'190,000
1'500,000 Unidades a $4.06
aproximado.
Costos presupuestados:
Material Directo $21833,200
Mano de Obra Directa 3'504,000
Gastos Grales. de Fab. $1'057,5680 506,720
Gastos de Venta 1'169,400 809,594
Gastos de Administracidn 397,200 50,226
TOTALES $2'618,280 §7'703,740 10'322:020
Utilidades -Presupuestadas $ 1'867,980
E - e g
Utilidades presupuestadas 1'867,980
M3s neto de otros ingresos 67,740
Menos disminucién en inventarios 213,600

de productos terminados.
Menos impuesto sobre fa renta

Utilidad Meta Presupuestada

516,636
§ 1'205,484

ST TR IR
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Para determinar el punto de equilibrio, existe un procedimiento cdlcula
do ademds del! método grdfico. La férmula empleada generalmente es la -

siquiente:

VPE = Costos fijos

] - Costos variables
Ventas correspondientes

Sustituyendo los datos ilustrados tenemos:

VPE = §2'618,280 = $2'618,280 = $2'618,280
1-§ 7'703,740 1-0.632 0.368
$127190,000
VPE = § 7'114,892 Punto de Equilibrio en pesos
7'114,892 - 4. 06
VPE = 1'752,436 Punto de Equilibrio en unidades.

La férmula anterior proporciona una clara visién de las caracterfsti-
cas del punto de equilibrio. Al dividir los costos variables, por las
ventas se obtiene la razdn de costos variables. Por ejemplo, los -~
0.632 obrenidos arriba indican que los costos variables son el 63.2%
de las ventas, en otras palabras $0.632 de cada peso de ventas son ne-

~esarics para recobrar exactamente los costos variables.

Al restar la razdén del costo variable de uno, el resultado es la ra--
2z6n de utilidad-volumen. Por ejemplo, los 0.368 obtenidos indican =--
que el 36.8% de las ventas estdn disponibles para cubrir los costos -
fijos y generar utilidades, en otras palabras $0.368 de cada peso de

ventas estd disponible para cubrir los costos fijos y generar utilida
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des .

Puesto que la utilidad a punto de equilibrio es cero, al dividir los --
costos fijos por la razdn de utilidad-volumen (0.368) da los ingresos =
de ventas necesarias para recobrar exactamente los costos fijos.

$2'618,280 +0.368 = $7'114,892,

Los cdlculos pueden verificarse como sigue:

Ventas a punto de equilibrio $7'114,892
Menos
Costos fijos presupuestados $2'618,280

Costos variables presupuestados

7'114,892 x 0,632 h'h96!612
Total $7'114,892
Utilidad nada
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Analisis de razones.

La planificacion es la clave del &xito de la empresa. Los planes de
utilidades pueden adquirir varias formas, pero un buen plan dehe re-
lacionarse con las fuerzas y debilidades existentes en la empresa. -
Deben comprenderse sus fuerzas si se desea usarlas en interés propio,
y deben reconocerse sus debilidades para poder adaptar una accién co

rrectiva.

El andlisis de razones emplea datos financieros tomados del balance
general, del estado de pérdidas y ganancias y del estado de utilida-
des retenidas de la empresa. Es importante reconocer que el balance
es una declaracidn de la situacion de la emprasa en un inctante, = =
mientras el estado de pérdidas y ganancias muestra los resultzdos =--

operacionales durante un intervalo de tiempo.

Asi el balance general representa un cuadro de la situacion de la --
empresa en una fecha dada, mientras que el estado de pérdidas y ga--
nancias se basa en el concepto de flujo, mostrando qué es io que ocu

rrié entre dos fechas,

Una razdn no es um nimero significativo por si misma. Debe comparar
se con algo que pueda ser Gtil. Las dos clases bisicas de andlisis

comparativos son: 1) andlisis de tendencias, que supone ¢l cdlculo ~
de razones de una empresa en particular durante varios afios y compa~
rar las razones con el tiempo para averiguar si la empresa esta mejo

rando o empeorando, y 2) comparacidn con otras empresas de la misma
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industria.

El anflisis de razones para Jos grupos internos y externos es impor--
tante para interpretar la Informacidn contenida en los estados finan-
cieros con el objeto de conocer la situacidn de las diferantes fases

de interés empresarial en cuanto a:

a. Sofvencla. Es la capacidad de pago que tiene la empresa para ha-=

cer frente 3 sus obligaciones a corto plazo.

b. Estabilidad. Es el equilibrio que guarda la estructura financiera
de la entidad, las inversiones (activo), con respecto a laos inver-

slonistas, acreedores (pasivo) y accionistas {capital).

¢, Preductividad. Es el beneficio obtenidc con respecto a la inver--

slén efectuada.

d. Situacidn econdmica. Son factores econdmicos que afectan el desa-

rrollo operacional de la empresa.

Cualquier diferencia sfignificativa entre la razdn reflejada por los

datos presupuestarios y la tendencia debe ser investigada con cuida~
do para determinar las causas. Si las causas pueden relacionarse --
con decisiones, polfticas o suposiciones especificas de planifica- -
clén que afectan los resultados proyectados, entonces la razdn a pa-
sado la prueba de razones, en cambio 3i no es posible Identificar --
ningdn factor que afecte los resultados planeados, la supocision de-

be ser que alguna parte del plan estd equivocada.
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El director de presupuestos debe aplicar la prueba de razones paso por
paso durante el desarrollo del plan de utilidades. Cuando la prueba -
muestra que una razon en particular no esta en 1Tnea con los objetivos
de la empresa, el ejecutivo responsable de ta proyeccidn particular -
debe ser informado para estudiar el problema. Si se desarrolla una -
a]ternativa preferible, podria tomarse accidn para modificar todos -~

los aspectos afectados del plan de utilidades.

Existe un gran ndmero de razones que cada empresa en particular puede

emplear de acuerdo con los fines que pretenda alcanzar.

En el presente estudio se mencionan (nicamente las razones mas conoci
das por su utilidad, sin embargo, esto no significa que sean las dni-
cas gue puedan emplearse en la prictica, ya que corresponde a cada em

presa decidir cuales son las razones que deba utilizar.



COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.

RESUMEN DEL ANAL{SIS DE RAZONES FINANCIERAS

Indice de selvencia
Prueba del &cido
Estabilidad financlera
Inversién de caplital
Rotacidén de Inventarlos
Perfodo medio de cobro
Rotacibn de activo fijo
Rotaci{dn de activo total
Margen de utiljdad

sobre ventas

Utllidad sobre
Activo total

Utitidad sobre el
Caplital contable

Activo

Circulante

Pasivo

Activo

Circulante

Circ. - Inventarios

Pasivo

Pasivo

Clirculante

total

Caplital Contable

Activo

fijo

Capital fontable

Ventas

inventarlos

Cuentas por Cobrar

Ventas

Ventas

por dia

Activo

Ventas

fijo

Act fvo

total

Utilidad Neta

Ventas

Utilidad Neta
Activo total

Utilidad Neta
Capital Contable

3'797,528
623,425

1'574,728
623,420

723,424

67327,021%

3'252,920

£7327,024

'12'190,000

77727,800
275,848

33,861

12'190,000
3%252,920

12'190,000

77050, 458

11205, 48l
127190, 000

11205, 484

77050, 548

11205, 484

67327,02h

6.09
2.53

0.11

0.51

5.48

B.15 dfas
3.75

1.73
9.89%

17.10%

19.05%

£1z
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Resumen de las razones,

Las razones individuales, que se resumen en el cuadro anterior, propor
cionan una idea razonablemente buena de las principales fuerzas y debi_
lidades de la Compafifa Industrial, S.A. No obstante, cuando se cuenta
con la informacidn del promedio de la industria a la que se pertenece

se logra una evaluacidn mis satisfactoria.

Primero, la posicidn de solvencia de la compafifa es razonablemente bue
na -sus razones de solvencia y prueba del 3cido parecen ser satisfacto
rias. Segundo, las razones de estabilidad sugieren que la compaiiia es
estable con buenas proporciones. Con las razones que demuestran esta-
bilidad no seria dudoso que l!a compaiifa pudiera obtener financiacidn

adicional en condiciones por demids favorables.

La ;otacién de inventarios y el perfodo medio de cobro indican que el
activo circulante de la compaiifa esta muy equilibrado. El margen de
utilidad sobre las ventas es bueno., De iqual forma las utilidades so-
bre la inversidén total y sobre el capital contable son también buenos

o aceptables,

Aunque las razones son instrumentos excepcionalmente dtiles, tiene li-
mitaciones y deben ser usadas con precaucién. ET director de presu- -
puestos debe hacer uso de un juicio cauteloso, tanto si una razdn par-
ticular es buena como si es mala, y al formar un juicio sobre la empre

sa basdndose en un conjunto de razones.
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Los Informes de resultados a corto plazo.

El desarrollo de planes de utilidades realistas para una empresa requie
re una buena cantidad de esfuerzos y tiempo de la administracidn ejecu
tlva. Este esfuerzo se justifica principalmente en base a que las acti
vidades de todos los centros de respaonsabilidad de la empresa tienen =--
que concentrarse en los objetivos empresariales, cada subdivisidn de la
ampresa desempefa un papel prescrito y necesario en el logro dé lqs-Sb-

jetivos de la empresa.

Por eso, el cumplimiento del plan de utilidades es importante.  El con
trol es una parte vital de la administracidon eficaz para asegurar el -
logro delos objetivos. El control tiene muchas facetas, entre las mis

importantes se encuentran los informes de resultados.

Los.Tesultados tienen que medirse y comunicarse a la administracién, -
la ejecucidn del plan de utilidades se asegura mediante el control, ==
hay que establecer procedimientos para que se sepa inmediatamente el -
logro o el incumplimiento de las actividades. En esta base se puede -
tomar acciones para correglr o minimizar cualquier efecto desfavora--

ble.

Por ejemplo, una faceta del control de ventas es una comparacién de --
las ventas reales con las ventas planeadas por dreas de responsabili--
dad. Tal comparacidn al final del afio serfa de poca utilidad porque -
entonces es demaslado tarde para tomar acciones eficaces, Por otra -~
parte, informes diarios, semanales o mensuales de los resultados de --
ventas puede servir como una base de accidn oportuna por la administra

cldn,
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Si ‘las ventas de enero estdn por debajo de la cuota reflejada en el -
presupuesto de ventas, la administracién debe establecer las razones,
Puede ser que la condicidn se deba a circunstancias sobre las cuales

Ta administracién no tiene ningln control y hay poco que puede hacer-
se para compensar por ello. En cambio, es posible que la administra~
cidén pueda corregir la condicidn, o que tome medidas para aumentar el
volumen de ventas mds alld de las cifras presupuestadas para los me--

ses siguientes del afo.

Es importante que la administracidn sepa de los problemas a medida -~
que surjan para dedicarles atencién inmediata. Las cifras reales por
si solas, no indican los puntos débiles, tienen que compararse con el

presupuesto para ser evaluadas adecuadamente.

El siguiente cuadro refleja el formato general y la composicién de ~--
los varios segmentos del informe integrado. El informe muestra Tos -

valores reales y presupuestados y variaciones para el mes.



COMPARIA INDUSTRIAL, S.A,
INFORME DE RESULTADOS DE VENTAS POR ZONAS, POR PRODUCTO DEL MES
DE ENERO DE 1984

VENTAS REALES VENTAS PLANEADAS VARIACIONES
ENERO ENERO FAVORABLES-DESFAVORABLES*

ZONA DE VENTAS UN IDADES VALOR UN I DADES VALOR UN | DADES VALOR
2ona Norte

Producto alfa 68,000 $ 340,000 60,000 $ 300,000 8.000 $ 40.000
Producto beta 28,000 56,000 30,000 60.000 2.000%* L .000%
Totales § 395.000 [ 330.000 3 35.000
Zona Sur

Producto alfa 76,000 $ 380,000 80,000 $ 408,000 L, 000% $ 28,000%
Producto beta 20,000 42,000 22,000 46.200 2.000% ki .200%*
Totales § %22.000 § 455,200 5 32.200%
Zona Este

Producto alfa 32.000 $ 163,200 30.000 $ 153.000 2.000 $ 10.200
Producto beta 18,000 37.800 16.000 33,600 2.000 4 .200
Totales § 201,000 ¥ 186600 8. %00
GRAN TOTAL $14019,000 $1'000,800 $ 18.200
Resumen por:

Producto alfa 176.000 $ 883,200 170.000 $ 861,000 6.000 $ 22.200
Producto beta 66.000 135,800 68,000 139.800 2.000 L. 000%
Total 1Y019.000 gT!OOO.gOO 18.200
Varfaci6n favorable debido a:

1) Varilacidn en unidades 25.800

2) variaci8n en precio de venta _7.600%

18,200

L1z
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Andlisis de variaciones presupuestarias.

La comparacidn de los resultados reales con las partidas presupuestadas
es una parte fundamental del proceso de control. Un enfoque distinto -
del informe de resultados Yo constituyen las variaciones entre 105 re-—

sultados reales y los estdndares presupuastarios.

Si una variacidn es significativa debe ser objeto de una investigacién
esmerada por parte dela administracidn de la empresa y por cada centro
de responsabilidad, para determinar sus causas fundamentales, porque -
son las causas y no los resultados los que requieren modificaciones me

diante acciones correctivas apropiadas.

Al evaluar e investigar una variacién para determinar sus causas funda

mentales se deben considerar las siquientes posibilidades: 20

1. Que la variacién no es significativa

2. Que la variacion se debifo a errores en los informes

3. Que la variacidn se debio a una decisidon administrativa especifi-
ca.

b, Que muchas variaciones se explican en té&rminos del efecto de fac-
tores incontrolables que son identificables.

5. Que aquellas variaciones cuyas causas fundamentales se descono-=-
cen deben ser de interds principal y deben ser investigadas cui-

dadosamente.

E]l andlisis de variaciones es una manipulacidn matematica de los con-

juntos de datos para compreder las causas fundamentales de una varia-

20 Welsch. Glenn A, Op. Cit.
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cidn. . Una cantidad se trata como la base, el estdndar o el punto de --
referencia, el andlisis de variaciones tiene amplia aplicacidn en la --
presentacion de informe financieros.

Andlisis de variaciones en ventas.

Para apreciar el significado de los resultados del andlisis de varia--
ciones se hard necesario que se entienda su aritmética. El siguiente
ejemplo se usa para presentar la aritmética del andlisis de variacio--
nes y para sugerir como el andlisis de ciertas variaciones entre re==~
sultados reales y metas presupuestarias pueden proporcionar mayor co-

nocimiento de las causas fundamentales.

COMPARIA INDUSTRIAL, S.A,
INFORME DE RESULTADOS DE VENTAS - RESUMEN
PARA EL MES DE ENERO DE 1984

ZONA DE RESULTADOS METAS DEL PLAN VARIACION
VENTAS REALES DE UTIL!IDADES DESFAVORABLE*
Norte $ 481,500 $ 500,000 § 18,500%
Sur 198,800 200,000 1,200%
Este 402,100 400,000 2,100
Total $1'082,400 $1'100,000 § 17,600%
e — o s

La atencidn de la administracidn debe dirigirse inmediatamente a las
partidas excepcionales, esto es, a la variacién de $17,600 en las ven
tas totales. Luego a la variacidn desfavorable de $18,500 en las ven

tas mensuales de la Zona de Ventas Norte. Puesto que, la variacidn -
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se xdentlfica en_una’ Zona de Ventas especff«co se’ puntualiza la respon-

sabul«dad ‘en este caso del gerente de la Zona de Ventas Norte.

Si la administracién profundiza en el anéli#i;\;iéxéhfna otro estado en
el informe de resultados, se puede detallar la variacifn de $18,500 co-

mo sigue:

COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.
INFORME DE RESULTADOS DE VENTAS - ZONA NORTE
PARA EL MES DE ENERO DE 1984

RESULTADOS-REALES PLAN DE UTILIDADES VARIACION-DESFAVORABLES™

PRODUCTOS UHIDADES VALOR  UNIDADES VALOR  UNiDADES VALOR
Alfa 35.000 $182,000 40.000 $200,000 5.000* $18,000%
Beta 49.000 299,500 50.000 300,000 100* 500
Total s481,500 $500,000 $18,500%"
b ———— T SETEMEETRE

De nuevo sobresale una cuenta excepcional! -el producto alfa de la Zona
de Ventas Morte. El ejecutivo alerta preguntard qué causé la variacién
desfavorabie de $18,000 en el producto alfa. En este punto el andlisis
de variaciones puede proparcionar conocimientos adicionales para la ad-
ministracién. El primer paso analftico es calcular los precios de ven-

ta promedio tanto reales como presupuestados, a saber:

$182,000 -+ 35.000 = $5.20 precio promedio real de ventas

$200,000 +- 40.000 = $5.00 precio promedio presupuestado de ventas
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Puede apreciarse que la cantidad vendida fue inferior a la meta del ~-
presupuesto, y que el precio de venta fue superior a la meta del pre-
supuesto. El efecto de los dos factores cantidad-precio se calculan -

como sigue:

Variacién en cantidad {(L0.000 - 35.000) x $5.00 $ 25,000%

Variacién en precie  (3$5.20 =~ $5.00) x 40.000 8,000

Variacion combinada de cantidad y precio

(40.000 - 35.000) x (%5.20 - $5.00) 1,000%

Variacidn Total $ 18,000%*
e

*Desfavorable.

Los factores que causan la variacidn en cantidad vendida debe investi-

garse en profundidad.

Andlisis de variacidn de materias primas.

E1 gerente de compras es el responsable de controlar (1) el precio de
compra de materias primas y (2) la programacién y cantidad de compras
de materias primas. El Informe de resultados sobre la funcidn de com
pras mostrard una comparacidon de las compras reales con las compras

planeadas; la variacidn resultante puede ser analizada por los dos --
factores -cantidad y precio. Para ilustrar, suponga que el informe -

de enero mostraba lo siguiente:
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COMPARIA INDUSTRIAL, S.A.
DEPARTAMENTO DE COMPRAS
INFORME DE RESULTADOS PARA EL MES DE ENERO DE 1984

R EAL PLANEADO  VARIACION

Compras de materia prima A

Unidades $210,000 $200,000
Precic promedic 0.224 0.200
Costo Total $ 47,040 S 40,000 $7,040%

Para mostrar las dos variaciones parciales, el siguiente andlisis de va
riacién podria incorporarse al informe de resultados para proporcionar

informacién adicional a la administracidn.

Analisis de variacidn - materia prima A:

Variacion de precio de compra

(0.224 - 0.200) x 210,000 $ 5,040%

Variacidn en cantidad de compra

(210,000 ~ 200,000) x 0.20 2,000*

Total de variacién de la compra $ 7,040%
b

Anilisis de variaciones de mano de obra directa.

E1 informe de resultados de cada departamento que utilice mano de obra
directa relfejard por lo general una variacidn en cuanto a esta parti-
da. Como ocurre con las ventas y los materiales directos, la variacion
refleja el efecto de dos factores-cantidad (horas de mano de obra direc
ta) y precio (tasa promedio salarial). Por eso, la variacién de mano .

de obra directa puede analizarse matemdticamente para reflejar dos va-~
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riaciones parclales que pueden proporcionar alguna infofmacién para la

evaluacidn administrativa de las causas fundamentales. Como ejemplo ~

veamos el informe de resultados de enero para el Departamento Producti

vo X de la CompafiTa Industrial, S.A.

META
R:E AL PLANEADA VARIACION

Unidades de productos termlnados (pro~'l. .
duceidn) . "887,500 $100,000
Mano de obra directa: :

Horas de mano de obra directa (presu~‘--'m

puestadas 0.4 HMOD por unidad de PrO-

ductos terminados) 235,357 35,000
Tasa promedio salarial presupuestada i
$2.00 HMOD) k96 2.00
Cos to $69.300  §$.70,000 - $ 700

El siguiente andlisis de variacién;reflejands las dos variaciones parcia

les,podria presentarse en el informe de resultados como datos adiciona-

les.
HORAS DE MANO DE OBRA HORAS DEMANO DE OBRA HORAS DE MANO DE
REAL AL COSTO REAL REALES AL COSTO PRESUPUESTADO AL
PRESUPUCZSTADO COSTO PRESUPUESTADO
(35,357 x $1.96) {35,357 x $2.00) (315,000 x §2.00)

69,300 70,714

70,000
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Analisis de variaciones-marno de obra directa:
Variacién de eficiencia (uso) de mano de obra

(35,357 - 35,000) x 52.00 _ §  Tihx

Variacidon de la tasa salarial de mano de obra :
(62.00 - $1.96) x 35,357 1,414
Total de variacidén de mano de obra -$ 700
| seewnsmmemes

*Desfavarable.

Andlisis de variaciones de gastos generales de fabricacién.

£l anélisis_de variaciones de gastos geperales de fabricacién es alqgo
mis complejq que el de ventas, materias primas y mano de obra directa.
Aunque el andlisis matemitico de variaciones de gastos indirectos de -
fabricacidn es relativamente sencillo, el andlisis en si es inpreciso
a causa de las numerosas distinciones tedricas y prdcticas en la mani-

pulacidén de datos.

Aqui no nos detendremaos en las distinciones tedricas, sino mds bien se
recalcars la relacidn del andlisis de variaciones de gastos indirectos
de fabricacidn con el informe mensual de resultados como se aplica a -

un programa de control presupuestal.

Para ilustrar: (1) los aspectos matémét?céi;i(?),Jé”lnterpretacién de

resulcados y (3) la:relacién de an§lisis deivariaciones de gastos in-

directos de fab cacién cdnfu,fprdéréma:de control presupuestal.

Para el andlisis de variacién de gastos generales de fabricacién se ne
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cesitan los siguientes datos:

1.~

2,~

Del plan anual de utilidades.

a,.

Calculo de la tasa anual de gastes indirectos para el Departa

mento X:
GTOS. GRALES. VOLUMEN DE TASAS DE GTOS.
DE FAB. HMQD GRALES .DE FAB.
PRESUPUESTADOS PRESUPUESTADA PRESUPUESTADA
HMOD
Costos fijos $152,000 480.000 $ 0.4o
Costo variables 120,000 480.000 0.25
Total $312,000 480.000 $ 0.65
Produccidn en unidades planeadas para enero 100.000

Horas de mano de obra directa planeadas para
la produccién de enero Lo .000

Del presupuesto variable para el Departamento X:

G ASTOS F1JO POR MES. VARTABLE POR HMOD
Sueldos $ 10,000

Materiales directos 1,000 $ 0.08
Mano de obra directa 2,000 0.15
Varios 300 0.02
Depreciacidn 2,000

Seguros 500

Impuestos . 200

Total $ 16,000 $ 0.25
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3.- Datos reales del Departamento X para enero:

a. Unidades producidos en eneroc en el Dpto. X 87,500

b. Horas reales de mano de obra directa oca-=-

sfonadas an enero 35,357
c. Horas estdndares de mano de obra directa -

para la produccion real de encro (87,500 x

0.4 HMOD) 35,000
d. Gastos generales reales del descuento oca-

sionados en enaro {cargados a la cuenta de

gastos indirectos de fabricacion)., 24,550
e. Gastos indirectos de fabricacidén aplicados

en enero (abonados a la cuenta de gastos -

indirectos aplicados) (35,000 x $0.65) 22,750

{on estos datos podemos puntualizar la variacidn de gastos indi-
rectos de fabricacion en enero que hay que analizar para el De--
. partamento X; especificamente se refiere a los $1,800 de gastos

generales subaplicados, que se cdlcula como sigue:

Gastos generales reales ocasionados en el Departa-

mento en enero. $ 24,550

Gastos generales aplicados en el Departamento en -

enero. 22,750

Gastos generales subaplicados en el Departamento -

en enero. $ 1,800
- ]

La variacién total de gastos indirectos puede analizarse con un enfo-
que doble o triple. Ambos enfoques producen una variacidn presupues-
taria y una varijaciSn de capacidad ociosa. El enfoque tripie produce
ademds una variacién de eficiencia. |lustremos y comparemos estos en

foques.
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El enfoque doble:

(1) Vvarlacién presupuestaria:

Provision de presupuesto variable ajustada a horas
estandares en la producclién $16,000 + (50.25 x

35,000} . §24,750
Gastos generales departamentales ocasionados 254,550

Variaclén presupuestaria $ . 200

(2) Vvariacidén de capacidad cciosa:
Gastos generales departamentales aplvcados
(35,000 x $9.65) 22,750

Provisién de presupuesto variable ajustada a horas
estdndares en la produccién (calculada arriba)
Variacién de capacidad ociosa 24,750 2,000%

Total de variacién de gastos generales analizada 51,800

*Variacidn desfavorable

El enfoque triple:

(1) Vvariacién presupuestaria (o en gastos):
Provisién de presupuesto variable ajustada a horas $24,839
reales trabajadas 516,000 + (30.25 x 35,357)
Gastos generales reales ocasionados (a 35,357 HMOD) 24,550 289

{2) Vvariacidn de eficiencia:

Provisién de presupuesto variable ajustada a horas
estidndares en la produccidn
$16,000 + ($0.25 x 35,000) 24,750

Provisidn de presupuesto variable ajustada a horas

reales trabajadas $16,000 + ($0.25 x 35,357) 24,839 89*
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{3) Variaci8n de capacidad oclasa (variacidn de volu
men)
Gastos generales aplicados (35,000 HMOD x $0.465) 22,750

Provisidn de presupuesto variable ajustado a ho=-
ras estandares en la produccibn
$16,000 + (50.25 x 35,000) 24,750 2,000%

Total de variacidn de gastos generales analizada $1,800%

#*VYariacidn desfavarables,
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COMNMCLUSIONES

Las caracteristicas fundamentalas de la empresa que tiene éxito no han
cambiado, Los conceptos tradicionales son tan ciertos hoy en d7a co-
mo lo fueron ayer , la diferencia radica en que las condicicnes han --
cambiado y en que el creciente tamafio de la unidad empresarial, aunado
a la complejidad de las operaciones, imponen exigencias mayores a la

direccion y obliga a disponer de informacién, técnicas y procedimien-=-

tos de operacidon complejos.

El éxite requiere que se considere cuidadosamente cuil es la mejor con
tribucidn que pueda hacer la empresa en funcidn de su capacidad y de -
sus recursos, medidas con relacidén a sus oportunidades y a las fuerzas
externas. Para ello, es preciso valorar criticamente a la empresa, a

fin de determinar de un modo objetivo qué es y qué deberfa ser.

Una sociedad en rdpido desarrollo no puede basarse tan sélo en }a capa
cidad matural de sus dirigentes; la solucidn consiste en conseguir que
la gente haga frente a sus realidades de su posicidn -~ su fuerza y su

debilidad, sus oportunidades y sus limitaciones- gracias a una mayor <«
educacidn y formacidn y a la introduccion de mejores técnicas que, aun
que al principio sean complicadas, puedan aplicarse por personas rela-

tivamente poco preparadas.

Una buena administracién impone disciplina a todos ios miembros de la
organizacién. Evidentemente la alta direccidn debe determinar y acep

tar los tipos de disclplina que sean esenciales para el funcionamien-
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to eficiente de ta empresa, y expresarios en forma de procedimientos

Yy presupuestos para guiar a sus miembros,

Son muchas las empresas que aceptan la necesidad de introducir proce-
dimientos y pricticas y de establecer normas de rendimiento, pero en
comparacidn son pocas las que reconocen la necesidad de una planea~ -
cién. Es comdn la opinidén de que la empresa debe considerar periddi-

camente lo que es y lo que debe ser.

De hecho, esto puede hacerio con regularidad y de manera muy prictica

la empresa que utiliza un programa de control! presupuestal.

La finalidad del presupuesto anual es la de ponderar los puntos fuer-
tes y débiles de la empresa en relacidn con sus oportunidades y deci-
dir las técticas que se han de emplear para aprovechar los puntos - =

fuertes y minimizar los débiles.

Cada vez son mis las empresas que adoptan el presupuesto o plan anual,
pero no se ha alcanzado un alto nivel de eficiencia porque falta a me-
nudo la autoridad y responsabilidad de un sistema de planeacidn. Se -
acepta en general que el éxito de una actividad estd en thcién de la

reflexién y del cuidado que se han dedicado antes de iniciarla; y esta
es la finalidad della planeacidn: conseguir que se formulen los planes
de manera sistem3tica, objetiva y racional y que sean los mas perfec--

tos que pueda Ingeniar la mente humana.
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El sistema presupuestal y sus procesos amplian la participacidn en el
funcionamiento de la empresa. Permite delegar la responsabilidad a -
un nivel de la estructura de direccidon inferior y mas cercano al lugar

de Jos hecos.

Todos los presupuestos deberdn tener como caractgr?sticas esenciales,
la flexibilidad y el realismo; su desarrollo descansa en la correcta
interpretacién de la informacién disponfble y su ejecucion debe hacer-
se mediante la aplicacidon de métodos y procedimientos acordes con las
circunstancias prevalecientes, siendo estos medios, revisados constan-

temente en busca de su optimizacidn.

La planificacidn y su puesta en marcha deben preveer mecanismos que =<
permitan el contro! de cada funcidn de la empresa. Con ellc se manten
drd un esfuerzo continuado, siempre con miras a cumplir los planes, co
rrigiendo las diferencias que cominmente se presentan en cualquier ne-

gocio.

La direccidn necesita Informacién con distintos fines, pero los princi
pales son la toma de decisiones y la comprobacidn del rendimiento real
frente a lo planeado. Toda direccidn debe interesarse por adoptar un
enfoque prictico en la toma de decisiones y en condiciones ideales ha-

brid de proponerse conocer todos los hechos.

El acto final de la toma de decisiones es intuitivo; depende del juf--
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cio vy experiencias empresariales. No hay ninguna técnica que convier-
ta la decisidn en algo automdtico. Para llegar a conclusiones correc-
tas es esencial disponer de datos fidedignos que indiquen las tenden-
cias basicas de las fuezas externas que probablemente afectardn a la

empresa, accompafiados del conocimiento de lo que sucede dentro de édsta.

Es importante mencionar, que para efectuar un adecuado contrel presu-
puestal no deberan considerarse hachos aislados,pues asi no serfan -
representativos, sino que deberd analizarse el funcionamiento de la -

empresa y la manera como unos hechos afectan a otros.

Estamos convencidos de la importancia del enfoque de planificacidn vy
control presupuestal de un negocio. Su filisofia, teorias y técnicas,
constituyen valiosas herramientas directivas que, combinadas con el ~
buen juicio, la experiencia y la realidad en la toma de decisiones, -

allanardn el camino para el logro del éxito de la empresa.
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