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‘En ia}acfgalidad, la prestacién de un éervicio.ppofe-:
‘sionai normalmente requiere que provenga de‘uhé pefsqna es;g'
bciqlizada en la materia a la que dicho servi@io'se refiére.ﬁ
‘Uno de 1os campos de especializacién dentro de la profesiéﬁ
del COntadér Plblico es el de presﬁpuestos,kﬁop una dive£;-
ksidad de temas especificos a los que puede referirse un,eﬁ—
dargo profesional. E1 tema desaprollado en estavtes;s,‘ééf
bre una de esas facétas de especializaciéﬁ, o0 sea, ‘el presu
puesto de véntas, con sus diversos métodos para su fofmulé—*
cié; y las bases queveétaﬁlece ccmo‘fﬁndémento para 1; eig"
kﬁpracién de losrpresupuestds que intégian ﬁn‘sistema presg :
puestal;_ preteﬁdiendobcon egto ilevar ;lvcaho~§na apérta; :
.ciéh fitil a 1; profesi&ﬁ, sobre uﬁ:tema conére#dky é;pégiék“

lizado.




CAPITULO I

" GENERALIDADES SOBRE PRESUPUESTOS

Defiﬁicién o éoncepto
Oﬁigén‘y‘gyolucién‘ 
* Cavacteristicas E
,Imporfahcia e
Bases'y/o pfiﬁcipios
fundamentales

"Ventajas y limitaciones
del uso-de presupuestos.




Definicidn o concepto
Se puede décir que el significado del término "preéupuésto*,
ha sufrido una transformacién-(en’ el transcurso del tiempo),ai'pa-
sar de ser un simple vocablo a constituirse en la denominacién de

'una téenica de ayuda en el manejo de las. empresas.

Presupuesto, desde el punto de vista gramatlcal es el par -
ticipio pasado del verbo transitivo presuponer, que significa dar
antecedentemente por sentada una cosa, para pasar a otra. Etimold .

fgicamente proviene del francés antiguo "bougette-boléa",kcon el
cual se denominaba a un estado de cuenta preparado por un gobierno
para relacionar los gastos e ingresos ant:.c:.padamente por.un pem—‘
odo fiscal.

Actualmente hay que distinguir dentro de la materia, el sig
nificado del término de presupuesto, consideradc = como un elemento
6 como, una parte de un todo, del que lo identifica como unaAtécni—:
ca. ' El primero consiste en un plan preconcebido de .operaciones 'y
acciones, mostrado en términos financieros, y referiqo aisladamente

~'a una funcidn en especifico (ventas, produccidn, compras, etc.);'y

el segundo, como una técnica, que consiste en una serie de planes
preconcebldos de operac1ones y-acciones deseadas, de las varias ag
tividades de una entidad econdmica debidamente coordinades, y uti=
lizados a su vez, como un-medio de control de las operaciones y ac
ciones, buscando (entre otras cosas) su identificacidn con los cog
tos, para medir y asignar las responsabilidades de ellos. K A 'esta
técnica se le ha denominado Control Presupuestal. o

Origen y evolucidn

El presupuesto tiene su origen en Inglaterra. Los. indicies -
més remotos se refieren a finales del siglo XVIITI, en.el.que el ’
ano flnanvlero fue determinado a la conveniencia del Parlamenfo, -
comprendlendo del 8 al 5 de €nero de 1799-1800. '
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En 1854, se considerd el 1o. de abril como el principio del
afio financiero(hasta nuestros dfas). El Ministro Britfnico de la
Tesoreria presentaba ante la Cimara de los Comunes un estado de T-
cuenta por periodos anuales llamado "presupuesto" que incluia.

‘. Un estado de los gastos del afio financierc anterior .
2. La estimacidn de gastos para el nuevo afio: financiero .
. L& estimacidn de ingresos sobre las bases de los im-

puestos existentes y sus cambios.
4. Algunas recomendaciones en funcidn a lo presupuestado
para incrementar o reducir los impuestos.

En 1820, el sistema del presupuesto fué adoptado por Francia,
posteriormente por varios pafses europeos y,finalmente por el gqbieaA
no de los Estados Unidos de América en 1921, con un pocb de variacic
nes en relacidn al sistema inglés y destacando la idea'del‘cbntpol

. de gastos, considerada necesaria para el buen funcionamiento del go-
pierno. )

(1) W. A. Paton diée'queﬁ YEl origen de los presupuestos se aso -
¢ ' cia generalmente con.la administracidén oficial,y en los Giltimos afios
en los Estados Unidos del Norte, se ha dedicado mucha atencidn a los
presupuestos de las ciudades y municipios, los condados o distritos,
los estados‘y del gobierno nacional.. En 1912 el Presidente Taft nom
brd una comisidn para investigar los métodos empleados en la trahitgr
¢ién de los asuntos pfiblicos,y como consecuencia se did mucha publi-
i cidad a la cuestidn de los presupuestos gubernamentales. Durante el
periodo de 1811 a 1817 se organizaron numerosos comités,congejos y
oficinas destinadas a mejorar el rendimiento y aumentar la economia
‘de todas las formas de gobierno y al aprobarse en 1921 .1a ley del
" presupuesto nacional, éste quedd definitivamente establecido como -
instrumento de la administracién oficial. En la actualidad puede de
cirse que, virtualmente, cada uno de los distintos tip-s de unidad
gubernamental tienepalguna forma de control presupuestario®.

En la Industria fué hasta después de la segunda guerra mun -~
‘dial cuando se empezaron a Jtilizar. los presupuestos como unra herra-

(1) Ver I, pag. 1259
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mienta de control. Otro dato que nos expone algo.sobre los antece -
dentes de la evolucidn de los presupuestos, se encuentran en los bo-
letines de la American Management Association, de la National -
Association of Cost Accauntants, publicados en el afio de 1921, cuyas
ideas impulsaron el uso de presupuestos, sin embargo, se podria con-
siderar que la madurez y el paso definitivo se logra en los Estados
Unidos de Norteamérica, con la publicacidn del libro .de J. 0. Mcklnsev,
en el -afio de 1922, 1nt1tu1ado "Control Presupuestal"

En México, el uso de los presupuestos en las empresas es re-
"ciente, su aplicacién data de diez o quince afios, sin embargo, en un
principio se ejercia en forma limitada y parcial, en la mayoria de
lds entidades econdmicas. Se considera que una de las primeras empre '
sas que establecid un sistema de control presupuestal, fué General
Motors de México, S. A., poco después la Ford Motor Company de México
S. Al de c. V., adopto dicha técnica dentro de su organlzac1on. En
. 1961 se estlma que una considerable cantidad de empresas (el 100 % de
las empresas grandes) contaban ya con sistemas presupuestales 6 esta-
barn-implanténdolos.

Caracteristicas

Las carécteristicas que se .pueden considerar afines e ideales
al sxstema presupuestario‘, son las siguientes (afin cuando éstas pue
den tener relacidn directa con otras materias):

1. Es una técnica. Por su misma naturaleza, en vista de que sus
métodos y procedimientos estdn encaminados a la obtencidn de lo utili
tario, y serén regidos por normas o reglas quekpermitan determinar :
base de estimaciones, el camino viable para el desarrollo de los he ~
clios futuros, basado fodo esto en las experiencias pasadas, sujetas a
los cambios que motiven las circunstancias.

2. Es periddico. Porque implica la divisidn de la gestidn ad-
ministrativa en periodos de tiempo iguales, para comparar las previ -
siones con las realizaciones. Estas divisiones de la gestién adminig
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trativa est&n en relacidn directa a las sefialadas para los procédi‘_,
'mientos contables, es decir, en anualidades. Esto implica que los
presupuestos sean preparados para ser comparados mensual, trimestral;'
anualmente y afin a largo -plazo (5 o 10 afios); situacidn que estaré
sujeta a las caracteristicas particulares de cada empresa.

3. Es..integral. Ya que debe contener el conjunto de presu -
puestos ‘que contribuyan al objetivo utilitario de la empresa.

4. Debe haber unidad. Esto significa la formacién de un todo
orginico compuesto de partes inseparables, en el gue todos los recur
s0s o ingresos constituyen una masa comlin para atender, ihdistinta -
mente y en-la medida adecuada, a la totalidad de gastos y erogac1o -
nes.’

Esto es, dentro de la pluralidad de presupuestos, se procura
mantener la unidad formal, presentando en un cuerpo finico (con la de
bida clasificacibn y separacién), el presupuesto de la administra -
cibn central y el de los distintos entes descentralizados, con los
gastos y recursos que les sean asignados.

5. Debe ser especifico. Es decir, que la epunciacién parti-
" cularizada, ordenadé v metddica de los distintos recursos y gastos
queden debidamente ‘identificados, aunque sin llegar a un exceso de
particularizaciones que édmplique innecesariamente la gestidn ejecu-
tiva. 8
@

6. Es un elemento de equilibrio. En funcidn a esa masa de re
cursos previstos que se consideran capaces de lograr, se fijan-los
montos de las erpgaciones'estimadas que podrdn permitir se generen
los recursos,y que éstos,sean suficientes para cubrir a las erogacig
nes. E1 desequilibrio que pueda presentarse al realizar las opera -
ciones, serad pauta para hacer las correcciones y tomar las medidaé
preventivas necesarias, con el objeto de lograr el resultado prev1s—
to para el periodo financiero. :
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7. Costeabilidad. Es una caracteristica que debe fovmaﬁ,par—
te del control pvesupuestél para que se pueda decir que es adecuado.
El costo de instalacidn y funcionamiento del sistemd, debe ser‘supé—
rado por las ventajas que se obtengar y su repercucidn en las. utili-
dades.

8. Flexibilidad. Siendo que el presupuesto estd basado en e&-
timaciones predeterminadas cuya certeza queda circunscrita en cier: -
tas condiciones que no siempre se realizardn en la forma en.que'se
previeron, debe quedar sujeto a adaptarse a las circunstancias éamr~‘:'
biantes del negocio. Esta flexibilidad debe regularée de conformi -
dad con las necesidades de cada situacién en especial.

9. Coordindcidn contable. La contabilidad constituye el re -
gistro de hechos y situacidnes presentes y pasadas, el control presu
puestal representa o resume el reflejo de hechos futuros. -Es negesa
rio, por lo tanto, que la contabilidad y el presupuesto agrupen; sus
elementos en forma similar, para que permitan medir las readlizacio -
nes egon las previsiones.

" Importancia

La importancia del control presupuestal estriba esencialmente.
en que interviene en el nacimiento o planeacidén de las operaciones, '
"'y a la.vez sirve de rasero.de las mismas, una vez que'se han realiza .

do, y/o constituye un punto de partida para llegar a una mata prede:
~ terminada. - La importancia del presupuesto se puede resumir en los.
. giguientes puntos:

1. Facilita a la administraciédn, la toma de decisiones}

%. Las decisiones tomadas, estardn basadas en estudigs previpgs
y en conclu51ones definidas y razonadas. :

3. Ayuda a buscar las soluciones a los problemas, en forma an:.
ticipada.




4. Evnta el correr riesgos y contlngencxas que puedan or1g1-~

nar pérdidas o gastos innecesarios.

tividades'y funciones de la empresa y su perscnal.

5. Permzte deflnlr la politica a seguir.
6. Facilita una supervisién efectiva sobre cada una ‘de 1a< 

Bases y/o principios fundémentales

Premisas
1. El control presupuestal es una técnica.

2. 8i se pretende clasificarla mis analfticamente; se puede -
" decir que es una técnica auxiliar de‘la administracié:.

3.. Por-lo tanto, los principios en los cuales encuentra:su a
"~ poyo; serdn también técnicos.. :

Bases o causas mediatas -

Las bases o causas mediatas en las que- encuentra SUApoyo ia

) tecnlca del control presupuestal, son los pr1nc1plos del CODOCim1=a
to, los cuales -son: ’

Principio de contradiceidn: Una cosa no puede ser y nc ser al

mismo tiempo.

tes.

- [/ ’ .
Principio de 1la cebbalidad: Todo tiene una causa, -
Principio de la identidad: Una cosa es igual a =i misma.
Prineipio 18gico: El todo es mayor que cualjuiera de.sus par

Principio de la semejanza: Dos cosas semejant s a una terce-

ra, son semejantes entre .sf.




Bases o causas inmediatas

"Es.la necesidad que. tiene la administracién de planear, coor-
“.dinar y ‘contralar todas'y cada una de sus funciones y operaciones.

Principios del control presupuestal

Del objetivo: Este principio es considerado el mis importan-
te dentro de los que sustentan el Control Presupuestal.  Es. el que
muestra el fln que se propone la empresa, y consecuentemente, viene a
constituir la base inmediata de la previsidn y planeacién. presupues-
tal. Es$ imﬁbrtante que los objetivos gqueden perfectamente defihidos
ya que la claridad, precisibn o vaguedad con que se establezcan; ﬁe—
percutirén (casi en forma directa) en la previsién y planeacién. Los
tratadistas han clasificado la gran variedad de objetivos en ‘dos gru
pos principales: '

' Fundamentales
Administrativos

Dentrs de los prlmeros, se puede d601P, que las empresas in -
dustrlales tienen los siguientes: .
La obtencidn de utilidades justas.

Producir satisfactores de necesidades colectivas.

Los objetivos administrativos son segmentos o piezas QUe Jun-
tos forman el objetivo total dé la negociacidn, emanan y son parte
del objetive de la compafiia. Estos pueden ser numerosos, debiendo
reunir las caracteristicas siguientes que menciona el C.P. Héctor Sa
las Gonz&lez -en su libro “"Control Presupuestal de los Negocios" (2).

1. Ayudar a dirigir el trabajo que debe llevarse. al: cabo. -

2. Servir de guifa a la administracién en la toma de decisio-
nes papa juzgar las alternativas.

(2) Ver II, pag. 82




3. Servir como ‘norma para medir el éxito.

Los objetivos’ determinados por la empresa,se'deben encontrai
dentro de la informacidn confidencial que’ debe clrcular solamente
entre los funclonarlos de la empresa.

De la precisién

"Los presupuestos son planes de’accifn y como tales deben ser
expresados en-la forma mis precisa y concreta posible", porque van'a
regir acciones especificas.

Para poder logrér‘que las estimaciones lleguén a ser lo més"
realistas posiblé (y no caer en fijar metas inalcanzables y difici -
les de cumplir, optimistas 5 demasiado conservadoras), es importante

‘que el sistema presupuestal, quede fragmentado por periodos de tiem-
.po para que los objetivos y planes a lograr, sean determinados y élg
borados con la mayor exactitud posible, tomando en consideracin '
(hastd donde sea posible) el efecto de factores cambiantes ‘de tipo.’

econdmico, politico y social. '

Los periodos en’ que se fragmenta el plan presupuestal, toman-
. do en consideracifn: a) el tipo de negocio, b) los productos que se
elaboran y c) la exactitud y el detalle que-se desea, deben ser cla-
sificados en dos planes denominados: a corto y a largo plazo.

El plan a corto plazo, que es de caracter tictico, requiere de
una elaboracidn detallada de los planes o programas de operacién.y -
_permite mayor precisidn en las estimaciones de los objetivos'y planes,

tiene.como-unidad .generalmente aceptada la de un afio, lo.cual se apoya -

en la prictica comercial, fiscal y en los procedimientos contables.

La susceptibilidad de divisién de este periodo en semestres, trlmebtre .

(perlodolcuyo uso se generaliza mis cada dfa, al coincidir con las es
taciones del afio); meses & semanas, tiene la ventaja de que ¢on esto

se puede lograr una mayor ef1c1enc1a al formular las compar@c1ones en
tre lo estimado y la realidad, ya que son. mds- frecuentes y se conocen
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asi rd3pidamente las desviaciones, tomando los directivos las medidas
y'dando las 8rdenes pertinentes:para: a) Evitar la falta de cumpli-
miento al presupuesto,b) Obtener los resultados previstos al finali
zar el periocdo completo del presupuesto.

" El plan a largo plazo es por naturalega de caricter estra-
tégico, aunque no ignora los detalles, se concentra.mds bien en los
objetivos generales a largo plazo y sefiala el rumbo que debe seguir
la negociacidn para llegar a esos objetivos™. (3) El. periodo que
comprende este tipo de plan es generalmente de ¢cinco afios pudiendo
extenderse hasta diez & mas, y teniendo como factores esenciales:
al econdmico y al demdgrafico, los cuales permiten planear adecua-
damente las inversiones de capital e instalaciones.

De la costeabilidad

La costeabilidad ya ha sido mencionada como una caracterfsti
ca de sistema de control presupuestal, pero es. tal su importanéi&, ‘
que debe ser considerada como una base o principio del sistema, ya
que su, costo de instalacidn y funcionamiento debe ser superado. por
las ventajas que se obtengan y su repercucién en las utilidades debe’.
ser tal, como, para poder decir que es adecuado.

.De la flexibilidad

‘Dentro de las limitaciones que se deben tener presentes al im
plantar y elaborar un sistema de control presupuestal, es de que gs-
te se encuentra basado en estimaciones predeterminadas pboducto ce
la aplicacibén de una seris de factores versitiles, y que si bien
se pretende darles la mayor precisidn posible, no es conveniente
que se les caracterice con la rigidez que lo convierta en obstéculo
al desarrollo de la negociacidén. Por eso es importante que el siste
ma presupuestal deba tener la flexibilidad en conformidad con la ne-
cesidad.

Podemos comentar este principio por medio de los siguiente 4
enunciados: '

1. El presupuesto debe tener la flexibilidad suficiente péra

(3)-Ver II, pag. 86.-
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adaptarse a las circunstancias cambiantes del negocio. No se debe.
coartar la posibilidad de tomar una decisidn importante. tan .sdlo
porque no estaba prevista en el presupuesto.

2. 'El grado de flexibilidad.que debe darse al programa3 de-
pende del propdsito fundamental de los presupuestos al que se le
dé mayor 1mportanc1a. . ‘ e

Los propésitos fundamentales son: (4)

a) Encontrar la direccidn que deben seguir las operaciones
de la empresa para obtener el rendimiento Sptimo. "

b) pormular un plan financiero coordinado y balanceaao para

seguir. la direccidn escoglda. : ) i

c) Ayudar en el control de operaciones para que se ajusten
- al plan financierc.

3. En la planeacidn y control de las operaciones de una em
. presa, debe  fijarse un margen para absorber_circunstancias impre~
- vistas. :

4. Se deben prever y establecer.planes de accifn alternati
vos -para el caso de que las condiciones externas o internas rea -
les, no se desarrollen com¢ estaban previstas.

De la unidad

Un sistema presupuestal es un,plan de accifén de una empresa
que persigue la finalidad del logro de un objetivo deseado. ‘Ese
;plan de accisn se encuentra‘integrado a su vez por una serie de
planes parciales, aplicables a cada funcidn, los cuales en la medi
da adecuada y forma coordinada cooperan a la elaboracidn Yy ejecu -
cién de los mismos entre si, medio que permltlré el logro de ece
objetivo comin,

(h)>Ver I, pdg. 66
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De la confianza

"La administracifn debe estar plenamente convencida del siste
ma de control presupuestal y estar dispuesta a aplicarlo”, lo menéig
na J. H. Macdonald (5), como un requisito para el éxito del control-
presupuestal. :

Es importante’que la administracién adquiera la confianza del
sistema de control presupuestal y tenga plenc conocimiento de la ayu

da que le prestard: a) al desempefiar sus funciones, b) en la toma de

decisiones, c) en la determinacién de las politicas a seguir, d) en
la supervisién de las actividades y funciones del personal, ete., vy’
que.serd determinante para la buena marcha del cistema de control”
presupuestal. Ademis, esa confianza debe ser transmitida al resto
del personal, es decir, que es necesario hacerle sentir, los planes
como' suyos y/o de su responsabilidad, ﬁara que una vez que hayan'si—
do determinadas las politicas y los planes hayan sido sumarizados,
el sistema de contro presupuestal reciba un apoyo decidido desde el
momento.de su aplicacién. ’
El inculcar y el hacer sentir esta confianza requiere de una
labor educativa previa y posterior a la implantacién del sistema de
control presupuestal, Esta labor educativa se ha realizado en algu
nas empresas dando cursos de capacitacién a grupos de distintos ni-
veles administrativos. A ‘continuacidn se presenta un cuadro ‘sindp-
tico que muestra la aplicacifn de la idea anterior, sobre que’aéun=.
tos bisicos serfan los convenientes a.tratar y a que grupos de nive-
les administrativos.

(5) Vép 111, p&g;’u



GRUFPOS

I. Gerentes de departamento
_y de divisidn

13.

ASUNTOS

-

Principios Administrativos.

La iimportancia de la planeacion
presupuestal. )

3. Objetivos departamentales ¥ 3u
coordinacidén con los objet;voa de
la empresa. ‘

4. Preparacidn de programas.

Los temas serdn adapatados a su aplicacidn particular en la.em
i presa, .y con la finalidad de facilitar la elaboracidn de los programa:

de operacidn.
II.- Supervisores de unidad
y-seccidn

(separados 1os de produccidn
de los que laboran en los

departamentos administrati-.

vos)

De la participacidn

1. Aplicacidn de los programas. de
operacién. ' : )

2. la mecinica y la técnica de la.
planeacién presupuestal.

3, Los costos de la empresa 'y su-ip-
fluencia en las utilidades.

Se ha mencionado la necesidad de que. el cuerpo directivo y el
personal que en alguna forma tengan poder de mando sobre personas &
cosas y/o que.puedan tomar decisiones en cuante a la marcha de la em
_ presa, tengan conocimiento de lo que es un sistema de control presu-
puestal; ahora bien, es importante también, que estas personas inter

vengan en la planeacidn y’establecimignto del control presupuestal

para beneficiario con su experiencia, en el &rea de operacidn que le
corresponde, para lograr la adhesién incondicional a sus planes.
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La intervencién que tendri el personal mencionado (gerentés
de departamgnto, jefeé de seccidn, supervisores, etc.,estribard en
la formulacibn en detalles de los presupuestos y quedando las activi
dades de planeacidn, coordinacidn y contrcl de las operaciones de la
empresa a los expertos en la técnica contable y presupuestal, fun =
% cidn que estard asignada a un director de presupuestos, & bien, a un
i comité seglin-lo permita la magnitud de la compafifa. )

% En el caso de designar una persona para dirigir y coordinar
2 . " los presupuestos, conviene considerar los conocimientos 'y habilida-
; des que debe tener-la persona designada. (6) Las cualidades deben

E ser las siguientes:

1. Conocimiento cabal de la contabilidad., en general, en tal
forma que pueda preparar catflogos de cuenta y manuales ;
de contabilidad, describiendo el contenido de tales cuen- . o
tas. ' -

2. Conocimiento de contabilidad de costos que lo capaciten pa
ra -instalar un sistema de costos estlndar y estar en aptitud
de ligar el presupuesto con esos estindares.

3. ‘Conocimiento de los métodos para pronosticar y la habilidad
necesaria para elegir el mejor de ellos para su empresa.

=

_Habilidad para analizar la organizacidn de la compafifa; ex
presar en forma grafica las funciones de los diversos de -
S partamentos y establecer los deberes y autoridad de-los - -
principales funcionarios.

[,

Habilidad para conversar y negociar con los mds aitos fun-

; : : ) cionar?os, con el tacto 'y la dignidad necesarios para crear
i confianza y buena voluntad para &1 mismo y para el departg

: mento de presupuestos,

6. Habilidad para revisar los procedimientos y las formas uti
lizadas por la empresa y modificaplas cuando sea necesario

(6) Ver II, Pag. 88
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para que encajen dentro del programa de presupuestos.

Habilidad para preparar organogramas y manuales de personal.

En caso de nombrarse un comité, conviene que éste se encuentre
formado por los principales funcionarios de la empresa y que pueden
ser el gerente general, el contralor, los gerentes de ventas,‘de'pro-
duccibén, de administracifn, de personal, de compras, etc., y desig -
nando entre .ellos un director del comité.

Las funciones principales del director de presupué¢stos & del
comité, se pueden condensar en las siguientes:

1.

2.

wm

Determinar los objetivos de la empresa

Decidir sobre las normas y politicas que deban observarse
en relacidn con los departamentos principales -

" Disefio de las formas a utilizar para la planeacidn, coordi

nacién, control y ejecucién de los presupuestos.

Recibir 1as estimaciones que formulen los jefes de cada de

‘partamento, sugiriendo los cambios y modificaciones que se

ajusten a las necesidades y coordinacidn de otros departa- .
mentos de la empresa. ’ '

Recibir ¥ estudiar los informes relativos a las comparaciy
nes del presupuesto con los resultados reales obtenidos y

con base en estos informes, formular las modificaciones vy -
ajustes necesarios, considerando los cambios sgfridos(por

el negocio durante el perfodo presupuestal.

Discutir, modificar y aprobar en su caso,los presupuestos
con las revisiones posteriores, aprobando &stos si no ame
ritan investigaciones especiales.

Las decisiones tomadas en cada una de las funciones anterior
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mente ennumeradas, quedarén sujetas a la aprobacidén del Consejo de
Administracidn, de acuerdo con el grado de independencia que se haza -
-determinado. ) :

De la oportunidad

En la pléneaéién v_establecimiento de un sistema presupuesta)l
es necesario que se.tengavun calendario de fechas claVe'para lograr
obtener continuidad y rapidez en todas las etapas de la preparacidn
de los ptesupdéstos. El calendario de fechas, es un elements que -
ayudaria importantemente a que los planes estuvieran disponibles y
>entregddos a cada una de las personas responsables del éxito o fraca
so de tales planes, es decir, que puedan tener tiempo para tomar 1as
medidas’ conducentes a los fines establecidos. Ademfs, permite que
los ‘funcionarios de la empresa se vean comprometidos, por escrito, a
cumplir en determinadas fechas, con la entrega de los datos que se
les haya requerido.

Es ‘de la competencia del director de presupuestos, la prepa;
racién y control del calendaric del control presupuestal. (7) Una

" forma de diseflar el calendario mencionado, consiste en mostrar las
siguientes columnas:

1. Fecha en que el director del presupuesto envia, recibe §
solicita cualquier documento.

~N

Descripeidn pormencrizada del documento, cé&dula presupues
tal, prondstico, informacién, estimacién, etc., que se en
vie, se solicite o reciba.

3. Nombre del funcionario, divisifn o departamento responsa-
ble de proporcionar la informacibn. que se solicita o de
quienes.recibe cualquier informacibn.

4. Fecha lfmite en que debe recibirse, enviarse o .terminar-
se la informacidn a que se refieren las columpas anterig
res. . o

5. Fecha en que realmente se recibid o termind la informa -

cidn a que se refieren las columnas anteriores.

(7) Ver II, pég. 102
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Las etapas bisicas en la preparacién de los presupuestos se -
rian:. ST ) )

1. Designacibn del personal y/o planeac1on o integracién del
‘comité de presupuestos. -

2. Asignacién de tareas, lo cual incluiria todas las investi-
gaciones y ‘la recolaccidn de datos necesarios para la elaboracidn & ~
del presupuesto, &sto seria,determinacién de los objetivos y las -po-
liticas, predicciones en cuanto al volumen de operaciones, prondsti-
cos sobre el mercado, precios de venta y de compra, reconocimiento
de los métodos alternatives de venta, promocidén, compras, produccidn,
ete. .

‘3. Formulacidn por parte de cada obligado, de los planes y
programas de su seccidn o departamento. .Estos planes o programas de
ben ser preparados con el mayor detalle posible en unidades, produc-
cidn, costos unitarios, por los periodos requeridos, etc:

4. Coordinacién, ajuste y correccién de.les planes y predic-

_ciones parciales, cuando la planeacién en detalle demuestre la nece

sidad, de tales cambios, e integraciln del presupuesto sumario.

5. Presentacidn al cuerpo o funcionario(s) autorizado(s) (Con:
sejo .de Administracidn, comité o director de presupuestos, gerente,
etc.) del programa o plan general, reflejados en los estados de posi
cidn financieros y resultados estimados, que constituyen el presupues
to sumario. ’

6. Aprobacién del presupuesto sumario por parte del cuerpo ©
funcionario(s) autorizado(s).

7. Expedicidn de los presupuestos a cada una de las personas

' o departamentos que intervinieron en su formulacidn, para su ejecus-
"cidn y los cuales les servirafi de guié y.control durante el afio pre

supuesto.

La representacidn grifica de este principio se muestra a con
tinuacidn por medio de dos pirdmides,como sigue:




De andlisis

riaciones.’
Determinacion de-
variaciones.

Comparacion con los
datos reales.

lisis.e inter
pretacidn’ de va

De aplicacién

/-

Etapas <

n
y aprobacién - \\
de: presupuesto
sumario. .
Formulacion del-
presupuesto suma

Constructivo

(previa a _la
aplicacidn)

et
e

rio. \
Formulacidn de los
programas parcia -
les. -
Designacion de persg - \ ..
nal. B

. De la ‘contabilidad por centros de responsabilidad-’

- . "Ciertos requisitos deben ser satisfechos para el éxito ope-
racifnal - de un plan presupuestal. ‘En general deben. ser: (8)

oo U, Un sistema.de contabilidad bien plaheado"’

ee 5. Hacer que el presupuesto siga la linea de organizacidn y
que ésta esté de acuerdo con las estzpulacmones de 1la contabilidad’
presupuestal" (8)

Es de trascendencia que para efectos de obtener un buen re - .
sultado en el establecimiento y aplicacifn dé un sistema presupues-
tal, debe haber coordinacién y adaptacidén con la contabilidad en

’ todos sus aspectos. A :

En el momento que se ha implantado un sistema de control pre
supuestal, se ha procurado hacer partfcipes al personal idéneo que

(8) Ver III, pég. 4
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labora en la empresa, asignindole responsabilidades, y se han cimen~
tado los planes para el futuro basindose en la experiencia pasada; de
ah{, que se necesitard determinar y evaluar las responsabilidades y
logros de los individuos que rigen y controlan a los diferentes cen -
tros de operacidn de la empresa. Bigicamente esto se logrard median-
te el establecimiento de una contabllldad por centros de responsab111
dad.

De la organizacidn

En el momento en que se piensa establecer un sistema .de con -
trol presupuestal en una empresa, se debe conjuntamente determinar
que hay que conocer o estudiar su organizacidn para. proponer &/o co-
rregir las modificaciones a las deficiencias existentes. Es decir,
habrd que establecer o revisar las cartas de organizatidn, formular:
o revisar el manual de funciones de cada uno de los departamentos,
sus deberes, obllgac1ones, autoridad, etc.

Es importante,que el sistema de control presupuestal se base
en una organizaciSn adecuada y definida claramente,que permita ay’-
grupo directivo conocer cual es su campo de accidn y en donde estén B
sus limites; es decir, las lineas de autoridad'y responsabilidad.de-
ben quedar claramente definidas. ‘

De la comunicacién

Dentro del sistema presupuestal, la comunicacidn es necesaria
y se debe caraterizar por ser oportuna, concisa y por escrito.

"Para’ que la comunicacidén sea efectlva, se recomlenda seguir
las reglas siguientes: (9)

1. Manténgase dentrofde la linea de ocrganizacidn, que las fr-

" denes e ‘instrucciones flﬁyén del nivel directivo hacia aba .
jo v los informes, sugestiones y recomendaciones, etc.,
fluyan del personal hacia-arriba.

(9) VérvII, pag. 74
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2. Mantenga la linea de organizacidn abierta, es decir, el
flujo de la comunicacién en los dos sentidos no debe nun
ca interrumpirse.

3. Mantenga informada a la linea de organizacidn. Actfe en
situaciones de emergencia cuando la linea de organiza -
¢idén se interrumpa, pero higaselo saber.a los superio.-
‘res:y subordinados involucrados”.(9)

De autoridad

La autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse
obedecer. La autoridad no se puede concebir sin resﬁonsabilidad.
De.estas premisas,se concluye,que la‘delegaci6n»qge un jefe hace a
un subalterno no exime de responsabilidad al superior (es la base
de este principio). ‘

Los funcionarios ejecutivos disponen de fos tipos de auto
ridad:

1. ~Autoridad ejecytiva. Es la que faculta a un funciona-
rlo a impartir. dérdenes directas, & sea, a poder ex1g1r
.hégase ! ‘thégase ahora !, .
Autoridad funcional. Es la gue faculta a un funciona-
rio a recomendar normas y procedimientos relacionados
con determinada funcidn en la que es docto. El ejecu-
tivo con autoridad funcional tiene autoridad de 1linea
pero sobre sus subalternés y dentro de su departamento.

~

Una identificacidn clara de estos tipos de autoridad
permite al supérior delegar autoridéd en sus subalternos y 1dgrar
‘el control por medio de autoridad. ~Le permite conocer los casos
excepcionales en que haya inconformidad entre ellos

. 'Del reconocimiento

.
Este principio se encuentra basado en el sentimiento de

(9) Ver II, PAg. 74
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de justicia en el que a toda responsabilidad le es correlativa una
recompensa & sancidp, gue consistird en un premio & un castigo por
el resultado de la fyncidn desempefiada, cuyo objetivo es fomentar
las acciones {itiles 'y eliminar las infitiles.

Es importante, por la repercucién que puede tener, que al in-

dividuo se le de cfedito por sus éxitos y se le reprenda o aconseje
por sus faltas y omisiones. '

En el principio del reconocimiento deben aplicarse las siguien.
tes reglas: (10) )

i 1."8] se trata de dar crédito por algo bien hecho, este crédi-

to debe ser pliblico y notoric para estimular la dignidad

. del individuo," (Esta regla impulsaria y/o vigorizaria el
! : entusiasmo del personal).

2. "3i se trata de llamar la atencidn o reprender, debe haéeg

se en privado para no lastimar la dignidad humana™ (Motiva -
: rfa 1a recapacitacién y/o enmienda de los errores cometd —,f
N dos oportunamente, evitaria situaciones desagradables.)

3. "La actuacidn del individuo deberd siempre compararse. y eva
L luarse @ la luz de una norma conocida y aceptada por todos".
L (patyén general).

De las excepciones

Los funcionarios ejecutivos de una empresa deben dedicar su
tiempo al estudio de los problemas excepcionales, sin preocuparse (6
~delegando funciones) por los asuntos que marchan de acuerdo con los pla
nes establecidos. Esa es la finalidad de este principio, se trata
: de obtener el incremento de la eficiencia de los directivos al dis -
i traer su atencién solo por aquellos. asuntos que se han desviado mds -
all§ de las tolsrgncias egtablecidas a lo planeado.

€10) Ver II, pag. 76
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La efectividad de este principio,radica en que al implantafée
el sistema presupuestal se revisen y/o elaborer los informes que serdn
necesarios a la gerencia y a los departamento$ y que contenido y pre-
sefitacidén de esos informes se requerir@, tomando en consideracidn
que deben permitir detectar ficilmente las variaciones y/o excepcio-

‘nes. Es necesario también, se determninen cuales Seran los mirgenes
de tolerancia para las -variaciones, para lo cual se debefn tomar en
consideracidn las caracteristicas, circunstancias y experiencias de’
cada empresa: ‘

De las normas

. NOrma’es un cartabdén, un patrbn, una regia, la cual aplica-
da‘al individuo, le muestra un camino a seguir, le permite medir su
comportamiento,y le d& libertad de ,accién dentro de &l. En la'admi
nistracién ha sido definida como un plan de operaciones detallado,
que establece una pauta a seguir.’ Los presupuestos son la norma por
excelenéia para todas las operadiones de la empresa.

Dentrd del sistema presupuestal, las normas qﬁedarén mencioné
das :esencialmente dentro del manual de control presupuestal; euyo
conteénido (el cual variard segln las nécesidades del caso); podra
ser €1 siguiente:

1. Objetivos del control presupuestal.
2. Organizacidn al través de la cual: funciona el presupuestc..

3. Deberes.y responsabilidades del.comité de presupuestos,
-del director de presupuestos de los jefes de- deépartamen-
to-§ otros individuos responsables en .cuanto a la prepa~
racién ¥ la adminsitracidn del presupuesto. ' g

4, Terminologia.

§. Periodo que abarca el presupuesto.
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,6; Procedimiento para la. aprobacién y revisién de los presu-
puestos. Formas.aiitilizar. Presupuestos que lo integran. -

7. Fechas en las que deberdn estar terminadas las estimacio--
‘nes y los informes relacionados con los presupuestos. )

"8.-Procedimiento para hacer cumplir el presupuestd.

De la conciencia de costos

Este principio.-encuentra su apoyo en el hecho déuque&;asjdé-
cisiones ‘de cualquier:individuo tienen su efecto en:los:zostés &
gastos de la empresa y-&sto influye en la trayectoria de :lazmisma.’
Ahora bien, e s importante que cada persona deba comprender y .cono-
cer el impacto de sus decisiones, y que éstas, sean copéecuencia
de la seleccién de una serie de alternativas a seguir y. de las cua.
les se haya determinado la mas adecuada y benéfica para la empresa.
Esta actitud ha sido denominada "Conciencia de Costos', la cual de-
be ser transmitida e inculcada por el superior a sus subordinados.

El anterior conjunto 'de principios, constituyen la base en
-la que encuentra su apoyo la técnica del control presupuestal, por
lo tanto, su aplicacidn debe ser uniforme e integral en todos 10S
casos.  Los objetivos que se pretenden con la aplicdcidn de estos
prineipios,  geria lograr que los presupuestos:eonstituyan la norma
por excelencia de todas las operaciones de la:empfesa con el obje-
‘to de coordinar y controlar todas y cada una de:s05° funciones, re- .
saltando con esto la importancia de la observacién de estos princi
.pios; por contra, los efectos que se causarian por la inobservanF'
cia o violacién a uno de ellos o-a su conjunto, podrian ser:que
los presupuestos. dejaran de constituir la herramienta de control
mds adecuada con que cuenta la empresa, ademds de que también se
originaria el que no se lograrfan (parcial'o totalmente) los obje-
tivos. de la entidad econdmica.




Ventajas y limitaciones del uso de presupuestos

La implantacidn de un sistema de control presupuestal en una
empresa, tiene como resultade la obtencién de diversas ventajas al :
identificar las funciones de los departamentos con objetivos comunes ;'
coordindndolos para ese logro y fomentando a su vez un régimen ’de se
guridad y confianza.en todas las operaciones y un ambiente de supera
cifn. A continuacidn se ennumeran las ventajasque se han considera-
do como las m@s importantes. (11)

. 1. "Permite el uso mds econdmico del capital de trabajo, pues
to que estd planeado para hacer la utilizacidn mds adecua-
da del equipo y del activo circulante™.

2. "Preve y evita desperdicios, puesto que regula el uso de
los recursos para un propdsito definido y de acuerdo con
programas establecidos por 16s funcionarios de la empresa™.

3. "Asigna defini daamente, en el lugar donde corresponde, ‘la
responsabilidad para cada funcidén de la empresa", .

4. "Contribuye a la coordinacién. Obliga a todos los departa-
mentos de la empresa a cooperar en el éxito de los resulta
dos fijados por el presupuesto”.

5. 'Muestra en cifras los mejores juicios de los ejecutivos
encomendados a un objetive definido de la empresa, previen
do y evitando optimismos excesivos, los cuales a menudo
conducen a una expansidn no planeada’,

6. "Actlia como una sefial protectora para la administracidn,
ya que indica las variaciones entre las estimacibnes y las
realizaciones. Esto es, muestra cuindo proceder cautelosg
mente, asi como cuéndo expander la funcidn productiva o de
ventas sobre un margen de seguridad. Es una éompr’obacié'n,'
automética de las decisiones de los funcionarios ejecutive

6 sea,que frecuentemente revela las pérdidas, a tiempo de .
detener el desperdicio",

(11) Ver IIT, pig. &
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7. "Es. el medio adecuado para la proteccién de los recursos
de ‘la empresa, ya que regula los gastos dentro de los 11-
mites de los ingresos™, ’

8. "Es' de gran ayuda a la administracién. para determinar los
efectos de las politicas.de ventas, de produc01on y flnan )
“ciera™

"Obliga a.la administracién a estudiar sus mercados,. pro-.
ductos, métodos y servicios, permitiendo de esta manera, -

w

descubrir caminos y medios para reforzar y agrandar los
negociosY ; o

10. "Obliga a ala administracidn a estudiar y planear ‘el uso
mis econdmico de la mano de obra, materiales y gastos",

11. YEs el nico medio de predeterminar cudndo y con.que am -
plitud, el financiamiento serd necesario". )

12. "D bases a los objetivos para emitirios, y proporcionar
un patrdn para medir la exactitud de los mismos. . Es.una.
prueba de la habilidad de la administracidn para haceiV‘

que las cosas sucedan de acuerdo ¢on un plan Bien ordena-

do". ’ s

13. “"La administracidn que ha desarrclladé un plan présupues-
tal bien ordenado, y el cual obera coordinadamente, .encuen
tra una gran ayuda de sus bangueros y del consejo de adm1
nistracién”,

14, "Obliga a la administracién a apoyarse en una contabilidad
general y de costos y en informacidn financiera,vadecuadas".

Dentro de las ventajas qQue anterlormente se han enunc1ado, origi
-nadas por 1a Jmplantaclon de un sistema de control presupuestal, 1€’
implican también dos. limitaciones importantes que ge deben tomar en:,
.'consideracién. . Por su’origen , se puede decir que una es consecuen-
cia dél sistema de control presupuestal mismo, y la otra'es generaaa
per el elemento ‘humano;  estas limitaciones soﬁ las siguientes: ™
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1. El sistema de control presupdéstal estd basado forzozamen=-
te en’éstimacionés.‘ Asi que, es Jmportante que 1los factores sobre
‘los”cuales se determinarén las estimaciones de:los’ presupuestos, -
sean hechos disponibles y estén razonablemente fundamentados ,para :
que el presupuesto cumpla bien su cometido: el ser una guia utll y
"conflable.

"... es una verdad innegable que la fortaleza o debilidad )
del presupuesto, depende grandemente de la exactitud con la cual ta
les factores han sido estimados" (12):

2. Pretender creer que un sistema de control presupuestaliesv
un substituto del &rganc administrativo de la empresa, y el: cual 'u~
na vez instalado, los defectos serfn corregidos automdticamente.

El &xito o fracaso de un sistema de control preéupuestal,‘en,w

-, 81 mayor: parte, estf basado en el apoyo que el elemento humano le
br;nde.
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'Importancla

'73Metodos para su formula’
eibn
“La flelellldad en el

presupuesto'

‘La contabilidad yorrcgn
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Importancia

Es ggneralmenté aceptado que la elaboracibn de los planes de:
un sistema de control presupuestal se inicie con la determinacién de
los planes de ventas, sus politicas y su volumen. El presupuestb de
ventas se constituye en la “"piedra angular® sobre la que descadsén
la gran mayorfia de los presupuestos del sistema de confrbl-presupuég
tal de una empresa ( produccidn, compras, inventarios, cbstos, etc.),
es decir, que &stos deben quedar ajustados (hasta donde sea posible)
a las estimaciones que se hayan hecho del presupuesto de ventas. k

Cabe mencionar que el objetivo "utilidad deseada juega un
" papel importante dentro del presupuesto de ventas, Y de que existe
una’ relacidn de interdependencia en los presupueétoé,que integran
un sistema de control presupuestal en una. empresa.

~ Por su importancia, las estimaciones de 'las ventas deben.ser
tan exactas como sea posible, ya que su efecto y consecuencia en los
demis presupuestos, motivard la exactitud que estos puedan tener.

Métodos para su formulacién

Para determinar las estimaciones de ventas, se cuentan con
varios métodos que constituyen las diferentes alternativas (deseables
y con ventajas) que coadyuvarian a su logro; los cuales se comentan. .
a continuacién: i )

De juprado, o método de opinidn de los ejecutivos ®
Este método consiste en una .votacidn (m&s o menos formal) del
cuerpo directivo de una companfa, acerca de sus ideas como posibili-

“dades de ventas para un periodo préximo.

) La caracteristica primordial de este método es la "sencillez™
y lo."préctico" de su aplicacibn.  En su forma mds jencilla de proceg
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dlmlento, ‘se parte de las cifras del afio anterior (en forma global) -y
se le adicionan o substraen las modificaciones que a julclo de los
ejecutivos de la empresa (bisicamente gerente general, de mercadeo,
de compras, de produccién, de finanzas, etc.) afectan la cifra a pre-

' gupuestar, la cual es conveniente que se analicé, y en general, los
tratadistas consideran que debe obtenerse esta informacién {(como mi-
nimo) por:  zona, distrito, producto, periodo y clientes o en alguna
otra forma similavr..

Es un método empirico que puede tener cabida en donde 105
factores fundamentales basados en andlisis estadfgticos, no pueden.
tomarse come ayuda para predecir y es en este momento, cuando puede
entrar en juego el juicio de los ejecutivos en la seleccidn de su -
posiciones. La utilidad de este método se incrementa " si los eje-
'cutivos que intervienen en la votacidn, tienen una agudeza sensiti-
va de los factores de mercado y estén en contacto directo. con 1as
operaciones del mercado".

. El area de.aplicacidn de este método son las empresas peque
fiag, al constituirse en el @nico medio disponible de presupuestar,”
““"debido a la naturaleza misma de ambos (método y emﬁresa)". .

Las venta;as y llm;taclones del método de jurado ‘o de.la
op1n16n de los ejecutivos, se pueden codensar como siguen: (1)

Ventaijas:

1. Puede ser elaborado féc1l y rapldamente. .

‘2. No necesariamente requ;ere de estadisticas elaboradas.

3. Proporciona una serie de puntos de vista especlallzados
a la vez, conjugande experiencias y ju;c;os.-

4. .Puede ser el finico medio factible de pronosticar en ausen
cia de datos adecuados. .

- Limitaciones:

Puede carecer de veracidad como una base para pronosticar,‘

(1).Ver IV, pig. 176
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ya que estd basado en la opinién.

2. Requiere de la inversidn de tiempo de los ejecutivos (cos<

“to).

. 3. Las estimaciones no son necesariamente mis exactas, al ser
promediada la opinién. ' :

4. No_fija .en forma precisa la responsabilidad sobre el presy
puesto. )

5. Presenta dificultades para hacer andlisis por producfos,
" . de periodos, de mercados, etc., para propdsitos de opera -
+edbn. : )

Estimacidn directa del personal de ventas

i " Este método consiste en realizar una encuesta dentyo ‘del, per
sonal de ventas a efecto de determinar las perspéectivas de las ven-
tas fufupas; en un aspecto formal, son instruidos y requeridoé paré
reportar analitica y globalmente y en formas predisefiadas, el geren-
te de ventas, los supervisores inmediatos de los vendedores (geren. -
tes de zonas péra efecto de explicacidn) y a los vendedores, de sus
estimaciones de ventas por zonas, distritos, productos, pericdos y

-~ .clientes.

Es necesario, y adem@s de gran ayuda para pretender lograr la
exactitud en las estimaciones y como base de juicio, que el director
de presupuestos les proporcicne los datos de lo que se ha realizado
en el pasado.

“Los vendedores realizardn y reportardn sus estimaciones de
ventas por su distrito, productos, perfode y clientes, al gerente de
zona. ’ ’

El gerente de zona comparard las estimaciones de ventas pro-
porcionadas por los vendedores con las suyas, que Se encontrarén
- P . s 3 : .
clasificadas por su zona, distritos, productos y periodo. Las dis-
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crepancias que se presenten en las estimaciones, serén comentadas y

corregidas o se dejardn a efecto de seguir siepdo comentadas con -
otro ejecutivo. ’

El gerente de ventas & su vez comparard las estimaciones de
~ventas propqrcionadas por los gerentes dezona con 1 s suyas, que se,
‘encontrardn.clasificadas por zonas, productos -y periodo. -Se con-
tinuaré el procedimiento mencionado en el parrafo anterior, y en se
guida serd proporcionado al director de presupuestos para su discu~
sién y aprobacidn final con el comité, y dar paso a obtener el ﬁfg
supuesto de ventas sumaric.

Las ventajas y limitaciones gque presenta‘este mefodo son las
siguientes:(2)

Ventajas;

1, Se utilizan las experiencias y conocimientos del pergonal
intimamente relacionado con el mercado.

2. Permite se efectuén las estimaciones y la comparacién.de
los juicios, por separado. ' :

w

‘Se efectfia un chequeo cruzadé de las estimaciones dentro
del departamento de ventas, sobre todo cuando. estd orga-
nizado al través de dos 0 mas lineas, tales como‘diviéig
nes por; zonas, distritos, productos, etc.’ )

4, Asigna la responsabilidad del presupuesto de ventas, pre
cisamente en las personas que deben responder de sus re-
sultados, ‘

5.0torga,ai personal de ventas mayor confianza en desarrollar
las cuotas del presupuesto de ventas.

6. Tiende a dar mayor estabilidad a los resultados .de 1aje§'”
timacién,debido a la magnitud de las muestras.

(2) Ver IV, pag. 178
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7. Permite por si mismo facilitar el desarrollo de productos,
territorios, clientes, o vendedores en decadencia.

8. Facilita el ajuste a2 la publicidad y promocidn de ventas
(dtil solamente cuando los vendedores reciben comisioﬁesl‘
sobre ventas).

3
Limitaciones:

1. En general, loé agentes vendedores tienen pocos recurscs
t8cnicos para hacer estimaciones o proyécciones al futuro,
ademds de que posiblemente no mantendrian- la independen-
cia mental necesaria y podrian ser o muy pesimistas .0 muy
optimistas.

2. Requiere de la inversidn de tiempo del personal de ventas,
y puede originar que ésto llegue a ser incosteable.

3. Que los vendedores no acepten el encargo de esta funcién
+ . administpativa. B

4. Algunas veces son necesarios minuciosos planes para procu
rar estimaciones realistas y libres de desviaciones.

Este método ha sido considerado de aplicacién genérica,y fué
aparentemente bastante efectivo en un grupo de compafifas, en las cua
les (en un periodo de tiempo) el mdrgen de error en el prondstico
fué solo del 5 %. Bisicamente es utilizado an empresas con gfan va-
riedad de lineas o productos para su venta.

Anflisis Estadisticos

: Ciertos métodos estadisticos han sido aplicados para la detel
minacidn del presupuesto de ventas, desde en su forma mds simple
(obtencidn de tendencias a base de estados comparativos) ‘hasta el
uso de las complicadas férmulas (las de las lfneas de tendencias,
las de las desviaciones, las de correlacifn,etc.) Los métodos que
generalmente han sido aplicados, seé puede decir, se basan en%el es-.

“tudio de las tendencias que muestran las ventas en forma aislada, o
relacindndolas con ciertos factores externos seleccionados, que mo- -
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tiven un ajuste a la tendencia. Este segundo tipo de estudio requig“
re de la contratacién (temporal o permanente) de personal capacitado
para ello y generalmente lo aplican empresas grandes.

A continuacidn se hard una descr1pc1on de algunos procedlmlen

tos mencionados por algunos tratadistas.
’

Método de obtencién de un patrdn o modelo. E1 procedimiento
estadistico es bastante sencillo y ha tenido buenos resultados en
algunas empresas. El método comprende esencialmente dos pasos: El
primero consiste en analizar las cifras de periodos anteriores (po-
dridn ser 5 afios 6 mis) para determinar si las ventas mensuales,
trimestrales o estacionales, etc., de' cada producto. en relacidn con
las ventas anuales, siguen una tendencia definida para coﬁstituirse
‘en un modelo o patrdn. EL segundo paso se refiere a determinar el
presupuesto con base en:

. 1. Las ventas reales del periodo modelo

2. Considerarle a dicho periodo modelo el porcentaje que tu-
vo en relacidn al total de ventas anuales del afio ante -
rior.

3. Las cifras relativas de los demds meses, en relacidn a
dicho total. )

-Por ejemplo, el director del presupuesto con base. en un and
'l;sls comparative de cinco afios determind que el pericdo modelo que -
da comprendldo en el {tlimo trimestre de cada afio natural, tal como
se muestra en la siguiente tabulacidn:
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COMPARIA INDUSTRIAL, S: A.
VENTAS NETAS

PRODUCTO"AY

Patrén dgterminado.dentro de las cifras por el afio terminaddkelisl
de diciembre de 196 8

- . Mes .Unidades . $

Enero : © .. 700 ’ 7
Febrero - 400 L)
Marzo - S udo ’ 4
Abril . ' 600 6

Mayo L . . 700 a7
Junio 700 7
Julio ‘ " g00 8
Agosto ‘ "800 8
Septiembre © 7 g0 3
‘Octubre - 1,000 10
Noviembre 2,000 20
Diciembre 1,000.. 10
10,000 100

"Durante el afio de 1968, el trimestre modelo tuvo unas . ventas
reales de 4,500 unidades. Por 1o que se tiene que el trimestre men
cionado representa el 40 % de las ventas totales; asi que, la esti-
macidén de ventas para el periodo 31gu1ente serd de un total de =
11,250 unidades, con una distribucidn mensual en func1on a-los por-
centajes correspondientes a cada mes, lo que permlte elaborar el siv
gulente presupuesto de ventas:
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) COMPARIA INDUSTRIAL, S. A,
PRESUPUESTO DE VENTAS PARA 1969

PRODUCTO "A"
_Mes - Unidades . $
- Enero 788 7
Febrero ' 450 i
Marzo . u4s0 4
Abril . 675 6
CMayol 787 Ly
Junio : 788 =7
Julio 900 -8
Agosto ) 800 B’
Septiembre ' 1,012 g
Octubre 1,250 10
Noviembre C 2,500 - - : ~9g T
Diciembre ' . 1,250 : 10
11,250 100

Este método ha encontrado su campo de accidn, basicamente' en. empre
sas medianas y pequefias, sobre todo las de ventas estacionales,y
cuando se le ha aplicado para presupuestar en periodos menores ‘de
un afio y més directamente en relgcic’)n con trimestres, mientras el
modelo © patrén se encuentra vigente. Se caracteriza ademis: por
que su fuente y conclusidén son datos generales, se determina a ba
se de promedios, y lo adecuado del mismo estd en funcidn a lo ade
cuado del modelo.

Dentro de las ventajas, estd que motiva la comparacidn de
las ventas realizadas con las presupuestadas , permitiendo deteré
minar cuando revisar los pronbdsticos y restablecer los planes, y
que es prictico y no presenta problemas especiales o complicados.
Sus ‘limitaciones son que requiere de la elaboracidén de anflisis
de los registros de afios anteriores, de un buen juicio para selec:
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cionar el modelo y puede requerir de otros métodos que verifiquen
sus estimaciones.

Método de la tendencia de las ventas por medio de la férmula
de la linea recta. Los incrementos o disminuciones a las ventas -
puede ser determinade por medio de la ecuacidn de una linea recta:

Y = a + bx
en donde-"y" representari los -diferentes valores de las ventas. en

funeidn del afio "x" a que se refiera. El valor de "a" representa

el valor de las ventas en el punto de origen de los afios, E1 valor

"de "p" indica el incremento (si es positive) 6 la disminucién por

afio (si es negativo).

"'En.esta ecuacidn se encuentran dos valores observados que  lo
seran en diferentes momentos .y llamaremos fespectivamente vyl ,'y2,
<..yn.; X1, %2 .. 5 y dos incégnitas "a" y "b". Substituyendo
los valores en la ecuacién, se tienen dos series de ecuaciones en
observacidn con dos incdgnitas, que multiplicadas cada serie de ecua
ciones por el. factor de la incdgnita en cada una de ellas y 'sumadas

separadamente, dardn las ecuaciones necesarias que permitan conocer
los valores de a" y "p”.

-

Primera ecuacién normal & en "a" (A)

yl = a '+ bxi
y2 = a + bx2

—yn=adbxn o oo
=y =na + bEx (A)
Multiplicando las ecuaciones en observacién‘poi el”factor.de npn
que es "x", se tiene la segunda ecuacidn normal o -en "b* . (B)
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%1 yl = axli + bx2
x2 y2-'= ax2 + b%g
Xn yn = axn + bx?
Exy = alx + b¥ x* . (B)

Por ejemplo, ‘tenemos que las ventas de una compafiia en sus .=
Gltimos cinco afios, han sido las siguientes: CaTA

Afios Ventas
(miles de pesos)

X v x2 Xy

1 8,250 1 8,250

2 9,000 y 18,000

3 10,000 9 30,000
; b 10,600 16 - 42,400
5 . 11,600 25 58,000
: 15 49,450 55 156,650

Substituyendo los valores en las férmulas, quedar&n como si -

(A) . 48,450 = 5a + 15D
(B) 156,650 = 15 a + 55 b

8i se igualan las ecuaciones en "a"dejaremos una incdgnitai:

: (B) 156,850 = 15 a 4 55 Db
; (4) . 148,350 =154 + 45D
E 8,300 =~ 10 b
! de donde:

: b= 5300 . g3

'y aplicado a la férmula (A) tendremosi
: , , .
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49,480 = 5 a + 12450
Sa = 37000
a = 37000- 7400
5

Esto significa que las ventas tendrdn un aumento de $830,000,
partiendo“de nina-venta de $7,400,000 del afio anterior al primero.

Es importante tener conocimiento de la elasticidad de esa ten-
dencia, saber a cudnto asciende la cantidad de ventas (en més o me_
nos) que puede separarse de esa tendenqia. Esta informacién se ob-
tiene aplicando la férmula de la desviacidn esténdar. » v

o= |E

Para conocer el valor de las desviaciones "d" , se determina
la diferencia entre las ventas reales y las ventas calculadas, como
sigue: !

Ventas Ventas

. Calculadas Reales d - dz
.. 8,230 8,250 + 30 900
9,060 9,000 ~ 80 3,600
9,890 10,000 + 110 12,100
10,720 10,600 - 120 14,400
11,550 11,600 + 50 2,500
32,600

Gv =V 32,600 = '80.7
[ .

que significa que las ventas pueden tener una separacidn de \].a ten -
"dencia en una cantidad $80,700 en més o en menos.

Graficamente el ejemplo quedard reﬁresen‘cado como sigue:



39.

12,000 : 4;ﬂk—- Tendencia (-.-.-.)

11,500 | y :
w 11,000 //"
% 10,500 : /le— Reales (—)
® 10,000
)
< 9,500 ‘
E 9,080 Desviacién de +, de -
g ms0)

8,000

1
0 .1 2 3 5

Aflos

Es un método {til para verificar la razonabilidad de las es-
timaciones de ventas, que se han elaborado a base de juicios que co
rrespondan a perfodos no mayores de un afio. Su ventaja esencialmen
te consiste en que es un instrumento de medicidn, - Sus limitaciones
son que: a) requiere de la elaboracién de andlisis de los registros
de afios anteriores; b) la apliacidn de férmulas (que pudiera resul-
tar problemitico para personas no doctas en esta materia; y ¢) la ’
generalidad de los datos que se obtienen como resultado .

Método de W. Rautenstrauch y R. Villers. .Este método descan
sa en el procedimiento espec1f1co y exhaustlvo descrito en su libro
. "E1 Presupuesto en el Control de las Empresas Industriales", al tra
vés de la siguiente férmula:

P = (Vp * F). E. A

Cada uno de los factores que intervienen, tienen el siguien-
te significado: '

P = Presupuesto de ventas ( para efecto de afinidad, se cam-
bia la S (sales) que utilizan los autores).

Vp = Ventas-del afio que termina (misma observacidn anterior).
F = Factores de venta'especificos

E = Fuerzas econdmicas geneérales

BIZLIGTECS smyrgpmm)
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A = Efectos de la accidn administrativa.
En esta férmula quedan resumidos una serie de factores que

son determinantes para una e:timacidn de ventas suficientemente fun.
dada que con su aplicacidén, se puede lograr un alto gradc de preci-

‘sién y que, conociéndolos es factible su utilizacidn. ' Estos facto-

res se encuéntran clasificados de la siguiente manera:

I. Factores especificos de venta
II. Fuerzas econdmicas generales

III. Influencia administrativa .

I. Factores especificos de venta. Estos factores son deter
minados al travef de una encuesta llevada a cabo con el personal de
ventas (sin descartar la posibilidad de la intervencién de otrds de
partamentos) y un anélisis de las tendencias de sus productos, de
la empresa misma.

La Agrupacidn de los factores especificos de ventas, es como
sigue: '

1. Factores de ajuste, que se caracterizan por Ser no recu -
rrentes, es decir, han sido situaciones accidentales u ocacionales
acontecidas en forma especial en el periodo anterior, con una infly
encia favorable o desfavorable en algln aspecto de sus operaciones.

Como ejemplo de estas situaciones se cita, baja de las ventas
en una zona en un mes, por un accidente.ocurrido al transporte en
que se envid la mercancia o el incremento. por haberse efectuado fies

tas para celebrar un gran aniversario en cierta zona, etec.

2. Factores de cambio. Generalmente son cambios ‘relacionados

con el producto, con los métodos y medios de produccidn-y - el mercado.. "

Los factores de cambioc en el producto. Es una situacidn que
debe ser cuidadosamente estudiada’y razonada, de tal manera que se
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/pueda efectuar una mediciéh‘de su probable efecto en las ventas. Se
- puede cons;derar .que ‘los cambios que se mencionan en segulda ‘motivan
generalmente un buen resultado en las ventas:

a) Innovaciones cuyo costo no resulta gravoso, y su efecto no
.motiva :cambios considerables a los precios de venta .

b) Camblos en el disefio que fac;lltan el ajuste, veparacidn,
o la substltuczon de piezas.

c).Acondicionamiento.del producto para nuevos usos.

d). Slmpllflcaczén en el disefio, con el ob]eto de fac111tar la
.produccidn.y. reduc;r los costos.

e) Estandarizacidn

£) Utilizacién de nuevos materiales o innovaciones en los que
se utilizan,en tal forma que reduzca el costo de produccién, se mejo
re el servicio o exista una mejoria en su calidad, etec. )

3, Factores de cambio en ld produccifn.. Son aquellos factores
. que.influyen en las ventas por situaciones queentre otras son:

a). Mejoramiento en las instalaciones de la fabrica, en los mé
Atodos de fabrlcac1on,en la. planeacnon y calendario de operaciones y
en el control de inventarios.

b) Implantar un . buen programa de produccién

¢) Implantacidn de un departamento de control de calidad; etc.

4. Factores de cambio en el mercado. Estos factores son los
que se afectan las ventas por los cambios en las modas y en los: gus

tos, en la composicién de la poblacidén , en cuanto a nimeroc, lugar,
y edad, etc. con un efecto regional o nacional, cambios en la acti-
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vidad econbmica, etc.. En la‘determinacidn y evaluacién de estos fe-
ndmenos puede ser de gran ayuda la actividad del economista.

5, ‘Factores de cambios en los métodos de venta. Entre otros,
pueden existir los siguientes casos influyendo a las ventas:

a) Modificacidn en la politica de precios.

b) Modificacién, suspensién o implantacidn de servicios o ga
rantias.

¢) Modificaciones a los planes.de publicidad.

d) Implantacién, substitucién o modificaciones a los métodos
de distribucidn. (Directos, indirectos, sistemas de transporte, etc)

‘e) Formas de remunerar a los vendedores, incluyendo liquida =
cibn de gastos. ’

§. Factores corrientes de crecimiento. Consiste en la ponde-
racién de la tendencia de la empresa basada en dos factores esencial
mente: a) El primero denominado "dindmica acumulativa®™ y que esta
constituido por-el impulso que motiva el crédito mercantil, el cual
debe ser vigilado estrechamente, y que promoverd ventas sin necesi-
dad de campaﬁas, y b) el otro,-es el del "potencial inductivo", que
consiste en el efecto que puede ocasionar una labor promccional- con
junta de la industria que pertenece una compafiia en particular.

II. Fuerzas econmicas generales. En el medio que se desarrg
lla una empresa se encuentran numerosas fuerzas econdmicas que di -
recta o indirectamente, en.un mayor o menor grado, influyen en su
vollimen de ventas. 'La informacién acerca de estas fuerzas econdmi-
cas es proporcionada periddicamente por agencias del gobierno y al

gunas organizaciones privadas, a base de indicadores econdmicos y

nfimeros Indices, como producto nacional bruto, ingreso per cépita,
ventas y/o produccidn por articulo, zona, linea de productos, pre-
cios al menudeo, precios al mayoreo, etc.
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) El manejo de estos indicadores e indices puede preseﬁ;ar di--
ficultadeé, por lo que debe tenerse cuidado en: a) seleccionar 1os
datos que bayan a ser Utiles mediante un minucioso an&lisis de la
informacidn que se tenga, y b) determinar su significado en términos
de tendencia, las variaciones del mercado y su prdbable influencia
-en las ventas de los productos de la empresa.

Una de las principales dificultades que presenta este factor,
es la seleccidn de indices, que exige sentido comin, y tomar diver-
sas consideraciones, tales como: a) un andlisis del comportamiento
de las ventas pasadas y su conexién con los distintos indices econd
micos que se suponga tienen una relacidn funcional, b) tener que
elaborar un indice combinado, y ¢) la periodicidad de publicacidn de
los’ Indices. Todo ésto, tiene por objetivo: la necesidad de - conocer
el mddulo o patrdn general de tendencia de las condiciones econdmi-
cas y su influencia en la actividad de la empresa, y en qué forma
se desarrolla dicha actividad dentro de ese marco.general, o sea:

a) en que momento determinadas reacciones originan gque la tenden -
cia de las operaciones de la empresa, se separe de la tendencia eco
némica general (diferencia en fase), y b) qué intensidad tiene esa

separacidn (diferencia en amplitud).

Para que la seleccidn de los Indices sea adecuada, se debe
buscar que tengan{como minimo) las siguientes caracteristicas:

a) Deben estar funcionalmente relacionados a las ventas del
producto. Por ejgmplo, los productos de los comercios de los cen-
tros comerciales de las ciudades est@n ligados al poder adquisitivo
de las personas. .

b) Debe tratarse de actividades de las que se informa con
regularidad y a intervalos suficientemente cortos, particularmente
en el caso de productos de demanda estacional.

¢) La informacidn sobre estimaciones de probabilidades: anua
les o menores -deben ser de confianza y apoyados en acontecimientos
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normales. !

Dado el caso, que dentro de los productos que elabora una
"compafiia estd yue &stos pueden ser articulos de consumo duradero, no
duraderos, industrial, de lujo, de uso corriente, etc., se presenta
..que cada-clase de producto reacciona con su propio mddulo a los cam
bios econémicos, es necesario también, se les clasifique sobre la
base de su seneibilidad econdmica.

ITI. Influencia administrativa. Estos factores tienen su ori-
gen en las decisiones que toma la administracidén de una empresa so-
bre la modificacidn, suspensidn o introduccidn a las politicas y
programas implantados que causarian un efecto en las estimaciones
‘de ventas. Entendiendo que al referirse a la autoridad administra-
tiva en este caso, se comprende a la que se asigna a un consejo de
administracién, o un consejo directivo o la de los mismos accionis-
tas constituidos en asamblea. Entre otras causas, las que pueden
motivar. un efecto en las estimaciones (afin cuando algunas ya fue-
ron mencionadas anteriormente, pero que se distinguen), pueden se :
las siguientes:

a). Cambios en el tipo de producto.

b): Cambios en el caracter del producto.

¢). Politica de mercados, de publicidad, de precios, etc.

. En este método quedan comprendidos los descritos anteiormen
te ‘quedando combinados razonablemente y permitiendo que se pueda
lograr, con un élto grado de seguridad, uno de los objetivos de pre
supuesto de ventas: su exactitud. lLas dificultades de su aplica .~
cibn estriban en:

1. La: obtencidn de informacidén interna y extena para la ela
boracidn del presupuesto.

2. Ordenarla, clasificarla y valuarla de acuerdo coh los -
efectos que teoricamente debe producir.
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L por -lo tanto su aplicacidn en las empresas medianas ©pequefias puede
resultar limitada, en vista de que puede tener como consecuencia un
costo elevado.

A continuacidn se pres-nta un ejemplo sencillo aplicando el
procedimiento descrito para determinar una estimacidn de ventas. .

3

. P = (Vp + F) E.A

: La Compafifa Manufacturera, S. A., durante el periodo comprep
"dido del lo. de.enerc al 31 de diciembre de 1968, tuvo las siguien-
tes ventas {(en miles depesos ):

: Mes - Zoma' 1 Zona 2 Zona 3 Zona 4 Sumas
E 271 214 132 183 800
: F 140 134 ) 150 7516
K 71 28 36 62 197
A 88 35 "D 144 307
u 79 - 49 83 265
: J a7 66 67 ‘83, 313
: J 109 64 o1 132 345
: A 98 222 132 151 603
s 132 124 97 117 470
g 131 . _ 125 123 201 580
N 206 230 190 M1 - 871
: D 328 486 380 416 1,608

1,738 1,786 1,379° 1,873 6,876

) Durante el mes de octubre la zona 2 tuvo una disminucibn en
sus ventas del 50 % de lo esperado, a consecuencia de perturbaciones
-ciclénicas en su distrito mas importante.. Las perturbaciones cicld
nicas durante los 33 afios anteriores habian afectado ese distrito
cada 6 afios, resultando un acontecimiento»inesperado en»ése periodo.
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La zona'4, por el contrario, tuvo un incremento en sus ventas
de $ 80,000 durante el mes de abril, ocasionsdo por el incendio sﬁ—
frido por un competidor en cus instalaciones. En la zona 3 se espera
un incremento en sus ventas de un 15% con motivo de un cambio en la
presentacidén en el producto (resultante de una encuesta realizada) y
su combinacidn con la publi:idad que se hard (complementando al cam-
bio). o

La empresa hz evaiuado su crédito mercantil comparando su
tendencia de incremento con :1 del mds fuerte competidor y midiéndo-
“lo.a base de indices de correlacién

oz - Z

La compafifa ha obtenido (por medioc de los boletines informa’
tivos que recibe de la Cémara a que pertenece) informacién de:las
ventas de su competidor por los {iltimos cuatro afios, y -por el filti-
mo, las ha obtenido por estimacidn tomando como base ias ventas réi'
les hasta el tercer trimestre, con lo que ha determinado los,siguieﬁ
tes valores: ' ' ' ’

Ventas CM, Ventas

Afios 'SA. (miles Base (mi : 'Millones de Pesos
de Pesos) les de %) ) .
X y x - ¥y %2 y2 XYy
i § ° 5,010 § 5,861 $- 747 $ 837~ § 558 $ 701 5+ 625
2 5,102 6,950 - 65§ 252+ 428 - 63 - 185
3 5,640 6,206 - 117 492~ 1y 242 + 58
Y 6,037 6,530 + 280 168~ -78 28 - 47 =
5 7,000 7,944 +1,243 1,246+ 1,545 1,553 +1,549
$ 28,783 & 33,491 & - s 42,624 2,587 § 2,019
M 5,757 6,698
r = 2,019 =.0.77

o y 2,624 x 2,587
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Este indice significa que un aumento o disminucidn que haya
en lds. ventas del competidor, las de la compafila deberfian variar
en el mismo sentido, en un 77 %. '

Ahora se procede a determinar el indice de correspondencia,
-para lo cual serd necesario calcular la tendencia de incremento
"b" de cada.uno,.convirtiendo a porcentajes las ventas anotadas en
" el cuadro anterior, y utilizando los mismos procedimientos que se
mencionaron como parte del método de tendencias a base de la férmu
la de la linea recta.

VENTAS CIA. MANUFACTURERA, S. A.

X Y X2 XY
1 17.40 1 17.40
2 17.72 y 35.44
3 19.80 3 58.80
y 20,97 16 83.88
5 24.31 25 121.55

15 100.00 55 317.07

(A) 100 = 5a + 15D

(B) 317.07 = 15a + 55D
. igualando-en "a"
’ (B)Y .317.07 = 15 55 b

(AY 300.00 = 15 a + 45.b -

[
+

17.07 = .10 b
bs 1.71

VENTAS BASE

b Y X2 Xy

1 17.50 1 17.50
2 20.75 4 41.50
3 18.53 9 55,59
y 19.50 . 16 78.00.
5 23.72 25 118,60

15 100.00 . . 55 31,19 p oz 112
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Esto significa que las ventas de 1la Cia. Manufacturera, S.A.
t;enen un 1ncremento 1.71 pgor afic y por cada 100, y las ventas del
‘competldor tienen un crecimiento de 1.12 por afio y por cada 100,
lo cual indica que las ventas del competldor tienen un crec1m}ento
menor.

Por lo tanto,la tendencia de las ventas de la Cia. Manufac-
turera,’S. A., se verd disminuida al aplicar el indice de correla-
cidn (77 %) a la diferencia de incrementos de tendencias 'y .lograr.
el indice de correspondencia a aplicar al total de ventas de los
cinco afios.

1.71 - 1,12 = 0.59
77 % de 0.59 = D0.45
= 1.26

1.71 - 0.u5

El crédito mercantil afectari la estimacidn de ventas en un
aumento de : .
$ 28.788,000 x .0126 = § 362,741

Los'economistaskde la empresa opinan que las condiciones
"econdmicas generales permitirdn el incremento normal del 10 % al

no presentarse cambios substanciales, y dan su aprobacidn a'la ten -
dencia de las variaciones estacionales y regionales que presenta

el anallsls de ventas por zonas.

La asamblea de accionistas y el consejo de administracién
no han realizado cambios, ni'planean hacerlo, en las politicas‘y
programas de la‘empreSa que afectgn las estimaciones de ventas du-
rante 1969. ‘

Resum;endo lo anterlor, se tiene la siguiente estimacidn .
de ventas: :




Vp = Ventas anteriores

F = Factores de. venta
especificos: _
Zona 2 '$ 125,000
Zona 3 . 206,850
Zona 4 ( 80,000)

] Crédr Mercantil 362,741

§ 5.876,000

614,591

Condiciones econdmicas
generales (10 % de 7.490,591)

Influencia administrativa

Presupuesto de ventas

$ 7.490,591

749,591

$T8. 250,182

ug.

con la siguiente dlstrlbuclon en e1 ana11s15 de ventas por
zonas (en miles de pesos): :

Mes Zona 1 Zona 2 Zona 3 Zona 4 Suma .
E 31§ 2ug 173 213 949
"F 183 156 121 174 61k
M. 82 33 47 72 234,
A 102" 41 52 e 269
M 92 63 64 96 315
J 101 77 88 108 37
g 126 STy .54 153 407
A 114 258 174 175 721
s 153 1hy 127 136 560
] 152 290 161 233 836
N 239 272 249 280 1,040
) 378 564 498 483 1,921
2,017 2,218 - 1,808 2,187 8,2u0: .
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La flexibilidad en el presupuesto

En la implantacidn de un sistema de éoptrol presupuestal den-
tro de una empresa, se pretende que &ste no vaya a constituirse en- v
un obstdculo para la administracién: a) en el logro de sus propdsi. -
tos fundamentales, b) en determinar el campo de accidn de la empresa,
y ©) para poder seguir la tendencia o direccidn escogida dentro de su
giro, con las operaciones adecuadas y necesarias. Las estimaciones
que constituyen la base original de los presupuestos del sistema,
quedan sujetas a cambios, que las situaciones econémicas genepales
"imponen, para lo cual es necesario el establecimiento de medidas de
revisibén peribdicas y constantes por medio de reportes adecuados
que proporcionen una informacidn exacta, y distingan con eclaridad
la significacidn de los hechos importantes, motivando en los funcio
narios el sentir la necesidad de actuar correctivamente, cuando asi
es necesario.

_Los "prondsticos", constituyen un recurso importante para la
administracidn, que le ayuda a:

1. Evaluar las variaciones,; permitiendo observar (al tomar
una accidn correctiva) su efecto en las operaciones posteriores, en
vista de que se pueden utilizar los pronésticos, para encausar a
lds estimaciones futuras; y )

2. Efectuar una revisidn constante de la informacidn recibi-
da. ) :

Todos los cambios. que puedan motivar ajustes apropiados a
log presupuestos,; son asimilados por 1os pron8sticos a medida que
se van presentando y son proyectados al futuro, dando una visién
dé‘lo que sucederd deﬁtrb de las nuevas circunstancias, es decir,
ia planeacién sigue siendo constante cada semana, quiﬁceni, mes,
trimestre, egé., seglin la conveniencia, con lo que se estarénhacien
do prondsticos nuevos que a la vez servirdn de planes de accidn.
Consistird en una contabilidad anticipada, presentada asi‘enklos es .
‘tados financieros (por el perfiodo que abarque).
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Los "presupuestos flexibles", representan un complemento in-
dispensable del presupuesto general de una empresa, 1o integran y
le dan apoyo como instrumento fundamental de la direccidén adminis -
“trativa para cumplir sus objetivos en la planeacidn, coordinacibn y
control de operaciones. Tienen como objetivo estimar las ventas
y demds operaciones esperadas, a distintos niveles de operaciém, to
mando en cuenta que los costos y gastos directos, no permanecen
constantes, sino que varian en relacién al vollimen de las ventas o
de la produccidn.

El presupuesto flexible, las operaciones reales son compara
das con las presupuestas, tomando como base el nivel al que traba-
36 la empresa. Se utiliza principalmente en el control de costos
y gastos, y se constituyen en un medio de defensa de los departamepn
tos de produccidn y distribucién, para justificar el aumento en los
costos o gastos, y/o la disminucidn en los mirgenes de utilidad en
las ventas.

L

Su utilizacidn implica la necesidad de efectuar una clasifi-
cacidén de los costos y gastos en fijos y variables, por la reaccidn
que les produce los cambios de vollmenes. s

Los Mcostos fijos" son los que permanecen constantes dentro
de los diferentes niveles de operacidn de la empresa, digamos, que
ain se incurriria en ellos sin operar la planta. Los "costos varia-
bles" son los que en su face y amplitud se mueven en forma directa -
mente proporcional al aumento o disminucidén en el volimen de las opg
raciones, por ejemplo; cada unidad adicional que se produzca origi-
nard un incremento. proporcional en 1los costos de produccidén. Dentro
de la clasificacién anterior, se encuentran dos conceptos que en de~
terminados momentos adquieran importancia en el estudio del compor-
tamiento de los costos, son los "costos y gastos semifijos" (escalp
nados © regulados).que son aquellos que mantienen su constancia
mientras las operaciones esté@n a determinado nivel, si se sufre un
cambio en ese nivel, ocasionaria un aumento o disminucidn en. losmis
“mos, moviéndose en forma escalonada; y los"costos y gastos semiva-
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riables" que son los que estdn formados por una base totalmente fija
.y otra parte que varia en forma directamente proporcional al volumen
de operaciones,. una vez que se ha llegado a determinado nivel.

Punto de equilibrio. La determinacidn del punto de equilibrio
es aplicable y Gtil en el presupuesto flexible, al mostrar.la uti -
lidad que se obtienz'a diferentes niveles de venta, y sefialar que
es 1o que se debe vender para obtener el rendimiento deseado y /o
el que se concidere razonable como retribucidn a la inversién de.-
lc:- accionistas (el exceso de ese punto serd@ considerado como una
utilidad originada por la funcién de vender). .Es decir, que debe - -

servir como un medidor de las ventas minimas y miximas a realizar.

Conociendo el monto de los costos y gastos fijos y varia -
bles, se puede elaborar el punto de equilibrio o neutro, que re -
fleja 1la relacidn funcional que existe entre las ventas,los costos:
y la utilidad, y se constituye en un importante instrumento de -
ayuda al control presupuestal. A continuacidn se presenta una gré-
fica del punto de equilibrio , representado en el eje. de los orde-
nadas las unidades de producci?®n, y en el de las abeisas los valo-
res unitarios. )

Suponiendo que los costos y gastos fijos‘ascienden a - -
$4,500.00 'y que por cada ‘articulo producido es necesario édicip?
nar $9.00 de costos y gastos variables, considerando una capacidad
de producc1on de 1000 unidades y un precio de venta de $21.00 por
unidad , se tendria:

En este casokél punto de equilibrio, o sea el limite minis
. mo de ventas para absorber 1os costos y gastos fijos y variables sin -
la obtencién de utilidad, se encuentra al venderse 376 unidades.

Ademas de este metodo, se tiene el de la siguiente formula
para determinarlo. '
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Las literales a usér son: V= Ventas en el punto de’
) equilibrio
CF= Costos y gastos fijos
CV= Costos y gastos variables .

S§i se tiene la siguiente igualdad:
V= CF + OV

Como 1los costos y gastos variable intervienen en forma
proporcional en el costo de los productos, su representacidn . en

“valores relativos sera:
X = CV <] XV = ¢V
v -

Substituyendo en la férmula, se puede decir,
V= CF + XV

. 8 CF= V.- XV, simplificando se tiene
“CF= V (1~ %)

Igualandoc en V serd

V=_CF ,ycomo X =2CV_ vyson términos conocidbs, se"tiene_‘
(1-X) v el
. [
* V=_CF

(1-CV > (% de la utilidad marginal )
v : .

Aplicando la férmula a los valores del ejemplo se‘ohtiene.i’bﬂ
el siguiente punto de equilibrio:

V='4,500 " = 4,500
“(1-9)- . 0.57

»21

V= $ 7,898
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el nimero de unidades se determinard, dividiendo el importe de las
ventas ‘entre el precio de venta unitario, como sigue:

$ _7,835 = 376 unidades
21

Con los datos del ejemplo anterior, se presenta la siguien- |
‘te tabulacidn: :

Cantidad Costos y Costos . % de-
de ’ gastos Utilidad y gastos Utilidad ' Capaci-

Unidades Ventas variables Marginal fijos (Pérdida) dad

© 100§ 2,160 $ %00 $ 1,200 $ 4,500 5 ( 3,300) 10
200 4,200 1,800 2,400 4,500 ( 2,100) 20
300 6,300 2,700 3,600 4,500 900) 30
376 7,896 3,396 4,500 4,500 0 g’
400 8,400 3,600 4,800 4,500 300 L14]
560 10,500 §,5C0 6,000 4,500 1,500 50
806 = 12,600 5,400 7,200 4,500 2,700 60
700 15,700 6,300 . 8,200 4,500 3,900 70
800 16,800 7,200 9,600 4,500 .5,100 80
880 18,300 8,100 10,800 4,500 6,300 90

1,000 21,000 9,000 12,000 4,500 7,500 100

"In el presupuesto -flexible de ventas, se comparan las ventas
reales con 1as presupuestas, al nivel de la actividad desarrollada,
obtexiiendb con esta comparacidn las desviaciones a lo planeado, las
cufles pueden estar originadas, b3sicamente en las tres siguien=
tes causas:

1. Desviaciones en precios de venta . los cuales ce calcu-~
1an concxdera.ndo el total de ventas y devoluciones del pera.odo, va-
luadas a precio estindar (segun listas de precios), en comparacidn
con lo real.
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2. Desviacidn en el volumen de ventas. La comparacidp se ha -
ce determinando cual seria el volumen presupuesto al nivel de acti-
vidad trabajado, contra lo real del volumen de ventas, lo que. permi
tiria la determinacién de la desviacién, la cual puede ser ocasiona
da por cambios de perscnal, publicidad del competidor, defecto en el

.producto, etc.

3. Desviacidn en el presupuesto. Es consecuencia de las dos
anteriores, por ejemplo, la suspensién, eliminacién 6 introduccién
de productos, después de la elaboracidn del presupuesto original
{esto normalmente llegaria a ser motivo de modificacién del presu -

puesto).

Estas desviaciones serdn motivo de estudio para determinar .
las causas que las ocasionaron y serdn base para tomar acciones co
rrestivas, en su caso.

La contabilidad por centros de responsabilidad

Este sistema se constituye en un elemento de gran utilidad
para el .control presupuestal, al identificar las operaciones con a
‘quién se le ha asignado la responsabilidad de llevarlas a cabo, al
ayudar a tomar decisiones para el logro de los objetives y, a juz-
gar con mayor equidad los resultados.

La contabilidad por centros de responsabilidad (en adelante
se designard con las siglas CCR), pretende identificar los ingresos;:
costos 'y gastos, con los departamentos y personas respensables que
en diversos niveles toman decisiones que los afectan (ingresos, cos.
tos y gastes), al registrar y controlar las operaciones de confor-
midad con la organizacidn de la empresa; a diferencia de la conta-
bilidad general que los clasifica por su naturaleza y de la contabi
lidad de costos que utiliza centros o departamentos, comc un medio
para aplicarlos al costo de los productos.

Es conveniente hacer notar, que las cuentas gue controla 1=

.
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‘posici6n3financiera ( activo, pasivo y capital ) de una empresa, no
motivaron la creacidén de un sistema CCR ya que los registres, con -
que normalmente se cuenta, permiten en un momento dado, exigir res-
ponsabilidades a las diferentes personas que actilan como encargadiy
de la caja, de cobranzas, de almacenes, de compras, etc., aprove -
chando estadisticas e informaciones que se obtienen normalmenta de
una adecuada contabilidad general. De ahi que, CCR se enfoque pre
ponderantemente a las cuentas de resultados (ingresos, costos y
gastos), motivéndoles cambios substanciales en su codificaciédn y
clasificacidn.

La implantacidn de un sistema CCR requiere que se cubran
ciertas necesidades y estas son las siguientes:

1. Localizacién de los centros de responsabilidad.. Es nece
sario que queden identificados con claridad, las funciones y res-
ponsabilidades de las personas que laboran en una empresa a sus
distintos niveles, dado que la contabilidad por centros de respon-
sabilidad tiene como finalidad recabar la informacibén clasificada
por los distintos departamentos y personas, que tienen. asignada la’
responsabilidad de llevar al cabo sus actividades, con resultados -
satisfactorios para el logra del los objetivos de la empresa. Pa-
ra esto, es necesario se cuente con un organograma, que muestre
con claridad las funciones, las responsabilidades, y a que niveles
se tiene, asi como, de un manual de procedimientos. A continuacién
se presenta una grifica, (a guisa de ejemplo)-en sus diferentes ni-
:veles, para'la funcidn de ventas:
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Normalmente es adecuado que los centros de responsabilidad se
establezcan por medio de cuatro niveles bésicos (en vista de que se
puede considerar impréctico, infitil y/o excesivo el establecimiento
de un-nimero mayor), y los cuales podrian ser:

1? El situado a la altura dé la dirececibn o gerencia general,
responsable ante el consejo de administracidén de la utilidad neta
(como objetivo principel).

29 E1 que queda comprendido por los gerentes & ejecutivos -en
cargados. de- las funciones especificas de ventas, produccibn, finan-
zas, etc.

39 E1 que se constituye por los jefes de cada departamento,
que se encuentren comprendidos dentro de las gerencias mencionadas
en el parrafo anterior.

‘ 4¢ El integrado por los jefes de seccidn, cuya responsabili-
dad primaria, es la de llevar al cabo las funciones que se realizan
en un departamento. )

2, Codificacidn de los centros de responsabilidad .. Tal como
se muestra en la grafica anterior, es necesario que se le dé un né-
mero de identificacidén a las funciones y responsabilidades, para
que ayude a clasificar la documentacibén contable relativa a los in-
gresos, costos y gastos que les compete, asi como, conectar entre
si los diferentes niveles, y que se establezca una corriente ascen-
dente de informacidn. Es conveniente ademfs, que esté unificada la
codificacidn (o hacerlo en su caso) de las subcuentas de resultados
tradicionales, independientemente de las cuentas de costos o gastos
a que se apliquen.

3. Clasificacidn de las subcuentas de costos , gastos. La
clasificacién de los gastos se hace en funcidén del grado de accibn
que los responsables ejercen sobre ellos, por 1o tanto, quedan diviu

»didoé en dos grupos: "gastps no controlables" y "gastos controlableéU'
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Los"gastos no controlables", estin constituidos por lo que quedan

- fuera de control de una persona o departémento determinado, por de- -
pender de decisiones de otrus niveles o corresponder a varios centros
‘y/o niveles simultineamente 8 no ser factible defmlr cual es el. cen -
. tro responsable. Los "gastos controlables" por el contrario, son

los que dependen directamente de la decisibn y/o aceidn de los res-
ponsables de cada centro. ' ) ‘

Esta clasificacién de los gastos no debe ser confundida-con la
que los separa en "gastos fijos" y "gastos variables™, ya que, no tg
‘dos los. que se consideran como "gastos fijos" caen dentro de:la cla
51f1cac16n de "gastos no controlables™, ‘como podma suponerse.

Alin cuando los"gastos no controlables" no se encuentran dentro
de la finalidad de CCR, es necesario también se controlen dentro de
sus registros (en la forma ya mencionada), con el objeto de poder ve
rificar las cifras contra las proporcionadas por 1a contabilidad ge
neral..

4. Requiere de medidores. Al iniciar este 1nc1so (CCR) se men
c.mno que CCR es un elemento de gran ayuda para el &xito del funcio-
namlenl.o de un sistema de control presupuestal, pero para implantar
un sistema de este tipo, es indispensable la presencia de un medidor
de :la eficiencia de los responsables de las funciones, y esto se lc-
gra pox;. med;io de un sistema de control presupuestal, preferentemente.

5. Los registros contables. Para que CCR cumpla con su comet_i_
do serd necesario tener registros auxiliares adicicnales qué permi -
tan: a) controlar los ingresos, costos y gastos clasificados por cen
“tros de responsabilidad, de acuerdo con la codificacidn asignada en
el organogvama, y b) servn‘ de base para obtener la informacidn a
los.diferentes niveles. , A continuacidn se presenta la grifica de ip
Formacién éontable elaborado por el C.P. Guillermo Preciado.(vm):
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~ Como se puede observar en la grafica anterior la fuente;de.kl
informacibn de datos es la misma para la contabilidad geheralry la’

_de COSTOS su dlferenc;a estriba en la c1a51f1cac16n de las operaczé

nes seglin cada punto de v15ta.

A continuacién se presenta en forma simplificada lo que pb -
drfan ser.informes en CCR (destinados a cada uno de los niveles .de
responsabilidad), pero sin pretender abarcar todas las modalidades
que se puedan adoptar, tratando de dejar asentado que es necesario
se les. proporcione informacién del desarrollo de su actividad a los
responsables y dar la idea de cual es la
cionaria ‘a cada uno de ellos:

Centro de responsabilidad :

Informe de
Integrard

Informe de
integraré

Informe de

Estado de resultados (ler. Nivel).

‘actividades del agente

los anexos del informe

actividades de la zona
los anexos del. informe

informacidn que se propor-

VENTAS
’ ANEX0
1101. (4o. Nivel, .
al 3er. nivel) 1
1100(3er. nivel, - ’
al 20. nivel.) 2

actividades de la gerencia de ventas
(20, nivel, integrara los anexos del estado de
resultados)




CIA. INDUSTRIAL " X' ",
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ANEXO 1

. centro resp:‘;00ﬁ 

S. "AL-

INFORME DE ACTIVIDADES DEL AGEN’I’E 1101

Afio termlnado el 31 de diciembre de 1969

(en miles de pesos)

Real Presupuesto

‘Vapiacién
“VENTAS : "% 4,500 § 5,000 % (500 )
'COSTO DE PRODUCCION DE LOS AR- : : S e
TICULOS VENDIDOS - (2,400) _(2,500) 100 -
" MARGEN EN LAS VENTAS __glggg_ S.2,500_ (400
GASTOS DE CPERACION: 4
. Controlables: R
Sueldos 120 110 ¢ 10
.. Comisiones 90 100 10
Gastos de viaje 20 18 ( 29
Impuesto s/ Ingresos Mercantlles 135 150 .15
Otros - 160 120 (.80 .)
_L_.525)" (__u98) €21
No controlables:
Depreclacmn Equlpo de Transporte ) 5 5 L=
Seguros 2 1 ¢ 1)
( 7) 6) (1)
CONTRIBUCION EN- LA UTILIDAD ANTES )
DE ISR..Y PARTICIPACION DEL PERSONALSl 568 §- 1,99

f_s:( qéé ) e
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© ANEX0 2

centro vesp: 1000

. CIA. INDUSTRIAL "X", S. A.
INFORME DE ACTIVIDADES DE LA ZONA 1100

Afio termiando-el 31 de diciembre de 1969
(en miles de pesos)

VENTAS

COSTO DE PRODUCCION DE LOS ARTICU-
L0S VENDIDOS

MARGEN EN LAS VENTAS

- GASTOS DE OPERACION:
‘Controlables :

Sueldos

Comisiones

Gastos de viaje

Impuesto sobre Ingresos Mercan- -
tiles

Otros

No controlables:

Depreclaclon Equipo de Trans -
porte -
Seguros

CONTRIEUCION EN LA UTILIDAD ANTES
DE ISR Y PARTICIPACION DEL PERSO-~
NAL. - - -

Real Presupuesto Variacibn

$17,200 & 16,500 . § 700

('8,500) ( 8,1000  ( 500)

8,700 8,400 - 300
550. 4BS: (" 65)
470 430 ¢ 240)
120 115 (5
516 ‘485 S0 21y
480 400 ¢ -.80) =

(2,138) (- 1,825)  .( 211)

20 20 -
5 Yy ( 1)
¢ 28« 24) ( 1)

§ 6,539 8 6,451 $....88
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ANEXO 3
centro resp: 1000

CIA. INDUSTRIALY X ", .S. A.
INFORME DE ACTIVIDADES DE LA GERENCIA DE VENTAS

+

Afio terminado el 31 de diciembre de 1969
(en miles de pesos)

Real ' Presupuesto Variacifn

VENTAS ' ’ ' $50,200 - '$ -48,500 -~ § 1,700 .

COSTO DE_PRODUCCION DE LOS ARTICU '~ o ‘
LOS VENDIDOS (24,600) - ( 23,760) (- 84O):
| MARGEN EN LAS VENTAS 25,600 0 2,740 . 860 -

|GASTOS, DE OPERACION:

Controlables: . . _ S

- -Sueldos : ) 1,790 1,598 ( 195)
Comisiones - 1,460 . 1,338 (..122)
Gastos de viaje : 400 380 - ( 10
Impuestos sobre Ingresos Mer ) : : K
cantiles 1,506 1,455, ( 51)
Otros o 1,500 - 1,350 ¢ .150)

( 6,656) ( 6,128) ( 528)

No controlables:

Depreciaciéﬁ equipo de trang : :
porte o 25 25 -

. Depreclaclon equipo de ofieci
na 4 y -
- Seguros ST 6 « 1)
Renta 1 : 1 -
37 ( 36) ( 1

CONTRIBUCION EN' LA UTILIDAD ANTES - .
DE ISR Y PARTICIPACION DEL- PERSO- . : =
NAL 3 $ 18, 907" $ 18,576 $...7331



CIA: INDUSTRIAL " X ",

ESTAD0 DE RESULTADOS
Afio terminado el 31 de diciembre de 1959
(en miles' de pesos)-

VENTAS

COSTO DE ‘PRODUCCION DE LOS }‘;.RTICLJ_
LOS: VENDIDOS

MARGEN EN LAS VENTAS

GASTOS DE OPERACION:

Gastos de ventas
Gastos de Administracién
_ Gastos financieros

RESULTADO. ANTES DEL IMPUESTO
Y LA PARTICIPACION

IMPUESTO AL INGRESO GLOBAL
GRAVABLE,

PARTICIPACION DEL PERSONAL

" UTILIDAD

S. A.

Real - Presupuesto - Variacién-
$50,200  § 48,500 & :1,700
(24,600)  ( 23,760) ¢ 8u0)

25,600 24,740 660
6,693 6,164 (  529)
7,586 7,500 ( 86)

137 125 ( 12)-
(14,416) ¢ 13,789) (827
11,184 10,981 . 233
¥,697 4,161 (- 538)
783 767 ( 16)
¢ 5,480) ¢ 4,928) (- 552)
$ 5,704 ¢ 5,023 $(  319)



CAPITULO  III

: EL PRESUPUESTO DE VENTAS COMO. BASE
PARA LA FORMULACION DE LOS DEMAS PRESUPUESTOS: -

- Presupuesto. de:
“ Ventas
‘Produccién

Consumo -de matepias primas i i

Compras de matepias. primas
Mano. de obra directa
‘Gastos de fabrlcaclon
Inventarios

Costos de produccién . de. 105
articulos por vender -

Gastos de operacién
“Estado de resultados
Tnversiones Capltallzables }
Efectivo : )
Estado de posicién financiera

Participantes en la elaboraclon
de los presupuestos.
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Un sistema de control presupuestal se encuentra 1ntegrado por
una cantidad determinada’de presupuestos 1nterrelaclonados cuvas es-
timaciones, en mayor o ‘en menor grado y en forma directa o indirecta,
se afectan reciprocamente, y que'cubren las Areas de operacidn y fi-
nanciera de la empresa.

La cantidad de presupuestos que intregrarin el sistema dentro de
una empresa, estd sujeta a las caracteristicas y necesidades de cada
entidad econdmica, por consiguiente, los presupuestos que se sugié -
‘ren en la grdfica siguiente, deben establecerse v considerarse como
esenciales en una empresa industrial,{la cual estd basada’en la ela-
borada por el C. P. y M.C.A. Elfas Bessudo M. y que muestra la inter
relacidn de los distintos presupuestos): (8r&fica en la pdgina si -

: guiente)

Como ya se ha mencionado anteriormente, y tal como lo muestra la
grafica-anterior, el preéupuesto de ventas que es donde se sefiala el
volumen de ventas que se espera vender en el periodo planeado, es la-
base y punto de partida en la elaboracidn de los demas presupﬁestos.
John R. Bartizal, C.P.A., en su libro "Budget principles and proce .-
dures" proporciona un ejemplo que es de gran ayuda para determinar
los puntos. en que se interrelacionan cada presupuesto; se utilizard
como. guia para el desarrollo de este capftulo. Las cifras que se
presentan corresponden a un afio presupuestado, de una empresa indus-
trial.

Presupuesto de ventas.

La Cia. Industrial, S. A. vende dos productos y sus estimaciones
para el afio-presupuestado, son. como sigue:



GRAFICA DE INTERRELACION DE LOS PRESUPUESTOS

PRONOSTICO
DE - VENTAS
T .
PRESUPUESTO OTROS PRESUPUESTO DE
1. DE VENTAS INGRESOS CUENTAS POR-COBRAR:
PRESUPUESTO '
I INVERSTIONES'. [ :
- PRESUPUESTO.
PRONOSTICO POLITICAS DE INVEN - DE
DE TARIOS DE: CONSUMO DE : CATA
PRODUCCION MATERIA PRIMA | MATERIA (— PRESUPUESTO
PRODUCTOS EN PROCESO PRIMA DE
ARTICULOS TERMINADOS COMPRAS
PRESUPUESTO MANO
DE DE
PRODUCCION | OBRA
i COSTO DE
: PRODUCCION
| .
\
1 CARGOS
J L INDIRECTOS rJ
il - i
1 ] . ©
: ; ‘vgﬁgfxg g?u-: H ! -PRESUPUESTO
' ' e e e e e e e e e e =l DE cuenTas
1 SUPUESTADO :"'“"‘-“-"“"“""""""""'"""'“"""' i - - POR PAGAR
S R S P | T >
B [ T
: { ! i .
5 COSTO COSTO COSTO “BALANCE
.l DE DE DE GENERAL .
7| DISTRIBUCION ADMINISTRACTON FINANCIAMIENTO PRESUPUESTADO
o ] 7 T
H o e e e e e e e S - ———— -
. FRESUPUESTO
S DE
RESULTADOS

Interrelacidn segiin:
£l autor mencionado

——————— El autor de la tesis (como un compl

wmento-a la grifica original)
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CUADRO - 1

CIA. INDUSTRIAL, S. A.
PRESUPUESTO SUMARIO DE VENTAS,

por el afio- que termina al-31 de diciembre de 1869

Producto Unidades Precio de Venta Ventas
‘A 210,600 $ 100 $21.060,000°
B. . ) 180,550 150 127,082,500
$48.142,500

Presupueste de produccidn

Una vez ‘que el presupuesto de ventas ha sido aprqbado;.se»
convierte en la base directa para la determinacidn de la cantidad
de unidades a producir en el periodo presupuestado; se debe buscarf;
" que el presupuesto de produccién sea armbnico y congruente para sa-
tisfacer .las neécesidades de ventas durante el periodo, y se debe to
mar en consideracidn el monto de los inventarios, en cada periodo
{mensual, trimestral, etc.).

‘La cantidad de unidades a producir se puede determinar (de
entre otros métodos), mediante la siguiente férmula: )

Volumen de ventas présupuestadé.
+ Inventario final presupuestado. )
.- Inventario inicial estimado (es estimado, al estarlodeter—
" minando antes de finalizar el periodo contable prev1o al
~del presupuesto)
= Unidades a producir.

“'Como se observa, su aplicacidn és simple, pero puede cqmpli-

3

ACarse por las caracteristicas del producto .§ al tratar. de lograr .
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més_exactitud, por ejemplo, cuando se trata de determinar los inven-
tarios de productos en proceso o que el producto terminado se.en -~
cuentra integrado por el ensamble de diferentes partes fabricadas
separadamente. A este respecto, Bartizal nos dice (1) "El procedi-
miento mds efectivo y exacto consistiria en reducir el presupuesto de
‘ventas y 1osvinventariosv(diferentes al de materias primas)‘a térmi-
nos de partes. en su forma mis sencilla" basado en lo cual, el cuadro
de las unidades a producir quedaria como sigue: '

CUADRO 2
CIA. INDUSTRIAL, S. A.
PRESUPUESTO SUMARIO DE PRODUCCION .

por el afio terminado al 31 de diciembre de 1959

Productos
4 A N

Presupuesto de ventas (cuadro 1) " 210,600 180,550
mas: Inventario al 31 de diciembre de

2989 {cuadro B) 26,325 15,048

menos: Inventario al 31 de diciembre 236,925 195,596

de 1?68 ( 17,550) { 16,551)

ProducciSn requerida 219,375 179,045

Bl presupuesto de produccidn se constituye en uno de los mds
'importantes, al tener como objetivo regularila produceidn para sa-’
. tisfacer las necesidades de ventas al constituirse en la base de la

elabordcidn de los presupuestos de materias primas, mano de obra y
. gastosidirectos, asi como del presupuesto de inversiones capitaliza
bles y al répresentar un- importante pasc para determinar los costos
" unitarios y totales de los productos terminados.

En la preparacidn de este presupuesto, es necesario se tenga
un anflisis mensual(por producto, linea, zona, etc.) de las ventas,
para efecto de que cumpla con sus objetivos: a) de que.la produccibn.
" e programe de tal-manera que siempre se tenga en inventarios la

cantidad suficiente para satisfacer las exigencias de ventas,y b) se
_ busque la elaboracidn de los productos en las cantidades requeridas,

(1) Ver V, pag. u1
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~tan econémicamente como sea posible. Al igual, servird para determi
‘nar si lo presupuestado como ventas estd de acuerdo con 1la-capacidad
productiva de la planta, para en su,caso; 6 corregir las estimacio -
nes de ventas, & ampliar la capacidad productiva; proceder a la eli-
minacién de productos incosteables, etc. Para el cumplimiento de
los objetivos antes mencionados es necesario se tenga conocimiento

y ‘se tomen muy en consideracidn los factores siguientes (los cuales
estén interrelacionados):

1. La duracidén de los periodos de elaboracidn de los. produc-
tos. La flexibilidad de cambios en la produccién dependerd conside
rablemente si los periodos son cortos (dias,semana.,etc.) & si son:
‘largos (semanas, meses, etc.)

2. Los mirgenes deseables de graduacién, que permitan darle
uniformidad. ) .

3. El control de los inventarios.
4, La suficiencia de la maquinaria y equipo de produccién.

5. La disponibilidad de la materia prima.. i v

6. La disponibilidad de la manc de. obra.
Presupuesto del consumo de materias primas

Una vez elaborado el presupuesto de produccidn, la determina-.
cibn de las materias primas a utilizar, se logrard@ multiplicando el
niimero de unidades a producir por la cantidad de materias primas que
se réquieren para cada una de dichas unidades, perobademés, seré ne-
cesario determinar la rutina de su manejo desde la solicitud, com-
pra, recepcidn; almacenamiento, utilizacidn en lavpchuccién hasta
la terminacidn del producto, asi como también serd necesario estu -
diar la calidad de las materias primas y determinar los desperdicios
y mermas normales. Este estudio ser& realizado por el personal tée
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- ‘nico de la'emﬁresa.

El costo del material (generalmente) seri el mlsmo para cual
quler capac1dad de produccidn.

Reflejando la teoria comentada anteriormente, en el caso prég
tico que se ejemplifica en este capitulo,. el presupuesto del consumo’
de materias. primas, .serd elaborado tomando en consideracidn-que se’ -
requieren en total, cuatro clases de materiales dlferentes, quedando
como, 51gue .

CUADRO 3

CIA, INDUSTRIAL, S. A.

PRESUPUESTO SUMARIO DE MATERIAS PRIMAS REQUERIDAS
PARA LA PRODUCCION

‘por el afio que termina al 31 de diciembre de 1969.

S Productos
Material. A B’ Total
W - 219,375 - 218,375
X » , - 179,045 179,0u5
Ty L '  1.096,875 1:432,360 2529,235
z : " 658,125 458,090 1016,215

Presupuesto de compras de materias primas

Los objetzvos de este presupuesto con51st1ran ‘basicamente en
determlnar la cantidad de materias primas a comprar, en gue momento
hacerlo, con que  oportunidad y en que cantidad- recibirlas” (durante
el periodo presupuestado), para mantener el rltmo ‘de producclon que
se haya planeado.
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Una vez que se ha determinado. la cantidad de materias przmﬂ<'
a utilizar en la produccidn y han sido determinados los inventarios’
1n1c1ales y finales, se estarid en posibilidad de obtener las canti-
dades a comprar, aplicando la formula ya comentada para el presu‘—
.puesto de produccidn. ’

Los inventarios de materias primas deberédn quedar comprendi -
dos dentro de los 1imites miximos y minimos determinados. - El mini
mo -de inventarios dsberd ser el suficiente para no'ihterrumpir la
producclon, mientras es obtenido el material que por causas 1mpre-
vistas se dejd de recibir;debido a problemas de transporte, ublca
cién de los proveedores, disponibilidad del material, ete. El 1f-
mite miximo se basard en factores tales como de inversién adecuada,
capacidad de almacenamiento, precios, obsélescencia, etc. - Es nece-
sario, por lo tanto, que se tenga un conocimiento del control de =
los inventarios para cumplir con los objetives ennunciados. )

Ahora bien, el siguiente cuadro fuestra la cantidad de materias
primas a comprar; y cual es el costo en que se incurrird, con base.
en los costos unitarios pronosticados provenientes de contratos de

_compra; cotizaciones de proveedores, precios en el mercado, ete.
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‘ ' . "CUADRO 4
CIA. INDUSTRIAL, S. A.

) PRESUPUESTO SUMARIO DE COMPRAS )
POR EL ARO TERMINADO AL 31- DE DICIEMBRE DE 1969

Unidades Inventario Inventario . Unidades Costo
requeri~ al 31 de al 31 de a com -~ . Unita
das para - diciembre diciembre prar rio
.-la.pro - .de 1969 de 1968
Material  duccidn.
(CUAD.3) + -
W - 219,375 35,100 52,650 201,825 $ 19
X 179,045 35,000 30,000 184 ,0uU5 28
Y 2,528,235 632,300 550,000 2.611.53% 1
2 1.016,215 254,000 185,000 1.085,21% 2

Costo del Inventario Costo total de la

al 31-de diciembre materia prima a
Material de 1969 comprar
W $ 666,900 $ 3.832,850
X 980,000 5.153,260
Y 632,300 2.611,535
7 508,000 2.170,430
$ 2,784,200 $ 14.568,075

El presupuesto de mano de obra directa

En este presupuesto se estima la mano de obra directa que. sg
ri necesaria para cumplir con el presupuesto-de produccidn, es de. -
cir, que son consi@erados solamente los salarios de los trabajado -
res que manejan el equipo destinado a la produccidn de las unidades

+a vender, para determinar el costo, cantidad y calidad, de la mano
de obra en que se incurriri en el periodo presupuesto. Para llevar
al cabo esto; seré necesario (como minimo) contar com un tabulador
de salarios que ayudaria a conocer el sistema implantado, la califi
cacidn del personal, la cantidad del mismo, etc.

) La estimacién del costo de la mano de obra dirécta se obten-
cia en forma sencilla, multiplicando el nimero de unidades requeri-
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das en el presupuesto de produccibn, por la tarifa obtenida del cos-
to por unidad terminada.

La predeterminacidn del costo de mano de obra por unidad, es
t3 en relacién el el sistemz de salarios que se utlllce, y en conse
cuencia, variard el grado de d:flcultad de su obtencidn.

Son varios los sistemas de salarios y varias las combinacio- -
nes que se han hecho de elles, pero se puede decir que los més im -
portantes son los siguientes:

Elementales

1. Remuneracidn por tiempo
2. Remuneracién por unidades producidas (a destajo) .

Empiricos

3. Plan Halsey, a base de primas

4. Plan Rowan
Cientificos.’

© 5. Plan Taylor, tarifa por pieza’
6. Plan Gantt

7. Plan Emerson

Ahora bien, una vez que ha sido determinado el costo dnité- :
rio’por unidad producida, se obtiene el cogto de la mano de obra di
recta estlmada, para las unidades requeridas por producc1on. Bl
.presupuesto seria el siguiente:
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CUADRO &'

) CIA. INDUSTRIAL, S. “A.
PRESUPUESTO SUMARIO DE MANO DE OBRA DIRECTA
por el afio terminado al 31 .de diciembre de 1969

Producto Unidéde§ a | Costo Costo
...+ producir Unitario ~_-Total

A 210,600 $ '3.50 $ 737,110~

B 180,550 7.80 1.412,290

$.2.149,400

Presupuesto de gastos de fabricacidn

En la elaboracidén de los presupuestos de gastos, es necesa-
rio que tengan intervencidn directa las personas reéponsables~para
la autorizacidn de su erogacidn. A estas personas se les debe pro.’
porcionar todos los elementos necesarios que coadyuven: a) a la ob
tencidn de las estimaciones, tales como, cufnto se incurrid por. ca
da concepto en los perfodos contables anteriores, chéles son las
bases unitarias de consumos o de generacidn de un gasto, qué planes
existen en el perigdo a presupuestar, etc. y b) a tomar decisiones
por concepto de gastos que se deben eliminar & incluir; y/o conocer
su probable efecto en las ventas o en la producecién.

Con relacibn al presupuesto de gastos de fabricacidn, es ob
vio que la persona que debe intervenir ,serf la gue se encuentre
asignada al departamento de produccidn. .

Como parte del ejemplo que se viene desarrollande en este
capitulo, se presenta a continuacidn el presupuesto de los gastos
del departamento de servicio enfocado unicamente al servicio que
proporciona el edificio y su mantenimiento, y tomando en conside
_racidn que es utilizado por los departamentos administrativo, pro
ductivo y de ventas.
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" CUADRO 6
CIA. INDUSTRIAL, S. A. '
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DEL EDIFICIO
por el afio terminado al 31 de diciembre de 1969
Depreciacidn . $ 250,000
Seguros I ) 39,300
Reparacidén y mantehimiento - 130,000
Impuestos y derechos 73,000
$ 493,000
Para ser prorrateado en:
Gastos de fabricacifn {cuadro - 7) : $ 3{@5,100
Gastos de administracidn (cuadro 12) ' " 98,600

Gastos de venta (cuadro 11) 1&92300‘ :

¢ 493,000

y la estimacidn de los gastos de fabmcamon quedama como '
se mue.;tra a continuacidn:

CUADRO 7
CIA. INDUSTRIAL, "S. A,
PRESUPUESTO SUMARIC DE GASTOS. DE FABRICACION
por el afio terminado al 31 de Q1c1embre de 1969

Mano de obra indirecta ®3 2.355,000;
Material indirecto : . 935,000
‘Reparacidén y mantenimiento ) - 337,000
Luz y fuerza : C 144,000
Impuestos y derechos . 138,000
Gastos de previsidn social : . : 175,000
‘Gastos de edificio (cuadro 6) . ~345,100
Depreciacidn ’ : 735,000
Seguros - N 87,300 -
Otros . : o . 404,100
e ————

. . $ 5.855,500
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Presupuesto de inventarios de articulos para su venta

La elaboracién de este presupuesto es de gran importancia por
su mismo contenido, y en el cual deben ser consideradas las exigen-
cilas de ventas, produccidén y finanzas.

Los inventarios representan una inversién en el capital de tra
bajo, y como consecuencia, debe buscarse obtener un rendimientolép— ‘
timo. Esto serd, determinando las existencias necesarias para satis
facer las gxigencias que impondrin las ventas y sus fluctuaciones,

y con base en esto regular la produccidn.

Es necesario se establezcan los limites minimos y méximos’ de
existencias en inventarios, de los cuales ya se hizo referencia an-
teriormente, aplicado a las materias primas y materiales. Referids
a productos terminados, el limite minimo, representa la cantidad de
inventario necesario, que no puede disminuirse sin correr el riesgo
de caer- en entregas inoportunas a los clientes. El 1imite méximo,
es.la cantidad de inventario que no debe ser rebasada sin ocasionar
una dismirueidn a la utilidad, o de que se corra el riesgo de que
se conviertan en obsoletos, que la rotacidn del inventario sea ina-
decuado, ete. La determinacidn de estos limites es una tarea que

compete-a-las funciones de ventas, de produceidn y de finanzas.

Siendo una serie de factores los que intervienen en la deter
minacidn de estos limites, se puede decir que las existencias de
inventarios no serdn uniformes durante el periodo contable. Por
ejemplo, una empresa que manufactura una gran cantidad de articulos
y su forma mis conveniente es la produccidn en serie, posiblemente
produzea un s6lo articulo durante determinados meses del afio, le
serd necesario por lo-tanto, tener una existencia suficiente que.
le permita evitar producir una nueva partida, con vn costo mayor,
debido a que se podria requerir adaptacidn del equipo para-cada
producto, adquirir mis materiales (quizd a mayor costo), pagar
tiempo extra por estarse llevando al cabo la produccidn de~ofroskag
ticulos, etec. ‘
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" De acuerdo con el ejemplo, y'considerando que el inventériok
de produceidn en procesb no varid durante el periodo presupuestado,
el presupuesto de inventarios quedariz representado como sigue:
CUADRO 8
CIA. INDUSTRIAL; S.  A.
PRESUPUESTO -DE  INVENTARIOS DE PRODUCTOS. TERMINADOS
por el-afio terminado al 31 de diciembre de 1969.

Cantidad Costo
Producto (cuadro 2) unitario Importe
A 26,325 $ 45,50 $1,197,788
B 15,046 62.80 gLy, 889

$2.142,677

Los inventarios de materiales, producc;on en proceso y pro-
- ductos termlnados iniciales y flnales quedarian como' sigue:

. CUADRO 9
CIA. INDUSTRIAL, S. A.

PRESUPUESTO SUMARIO DE LOS. INVENTARIOS

por los  afios terminados al 31 de diciembre de 1968

y 1969
' 31 de diciembre
1968 1969
Materias primas ' $ 1,760,350 § 2.784,200
Productos en proceso 735,500 735,500
‘Productos terminados 1,837,928 2,142,077
$ 4.533,778 $ 5.662,367

Estado del costo de produccidn de los articulos por vender,presupues
to. :

Con los datos hasta agqui obtenidos, se estaria en pog1h111u44
de elaborar el presupuesto del costo de produccibn de las ventasy co
mo- sigue:

RiaLIoTECA sy RAL
\~QEL u” &; &F
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. CUADRO 10
CIA. INDUSTRIAL, S. A.

“ ESTADO -DEL COSTO DE PRODUCCION DE LOS ARTICULOS POR VENDER, PRESUPUESTO

“por el afio terminado al 31 de d1c1embre de 1969

Materias primas: Cuadrb: X
" Inventario inicial Ty . 9 3‘1;760;550
Compras Yy . 14.568,075
. 16.328,425
Inventario final ) . -9 (-2.784,200)
Consumo. de materia priha‘ ' ‘ R : 13,544,225
Mano de obra directa : g 2,143,400
Gastos. de fabricacién AR o7 -5.655,500
Costo de produceidn o 21,349,125
ihventarios de productos terminados:k 
Inicial : 9 1.837,028
Final S s ( 2.142,667)
| (_.304,739)
Costo de producclon de los articulos por :
vender . . ’ ’ $ 21.044,386

Presupuesto de gastos de operacidn

>‘Tomando en consideracién 16 mencionado en el primer pévrafo
del presupuesto de gastos.de fabricacidn, y aplicéhdolq a la obten~
cidn de las estimaciones de los gastos de operacidn,d continuacidn
sblo se mencionarén algunos procedimientos que pueden ser aplica, - :
bles a la determinacién de ciertos conceptos de gastos (a guisa de’
ejemplo: '

Gastos de venta:

Sueldos. Con base &n los contratos de' trabajo y néminas del
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periodo contable anterior, se elabora una relacién del personal que
integra el departamento y se determina cual es el importe de este
concepto{la relacidn podri quedar elaborada por zonas, distritos,
etc.), también seria necesario determinar el efecto de los planes
futuros;de las decisiones del consejo de administracién, accionis-
tas, eteé.

Comisiones. . De los contratos relativos. celebrados se obten
drdn los porcentajes de comisiones a pagar y a quienes,que aplica-
dos' al presupuesto de ventas permitiria obtener el importe de este
concepto. :

Gastos de viaje. Se ‘tomarin en consideracidn las zonas,
los planes de recorrido, las cuotas de hospedaje de céda‘lugar,
transporte, tiempo de recorrido, lo erogado en el_periodo contable
anteior; etc. )

Publicidad y propaganda. Es de utilidad se clasifique a ‘es
te tipo de gastos, por los medios a utilizar: radio, teleﬁisién,
revistas, peribddicos, etc., es necesario también, efectuar una pon
deracidén de la efectividad de la publicidad de periodos contables
anteriores, conocer los planes de los competidores, que efecto oca

" sionaridn los de la empresa, etc., con el objeto de determinar las
bases para realizar y controlar este gasfo, )

Gastos de administracién.’

"Honorarios. Se estimarin con base en las igualas que se
tengan con los profesionales, las experiencias en periodos conta-
‘bles anteriores, solicitudes a los ﬁrofesionales‘,-de~éstimaéibngs
dé~sue honorardoscporaldesserviciosrque le prestarén a la empresa,
ete.

Papelerid. = Seri necesario relacionar las formas iitilizadas
por la empresa, obtener los promedios de consumo periddico y su va,
lnacidn, comparaciones. con los gastos del periodo anterior, etc.
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Gastos de servicios de correos; telegrafos y telefonos. Su
estlmaclon puede quedar realizada con base ‘en las experiencias de

perfodos anteriores, tomando en consideracidn si existe algGn plan:.
que las pueda afectar.

Gastos y productos financieros y otros.

En la elaboracidn de este presupuesto, se analizarin los con
ceptos que lo integran como: descuentos sobre compras, intereéses 'y
dividendos sobre inversiones, utilidad & pérdida en ventas de acti-
vos, intereses pagados, etc., tomando en consideracidn el efecto ‘

- que producirin las politicas de la empresa en ese tipo de operacio
nes.

Las estimaciones de los gastos de venta; de administraciin
y de gastos y productos financieros , quedarian como sigue {para
efectos del ejemplo que se ha venido desarrollando):
. CUADRO 11
CIA. INDUSTRIAL, S. ‘A.
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE VENTA

por el afio terminado el 31 de diciembre de 1969

% sobre
ventas
Sueldos - $ 1.015,500
Comisiones 6 2,708,000
Impuesto sobre ingresos mercantiles 3 Sl.4un,275
Otros 1mpuestos y. derechos - 101,500
-Gastos de viaje - 650,000
Propaganda y pub11c1dad - 2.370,000.
Gastos de oficina ’ (cuadro 6) - . 49,300
""Regalias y servicios técnicos Yy 2,132,500
Otros: - 312,420

$°10.783,495°
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CUADRO 12
CIA. INDUSTRIAL, S.. A.
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE.ADMINISTRACION

por el afio terminado el 31 de diciembre de 1969

Sueldos $ 3,387,000
Seguros . 31,000
Papeleria’ y ‘articulos de oficina 347,000
Impuestos y derechos 175,000
Mantenimiento y reparac¢idn del equipo de of1c1na 43,500
Deprec1ac1ones . 141,880
Gastos de representac;on : 876,500
Gastos por servicio de correo, telefonos y
telegrafos . ’ 118,900
Honorarios . 155,300
Gastos de crédito y cobranza _ Lo 176,700
Gastos de edificio (cuadro 6) : 98,600
Otros L 348,620
$ 8. 020,000

CIA. INDUSTRIAL, S. A. = CUALRO 13
PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS
- 'por el afio termipado al 31 de diciembre ‘de. 1969

‘Productos. . . o
Descuentos scbre compras § 291,360
. Gastos: . ‘
Intereses sobre prestamos . $ 185,000
Descuentos sobre ventas 473,900
$ 658,900
“Total neto e § 367,540

: Con los 9resupuestos que se han elaborado,se estaria en po
51h111dad de’ elaborar el estado de resultados, presupuesto, el
cual quedarla como sigue:
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CUADRO 1k
CIA. INDUSTRIAL, S. A.
ESTADO DE RESULTADOS. PRESUPUESTO
por el afo terminade &l 31 de diciembre de 1968

. CUADRD .
Ventas ‘ 1 , $ 48,142,560
Costo de produccidn Ze los zr- ‘ o
ticulos por vender 10 (21.044,386)
Hargen en las ventas : . 127.088,114
Gastos de operacién: - ‘

Gastos de venta 11 $ 10.783,u485

Gastos de administracidn 12 - 6.020,000

Gastos y productos financig L

ros (neto) 13 367,540 (17.171,035)
Resultado antes del impuesto y o
la participacidn : 9,927,079
Impuesto al ingreso global gra : k
vable 3.970,832
Participacién del personal 4163937 . ¢ 4.387,769) |
Utilidad R ’ : $ 5.538.310

 Presupuesto de inversiones capitalizables

Este presupuesto tiene’ como objetivo que las inversiones pa-
ra la adquisicidn de bienes muebles e inmuebles que van ‘a formar
parte del activo a largo plazo, sean consecuencia de un estudio de
‘las necesidades de la empresa, buscando la obtencidn de su méximo
‘rendimiento al capital -invertido, el momento y. época en que deben
-realizarse, la disponibilidad de los recursos y sus fuentes de finan
ciamiento.: *Normalmente las adquisiciones de estos bienes dependen ‘
_de decisiones del consejo de administracidn.

Para fines del ejemplo, se considerdque fué necesario reali-~
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zar ciertas inversiones, las cuales quedan resumidas  como sigue:

CUADRO 15§

CIA. INDUSTRIAL, 5. A,
PRESUPUESTO SUMARIC DE INVERSIONES CAPITALIZABLES
© por el afio terminado al 31 de diciembre de 19689

Edificio $ 250,000
Maquinaria y equipo 135,000
$.385,000

Presupuesto de’efectivo

Consiste en determinar el monto del efectivo gue se recibird
y.se erogéré de acuerdo con las operaciones estimédas, cénclu&endo
si los recursos disponibles son suficiente y oportunos a las necesi.

" dades éevla empresa.

Este presupuesto quedari formado con el saldo-inicial estima
do, més todos aquellos conceptos que representan una:entrada a la
. empresa, como son:. la estimacidn de la cobranza a clientes (en cuen
ta abierta y en documentos por cobrar) basada en el anilisis de
los momento en que serdn recuperadas las ventas pfesupuestadas, e
incluyendo la estimacidn de la cobranza del saldo inicial de las
cuentas por cobrar,de acuerdo con la politica de créditos y las ex
périencias tenidas en periodos anteriores (considerando la estima-
cién de incobrabilidad); las entradas que se recibirdn por concep-
to de préstamos proyvectades para el periodo; las originadas por in
versidnes que se tengan, etc. Y serd disminuido por todo aquello
que motive una salida, cuya fuente es proporcionada por los presu-
puestos con los que estd intimamente relacionado, coo son: el de
compras, el de mano de obra, los de gastos de fabriczcidn, de ad-.
ministracibén y de ventas:, el de inversiones capitalizables,etc.,
afin ‘cuando no necesariamente coincidirfian los importes entre esos
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presupuestos y el de efectivo: en vista de que esas adquisiciones o
gastos se liquidarian conforme a los créditos que se hayan obtenido

5 puede tratarse de conceptos que no necesariamente originaron una
salida de efectivo en el periodo presupuestado, tales como, depre-
ciaciones, pagos anticipados, ete.

El preéupuesto de efectivo quedaria resumido como sigue (pa
ra fines del ejemplo):
: ' CUADRO 16

CIA. INDUSTRIAL, S. A.
PRESUPUESTO SUMARIO DE EFECTIVO .

por el afic terminado al 31 de diciembre 1959 v>‘
Estimacién de efectivo al 31 de diciem ’ -
bre de 1968- $ 1.670,233
Entradas estimadas:

Cobranza de las ventas- a clientes - § 46,619,830

Préstamos de bancos . 3.000,000 . 49.619,830

. : £1.290,063
Salidas estimadas: '

Cuentas por pagar (compras y otros) 16.280,630

mano de ‘obra directa . 2.1%9,400

Gastos de edificio, de fabricucidn -

ventas y administracidn 20.516,577

Intereses - 185,000

Inversiones capltallzables 385,000

Inversiones en valores 2.000,000

Préstamos 3.000,000

Impuesto sobre la renta (incluye ’

pagos prov151onales) : 4,855,384
"Part1c1pac1on del personal en la : .

utllldad de 1968 i 510,130 - 49.882,121
.Efectivo al 31 de gdiciembre de 1969 . S 1.407, 9U2

-Estado de,posicidn financiera, presupuesto

] Una vez que han sido- elaborados todos los presupuestcs, se
‘‘estd en pogsibilidad de elaborar el estado de posicidn financiera,
pero a :diferencia de la elaboracidn-del estado de resultados, (el
‘cual se formularia. con. la.simple recopilacidn de los datos finales




87.

~de los presupuestos que lo 1ntegran), sera necesario (con base en’

los presupuestos individuales) segulr los mismos pasos que se siguen
‘en ‘la contabilidad general para su.elaboracidn, es decir, partir del
estado de posicidn financiera inicial e incluir los efectos contables
de las operacicnes estimadas para llegar al estado de posicidn finaﬁ
‘ciera al final del periodo presupuestado. ‘Una presentacidn adecua-

da, podrla'ser la- que se haga en forma comparativa. (Estado de p051
cidn financiera, presupuesto,en hojas siguientes). .

" Participantes en la elaboracidén de los presupuestos

De acuerdo con los presupuestos anteriormente descritos (ka
guisa de ejemplo y en forma enunciativa), se puede indicar que to-
dos. 1os departamentos de una empresa, participan en la elaboracidn
de cada uno de ellos (en cumplimiento con los principios del control
presupuestal y con el objeto de 1ograr‘ el éxito que se pretende),

como a contlnua016n e muestra:

Presupdesto de:

Ventas

Ppoduceidn

Consumo-de materias primas
Compras de materias primas
Mano de obra directa
Gastos de fabricacidn

Inventarios de:

Materias primas

Productos en proceso

Productos terminados
Costo de produceidn.de los
articulos por vender ‘
Gastos de operacién

Estado de resultados
Inversiones capitallzables
Efectivo

Estado de posicidn financiera

Departamento de:

Ventas y contabilidad
Produccién

Produceidn

Compras

Produccidn y personai

Produccidn, compras, personal y
contabilidad

Produccidn, -compras y contabilidad
Produccién y contabilidad

Ventas, produccién y contabilidad

Contabilidad

Ventas, compras, personal, crédito
y cobranzas y contabilidad, etc.

Contabilidad

Contraloria, producecidn y otros
Contraloria y contabilidad
Contabilidad




CIA. INDUSTRIAL,
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESU

S. A,
PUESTO, COMPARATIVO
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Por los afios terminados al 31 de diciembre de 1968 y 1969

ATTIVO
A CORTO PLAZO 1953' 1969
Efectivo $..1:870,233  §_.1.107,942
Cuentas por cobrar a los clientes
(neto de una estimacién de inco -
brabilidad por $§ 155,000) C__8.920, §§g __gg_t_u_;g 220
-Inventarios: . . -
" Materias primas 1.760,350 2.784,200
Productos ‘en proceso 735,500 735,500
Productos terminados 1.837,928 2.142,667 -
v : ~..4:588,778  _ 5.662,387
‘Inversidn en valores . 2.000,000
Seguros pagados por anticipado 15 600 . 13,250
‘Total de Activo a corto-plazo §_12_15g_1§§_ $.19.526,779
A LARGO PLAZO
Propledades, planta y equipo "
Terreno 3.982,000 3.982,000
Edificio 4,935,700 5.185,700
Maquinaria y. equipo 7.215,000 7.350,000
Muebles y enseres - 856,300 856,300
Equipo de transporte 785,MOO 785,400
menos: depreciacidn acumuladat (13:3323328) (1g:§gg:ggg)
Total de Activo a largo plazo §_1§_§§§_5§Q §_12_Z§§ §Z§
TOTAL DE ACTIVO $ 29,128,651 $ 32 295{357

!




PASIVO, CAPITAL Y RESULTADOS -
PASIVO A CORTO PLAZO

.89

1968 4959 -
Cuentas por pagar a los proveedores - $ 2,088,055  §..1.821,000
.Otras cuentas por pagar 1.735,097 699,200 -
Regalias - ) 237,473 1775700
Impuestos ) 207,698 176,564
Impuesto al ingreso global gravable 1.877,260 992,708
Part1c1pac1on del personal en la
u@llldad ] 510,130’ 416,937
Total de Pasivo . . §_§.655,713 34282108
CAPITAL Y RESULTADOS
CAPITAL: o
15,000 acciones comunes y al
portador, con valor nominal :
de '$ 1,000 cada una ' 15,000,000 15.000,0040
Resultados. : : T
De afios anterlores 695,423 7.472,938 -
Del afio (segiin cuadro 14) 6.777,515 5.539,310
Total de Capital y Resultados 22,472,938 28.012,2u8
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C'ONC LU S o N

Un sistema‘integral de.contrél Presupuesta}, cdnstitu;b
ye una dellas herramientas mis eficaces que pQSée la aémiﬁis -
tracidn de una enfidaq econdmica, ﬁava planear, coordinar fi
controlar todas y cada una de }as operaciones de la,mism§;»qu.
objetivos‘primordiales que se pretenden con su establecimienfc)
»sefi%n; a) Evitar al méximovadministrar en forma empirica;:pork
mg&ip del ipstintp o imprpvisadamente; ? b) Logray los 6bjéti<
Qoq de la empresa al #ravés dé4estﬁdios y’conclusiones razonab-
dos!r

La importancia del presupuesto dé ventas radica en'que
‘cénstituye un pilar fuﬁdamental para ;a‘formulaciSh del resto;
de losbpresupuestos due integran al sistema presupuesfal.v Por
lo fanto, én su formulacidn debe pénerse el cuidado y la dili-
; ‘gencia que cqra;terizan_a un servicio del tipe profesional; lo
cual QueAaria compleﬁentado con la intervensidn de otro factor
'i%po;tante, que es el cpiterio dgl pvesupuestadof, el—éual‘se
qusé cafacferizar éov ser objetivo e independiente,-buscando -

la equidad.
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