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P R O L O . G O 

En la.'actualidad, la prestación de un servicio profe-

sional normalmente requiere que provenga de una persona esp~ 

cializada en la materia a la que dicho servicio se refiere. 

Uno de los campos de especialización dentro de la profesión 

del Contador PÚblico es el de presupuestos, con una diver.-

sidad de temas específicos a los que puede referirse un.en-

cargo profesional. El tema desarrollado en esta tesis, cu-

bre una de esas facetas de especialización, o sea, el pres~ 

puesto de ventas, con sus "diversos métodos para su formula-

ción y las bases que establece como fundamento para la el.e_ 

boración de los presupuestos que integran un·sistema pres!:!_ 

pues tal.; pretendiendo con esto llevar al cabo· una aporta­

. ción útil a la profesión, sobre un tema concreto y especi.e_ 

l:i,zado. 

1. 



CAPITULO I 

GENERALIDADES SOBRE PRESUPUESTOS 

DefiTiici6n o concepto 
Origen y evoluci6n 
Características 
Importancia 
Bases y/o principios 
fundamentales 

·ventajas y limitaciones 
del uso de presupuestos. 
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Definición o concepto 

Se puede decir que el significado del término "presupuesto"'• 
ha sufrido una transformación·(en el transcurso ?el tiempol,al pa­
sar de ser un simple vocablo a constituirse en la denominación de 
una técnica de ayuda en el manejo de las empresas. 

Presupuesto, desde el punto de vista gramatical, es el par -
ticipio pasado del verbo transitivo presuponer, que significa dar 
antecedent~mente por sentada una cosa, para pasar a otra. Etimol.§. 

· gicamente proviene del francés antiguo "bougette-bolsa", con el 
cual se denominaba a un estado de cuenta preparado por un gobierno 
para relacionar los gastos e ingresos anticipadamente por un perí­
odo fiscal. 

Actualmente hay que distinguir dentro de la materia, el sig_ 

nificado del término de presupuesto, considerado como un elemento 
6 como. una parte de un todo, del que lo identifica como una .t¡2cni­

ca. El primero consiste en un plan preconcebido de .operaciones y 
acciones, mostrado en términos financieros, y referido aisladamente 
a una función en específico (ventas, producción, compras, etc.); y 
~l segundo, como una técnica, que consiste en una serie de planes 
preconcebidos de operaciones y acciones deseadas, de las· varias as_ 

tividades de una entidad económica debidamente coordinados, y uti­
lizados a su vez, como un·medio de control de las operaciones y as_ 
cienes, buscando Centre otras cosas) su identificación con los co.2_ 
tos, para medir y asignar las responsabilidades de ellos. A esta 

técnica se le ha denominado Control Presupuestal. 

o.rigen y evolución 

El presupuesto tiene su origen en Inglaterra. Los.indicios 
más rºemotos se refieren a finales del siglo XVIII, en el _que el 
año financiero fue determinado a la conveniencia del Parlamento, -

comprendiendo del 6 al 5 de enero de 1799-1800. 
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En 1854, se consideró el lo. de abril como el principio del 
afio financiero(hasta nuestros días). El Ministro Británico de la 
Tesorería presentaba ante la Cámara de los Comunes un estado de 

cuenta por períodos anuales llamado "presupuesto" que incluía. 

1. Un estado de los gastos del año financiero anterior ~ 

2. La estimación de gastos para el nuevo año financiero 
3. ·La e·stimación de ingresos sobre las bases de los im­

puestos existentes y sus cambios'. 
4. Algunas recomendaciones en función a lo presupuestado 

para incrementar o reducir los impuestos. 

En 1820, el sistema del presupuesto fué adoptado por Francia, 
poste_riormente por varios países europeos y ,finalmente por e.l gobie¡;: 
no de los Estados Unidos de América en 1921, con un poco de variaci~ 
nes en relación al sistema inglés y destacando la idea del control 
de gastos, considerada necesaria para el buen funcionamiento del go­
bierno. 

(1) W. A. Paton dice que: "El origen de los presupuestos se aso -

cia generalmente con la administración oficial,y en los últimos años 
en los Es~ados Unidos del Norte, se ha dedicado mucha atención a los 
presupuestos de las ciudades y municipios, los condados o distritos, 
los estados y del gobierno nacional.· En 1912 el Presidente Taft no~ 
bró una comisión para investigar los métodos empleados en la tra.mit~ 

ci6n de los asuntos pÚblicos,y como consecuencia se dió mucha publi-
.,,, cidad a la cuestión de los presupuestos gubernamentales. Durante el 

período de 1911 a 1917 se organizaron numerosos comités,consejos y. 
oficinas destinadas a mejorar el rendimiento y aumentar .la economía 
de todas las formas de gobierno y al aprobarse en 1921 la ley del 
presupuesto nacional, éste quedó definitivamente establecido como 
instrumento de la administración oficial. En la actualidad puede d~ 
cirse que, virtualmente, cada uno de los distintos tip's de unidad 

gubernamental tienen_alguna forma de control presupuestario". 

En la Industria fué hasta después de la segunda guerra mun 
'dial cuando se empezaron a útilizar los presupuestos como una herra-

(1) Ve~ I, pág. 1259 
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mienta de control. Otro dato que nos expone algo sobre los· antece -

dentes de la evolución de los presupuestos, se encuentran en los bo­

letines de la American Management Association, de la National 

Association of Cost Accauntants, publicados en ~l año de 1921, cuyas 
ideas impulsaron el uso de presupuestos, sin embargo, se podría con­

siderar que la madurez y el paso definitivo se logra en los Estados 
Unidos de Norteamérica, con la publicación del libro de J. o. Mckinsey, 

en el año de 1922, intitulado: "Control Presupuestal". 

En México, el uso de los presupuestos en las empresas es re-
. ciente, su aplicación data de diez o quince años, sin embargo, en un 

principio se ejercía en forma limitada y parcial, en la mayoría de 
las entidades económicas. Se considera que una de las primeras empr~ · 

sas que estableció un sistema de control presupuestal, fué General 

Motors de México, s. A., poco después la Ford Motor Company rle México 
s.' A. de C. V., adoptó dicha técnica dentro de su organización. En 
1961 se estima que' una considerable cantidad de empresas (el 100 % de 

las empresas grandes) contaban ya con sistemas presupuestales ó esta­

ban implantándolos. 

Características 

Las características que se .pueden.considerar afines e ideales 

al sistema presupuestario·, son las siguientes (aún cuando éstas pu~ 
den tener relación directa con otras materias): 

1. Es una técnica. Por su misma naturaleza, en vista de que sus 
métodos y procedimientos están encamin~dos a la obtención de lo utili 

tario, y serán regidos por normas o reglas que permitan determin~r ' 
base de estimaciones, el camino viable para el desarrollo de'los he -

ches futuro.s, basado todo esto en las experiencias pasadas., sujetas a 

Íos cambios ~ue motiven las circunstancias. 

2. Es periódico. Porque implica la división de la gestión ad­

ministrativa en períodos de tiempo iguales, para comparar las preví -
sienes con las realizaciones. Estas diviaiones de la gestión admini.:E_ 
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trativa están en relación directa a las señaiadas para los procedi -
mientes contables, es decir, en anualidades. Esto implica que ·.los 
presupuestos sean preparados para ser comparados mensual, trimestral; 
anualmente y aún a largo plazo (5 o 10 años); situación que estará 
sujeta a las características particulares de cada empresa. 

3 •. Es .. integral. Ya que debe contener el conjunto de pres u -

puestos que contribuyan al objetivo utilitario de la empresa. 

4. Debe haber unidad. Esto significa la formación de un todo 
orgánico compuesto de partes inseparables, en el que todos los recu~ 
sos o ingresos constituyen una masa común para atender, indistinta -
mente y en la medida adecuada, a la totalidad de gastos y erogacio -
nes. · 

Esto es, dentro de la pluralidad de presupuestos, se prccur·a 
mantener la unidad formal, presentando en un cuerpo único (con la d~ 
bida clasificación y separación), el presupuesto de la administra -
ción central y el de los distintos entes descentralizados, con los 
gastos y recursos que les sean asignados. 

s; Debe ser específico. Es decir, que la enunciación parti­
cularizada, ordenad~ y metódica de los distincos recursos y gastos 
queden debidamente'identificados, aunque sin llegar a un exceso de 
particularizaciones que ;omplique innecesariamente la gestión ejecu-
ti va. 

6. Es un elemento de equilibrio. En función a esa masa de r~ 
cursos previstos que se consideran capaces de lograr, se fijan los 
moptos de las erpgaciones estimadas que podrán permitir se generen 
los recursos,y que éstos,sean suficientes para cubrir a las erogaci~ 
nes. El desequilibrio que pueda presentarse al realizar las opera -
ciones, será pauta para hacer las correcciones y tomar las medidas 
preventivas necesarias, con el objeto de lograr el resultado.previs~ 
to para el período financiero. 
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7. Costeabilidad. Es una característica que .debe formar.par­

te .del control presupuestal para que se pueda decir que es adecuado. 
El cosi::::i de instalación y funcionamiento del sistema, debe ser supe­

rado por las ventajas que se obtengar, y su reperc11ción en las utili­
dades. 

a. Flexibilidad. Siendo que el presupuesto está basado en es­

timaciones predeterminadas cuya certeza queda circunscrita en cier -
tas condiciones que no siempre se realizarán en la. foma en que se 
previeron, debe quedar sujeto a adaptarse a·las circunstancias cam -

hiantes del negocio. Esta flexibilidad debe regularse de conformi 
dad con las necesidades de cada situación en especial. 

9. Coordinación contable. La contabilidad constituye el re -

gi.stro de hechos y situaciónes presentes y pasadas, el control pres!!_ 

puestal representa o resume el reflejo de he.ches futuros. Es neces!!_ 
rio, por lo tanto, que la contabilidad y el presupuesto agrupen. sus 

elementos en forma similar, para que permitan medir las realizacio ~ 

nes ~on las previsiones. 

Importancia 

en que 
y a la 

do, y /o 

La importancia del control presupuestal estriba esencialmente 
interviene en el nacimiento o planeación de las operaciones, 

vez sirve de rasero de las mismas, una vez que se han realiz~ :· 
constituye un punto de partida para llegar a una 'meta prede 

terminada. La importancia del presupuesto se puede resumir en los 

siguientes puntos: 

1. Facilita a la administración, la toma de decisiones 
:<. Las decisiones tomadas, estarán basadas en estudi9s previos 

y en conclusiones definidas y razonadas. 
a. Ayuda a buscar las soluciones a los problemas, en forma au 

ticipada. 



7. 

~. Evita el correr riesgos y contingencias que puedan origi­
nar pérdidas o gastos innecesarios. 

5. Permite definir la política a seguir. 
6. Facilita una supervisión efectiva sobre cada una de las. as 

tividades y funciones de la .empresa y su personal. 

Bases y/o principios fundamentales 

Premisas 

1. El control presupuestal es una técnica. 

2. Si se pretende clasificarla más analíticamente, se puede 
decir que es una técnica auxiliar de la adminiscradér .. 

3. Por lo tanto, los principios en los cuales encuentre, su e_ 
poyo, serán también técnicos. 

Bases o causas mediatas 

Las bases o causas mediatas en las que encuentra su ·apoyo i.; 

técnica del control presupuestal, son los principios del conocJmié~ 
to, los cuales son: 

Principio de contradicción: Una cosa no puede ser y no sei· al 
mismo tiempo. 

tes. 

Principio de la ca~alidad: Todo tiene una causa.. . 
Principio de la identidad: Una cosa es igual a s! misma. 
Principió lógico: El todo es mayor que cualquiera de sus pa~ 

P:dncipio de la semejanza: Dos cosas semejant· 5 a una terce­
ra, son semejantes entre sí. 
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Bases o causas irunediatas 

Es la necesidad que tiene la administración de planear, coor· 
dinar y controlar todas y cada una de sus funciones y operaciones. 

Princi'¡rios del control presupuestal 

Del objetivo: Este principio es considerado el más importan­
te dentro de ~os que sustentan el Control Presupuestal. Es el que 
muestra el Jiri que se propone la empresa, y consecuentemente, viene a 
constituir ).a. base inmediata de la previsión y planeación pres:apues· 
tal. Es imp~'I'tante que los objetivos queden perfectamente definidos, 
ya que la claridad, precisión o vaguedad con que se· establezcan, re­
percutirán (casi en forma directa) en la previsión y planeación. Los 
tratadistas· h'a:n clasificado la gran variedad de objetivos en 'dos gru 
pos principáles: 

Fundamentales 
Administrativos 

Dentro de los primeros, se puede decir, que las empresas in -
dustriales tienen los siguientes: 

La obtención de utilidades justas. 
Producir satisfactores de necesidades colectivas. 

Los objetivos administrativos son segmentos o piezas que jun­
tos forman el objetivo total de la negociación, emanan y son parte 
del objetivo ·de la compañía. Estos pueden ser numerosos, debiendo 
reunir las características siguientes que menciona el: C.P. Héctor 5~ 
las Gonzále:i: -en su libro "Control Presupuesta! de los Negocios" < 2 l. 

1. Ayudar a dirigir el trabajo que debe llevarse al· cabo. 
2. Ser'>lir de guía a la administración en la toma de decisio­

nes para juzgar las alternativas. 

(2) Ver II, pag. 62 
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3. Servir como ·norma para medir el éxito.· 

Los objetivos· determinados por la empresa,se deben encontrar 
dentro de la información conficlencial que· debe cir~ular· solamente.' 

entre los funcionarios de la empresa. 

De la precis~ón 

"Los presupuestos son planes de· acción y como tales deben ser 
expresados en· la forma más precisa y concreta posible", porque van a 

regir acciones específicas. 

Para poder lograr que las estimaciones lleguen a ser lo más 

realistas posible (y no caer en fijar metas inalcanzables y difíci -
les de cumplir, optimistas o demasiado conservadoras), es importante 

que el sistema presupuestal, quede fragmentado por períodos de .tiem­
_po para que los objetivos y planes a lograr, sean determinados y el~ 

borados con la mayor exactitud posible, tomando en consideración 
(hast~ donde sea posible) el efecto de factores cambiantes de tipo 
económico, político y social. . 

Los períodos en· que se fragmenta el plan presupuestal, toman­

do en consideración: a) el tipo.de negocio, b) los productos que se 
elaboran y c) la eicactitud y el detalle que ·se desea, deben ser cla­
sificados en dos planes denorñinados: a corto y a largo plazo. 

El plan a corto plazo, que·es de caracter táctico, requiere de 

una elaboración detallada de los planes o programás de operación y -
permite mayor precisión en las estimaciones de los objetivos' y planes, 

tiene como unidad generalmente aceptada la de un año, lo cual se apoya 
en la práctica comercial, fiscal y en los procedimientos contables. 

La susceptibilidad de división de este período en semestres, trimestres, 
(período.cuyo uso se gene~aliza más cada día, al coincidir con las e~ 

taciones del año), me~es y sGrnanas, tiene la ventaja de que ton esto. 
se puede lograr una mayor eficie~cia al formuiar las compar~cíones eu· 
tre lo estimado y la realidad, ya que son más frecuentes y se conocen 
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así rápidamente las desviaciones, tomando los directivos las medidas 

y dando las 6rdenes pertinentes:para: a) Evitar la falta de cumpli­
miento al presupuesto,b:} Obtener los resultados previstos al final!_ 
zar el período completo del presupuesto. 

" El plan a largo plazo es por naturale11a de carácter estra­

tégico, aunque no ignora los detalles, se concentra más bien en los 
objetivos generales a largo plazo y señala el rumbo que debe seguir 
la negociaci6n para llegar a esos objetivos". (3) El período que 

comprende este tipo de plan es generalmente de cinco años pudiendo 
extenderse hasta diez ó mas, y teniendo como factores esenciales: 
al económico y al demógrafico, los cuales permiten planear adecua­
damente las inversiones de capital e instalaciones. 

De la costeabilidad 

La costeabiJ.idad ya ha sido mencionada como una característi 

ca de sistema de control presupuestal, pero es tal su importancia, 
que debe ser considerada como una base o principio del sistema, ya 

que su. costo de instalaci6n y fuocionamiento debe ser superado por 

las ventajas.que se obtengan y su repercución en las utilidades debe 

ser tal, co~o. para poder decir que es adecuado . 

. ne la flexibilidad 

Dentro de las limitaciones que se deben tener presentes al i~ 

plantar y elaborar un sistema de control presupuestal, es de que és­
te·se encuentra basado en estimaciones predeterminadas producto de 

la aplicación de una serie de factores versátiles, y que si bien , 
se pretende darles la mayor precisión posible, no es conveniente 
que se les caracterice con la rigidez que lo conviert~ en obstáculo 

al desarrollo de la negociación. Por eso es importante que el sist~ 

ma presupuestai 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 para 

'c3)·Ver II, pág. 86. 
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adaptarse a las circunstancias cambiantes del negocio. No se debe 
.coartar la posibilidad de tornar una decisión irnport";-nte tan sólo 
porque no estaba prevista en el presupuesto. 

2. El grado de flexibilidad. que debe darse al programa, de­
pende del propósito fundamental de los presupuestos al que se le 
dé mayor importancia. 

Los propósitos fundamentales son: (4) 

a) Encontrar la dirección que deben seguir las operaciones 
de la empresa para obtener el rendimiento óptimo. 

b) rormular un plan financiero coordinado y balanceado para 
seguir la dirección escogida. 

c) Ayudar en el control de operaciones para que· se ajusten 
al plan financiero. 

3. En la planeación y control de las operaciones de una e!!!. 
presa, debe fijarse un margen para absorber circunstancias impre­
vistas. 

4. Se deben prever y establecer planes de acción alternati 
vos para el caso de <¡'.Je las condiciones. externas o internas rea -
les, no se desarrollen comv estaban previstas. 

De la unidad 

Un sistema presupuestal es un.plan de acción de una empresa 
que persigue la finalidad del logro de un objetivo deseado. Ese 

.plan de acci6n se encuentra.integrado a su vez por una serie de 
planes parciales, aplicables a cada función, los cuales .en la medi 
da adecuad~ y forma coordinada cooperan a la elaboración y eje cu -

ción de los núsmos entre sí, medio .que permitirá el logro de ece 

objetivo común. 

(4) Ver II, pág. 66 
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De la confianza 

"La administraci6n debe estar plenamente convencida del .sist!! 
ma de control presupuestal y estar dispuesta a aplicarlo", lo menci2. 
na J. H. Macdonald (5), como un requisito para el éxito del control 
pi:esupuestal. 

Es importante· que la administración adquiera la confianza del 
sistema de control presupuestal y tenga pleno conocimiento de '1a ªY!! 
da que le prestará: a) al desempefíar sus funcfones, b) en la·toma de 
decisiones, c) en la determinación de las políticas a seguir, d) en 
la supervisión de las actividades y funciones del personal, etc., y 
que será determinante para ,la buena marcha del ~istema de control 
presupuestal. Además, 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, para que una vez que hayan si­
do determinadas las políticas y los planes hayan sido sumarizados, 
el sistema de contra presupuestal reciba un apoyo decidido desde el 
momento de su aplicación. 

El inculcar y el hacer sentir esta confianza requiere de una 
l!lhor educativa previa y posterior a la implantación del sistema de 
control presupuestal, Esta labor educativa se ha realizado en alg!!_ 
nas empresas dando cursos de capacitación a grupos de distintos ni­
veles administt>ativos. A 'continuación se presenta un cuadro ·sinóp­
tico que muestra la aplicaci6n de la idea anterior, sobre que'asun=. 
tos básicos sel'Ían los convenientes a. tratar y a que grupos de ni ve­
les administrativos. 

(5) Ver III, pág. 4 



GRUPOS 

I. Gerentes de departamento 
. y de división 

13. 

A S U N T O S 

l. Principios Administrativos. 
2. La importancia de la planeacion 

presupuestal. 
3. Objetivos departamentales y su 

coordinación con los objetivos de 
la empre!ia. 

4. Preparación de programas. 

Los temas serán adapatados a su aplicación particular en la e~ 
presa, .y con la finalidad de facilitar la elaboración de los progt'>rr.ao 
de operación. 

II.- Supervisores de unidad 
y sección 

(separados los de producción 
de los que laboran en los 
departamentos adminis'trati­
vos) 

De la participación 

1. Aplicación de los programas de 
operación. 

2. La mecánica y la técnica de la 

planeación presupuestal. 
3. Los costos de la empresa Y. su · Í!!. 

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 ó 

cosas y/o que puedan tomar decisiones en cuant~ a la marcha de la e~ 
presa, tengan conocimiento de lo que es un sistema de control presu­
puestal; ahora bien, es importante también, que estas personas inte~ 
vengan en la planeación y establecimi~nto del control presupuestal 
para beneficiarlo con su experiencia, en el área de operación que le 
corresponde, para lograr la adhesión incondicional a sus planes. 
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La intervención que tendrá el personal mencionado (gerentes 
de departamento, jefes de sección, supervisores, etc.J,estribará en 
la formulación en detalles de los presupuestos y quedando las activi 
dades de planeación, coordinación y control de las operaciones de la 
empresa a los expertos en la técnica contable y presupuestal, fun -
ción que estará asignada a un director de presupuestos, ó bien, a un 
comité según ·lo permita la magnitud de la compañía. 

En el caso de designar una persona para dirigir y coordinar 
los presupuestos, conviene considerar los conocimientos Y.habilida­
des que debe tener la persona designada. (6) Las cualidades deben 
ser las siguientes: 

1. Conocimiento cabal de la contabilidad. en general, en tal 
forma·que pueda preparar catálogos de cuenta y manuales 
de contabil.idad, describiendo el contenido de tales c'uen­
tas. 

2. Conocimiento de contabilidad de costos que lo capaciten p~ 
ra instalar un sistema de costos estándar y estar e~· aptitud 

de iigar el presupuesto con esos estándares. 

3, Conocimiento de los métodos para pronosticar y la habilidad 
uecesaria'pa;a elegir el mejor de ellos para su empresa. 

4. Habilidad para analizar la organización de la compañía, e~ 
presar en forma gráfica las funciones de los diversos de -
partamentos y establecer los deberes y autoridad de los 
principales funcionarios. 

S. Habilidad para conversar y negociar con los m&s aito$ fun­
cionarios, con el tacto y la dignidad necesarios para crear 
confianza y buena voluntad para él mismo y para el depart~ 
mento de presupuestos. 

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

(6) V~r II, Pág, 88 
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para que encajen dentro del programa de presupuestos. 

7. Habilidad para· preparar organogramas y manuales de personal. 

En caso de nombrarse un comité, conviene ~ue 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
ducción, de administración, de personal, de compras, etc., y desig -
nando entre ellos un director del comité. 

Las funciones principales del director de presupuestos ó del 
comité, se pueden condensar en las siguientes: 

1. Determinar los objetivos de la empresa 

2. Decidir sobre las norrnas y políticas que deban observarse 
en relación con los departamentos principales 

s.· Diseilo de las formas a utilizar para la planeación, coordi 
nación, control y ejecución de los presupuestos. 

4. Recibir 1as estimaciones que formulen los jefes de cada d~ 
·partamento, sugiriendo los cambios y modificaciones que s~ 

ajusten a ias necesidades y coordinación de otros departa­
mentos de la empresa. 

5, Recibir y estudiar los informes relativos a las comparác~~ 
nes del presupuesto con los resultados reales obtenidos y 

con base en estos informes, formular las modificaciones y· 

ajustes necesarios, considerando los cambios syfridos por 
el negocio durante el período presupuestal. 

6. Discutir, modificar y aprobar en su caso ,los presupuestos 
con _las revisiones posteriores, aprobando éstos si no am~ 
ritan investigaciones especiales. 

Las decisiones tomadas en cada una de las funciones anterio~ 
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mente ennumeradas, quedarán sujetas a la aprobación del Consejo de 
Administración, de acuerdo con el grado de independencia que se ña1a 
determinado. 

De la oportunidad 

En la pl.!tneación '(_establecimiento de un sistema presupuestal 
es necesario que se tenga un calendario de fechas clave para lograr 
obtener continuidad y rapidez en todas las etapas de la prepara~1ón 
de los presupuestos. El calendario de fechas, es un elemento que -

ayudaría importantemente a que los planes estuvieran disponibleó y 

entregados a cada una de las personas responsables del éxito o frac~ 
so de tales planes, es decir, que puedan tener tiempo para tomar las 
medidas conducentes a los fines establecidos. Además, permire que 
los funcionarios de la empresa se vean comprometidos, por escrito, a 
cumplir en determinadas fechas, con la entrega dé los datos que se 
les haya requerido. 

Es de la competencia del director de presupuestos, la prepa­
ración y control del calendario del control presupuestal. (7) Una 
forma de diseñar el calendario mencionado, consiste en mostrar las 
siguientes columnas: 

1. Fecha en que el director del presupuesto envía, recibe ó 

solicita cualq~ier documento. 
2. Descripción pormenorizada del documento, cédula presupue~ 

tal, pronóstico, información, estimación, etc., que se e~ 
víe, se solicite o reciba. 

3. Nombre del funcionario, di visión o departamento responsa-­
ble de proporcionar la información que se solicita o de 

quienes recibe cualquier información. 
ll •. fecha límite en que debe recibirse, enviarse o .terminar­

se la información a que se refieren las columnas anteri~ 

res. 

S. Fecha en que realm~nte se recibió o terminó la informa -
ción a que se refieren las columnas anteriores. 

(7) Ver II, pág. 102 
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Lao etapas básicas en la preparación de los presupuestos se -
ríai:i: 

1. Designación del personal y/o planeación p integración del 
comité de presupuestos. 

2. Asignación de tareas, lo cual incluiría todas las investí-

" gaciones y la recolección de datos necesa~ios para la elaboración 
del presupuesto, ésto ~ería,determinación de los objetivos y las po­
líticas, predicciones en cuanto al volúmen de operaciones, pronósti­
cos sobre el mercado , precios ·de venta y de compra, reconocimiem:o 
de los métodos alternativos de venta, promoción, compras, producción, 
etc. 

3. Formulación por parte de cada obligado, de los planes y 
programas de su sección o departamento. Estos planes o programas d~ 
ben ser preparados con el mayor detalle posible en unidades, produc­
ción, costos unitarios, por los períodos requeridos, etc. 

4. Coordinación, ajuste y corrección de los planes y predic­
ciones parciales, cuando la planeación en detalle demuestre la n.ec!_ 
sidad,-de tales c'11!'bios, e integración del presupuesto sumario. 

5. Presentación al cuerpo o funcionario(s) autorizado(s) (Con 
sejo de Administración, comité o director de presupuestos, gerente, 
etc,') del programa o plan general, reflejados en los estados de posi_ 
ci~n financieros y resultados estimados, que constituyen el presupue§ 
to sumario. 

6. Aprobación del presupuesto sumario por parte del cuerpo o 
funcionario(s) autorizado(s). 

7. Expedición de los presupuestos a cada una de las personas 
o departamentos que intervinieron en su formulación, para su ejecu­
ción y los cuales les servirafi de guía y.control durante el año pr~ 
supuesto. 

La representación gráfica de este principio se muestra a co~ 
tinuación por m~dio de dos pirámides,como sigue: 



Etapas 

De análisis 

De aplicaci6n . j 

Constructivo 
(previa a la 
aplicación) 

r De la contabilidad por centros de responsabilidad 

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

4. Un sistema de contabilidad bien planeado" 

•·· S. Hacer que el presupuesto siga la línea de organización y 

que ésta esté de acuerdo con las estipulaciones de la contabilidad· 
presupuestal" (8) , 

Es de trascendencia que para efec~os 
sultado en el establecimiento y aplicaci6n 
tal" c;iebe haber coordinación y adaptación 
todos sus aspectos. 

de obtener un buen re -
de un sistema presupues­
con la contabilidad en 

E·n el momento que se ha implantado un sistema de cor1trol pr~ 
supuestal, se ha procurado hacer partícipes al personal id6neo que 

(8) Ver III, pág. 4 
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labora en la empresa, asignándole responsabilidades, y se han cimen­
tado los planes para el futuro basándose en la experiencia pasada; de 
ahí, que se necesitará determinar y evaluar las responsabilidades y 
logros de los individuos que rigen y controlan ª·los diferentes cen -· 
tres de operación de la empresa. Bá~icamente esto se logrará median­
te el establecimiento de una contabilidad por centros de responsabili 
dad. 

De la organización 

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 organización. para proponer y/o e~ 
rregir las modificaciones a las deficiencias existentes. Es decir, 
habrá que establecer o re vis ar las cartas de organizabión, formular 
o revisar el manual de funcione·s de cada uno de los departamentos, 

sus deberes, obligaciones, autoridad, etc. 

Es importante,que el ~istema de control presupuestal se bas~ 
en una organización adecuada y definida claramente,que permita al -
grupo directivo conocer cual es su campo de acción y en donde están 
sus límites; es decir, las líneas de autoridad y responsabilidad de­

ben quedar claramente definidas. 

De la comunicación 

Dentro del sistema presupuestal, la comunicación es necesaria 

y se debe caraterizar por ser oportuna, concisa y por escrito. 

"Para que la comunicación sea efectiva, se recomienda seguir 
las reglas siguientes: ( 9 l 

1. Manténgase dentrofil'de la línea de 1;rganización, que las 6i;­
denes e ·instrucciones fluyan del nivel directivo haci" ab_e 
jo y los informes, .sugestiones y recomendaciones, etc., 

fluyan del personal hacia· arriba. 

(9) Ver II, pág. 74 
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2. Manten.ga la línea de organización abierta, es decir, el 
flujo de la comunicaci6n en los dos sentidos no debe nu~ 
ca interrilmpirse. 

3. Mantenga informada a la línea de organización. Actúe en 
situaciones de emergencia cuando la línea de organiza -
ción se interrumpa, pero hágaselo saber a los superio -
'res:y subordinados involucrados". (9) 

De autorii;lad 

La autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse 
obedecer. La autoridad no se puede concebir sin responsabilidad. 
De.estas premisas,se concluye,que la delegación que un jefe hace a 

.un subalterno no exime de responsabilidad al superior Ces la. base 
de,, este principio). 

ridad: 
Los funcionarios ejecutivos disponen de Oos tipos de aut~ 

1. Autoridad ejecutiva. Es la que faculta a un funciona­
rio a impar±ir órdenes directas, ó sea, a poder exigir 
¡hágase ! ¡hágase ahora ! •. 

2. Autoridad funcional. Es la que faculta a un funciona­
rio a recomendar normas y procedimientos relacionados 
con determinada función en la que es docto. El ejecu­
tivo con autoridad funcional tiene autoridad de línea 
pero sobre sus subalternos y dentro de su departamento. 

Una identificación clara de .estos tipos de autoridad 
permite al superior delegar autoridad en sus subalternos y lograr 
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, Pág. 74 



21. 

de Justicia en el que a toda responsabilidad le es correlativa una 
recompensa 6 sanci6n, ~ue consistirá en un premio ó un castigo por 
el resultado de la ~nc:i6n desempeñada, cuyo objetivo es fomentar 
las acciones útiles y eliminar las inútiles. 

Es importante, por la repercución que puede tener, que al in­
dividuo se le de credito por sus éxitos y se le reprenda o aconseje 
por sus faltas y omi:siones. 

En el principio del reconocimiento deben aplicarse las siguie~ 
tes reglas: (10) 

t."Si se trata de dar crédito por algo bien hecho, este crédi­
to debe ser público y notorio para estimular la dignidad 
del individuo," (Esta regla impulsaría y/o vigorizaría el 
entusiasmo del personal). 

2. "Si se trata de llamar la atención o reprender, debe hace!: 
se en privado para no lastimar la dignidad humana". (Mo.:ive_ 
ría la recapacitación y/o enmienda de los errores cometí -
dos oportunamente, evitaría situaciones desagradables.) 

3. "La actuación del individuo deberá siempre'compa:rarze y eve, 

luarse a la luz de una norma conocida y aceptada por todos". 
(pat.~ón general).. 

De las excepciones 

Los funcionarios ejecutivos de una empresa deben dedicar su 
tiempo al estudio de los problemas exqepcionales, sin preocuparse (ó 

delegando funciones) por los asuntos que marchan de acuerdo con los ple_ 
n.es establecidos. Esa es la finalidad de este principio, se trata 
?e obtener.el incremento de la eficiencia de los directivos al dis -
traer Sil a1;ei:ici6n solo por aquellos asuntos que se han desv,i.ado más 
all~ de las tolerancias establecidas a lo planeado. 

(10) Ver I!, pág. 76 
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La efectividad de este principio,radica en que al implam:arse 
el sistema presupuestal se revis.en y/o elaboren los informes· que serán 
neéesarios a la gerencia y a los departamentos y que contenido y pre­
sentación de esos informes se requerirá, tomando en consideración 
que deben permitir detectar fácilmente las variaciones y/o excepcio­
nes. Es necesarió también, se determinen cuales serán los márgenes 
de tolerancia para las variaciones, para lo cual se deben tomar en 
consideración las características, circunstancias y experiencias de 
cada empresa. 

be las normas 

Norma es un cartabón, un patrón, una regla, la cual aplica-· 
da al individuo, le muestra un camino a seguir, le permite medir su 

comportamiento,y le dá libertad de ,acción dentro de él. En la. admi 
nistración 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 operaéiones de la empresa. 

Dentro· del sistema presupuestal, las normas quedarán mencion~ 
das :ése.ncialmente dentro del manual de control presupuesta!; cuyo 
contenido Cei cual variará según las necesidades del caso); podi'á 
ser el siguiente: 

1. Objetivos del control presupuestal. 

2. Organización ai través de la cual funciona el prest.puesto•. 

3. Deberes.y responsabilidades del· comité de presupuescos, 
del director de presupuestos. de los jefes aé' departamen­
to y Qtros individuos responsables en cuanto a ia prepa~ 
ración y la adminsitración del presupuesto. 

4, Terminología. 

5. Período que abarca el presupuesto. 
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6, Procedimiento para la aprobación y revisión de los presu­
puestos. Formas-acutilizar. Presupuestos que lo integran. 

7. Fechas en las que' deberán estar terminadas las estimacio­
nes y los informes relacionados con los presupuestos. 

8.-Procedimiento para hacer cumplir el presupuesto •. 

De la conciencia de costos 

Este principio encuentra su apoyo en ·el hecho de· .. queUas ·de­
cisiones de cualquier :individuo tienen su efecto enf los.; costós ó 
gastos de la empresa y· ésto influye en la trayectoria de la,.misma. 
Ahora bien, es importante que cada persona deba comprender y cono­
cer el impacto de sus decisiones, y que éstas, sean co~cecuencia 
de la selección de una serie de alternativas a seguir y de las cue 
les se haya determinado la mds 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 aplicación debe ser uniforme e integral en todos los 
casos. Los objetivos que se pretenden con la aplicáción de estos 
principios, sería lograr que los presupuestos: corist~tuyan la norma 
por excelencia de todas l'as opeX'aciones de la;: emptesa con el .obje­
to de coordinar y controlar todas y cada una de· sos· funciones, re­
saltando con esto la importancia de la obseX'váción de estos princi 

.pies; por contra, los efectos que se causarían por la inobservan­
cia o violación a uno de ellos o a su.conjunto, podX'Ían ser·que 
los presupuestos dejaran de constituir la herramienta de control 
más adecuada con que cuenta la empresa, además de que también se 
originaría el que no se lograrían Cparcial·o totalmente) ~os obje­
tivos de la.entidad económica. 
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Ventajas y limitaciones del uso de presupuestos 

La implantación de. un sistema de control presupuestal en una 

empresa, tiene como resultado la obtención de diversas ventajas al 
identificar las funciones de los departamentos con objetivos comunes; 

coordinándolos para ese logro y fomentando a su vez un régimen de s~ 
guridad y confianza en todas las operaciones y un ambiente de super~ 

ci6n. A cpntinuación se ennumeran las ventaja~que se han considera­
do como las más importantes. (11) 

1. "Permite el uso más económico d~l capital de trabajo, pue~ 
to que está planeado para hacer la utilización más adecua­
da del equipo y del activo circulante". 

2. "Preve y evita desperdicios, puesto que regula el uso de 

los recursos para un propósito definido y de acuerdo con 
programas establecidos por los funcionarios de la empresa". 

3. '!Asigna defini d·a amente, en el lugar donde corresponde, la 

responsabilidad para cada función de la empresa", 

4. "Contribuye a la coordinación. Obliga a todos los departa­

mentos de la empresa a cooperar en el éxito de los result~ 
dos fijados por el presupuesto". 

5. ,"Muestra en cifras los mejores juicios de los ejecu·tivos 
encomendados a un objetivo definido de la empresa, previe~ 

do y evitando optimismos excesivos, los cuales a menudo 

conducen a una expansión no planeada". 

6. "Actúa como una señal protectora para la adminisi:ración, 
ya que indica las· variaciones entre las estimacitmes y las 

realizaciones. Esto es, muestra cuándo proceder cautelas~ 
mente, así como cuándo expander la función productiva u de 
ventas sobre un margen de seguridad. Es una comprobación 

automática de las decisiones de las funcionarios ejecu~lvos, 

ó sea,que frecuentemente revela las péroidas, a tiempo dé 

detener el desperdicio". 

(11) Ver III, pág. 
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7. "Es.el medio adecuado para la prot'ecci6n de los recursos 

de la empresa, ya que regula los gastos dentro de .lo~ lí­
mites de los ingresos". 

8. "Es de gran ayuda a la administraci6n· para determinar los 
efectos de las políticas de ve.ntas, de producción y fina!l 
ciera". 

9. "Obliga a. la administración a estudiar sus mercados, pro~ . 
duetos, métodos y servicios, permitiendo de esta manera, 
descubrir caminos y medios para reforzar y agrandar los 

'negocios!.' 

10. "Obliga a ala administración a estudiar y planear el uso 
más económico de la mano d·2 obra, materi.iles y gastos'\ 

11. ~Es el único medio de predeterminar. cuándo y con que am -

plitud, el financiamiento será necesario". 

12. "Dá bases a los objetivos para emitirlos, y proporcionar 
un patrón para medir la exactitud de los mismos. Es una 
prueba de la habilidad de la administración para hacer 
que las cosas suce1an de acuerdo con un plan bien ordena­
do". 

13; "La .administración que ha desarrollado un plan presupues­
tal bien ordenado, y el cual opera coordinadamente, encue.!.!. 
tra una gran ayuda de sus banqueros y del c~nsejo de adm~ 
nistraci6n". 

1~. "Obliga a la administración a· apoyarse en una contabiLóad 
general y de costas· y en información financiera, adecuadas". 

Dentro de las ventajas que ant-eriormente se han enunciado, origi 
.nadas por la implantación de un sistema de control.presupuestal, ie 
implican también dos limitaciones importantes que se deben tomar en 

. consideración. Por su ·origen , se puede decir que una es ~onsecuen­
cia .del sistema de control presupuestal mismo, y la otra es generada 
por el elemento humano; estas limitaciones son las siguientes: 
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1. El sistema de control presupuestal está basado forzozamen­
te ·en estimaciones. Así que, es importante que los factores. sobre 
los cuales se determinarán las estimacion.es de los presupuestos , 
sean hechos disponibles y estén.razonablemente fundamentados,para 
que el presupuesto cumpla bien su cometido: el ser una guía útil y 

.. confiable. 

es una verdad innegable que la fortaleza o debilidad 
del presupuesto, depende grandemente de la exactitud con la cual t~ 
les factores han sido estimados" (12)' 

2. Pi:-etender creer que un sistema de control presupuestai. es 
un substituto del Órgano administrativo de la empresa, y el. cual u­
na vez instalado, los defectos serán corregidos automáticamente . 

. El éxito o fracaso de un sistema de control presupuesta:l, en 
su mayor parte, est' basado en el apoyo que el elemento humano le 
brinde.· 



CAPITULO II 

EL PRESUPUESTO DE VENTAS 

Importancia 
Métodos para su formula· 

. ci6ri 
"l.á fleXibilidad en el 

presupuesto 
La contabilidad por ce.n 
tros de responsabilidad· 
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Importancia 

Es generalmente aceptado que la elaboración de los planes de 
un sistema de control presupuestal se inicie con la determinación de 
los planes de ventas, sus políticas y su volumen. El presupuesto de 
ventas s.e constituye en la "piedra angular" sobre la que descansan 
la· gran mayoría pe los presupuestos del sistema de control presupue~ 
tal de una empresa ( producción, compras, inventarios, costos, etc.), 

es decir, que éstos deben quedar ajustados (hasta donde sea posible) 
a las estimaciones que se hayan hecho del presupuesto de ventas. 

Cabe mencionar que el ·objetivo "utilidad deseada" juega un 

papel importante dentro del presupuesto de ventas, y de que existe 
una· relación de interdependencia en los presupuestos que integran 

un sistema de control presupuestal en una empDesa. 

Por su importancia, las estimaciones de las ventas debeti ser 
tan exactas como sea posible, ya que su efec~o y consecuencia en los 
demás presupuestos, motivará ·1a exactitud que estos puedan tener. 

Métodos para su formulación 

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

De jurado, o método de opinión de los ejecutivos 

Este método consiste en una votación (más o menos formal) del 
cuerpo directivo de una compañía, acerca de sus ideas como posibili­
dades de ventas para un período próximo. 

,La característica primordial de este método es la "sericillez"· 

y lo "práctico" de su aplicación. En su forma más ~en.c:i.lla de proc~ 
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dimiento, se P!U'te de las cifras del año anterior (en forma global) y 

s~ le adicionan o substraen las modificaciones que a juicio de los 
ejecutivos de la ·empresa (básicamente gerente general, de mercadeo, 
de compras, de producción, de finanzas, etc.) afectan la cifra a pre­
supuestar, la cual es conveniente que se analicé, y en general, los 

tratadistas consideran que debe obténerse esta información (como mí­
nimo) por: zen~, distrito, producto, período y clientes o en alguna 
otra forma similar •. 

Es un método empírico que puede tener cabida en dondé los 
factores fun'ciamentales basados en análisis estadísticos, no 'pueden 
tomarse como ayuda para predecir y es en este momento, cuando puede 
entrar en juego el juicio de los ejecutivos en la sea,ección de su -
posiciones. La utilidad de este método se incrementa 11 si los eje­
cutivos que intervienen en la votación, tienen una agudeza sensiti­
va de.los factores de mercado y están en contacto di~ecto con las 
operaciones del mercado". 

El area de.aplicación de este método son las empresas pequ~ 
ñas,,al constituirse en el único medio disponible de presupuestar, 
"debido a la naturaleza misma de ambos (método y empresa) 11

• 

Las ventajas y limitaciones del método de jurado o de. la 
opinión de ios ejecutivos, se pueden codensar como siguen: (1) 

Ventajas: 

1. Puede ser elaborado fácil y rápidamente. 
·2. No necesariamente requiere de estadísticas elaboradas. 
3. Proporciona una serie de puntos de vista especialirz:ados 

a la vez, conjugando experiencias y juicios. 
4 ~ .Puede ser el único medio factible de pronosticar en ause!l 

cía de datos adecuados. 

Limitaciones : . 

1. ,¡>uede carecer de veracidad como una base para prono.sticar, 

(1) Ver IV, pág. 176 
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ya que está basado eri la opini6n. 

2 •. Requiere de la inversión de tiempo de los ejecutivos (cos­
··to), 

3. Las estimaciones no son necesariamente más exactas, al ser 
p:romediada la opinión. 

1¡ •• NQ:.:t,ija ,en forma precisa la responsabilidad sobre el pres~ 
puesto. 

S. Presenta dificultades para hacer análisis por productos, 
de períodos, de mercados, etc., para propósitos de opera -
ción. 

Estimación directa del personal de ventas 

Este método consiste en realizar una encuesta dentro del,peE_ 
sonal de ventas a efecto de determinar las perspectivas de las ven­
tas futu~as; en un aspecto formal, son instruídos y requeridos para 
reportar analítica y globalmente y en formas prediseñadas, el geren­
te de ventas, los supervisores inmediatos de los vendedores Cgeren -
tes de zonas p

0

ara efecto de explicación) y a los vendedores,de sus 
estimaciones de ventas por zonas, distritos, productos, períodos y 

. clientes. 

Es necesario, y además de gran ayuda para pret.ender lograr la 

exactitud en las estimaciones y como base de juicio, que el director 
de pre,supuestos les proporcione los datos de lo que se ha realizado 

en el pasado. 

Los vendedores realizarán y reportarán sus estimaciones de 
ventas por su distrito, productos, período y clientes, al gerente de 
zona. 

El gerente de zona comparará las estimaciones de ventas pro­
porcionadas por los vendedores con las suyas, que se encontrarán 
clasificadas por su zona, distritos, productos y per~odo._ bas dis-
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crepanoias que se presenten en las estimaciones, serán comentadas y 
corre'¡¡idas o se dejarán a efecto de seguir sietido comentadas con 
otl'O ejecutivo. 

~l gerente de ventas a su vez comparará las estimaciones de 
··ventas proporcionadas por loo; gerentes de:_ona con l s suyas, que se 
·encontrarán-clasificadas por zonas, productos y período. Se con­
tinuará e¡ procedimiento mencionado en el párrafo anterior, y en S! 
guida será proporcionado al director de presupuestos para su discu­
sión y aprobación final con el comité, y dar paso a obtener el pr~ 
supuesto de ventas sumarie. 

Las ventajas y limitaciones que presenta"este mefodo son las 
siguientes: ( 2) 

Ventajas; 

;l.. Se utilizan las experiencias y conocimientos del personal 
íntimamente relacionado con el mercado, 

2. Permite se efectuén 1as estimaciones y la comparación de 
los juicios, por separado. 

3. ·Se efectúa un chequeo cruzado de las estimaciones dentro 
del departamento de ventas, sobre todo cuando está orga­
nizado al través de· dos ó mas líneas, tales corno divisi~ 
nes por; zonas, distritos, productos, etc. 

4. Asigna la responsabilidad del presupuesto de ventas, pr~ 
cisamente en 1as personas que deben responcter de sus re~ 
sultados, 

S.Otorga.al personal de ventas mayor confianza en desarrollar 
las cuotas del presupuesto de ventas. 

6. Tiende a aar mayor estabilidad a los resultados de la e~ 
timación,debido a 1a magnitud de 1as muestras. 

(2) Ver IV, pág. 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 a la publicidad y promoción de ventas 
(útil solamente cuando los vendedores reciben comisiones 
sobre ventas) • 

Limitacio~es: 

1. En general, los agentes vendedores tienen pocos recursos 
técnicos para hacer estimaciones o proyecciones al futuro, 

además de que posiblemente no mantendrían la independen­
cia mental necesaria y podrían ser o muy pesimistas o muy 
optimistas. 

2. Requiere de la inver·sión 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 función 
administrativa. 

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

~ste método ha sido considerado de aplicación genérica,y fué 
aparentemente bastante efectivo en un grupo.de compañías, en las cu!!_ 
les (en un período de tie~po) el márgen de error en el pron6stiéo 
fué solo del 5 \. Básicamente es utilizado on empresas con gran va­
riedad de líneas o productos para su venta. 

Análisis Estadísticos 

Ciertos métodos estadísticos han sido apiícados para la dete~ 
minaci6n del presupue.ste> de ventas , desde en su forma más simple 
(obtención. d= tendencias a base de estados comparativos) hasta el 
uso de las complicadas fórmulas (las de las lineas de tendencias' 
l.ae de las desviaciones, las de corr~laci6n.,eto.) Los métodos que 
generalmente han sido aplicados, se. puede decir, se basan enqel es-. 
tudio de las tendencias que muestran las ventas an !o~ma aislada, o 
relacinándolas con ciertos factores ex-ternos seleccíonados, que mo~ 
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tiven un ajuste a la tendencia. Este segundo tipo de estudio requi~ 
r~ de la contratación (temporal o permanente) de personal capacitado 

para ello y generalmente lo aplican empresas grandes. 

A continuación se hará una descripción de algunos procedimien 
tos mencionados por algunos tratadistas. 

Método de ob~ención de un patrón o modelo. El procedimiento 
estadístico 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 períodos anteriores (po~ 

drián ser S años ó más) para determinar si las ventas mensuales, 
trimestrales o estacionales, etc., de cada producto en relación con 
las ventas anuales, siguen una tendencia 4efinida para constituirse 

·en un modelo o patrón. El segundo paso se refiere a determinar el 

presupuesto con base en: 

1. Las ventas reales del período modelo 

2. Considerarle a dicho período modelo el porcentaje que tu­
vo en relación al total de ventas anuales del año ante -

rior. 

3. Las cifras relativas de los demás meses, en relación a 

dicho total. 

Por ejemplo, el director del presupuesto con base en un an! 
lisis comparativo de cinco años determinó que el período modelo qu~ 

da comprendido en el útlimo trimestre de cada año natural, tal como 
se muest;a en la siguiente tabulación: 



COMPA~IA INDUSTRIAL, S. A. 

VENTAS NETAS 

PRODUCTO"A" 

Patr6n determi.nado. dentro de las cifras por el año terminado el. 31 
de diciembre de 1 9 6 

~ Unidades % 

Enero 700 

Febrero 400 4 

Marzo 400 4 

Abril 600 6 

Mayo 700 7 

Junio 700 7 

Julio 800 8 

Agosto 800 8 

Septiembre 900 9 

Octubre 1,000 10 

Noviembre 2,000 20 

Diciembre 1 ,000 . 10 

10 ,000 100 

========== ======== 

Durante el año de 1968, el trimestre modelo tuvo unas ventas 
reales de 4,500 unidades. Por lo que se tiene que el trimestre me~ 
cionado representa el 40 % de las ventas totales, así que, la esti­
mación de ventas para el período siguiente será de un total de 
11,250 unidades, con una distribuci6n mensual en funci6n a los por­
centajes correspondientes a cada mes, lo que permite elaborar .el s~ 
guiente presupuesto de ventas: 



~ 
Enero 
Febrero· 

Marzo 

Abril 
·Mayo 

Junio 

Julio 
Agosto 
se'ptiembre 

Octubre 

Noviembre 
Diciembre 

COMPAílIA INDUSTRIAL, S. A. 
PRESUPUESTO DE VENTAS PARA 1969 

PRODUCTO "A" 

Unidades 
788 

450 

450 

675 
787 

788 

900 

900 
1,012 

l ,250 

2,500 

1,250 

11,250 

========== 

4 

4 

7 

7 

8 
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9 

10 

20 
__ 1_0_ 

100 

Este método ha encontrado su campo de acción, basicamente en empr~ 
sas medi.anas y pequ!=ñas, sobre todo las de ventas esta.cionales ,y 

cuando se 'le ha aplicado para presupuestar en períodos menores de 
un año y más directamente en relación con trimestres, mientras el 

modelo o patrón se encuentra vigente. Se caracteriza además: po~ 
que su fuente y conclusión son datos generales, se determina a b!'!_ 

se de promedios, y lo adecuado del mismo está en función a lo ad~ 
cuado del modelo. 

Dentro de las ventajas, está que motiva la comparación de 
las ventas realizadas con las presupuestadas , permitiendo deter­

minar cuando revisar los pronósticos y restablecer los planes, y 

que es práctico y no presenta problemas especi·ales o complicados. 

Sus limitaciones son que requiere de la elaboración de análisis 
de los registros de años anteriores, de un buen juicio para seleE_ 
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cionar el modelo y puede requerir de otros métodos que verifiquen 
sµs estimaciones. 

Método de la tendencia de las ventas por medio de la fórmula 
de la línea recta. Los incrementos o disminuciones a las ventas -
puede ser determinado por medio de la ecuación de una línea recta: 

Y a + bx 

en donde "-y"- representará los diferentes valores de las ventas en 
función del año "-x" a que se refiera. El valor de "a"- representa 
el valor de las ventas en el punto de origen de los años. El valor 
de "-b" indica el incremento (si es positivo) ó la disminución por 
año (si es negativo). 

' En esta ecuación se encuentran dos valores observados que lo 
serán en diferentes momentos y llamaremos respectivamente yl , y2, 

••• yn.; xl , x2 , •• :; y dos incógnitas "a" y "b". Substituyendo 
los valores en la ecuación, se tienen dos series de ecuaciones en 
observación con dos incógnitas, que multiplicadas cada serie de· ecu~ 
cienes por el. factor de la incógnita en cada una de ellas y sumadas 
·separadamente, darán las ecuaciones necesarias que permitan conocer 
los valores de "a" y "b". 

Primera ecuación n't>rmal ó en "a" (A) 

yl a + bxl 
y2 a + bx2 

yn a + bxn 

¿:y =na + b!"x (A) 

Multiplicando las ecuaciones en obse.rvación. por el· factor de "b.", 
que es "x", se tiéne la segunda ecuación normal \len 11b• (B) 
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x1 y1 axl + b><¡2 
x2 y2 ax2 + b\2 

xn yn axn + bxJ 

rxy= aI:x + b!: x .. (B) 

Por ejemplo, 'tenemos que las ventas de una compafiía eri sus -
últimos cinco años, han sido las siguientes: 

gue: 

Años Ventas 
(miles de pesos) 

X )(2 l< 

1 8,250 1 8,250 
2 9,000 t¡ 18,000 
3 10,000 9 30,000 
4 10,600 16 42,400 
s 11,600 25 58,ooo 

15 49,450 55 156,650 

Substituyendo los val-0res en las fórmulas, quedarán como si -

(A) 

(B) 

49,450 
156,650 

5 a + 15 b 

15 a + 55 b 

Si se igualan las ecuaciones en 11 a"aejaremos 

(B) 156,650 
CA) 148,350 

8,300 

de donde: 

15 a + 55 

15 a + 45 

10 

.JLd!!_Q_ 
10 

b 

b 

b 

830 

y aplicado a la fÓrm~la (A) tendremos: 

una incógnita· 



49 ,450 
5 a 

a 

5 a + .12450 
37000 
37000. 

5 
7400 
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Esto significa que las ventas tendrán un aumento de $830,000, 
partiendo'·de -Una-venta de $7,400,000 del afio anterior al primero. 

Es importante tener conocimiento de la elasticidad de esa ten­
dencia, saber a cuánto asci8nde la c~ntidad de ventas (en más o me_ 
nos) que puede separarse de esa tendencia. Esta información se ob­
tiene aplicando la fórmula de la desviación estándar. 

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

ventas Ventas 
Calculadas Reales d d2 

.. 8 ,230 8,250 + 30 900 
9,060 9,000 60 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 

G~=t 32~600 B0.7 

que significa que las ventas pueden tener una separación de tª te~ 
dencia en una cantidad $80,700 en más o en menos. 

Graficamente el ejemplo quedará representado como sigue: 



12,000 

11,500 

en 11,000 
o . 
fil 10,500 
""10,000 
Q) 

'O 9,500 
en 9,0DO Q) ..... ..... 8,500 
~ 

8,000 
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Ó/ 
¿/ 

Desviación de +, de -

'l 
'/ 

1 

Años 

Es un método útil para verificar la razonabilidad de las es­
timaciones de ventas, que se han elaborado a base de juicios que e~ 

rrespondan a períodos no mayores de un año. Su ventaja esencialmen 
te consiste en que es un instrumento de medición. Sus limitaciones 
son que: a) requiere de la elaboración de análisis de los registros 

de años anteriores; b) la apliación de fórmulas (que pudiera resul­
tar problemático para personas no doctas en esta materi~; y e) la 
generalidad de los datos que se obtienen como resultado , 

Método de w. Rautenstrauch y R. Villers. Este método desean 
sa en el procedimiento específico y exhaustivo descrito en su libro 

"El Pr.esupuesto en el Control de. las Empresas Industriales", al tr~ 
vés de la siguiente fórmula: 

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 C sales) que utilizan los autores). 

Vp Ventas .d.el afio que termina· (misma observación anterior). 

F ·Factores de venta·específicos 

E Fuerzas económicas genérales 

!W1U$TEC4 lit~ 

~t &; fj ª" 
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A Ef.ectos de_ la acción administrativa. 

En· esta fórmula quedan resuniidos una serie de factores que 
son determinantes para una eccimación de ventas suficientemente fuu 
dada que con su aplicación, oe puede lograr un alto grado de preci­

"sión y que, conociéndolos es factible su utilización. Estos facto­

res se encuentran clasificados de la siguiente manera: 

I. Factores espe~íficos de venta 

II. Fuerzas económicas generales 

III. Influencia administrativa . 

I. Factores específicos de venta. Estos factores son dete~ 
minados al traves de una encuesta llevada a cabo con el personal de 

ventas (sin descartac la posibilidad de la intervención de otrós d~ 
partamentos) y un análisis de las tendencias d'e sus productos, de 
'1a empresa misma. 

La Agrupación de los factores específicos 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 período anterior, con una infl~ 

encia favorable o desfavorable en algún aspecto de sus operaciones. 

Como ejemplo de estas situaciones se cita, baja de ias ventas 

en una zona en un mes, por un accidente ocurrido al trañsporte en 
que se envió la mercancía o el incremento por haberse efectuado fie~ 

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

2. Fac.tores de cambio. Generalmente son cambios relacionados 

con el producto, con los métodos y medio9 de producción y el mercado. 

Los factores de camQio en el producto. Es una situación que 
debe ser cuidadosamente es.tudiada ·y razonada, de tal manera que se 
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_.pueda. efectuar .,una medici6'n _de su. probable efecto en las ventas. Se 
~uede· considez:ar<,que ·los cambios que se mencionan en seguida motivan 
.generalmept~ Un buen reaultado en las ventas~ 

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

b) .Cambios en el diseño que facilitan el ajuste, reparación, 
o la substitución de piezas. 

c) .Acondic_ionamiento. del prod'Uct'o. para nuevos usos. 

d).Simplificación en el diseño, con el objeto de facilitar la 
.producción .. y .reducir los costos. 

e) Estandarización 

f) Utilización de nuevos materiales o innovaciones ep los que 
se utilizan ,en tal forma que reduzca el costo de producción, se mej~ 
re el.servicio o exista una mejoría en su calidad, etc. 

3. Factores de cambio en la producción. Son aquellos factores 
.·que, influyen en las ventas .. por situaciones· que~ntre otras son: 

a.> Mejoramiento. en la.s instalaciones de la fábrica, en los m§. 
. tocio~ de fabricación ,en la _planeaci6n y ca,lendario de operaciones y 

en el.control de inventarios. 

b), Implantar un buen programa de producción 

c) Implantación de un departamento de control de calidad; etc. 

4. Factores de cambio en el mercado. Estos factores son los 
qu_e se afectan las ventas por los cambios en las modas y en los gu~ 
tos, en la composición de la población , en cuanto a número, lugar, 
y edad, etc. con un efecto regional o nacional, cambios en la acti-
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vidad econ6mica, etc •• En la determinación y evaluación de estos fe­
n6menos 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) Modifi_cac~ón en la política de precios. 

b) Modificación, suspensi6n o implantación de servicios o g~ 
rantías. 

c) Modificaciones a los planes de publicidad. 

d) Implantación, substitución o modificaciones a los métodos 
de distribución. (Directos, indirectos, sistemas de transporte, etc) 

e) Formas de remunerar a los vendedores, incluyendo liquida -
ción de gastos. 

6. Factores corrientes de crecimiento. Ccinsiste en la ponde­
raci6n de la tendencia de la empresa basada en dos factores esencial 

mente: al El primero denominado "dinámica acumulativa" y que está 
constituido por ·el impulso que motiva el crédito mercantil, el cual 

debe ser vigilado estrechamente, y que promoverá ventas sin necesi­
dad de campañas, y b) .el otro,· es el del "potencial inductivo", que 

consiste en el efecto que puede ocasionar una labor promocional co~ 
junta de la industria que pertenece una compañía en particular. 

II. Fuerzas económicas generales. En el medio que se desarr~ 
lla una empresa se encuentran numerosas fuerzas económicas q"~ di -
recta o indirectamente, en.un mayor o menor grado, influyen en su 

volúmen de ventas. La información acerca de estas fuerzas económi­
cas es proporcionada periódicamente por agencias del gobierno y al 

gunas organizaciones privadas, a base de indicadores económicos y 

números índices, como producto nacional bruto_, ingreso per cápi ta, 
ventas y/o producción por artículo, zona, línea de productos, pre­

cios al menudeo, precios al mayoreo, etc. 
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El manejo de estos indicadores e índices puede presentar di­
ficultades, por lo que debe tenerse cuidado en: ai seleccionar los 
datos que bayan a ser útiles mediante un minucioso análisis de la 
información que se tenga, y b) determinar su significado en términos 
de tendencia, las variaciones del mercado y su probable inflúencia 

·en las ventas de los productos de la empresa. 

Una de las principales dificultades que presenta este factor, 
es la selección de Índices, que exige sentido común, y tomar diver­
sas consideraciones, tales como: a) un análisis del comportamiento 

de las ventas pasadas y su conexión con los distintos índices econ~ 
micos que se suponga tienen 'una relación funcional, b) tener que 

elaborar un índice combinado, y c) la periodicidad de publicación de 
los· índices. Todo ésto, tiene por objetivo: la necesidad de conocer 

el módulo o patrón general de tendencia de las condiciones económi­
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 que la tenden -
cia de las operaciones de la empresa, se separe de la tendencia ec2 
nómica general (diferencia en fase), y b) qué intensidad tiene esa 

separación {diferencia en amplitud). 

Para que la selección de los índices sea adecuada, se debe 

buscar que tengan(como mínimo) las siguientes características: 

a) Deben estar funcionalmente relacionados a las ventas del 
producto. Por ej~mplo, los productos de los comercios de los cen­

tros comerciales de las ciudades están 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. 

c) La información sobre estimaciones de probabilidades anu~ 
les o menores ·deben ser de confianza y apoyados en acontecimientos 



44. 

normales. 

Dado el caso, que dentro de los productos que elabora una 
compañía está que éstos pueden ser artículos de consumo duradero, no 

duraderos, industrial, de lujo, de uso corriente, etc., se presenta 
.. que cada clase de producto reacciona con su propio módulo a los ca!!'. 
bios económicos, es necesario también, se les clasifique sobre la 
base de su sensibilidad económica. 

·111. Influencia administrativa. Estos factores tienen su ori­
gen en las decisiones que torna la administración de una empresa so­

bre la modificación, suspensión o introducción a las políticas y 

programas implantados que causarían 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 
administración, o un consejo directivo o la de los mismos accionis­

tas constituídos en asamblea. Entre otras causas, las que pueden 

motivar. un efecto en las estimaciones (aún cuando algunas ya fue­

ron mencionadas anteriormente, pero que se distinguen), pueden se· 

las siguient~s: 

a). Cambios en el tipo de producto. 

b); Cambios en el caracter del producto. 

c). Política de mercados, de publicidad, de precios, etc. 

En este método quedan comprendidos los descritos arrteiorrne!}_ 
te quedando combinados razonablemente y permitiendo que se pueda 
lograr, con un alto ·grado de seguridad, uno de los objetivos de pr~ 
supuesto de ventas: su exactitud. Las dificultades de su aplica -

ción estriban en: 

1. La. obtención de información interna y exte·na para la el~ 

boración del presupuesto. 

2. Ordenarla, clasificarla y valuarla de acuerdo coh los -

efectos que teoricarnente debe producir. 
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. 
por lo tanto su aplicación en las empresas medianas o pequeñas puede 

r~sultar Íimitada, en vista de que puede tener como consecuencia un 
costo elevado. 

A continuación se prc:.;.,nta un ejemplo señcillo aplicando el 

procedimiento descrito para determinar una estimación de ventas. 

P (Vp + F) E. A 

La Compañía Manufacturera, s. A., durante el período compre!}_ 

di do del lo. de enero al 31 de diciembre de 1968, tuvo las siguien-

tes ventas (en miles de pesos ): 

Mes Zona 1 Zona 2 Zona 3 Zona 4 Sumas 

E 271 214 132 183 800 

F 140 134 92 150 516 

M 71 28 36 62 197 

A 88 35 40 ~ 307 

M 79 54 49 83 265 

J 87 66 67 93 313 

J 109 64 41 132 346 

A 98 222 132 151 603 

s 132 124 97 117 470 

ci 3.31 --11.L 123 203. sao 
N 206 234 190 241 871 

D 326 486 380 416 1 608 

1, 738 1, 786 1,379. 1,973 6,876 

Durante el mes de octubre la zona 2 tuvo una disminución en 
sus ventas del 50 \ de lo esperado, a consecuencia de pe~turbaciones 

·ciclónicas en su distrito más importante. Las perturbaciones cicl~ 

nicas duran~e los 33 años anteriores habían afectaqo ese distrito 
cada 6 años, resultando un acontecimiento. inesperado en ese período. 
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La zona 4, por el contrario, tuvo un incremento en sus ventas 

de $ 80 ,000 durante el mes de abril, ocasionado por el incendio .su­
frido por> un competidor> en S'lS instalaciones. En la zona 3 se esper>a 

un incremento en sus ventas de un 15% con motivo de un cambio en la 

pr>esentación en el pr>oducco lresultante de una encuesta r>ealizada) y 

su combinación con la pub2.i-:cdad que se hará (complementando al cam­
bio). 

La empr>esa h~ eva~uajo su crédito mercantil comparando su 

tendencia de incremento c~n Jl del más fuer>te competidor y midiéndo­

lo a base de Índices· de correlación 

v r. x~ r: :/' 
¿X y 

La compañía ha obtenido (por medio de los boletines inform.2_ 

tivos que recibe de :a Cámara a que pertenece) información de.las 
ventas de su competidor por los últimos cuatro años, y por el últi~ 

mo, las ha obtenido por estimación tomando como base las ventas re.2_ 

les hasta el tercer trimestre, con. lo que ha determinado los siguie~ 
tes valores: 

Ventas CM, Ventas 
l\ños SA. (miles Base (mi Millones de Pesos 

de Pesos) les de $) 
X X x2 2 X 

1 5,010 $ 5 ,861. $- 747 $ 837- $ 558 $ 701 $+ 625 
2 5,102 6,950 655 252+ 429 63 165 
3 5,640 6,206 117 492- 14 242 + 58 
4 6 ,037 6,530 + 280 168- 78 28 47 
5 . 7 ,ooo 7,944 +l.',243 1 ,246+ 1,545 1 ,553 +1 ,549 

$ 28,789 $ 33,491 $ $ $2,624 $ 2 '587 $ 2,019 

M 5,757 6,698 

r : 2 019 o. 77 

V 2 ,624 X 2,587 
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Este índice significa que un aumento o disminución qu~ haya 

en las ventas del competidor, las de la compañía deberían variar 
en el mismo sentido, e'n un 7 7 % • 

Ahora se procede a deTerminar el índice de correspondencia, 

·para lo cual será necesario calcular la tendencia de increménto 

"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 fÓrm_!! 

la de la línea recta. 

igualando·en "a" 

VENTAS CIA. MANUFACTURERA, S. A. 

X 

1 
2 
3 
4 
5 

15 

X 

1 
2 
3 
4 
5 

15 

y 

17.40 
17.72 
19.60 
20.97 
24.31 

100.00 

(Al 100 

(B) 317.07 

(B) 317.07 

(Al 300. 00 

17.07 

b 

X2 

1 
4 
9 

16 
25 

55 

X y 

17.40 
35.44 
58.80 
83.88 

121. 55 

317.07 

5 a + 15 b 

15 a + 55 b 

15 a + 55 b 

15 a + 45.b 

:10 b 

VENTAS BASE 

y 

17. 50 
20.75 
18.53 
19.50 
?3.72 

100.00 

X2 

1 
I¡ 

9 
16 
25 

55 

X y 

17. 50 
41.50 
55. 59 
78.00 

118.60 

311.19 b 1.12 
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Esto significa que las ventas de la Cia. Manufacturera, S.A. 
tienen un incremento 1.71 pqr año y por cada 100, y las ventas del 
competidor tienen un crecimiento de ·1.12 por año y por cada 100, 
lo cual indica que las ventas del competidor tienen un crecimfento 
menor. 

Por lo 1janto, la tendencia de las ventas d·e la Cia. Manufac­
turera, ·s. A., se verá disminuída al aplicar el índice ·de correla­
ción (77 %) a la diferencia de incrementos de tendencias y .lograr 
el índice de correspondencia a aplicar al total de ventas de los 
cinco años. 

1. 71 - 1. 12 
77 % de 0.59 
1.71 - 0.45 

o. 59 
0.45 
1. 26 

El crédito mercantil afectará la estimación de ventas en un 
aumento de : 

$ 28.789,000 X .0126 : 362,741 

Los econo~stas de la empresa opinan que las·condicion~s 
·económicas generales permitirán el incremento normal del 10 % al 

no presentarse cambios substanciales, y dan su aprobación a la te~ 
~encia de las variaciones estacionales y regionales que presenta 

el análisis de ventas PºF zonas. 

La asamblea de accionistas y el consejo de administración 
no han realizado cambios, ni .planean hacerlo, en las políticas .Y 
programasde la· ~mpresa que afecten las estimaciones de ventas du­

rante 1969 •. 

Resumiendo lo anterior, se tiene la siguiente estimación 
de ventas: 



119, 

Vp = Ventas anteriores $ 6.876,000 

+ F Factores de venta 
específicos·: 

Zona 2 125 ·ººº 
Zona 3 206,850 
Zona 4 80,000) 
Créd ,. Mercantil 3622741 ·6141591 

$ 7.490,,591 

Condiciones econom1cas 
generales (10 i de 7.490,591) 749,591 

Influencia administrativa 

Presupuesto de ventas $ B. 240 ,182 

------------
cop la sigui~nte distribución en'·e1 análisis de veptas por 

zonas (en miles de pesos): 

Mes Zona 1 Zona Zona 3 Zona 4 Suma 

E 315 248 173 213 949 

F 163 156 121 174 614 

M 82 33 47 72 234 

A 102 41 52 74 269 

M 92 63 64 96 315 

J 101 77 88 108 374 

J 126 74 54 153 407· 

A 114 258 174 175 721 

s 153 144 127 136 560 

o 152 290 161 233 836 

N 239 272 249 280 1,040 

D 378 564 498 483 1,921 

2,017 2 ,218 1,808 2,197 8,240 
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La flexibilidad en el presupuesto 

En la implantación de un sistema de control presupuestal den­
tro de una empresa, se pretende que éste no vaya a constituirse en 
un obstáculo para la administración: a) en el logro de sus propósi -
tos fundamentales, b) en determinar el campo de acción de la empresa, 
y c) para poder ~eguir la tendencia o dirección 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 económicas generales 

·imponen, para lo cual es necesario el establecimiento de me~idas de 
revisión periódicas y con'stantes por medio de reportes adecuados 
que proporcionen una información exacta, y distingan con claridad 
la significación de los hechos importantes, motivando en los funci~ 
narios el sentir la necesidad de actuar correctivamente, cuando así 
es necesario. 

,Los "pronósticos", constituyen un recurso importante para la 
administración, que le ayuda a: 

1. Evaluar las variaciones, permitiendo observar (al toma~ 
una acción cC?rrectiva) su efecto en las operaciones posteriores, en 
v1sta de que se pueden utilizar los pronósticos, para encausar a 
las estimaciones futuras; y 

2. Efectuar una revisión constante de la información recibí-
da. 

Todos los cambios que puedan motivar ajustes apropiados a 

los presupuestos, son asimilados por l~s pronósticos a medida que 
se .van presentando y son proyectados al futuro, dando una visión 
de lo que sucederá dentro de las. nuevas circunstancias, es decir, 
ia planeacÍón sigue siendo constante cada semana, quiricená, mes, 
trimestre, eÍc., según la conveniencia, con lo que se estarán~acie)l 
do pronósticos nuevos que a la vez servirán de-planes de acción. 
Consistirá en una contabilidad anticipada, presentada así en los e~. 
tados financieros (por el período que abarque). 
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Los "presupuestos flexibles", rep:resentan un complemento in­
dispensable del presupuesto general de una empresa, lo integran y 
le dan apoyo como instrumento fundamental de la dirección adminis -

·trativa para cumplir sus objetivos en la planeación, coordinación y 
control de operaciones. Tienen como objetivo estimar las ventas 
y demás operaciones esperadas, a distintos niveles de operación, t2. 
mando en cuenta que los castos y gastos directos, no pe:rmanecen 
constantes, sino que varían en relación al volúmen de las ventas o 
de la producción. 

El presupuesto flexible, las operaciones reales son campar~ 
das con las presupuestas, tomando como base el nivel al que traba­
jó la empresa. Se utiliza principalmente en el control de castos 
y gastos, y se constituyen en un medio de defensa de los departamell 
tos de producción y distribución, para justificar el aumento en los 
costos o gastos, y/o la disminución en los márgenes de utilidad· en 
las ventas. 

Su utilización implica la necesidad de efectuar una clasif i­
cación de los .costos y gastos en fijos y variables, por la reacción 
que les produce los cambios de volúmenes. 

Los ."costos fijos" son los que permanecen constantes dentro 
de los diferentes niveles de operación.de la empresa, digamos, que 
aún se incurriría 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 disminución en el volúmen de las op~ 
raciones, por ejemplo; cada unidad adicional que se produzca origi­
nará un incremento proporcional en los costos de produc~ión. Dentro 
de la clasificación 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" (escal2_ 
nades o regulados).que son aquellos que mantienen su c~nstancia 
mientras las operaciones están a determinado nivel, si se sufre un 
cambio en ese nivel, ocasionaría un aumento o disminución en los~is 

.mas, moviéndose en forma escalonada; y los"costos y gastos semiva-
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riables" que son los que están formados por una base totalmente fija 
y ~tra parte que varía en forma directamente proporcional al volumen 
de operaciones, una vez que se ha llegado a determinado nivel. 

Punto de equilibrio. La determinación del punto de equilibrio 
es aplicable y útil en el presupuesto flexible, al mostrar la uti -
lidad que se obtiene·a diferentes niveles de venta, y señalar que 
es lo que se debe vender para obtener el rendimiento deseado y /o 
el que se concidere razonabié como retribución a la inversión de -
le;. accionistas (el exceso de ese punto será considerado como una 
utilidad originada por la funci6n de vender) •• Es decir, qÚe debe - -
servir como un medidor de las ventas mínimas y máximas 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 la relaci6n funcional que existe entre las ventas,los costos 
y la utilidad, Y. se constituye en un importante instrumento de -
ayuda al control presupuestal. A continuaci6n se presenta una grá­
fica del punto de equilibrio , representado en el eje. de los orde­
nadas las unidades de producci.'Sn, y en el de las abcisas los valo­
res uní tarios. 

Suponiendo que los costos y gastos fijos ascienden a 
$4,500.00 y que por cada ·artículo producido es necesario adicio­
nar $9.00 de costos y gastos variables, considerando una capacidad 
de producción de 1000 unidades y un precio de venta de $21.00 por 
unidad , se tendría: 

En este caso el punto de equilibrio, o sea el límite mírii= 
mo de ventas para absorber los costos y gastos fijos y variables sin 
la obtención de utilidad, s.e encuentra al venderse 376 unidades. 

Además de este metodo, se tiene el de la siguiente fórmula 
para determinarlo. 

'·:--: ;, ~ .. - .- -.-. -.. -: 
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GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO 

3 

1 
1 
¡, 

PUNTO DE EQUILIBRIO 

COSTOS Y GASTOS FIJOS 

6 7 

CIENTOS DE UNIDADES 

52-1 

10 
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Las literales a usar son: V= Ventas en el punto de 
equilibrio 

CF= Costos y gastos fijos 
CV= Costos y g.astos variables 

Si se tiene la siguiente igualdad: 

V= cr + cv 

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

valores relativos será: 

X=~ 

V 

ó 

Substituyendo 
V= CF + XV 

ó CF= V - XV, 
CF= V (1- X) 

XV = CV 

en la fórmula, 

simplificando 

Igualando en V será 

se puede decir, 

se tiene 

V =_Q[_ , y como X =.,..S!J.__y son términos conocidos, se tiene: 
Cl-X) V 

V:..Q:._ 

(1-CV ) (% de la utilidad marginal ) 
v 

Aplicando la fórmula a los valores del ejemplo se obtiene 
el siguiente punto de .equilibrio: 

V=~· 

U-_L) 
~~1 

V = $ 7 ,B9G 

4.,500 

. 0.57 
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el número de unidades se determinará, dividiendo el importe de las 
yentas ·entre el precio de venta unitario, como sigue: 

$ ~= 376 unidades 
21 

Con los datos del ejemplo anterior, se presenta la sigui en-

te tabulación: 

Cantidad Costos y Costos !ti de 
de gastos Utilidad y gastos Utilidad Capaci-

Unidades Ventas variables M~ginal fijos (Pérdida) dad 
100 $ 2,100 $ 900 $ 1,200 $ 4 ,500 $ ( 3,300) 10 
200 4,200 1,800 2,1!00 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 o 38 

"ºº 8 •''°º 3,600 11,800 4,500 300 40 
500 10,SIJO 11,SCO 6,000 4,500 1,500 50 

600 12,600 S,400 7,200 4 ,500 2,700 60 

700 11¡,100 6,300 8,400 4,500 3,900 70 

800 16,800 7,200 9,600 4,500 5,100 80 

900 18,900 8,100 10,800 4,500 6 ,300 90 
. 1,000 21,00fl 9,000 12,000 4,500 1 ,sao 100 

En e1 presupuesto-f1exible de ventas, se comparan las ventas 

rea1es eon las presupuestas, a1 nivel de la actividad desarrollada 1 
obteniendo con esta comparación las desviaciones a lo planeado, las 
cuáles pueden estar originadas, básicamente en las tres siguien= 

tes causas: 

1- .. Desviaciones en precios de venta • Los cuales c;e calcu­
lan conci~erando el tota1 de ventas y devoluciones del pe_riódo, va­
luadas a pr.;,cio estándar (segun listas de precios), en comparación 

con lo real.. 
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2. Desviación en el volumen de ventas. La comparación se ha 
ce determinando ccal sería el volumen presupuesto al nivel de acti­
vidad trabajado, contra lo real del volumen de ventas, lo que pel"llli 
tiría la determinación de la desviación, la cual puede ser ocasion~ 
da por cambios de personal, publicidad del competidor, defecto en el 

.. producto, etc. 

3. Desviación en el presupuesto. Es consecuencia de las dos 
anteriores, por ejemplo, la suspensión, eliminación ó introducción 
de productos, después de la elaboración del presupuesto original 
(esto normalmente llegaría a ser motivo de modificación del presu -
puesto). 

Estas desviaciones serán motivo de estudio para determinar 
las causas que las ocasionaron y serán base para tomar acciones c2 
rrectivas, en su caso. 

La contabilidad por centros de responsabilidad 

Este sistema se constituye r~n un elemento de gran utilidad 
para el-control presupuestal, al identificar las operaciones con a 

·quién se ~e ha asignado la responsabilidad de llevarlas a cabo, al 
ayudar a tomar decisiones para el logro de los objetivos y, a juz­
gar ce~ mayor equidad los resultados. 

La contabilidad por centros de responsabilidad (en adelante 
se designará con las siglas CCR), pretende identificar los ingresos, 
costos y gastos, con los departamentos y personas responsables que 
en diversos niveles toman decisiones que los afectan (ingresos, ce~ 
tos y gastos), al registrar y controlar las operaciones de confor­
midad con la organización de la empresa; a diferencia de la conta­
bilidad general que los clasifica por su naturaleza y de la contab~ 
lidad de costos que utiliza centros o departamentos, como un medio 
para aplicarlos al costo de los productos. 

Es conveniente hacer notar, que las cuentas que controla ~~ 
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posición financiera ( activo, pas·ivo y capital ) de una empresa, no 

Il\Otivaron la creación 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 ac~úan como encargac0,· 
de la caja, de cob1•anzas, de almacenes, de compras, etc. , a pro ve -
chando estadísticas e informaciones que se obtienen normalmente de 

una adecuada contabilidad general. De ahí que, CCR se enfoque pr~ 
ponderanternente a las cuentas de resultados (ingresos , costos y 

gastos), motivándoles cambios substanciales en su codificación y 

clasificación. 

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

1. l,ocalización de los centros de responsabilidad. Es nec~ 

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 corno finalidad recabar la información clasificada 

por los distintos departarnen•os 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 continuación 
se presenta yna gráfica, Ca guisa de ejemplo) en sus diferentes ni~ 

veles, para la función de ventas: 



NIVELES: 

1º. 

3º. SUPERVISOR 
ZONA I 

Agente 
1101 

4º. 
Agente 

1102 

Agente 
1103 

GERENTE DE 
VENTAS 

1000 

SUPERVISOR 
ZONA II 

Agente 
1201 

Agente 
1202 

Agente 
1203 

SUPERVISOR 
ZONA III 

Agente 
1301 

Agente 
1302 

Agente 
. 1303 

O R G A N O G R A M A 

ASAMBLEA 
DE 

ACCIONISTAS 

CONSEJO 
DE 

ADMINISTRACION 

GERENTE 
GENEFAL 

0001 

GERENTE DE 
PRODUCCION 

2000 

GERENTE DE 
FINANZAS 

3000 

GERENTE DE 
RELACIONES 

PUBLICAS 
4000 . 
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Normalmente es adecuado que los centros de responsabi~idad se 
establezcan por medio de cuatro niveles básicos (en vista de que se 
puede considerar impráctico, inútil y/o excesivo él establecimiento 
de un número mayor), y los cuales podrían ser: 

1P El situado a la altura de la direcci6n o gerencia general, 

responsable ante el consejo de administración de la utilidad neta 
(como objetivo principal). 

29 El que queda comprendido por los gerentes 6 ejecutivos e!!. 
cargados de las funciones específicas de ventas, producci6n, finan­
zas, etc. 

39 El que se constituye por los jefes de cada departamento, 

que se encuentren comprendidos dentro de las gerencias mencionacas 
en el párrafo anterior. 

4~ El integrado por los jefes de secci6n, cuya responsabili­
dad primaria, es la de llevar al cabo las funciones que se realizan 
en un departamento. 

2. Codificaci6n de los centros de responsabilidad . Tal como 
se muestra en la gr.áfica anterior, es necesario que se le dé un nú­

mero de identificación a las funciones y responsabilidades, para 

que ayude a clasificar la documentaci6n c.ontable relativa a los in­
gresos, costos y gastos que les compete, así como, conectar entre 

sí los diferentes niveles, y que se establezca una corriente ascen­
dente de información. Es conveniente además, que esté unificada la 

codificación (o hacerlo en su caso) de las subcuentas de resultados 
tradicionales, independientemente de las cuentas de costos o gastos 

a que se apliquen. 

3. Clasificaci6n de las subcuentas de costos , gastas. La 

clasificación de los gastos se hace en funci6n del grado de acción 

que los i•esponsables ejercen sobre ellos, por lo tanto, quedan divi 
didos en dos grupos: "gastos no controlable.s" y "gastos controlables'! 
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Los"gastos no controlables", están constituidos por lo que quedan 
· f~era de control de una persona o departamento determinado, por de­
pender de decisiones de otros niveles o corresponder a varios centros 
y/o niveles simultáneamente ó no ser factible definir cual es el ceu 
tro responsable. Los "gastos controlables" por el contrario, son 
los que dependen directamente de la decisión y/o acción de los res-· 
pensables de cad9 centro. 

Esta clasificación 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 el.e_ 
sificación de "gastos no controlables", .como podría suponerse. 

Aún 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 v~ 
rificar las cifras contra las proporcionadas por la contabilidad g~ 
neral. 

'>. Requiere de medidores• Al iniciar este inciso (CCR). se meu 
cionó que CCR es un elemento de gran ayuda para el é;ito del funcio­
namie.nto 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 le­
gra po; medio de un sistema de control presupuestal, preferentemente. 

5. ~os registros contables. Para que CCR cumpla con su cometi 
do será necesario tener registros auxiliares adicionales que permi -
tan: a) controlar los ingresos, costos y gastos clasificados por cen 

.tres de. responsabilidad, de acuerdo c~~ la codificación asignada en 
el.organograma, y b) servir de base para obtener la información a 
los diferentes niveles .. A continuación se presenta la gráfica de in. 
formación ~entable elaborado por el C.P. Guillermo Preciacio.(11111): 
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Como se puede observar en la gráfica anterior la fuen~e de 
información de datos es la misma para la contabilidád general y la 
de cos•os, su diferencia estriba en la clasificación de las operaci2 
nes según cada punto de vista. 

A continuación se pre~enta en forma simplificada lo que po -
drían ser inf.ormes en CCR (destinados a cada uno de los niveles de 
responsabilidad), pero sin pretender abarcar todas las modálidades 
que se puedan adoptar, tratando de dejar asentado que es necesario 
se les proporcione información del desarrollo de su actividad a los 
responsables y dar la idea de cual es la información que se propor­
cionaría a cada uno de ellos: 

Centro de responsabilidad VENTAS 

Informe de ·actividades del agente 1101- (l\o. Nivel, 
Integrará los anexos del informe al 3er. nivel) 1 

·Informe de actividades de la zona 1100(3er. nivel, 
integrará los anexos del informe al 2o. nivel.) 

Informe de actividades de la gerencia de ventas 
C2o, nivel, integrará los anexos del estado de· 
resultados) 3. 

Estado de resultados (ler. Nivel) 4 
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ANEXO 1 

.centro resp: 1000 

CIA. INDUST.RIAL " X ", S, A. 
INFORME DE ACTIVIDADES DEL AGENTE 1101 

Año terminado el 31 de diciembre de 1969 
'cen miles de pesos) 

VENTAS 
COSTO DE PRODUCCION DE LOS AR-
TICULOS VENDIDOS 
MARGEN EN LAS VENTAS 

GASTOS DE CPERACION: 
Controlables: 
Sueldos 
Comisiones 
Gastos de viaje 
Impuesto s/ Ingresos Mercantiles 
Otros 

No controlables: 

Depreciación Equipo de.Transporte 
Seguros 

CONTRIBUCION EN LA UTILIDAD ANTES 

~ Presu2uesto 
$ 4,500 $ 5 ,ooo 

(2 ,400) 
__ l.1tQQ_ 

120 
90 
20 

135 
160 

_L_§~H 

5 
2 

(2¡500) 

--~.i§QQ _ 

110 
100 

18 
150 
120 

_.L~~!!l 

5 
1 

DE ISR. Y PARTICIPACION DEL PERSONAL$1,568 $ 1,996 

------- =~===:=== 

Variación 
$ ( 500 

100 
400 

10 
10 

2 
15 

. 40 

__ .L_~Ll 

1 ) . 

========= 
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ANE):(O 

centro resp: 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) 

~ Presupuesto Variación 

VENTAS 

COSTO DE PRODUCCION DE LOS ARTICU­
LOS VENDIDOS 

MARGEN EN LAS VENTAS 

GASTOS DE OPERACION: 

Controlables : 

Sueldos 
Comisiones 
Gastos de viaje 
Impuesto sobre Ingresos Mercan­
tiles · 
Otros 

No controlables: 

Depreciación Equipo de Trans -
po1•te 
Seguros 

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

$17,200 $ 16,500 

( 8 ,500) 

8,700 

550 
470 
120 

516 
480 

( 2,136) 
--------

20 
5 

8,100) 

8,400 

485 
430 
115 

495 
400 

1,925) 
----------

$ 700 

400) 

300 

65) 
40) 

5) 

21) 
80) 

211) 

----------

1) 

25) 24) 1) 

$ 6,539 6 ,451 $ 88 
======== ========== =======::= 



ANEXO 

centro resp: 1000 

CIA. INDUSTRIAL" X ", S. A; 
INFORME D~ ACTIVIDADES DE LA GERENCIA DE VENTAS 

Afio terminado el 31 de diciembre de 19&9 

(en miles de pesos) 

VENTAS 

~ Presupuesto Variación 

$50,200. $ 48,500 $ 1,100 

COSTO DE PRODUCCION DE LOS ARTIC~ 
LOS VENDIDOS (24,600) 

MARGEN EN LAS VENTAS 

GASTO~ DE OPERACION: 

Controlables: 

Sueldos 
Comisiones 
Gastos de viaje 
Impuestos· sobre Ingresos Me!:_ 
cantiles 
Otros 

No controlables: 

Depreciación equipo de tran~ 
porte 
Depreciación equipo de ofici 
na 
Seguros 
Renta 

25,600 

1,790 
1,460 

400 

1,506 
1,500 

6,656) 
--------

25 

4 
7 
1 

37 

23,760) 

1,595 
1,338 

390 

1,455. 
1,950 

6,128) 

----------

25 

4 
6 
1 

36) 

----------
CONTRIBUCION EN LA UTILIDAD ANTES 
DE !SR Y PARTICIPACION DEL p¡;:RSo- , 
NAL ' ·; $ 18,907 "$ 18,57_6 

' =-======= ========= 

840)' 

860 

( 195) 
( 122) 
( 10) 

51) 
150) 

528) 
------·----

1) 

1) 

----------

$ 331 
=========·= 



CIA. INDUSTRIAL " X '', s. A. 

ESTADO DE RESULTADOS 

Afio terminado. el 31 de diciembre éle 1969 

(en miles de pesos) 

ü5. 

ANEXO·;¡ 

~ PresuEuesto Variación 

VENTAS $50,200 $ 48,500 $ ,1,700 

COSTO DE PRODUCCION DE .LOS ARTIC.J:! 
LOS VENDIDOS (21¡,600) 23,760) 840) 

MARGEN EN LAS VENTAS 25,600 24,740 860 
-------- ---------- ---------

GASTOS DE OPERACION: 

Gastos de ventas 6,693 6,164 529) 
Gastos de Administración 7,586 7,500 86) 
Gastos financieros 137 125 12) 

(14,416) 13,789) 627) 
-------- ---------- ----------

RESULTADO ANTES DEL IMPUESTO 
y LA PARTICIPACION _!!.l!~~- ___ !Q.l~~L -----~~~--IMPUEs·ro AL INGRESO GLOBAL 
GRAVABLE, t¡,697 4,161 536) 
PARTICIPACION DEL PERSONAL 783 767 16) 

( 5,480) 4,928) 552) 
--------

____ ... ____ 
---------

UTILIDAD $ 5,704 6 ,023" $( 319) 
:::::::::.:: ====-===== ========= 



C A P I T U L O III 

~L PRESUPUESTO DE VENTAS COMO BASE 

PARA LA FJJRMULACIElN DE LOS DEMAS PRESUPUESTOS· 

Presupuesto. de: 

Ventas 
·Producci6n 
Consumo de materias primas 
Compras de materias primas 
Mano de obra directa 
Gastos de fabricación 
Inventarios 
Costos de producci6n de los 
artículos por vender 
Gastos de operación 
.Estado de resultados 
Inversiones Capitalizables 
Efectivo 
Estado de posición financiera 

Participantes en la el&boración 
de los presupuestos •. 
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Un sistema de control presupuestal sé encuentra integrado por 
una cantidad determinada de presupuestos interrelacionados cuyas es­
timaciones, en mayor o ~n menor grado y en for~a directa o indirecta, 
se afectan recíprocament~, y que cubren las áreas de operaci6n y fi­
nanciera de la empresa. 

La ca¡¡t,i.dad d~ presupuestos que intregrarán el sistema dentro de 
una empresa, está sujeta a las características y necesidades de cada 
entidad económica, por consiguiente, los presupuestos que se sugie -
ren en la gráfica siguiente, deben establecerse y considerarse como 
esenciales en una empresa industrial,(la cual está basada en la ela­
borada por el c. P. y M.C.A. Elías Bessudo M. y que muestra la inte~ 
relación de los distintos presupuestos): (Gráfica en la página si -

· guiente) 

Como ya se ha mencionado anteriormente, y tal como lo muestra la 
gráfica-anterior, el presupuesto de ventas que es donde se señala el 
volumen de ventas que se esper·a vender en el período planeado, es la 
base y punto pe partida en la elaboración de los demas presupuestos. 
John R. Bartizal, C.P.A., en su libro "Bud¡;et principles and proce -
dures" proporciona un ejemplo que es de gran ayuda para determinar 
los punto& en que se interrelacionan cada presupuesto; se utilizará 
como guía para el desarrollo de este capítulo. Las cifras que se 
presentan corresponden a un año presupuestado, de una empresa indus­
trial.· 

Presupuesto de ventas; 

La Cía. Industrial, s. A. vende dos productos y sus estimaciones 

para el año presupuestado, son como sigue: 



GRAFICA DE INTERRELACION DE LOS PRESUPUESTOS 

PRONOSTICO 
DE VENTAS 

PRESUPUESTO 
DE VENTAS 

PRONOSTICO 
DE 

PRODUCCION 

PRESUPUESTO 
DE 

PRODUCCION 

OTROS 
INGRESOS 

POLITICAS DE INVEN -
TARIOS DE: 
MATERIA PRIMA 
PRODUCTOS EN PROCESO 
ARTICULOS TERMINADOS 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

-----------, 1 1 COSTO DE 1 l 

CONSUMO DE 
MATERIA 

PRIMA 

MANO 
DE 

OBRA 

CARGOS 
INDIRECTOS 

PRESUPUESTO 
DE 

INVERSIONES 

PRESUPUESTO 
DE 

COMPRAS 

COSTO DE 
PRODUCCION 

VENTAS PRE- 1 1 
1'.1 SUPUESTADO t------ ---------1..---------------· ---· --- --- --------------------·L..-'----' ,, 1 

: L-----------1 
1 ,, 
1 
1 ..-----'--~ 

~ COSTO 
DE 

DISTRIBUCION 

COSTO 
DE 

ADMINISTRACION 

COSTO 
DE 

FINANCIAMIENTO 
1 • 1: .... ___ _,_:_-_-_-_-_-~----------------!. ____________________ __¡ 

¡ ,_! FREsg~UESTO 
RESULTADOS 

Interrelación según: 

El autor mencionado 

------- El autor de la tesis ( cor.io un cor.,;: .>c:nento a la gráfica original) 

6 B. 

PRESUPUESTO DE 
CUENTAS POR COBRAR 

PRESUPUESTO 
DE 

CAJA 

PRESUPUESTO 
DE CUENTAS 
POR PAGAR 

BALANCE 
GENERAL 

PRESUPUE~TADO 
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CUADRO I 

CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE VENTAS. 

por el año que termina al 31 de diciembre. de 1969 

Producto 

A 

B 

Unidades 

210,600 

180,550 

Presup~1esto de producción 

Precio de Venta 

$ 100 

150 

$21.060,000 

27.082,500 

$48.142,500 ______ .., ___ _ 
-----------

Una vez ·que el presupuesto de ventas ha sido aprobado,. se · 
convierte en la base directa para la determinación de la cantidad 
de unidades a producir en el período presupuestado; se debe buscar. 
que. el. presupue.sto de producción sea armónico y congruente para sa­
tisfacer las necesidades de ventas durante el período, y se debe t~ 
mar en consideración el monto de los inventarios, en ,cada período 
(mensual, tr1mestral, etc.). 

'La cantidad de uni~ades a producir se puede determinar (de 
entre otros métodos), mediante la siguiente fórmula: 

Volumen de ventas pr~supuestado. 
+ Inventario final presupuestado. 
- Inventario inicial estimado·(es estimado, al estarlo~eter­

minando antes de finalizar el período contable previo al· 
del presupuesto) 
Unidades a producir. 

Como se observa, su aplicación es simple, pero puede compli­
.carse por las características del producto ó al tratar de lograr 
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más 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 más efectivo y exacto consistiría en reducir el presupuesto de 
·ventas y los invencarios (diferentes al de materias primas) a térmi­
nos de partes. en su forma más sencilla" basado en lo cual, el cuadro 
de las unidades a producir quedaría como sigue: 

CUADRO 2 
CIA. INDUSTRIAL, $. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE PRODUCCION 

por el año terminado al 31 de diciembre de 1969 

Presupuesto de ventas (cuadro 1) 
mas: Inventario al 31 de diciembre de 

:1959 ~cuadro 8) 

menos: Inventario al 3f de diciembre 
de 1968 

Producción requerida 

Productos 

..!;__ ...L 
210 ,600 180,550 

262325 15 '04 6 
236,925 195,596 

( 17,550) ( 16 ,551) 

219,375 179,045 
===:.==== ======== 

El presupuesto de producción se constituye en uno de los más 
importantes, al tener como objetivo regular ·la producción para sa­
tisfacer las necesidades de ventas al constituirse en la base de lá 
elaboración de los presupuestos de materias primas, mano de obra y 
gasto§.idirectos, así como del presupuesto de inversi.ones capitaliz!!; 
bles y al representar un importante paso para determinar los costos 
unitarios y totales de los productos terminados. 

En la pl'eparación de este presupuesto, es necesario se tenga 
un análisis mensual(por producto, línea, zona, etc.) de las ventas, 
para efecto de que cumpla con sus objetivos: a) de que la producción 

se programe de tal manera que siempre se tenga en inventarios la 
cantidad suficiente para satisfacer las exigencias de ventas,y b) se 
busque la elaboración de lqs productos en las cantidades requeridas, 

(1) Ver V, pág. 41 
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tan económicamente como sea posible. Al igual, servirá para ~etermi 
nar si• lo presupuestado como ventas está de acuerdo con la capacidad 
productiva de la planta; para en su caso, ó corregir las estimacio -
nes de ventas, ó ampliar la capacidad productiva, proceder a la eli­
minación de productos incosteables, etc. Para el cumplimiento de 
los objetivos antes mencionados es necesario se tenga conocimiento 
y se tomen muy en.consideración los factores siguientes (los cuales 
están interrelacionados): 

1. La duración de los períodos de elaboración de los produc­
tos. La flexibilidad de cambios en la producción dependerá consid~ 
rablemente si los períodos son cortos Cdías,semana.,etc.) ó si son 
largos (semanas, meses, etc.) 

2. Los márgenes deseables de graduación, que permitan darle 
uniformidad. 

3·. El control de los inventarios. 

~. La suficiencia de la maquinaria y equipo de producción. 

&: La disponibilidad de la materia prima .. 

6. La.disponibilidad de la mano de obra. 

Presupuesto del consumo de materias primas 

Una vez elaborado el ~resupuesto de producción, la determina­
ción de las. materias primas a utilizar, se logrará mult-:i.plicando el 
número de unidades a producir por la cantidad de materias primas que 
se requieren para cada. una de dichas unidades, pero además, será ne­
cesario determinar la rutina de su manejo desde la solicitud, com­
pra, recepción, almacenamiento, utilización en la prc~ucción hasta 

la .terminación del producto, así como también será necesario estu -
diar la calidad de las materias primas y determinar los desperdicios 
y mermas normales. Este estudio será realizado por el personal té~ 
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nico de la· empresa. 

El costo del material (generalmente) será el mismo para cual 
quier capacidad de producción. 

Reflejando l~ teoría comencada anteriormente, en el caso prác 
tico que se ejen!plif:'.ca en este capítulo, el presupuesto del consumo 
de materias primas, .será elaborado .tomando en consideración que se 
requieren en total, cuatro clases de materiales diferentes, quedando 
como sigue: 

CUADRO 3 

CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE MATERIAS PRIMAS REQUERIDAS 
PARA LA PRODUCCION 

por el año que termina al 31 de diciembre de 1969. 

Productos 
Material _A_ _B_·_ Total 

w 219 ,375 219,375 

X 179;045 179,045 
y 1.096,875 ·1;432,360 2529,235 

z 658,125 . -=~~~!090 1016,215 
========= +~~~=~~=== ======== 

Presupuesto de compras de materias primas 

Los objetivos de este presupuesto consistirán ·básicamente en 
determinar la cantida.d de materias primas a comprar, en que momento 
hacerlo, con que· oportunidad y en que cantidad 't'eéibirlas (durante 
el período presupuestado), para mantener el rítnio.'de producción que 
se haya plane,ado. 
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Una vez que se hd determinado la cantidad de materias primas 
a utilizar en la producción y han sido determinados los inventarios 
iniciales y finales, se estará en posibilidad de obtener las canti­
dades a comprar, aplicando la fórmula ya comentada para el presu -
puesto de producción. 

Los inven~arios de materias primas deberán quedar comprendí -
dos dentro de los límites máximos y mínimos determinados. El míni 
mo de· inventarios d<Sberá sP.r el suficiente para no intel'rumpir la 
producción, mientras es obtenido el material que por causas impre­
vistas se dejó de recibir.debido a problemas de transporte, uhic~ 
ción de los proveedores, disponibilidad del material, etc. El lí­
mite máximo se basará en factores tales como de inversión adecuada, 
capacidad de almacenamiento, precios, obsolescencia, etc: Es nece­
sario, por lo tanto, que se tenga un conocimiento del control de -
los inventarios para cumplir con los objetivos ennunciados. 

!>hora bien, el siguiente cuadro ~uestra la cantidad de materias 
primas a comprar, y cual·es el costo en que se incurrirá, con base. 
en los costos unitarios pronosticados provenientes de contratos de 

. compra; cotizaciones de proveedores' precios en el mercado' etc. 



Material 

w 
X 
y 
z 

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

POR EL ANO TERMINADO AL 31· DE DICIEMBRE DE 1969 

Unidades Inventario 
requeri- al 31 de 
das para diciembre 
,la, pro, - _. de 1969 
ducci6n. 
(CUAD.3) + 

219,375 35,100 
179,045 35,000 

2.529,235 632,300 
1.016,215 254,000 
========= -------

Costo del Inventario 
al 31 de diciembre 

Inventario Unidades 
al 31 de a com -
diciembre prar 
de 1968 

52, 650 201,825 
30 ,000 184,045 

550, 000 2 .611. 535 
185 '000 1.085,215 
======= ========= 

Material "'d""e_1=9 6~9._ _____ _ 

Costo total de la 
materia prima a 
comprar 

w 
X 
y 
z 

666,900 
980,000 
632,300 
508,000 

2.784,200 
::::·= ==== = = == = = ====== 

$ 3.632,850 
5.153,260 
2.611,535 
2.170,430 

$ 14.568,075 
= ==== == == = ;: === = = 

El presupuesto de mano de obra directa 
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CUADRO 4 

Costo 
Unit.!!, 
rio 

$ 19 
28 
1 
2 

======== 

En este presupuesto se estima la mano de obra directa que s~ 
rá necesaria para cumplir con el presupuesto de p~oducción, es de -

cir, que son consi~erados solamente los salarios de los trabajado "' 
res que manejan el equipo destinado a la producci6n de ~as unidades 

·a vender, para determinar el costo, cantidad y calidad, de la mano 
de obra en que se incurrirá en el período presupuesto. Para llevar 
al cabo esto, será necesario (como mínimo) contar con un tabulad~r 
de salarios que ayudaría a conocer el sistema implantado, la calif~ 

cación del personal, la cantidad del mismo, etc. 

La estimación del costo de la mano de obra directa se obten­
cía en forma sencilla, multiplicand? el número de unidades requeri-
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das en el presupuesto de producción, por la tarifa obtenida del cos­
to por unidad terminada. 

La predeterminación del costo de mano de obra por·unidad, e~ 
tá en relación el el sistema de salarios que se 'utilice, y en cons~ 
cuencia, variará el grado de djficultad de su obtención. 

Son varios los sistemas de salarios y varias las combinacio­

nes que se han hecho de elles, pero se puede decir que los más im -
portantes .son los siguientes: 

Elementales 

1. Remuneración por tiempo 

2. Remuneración por unidades producidas (a destajo) . 

Empíricos 

3. Plan Halsey, a base de primas 

11. Plan Rowan 

Científicos · 

S. Plan Taylor, t~rifa por pieza· 

6. Plan Gantt 

7 • Plan Emerson 

Ahora bien, una vez que ha sido determinado el costo tini ta­
rio por unidad producida, se obtiene el costo de la mano de obra di 
recta estimada, para las unidades requeridas por producción. El 

.presupue.sto sería el siguiente: 
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CUADJ.W 5 

~IA. INDUSTRIAL, S. A. 
PRESUPUESTO SUMARIO DE MANO DE OBRA DIRECTA 

por el año terminado al 31 .de diciembre de_ 1969 

Producto Unidades a 
producir 

A 210,600 

B 180,550 

Costo 
Unitario 
$ 3.50 

7.80 

Presupuesto de gastos de fabricación 

Costo 
Total 

$ 737 ,110 
1.1¡12, 290 
2 .1119 ,l¡OO 

====-======= 

En la elaboración de los presupuestos de gastos, es necesa­
rio que tengan intervención directa las personas responsables•para 
la autorización de su erogación. A estas personas se les debe pr~ 
porcionar todos los elementos necesarios que coadyuven: a) a la' o~ 
tención de las estimaciones, tales como, cuánto se incurrió por e~ 
da concepto en los períodos contables anteriores, c~áles son las 
bases unitarias de consumos o de generación de un gasto, qué planes 
existenº en el perí~do a presupuestar, etc. y b) a tomar decisiones 

por concepto de gastos que se deben eliminar ó incluir, y/o conocer 
su probable efecto en las ventas o en la producción. 

Con relación al presupuesto de gastos de fabricación, es o~ 
vio que la persona que debe intervenir ,será la que se encuentre 
asignada al departamento de producción. 

Como parte del ejemplo que se viene desarrollando en este 
capítulo, se presenta a continuación el presupuesto de los gastos 
del departamento de ~ervicio enfocado unicamente al servicio que 
proporciona el edificio y su mantenimiento, y tomando en consid~ 

ración que es utilizado por los departamentos administrativo, pr~ 

ductivo y de ventas. 
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CUADRO 6 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DEL EDIFICIO 

por el año terminado al 31 de diciembre de 1969 

Depreciación $ 250,000 
Seguros 39,300 

Reparación y mantenimiento 130,000 
Impuestos y derechos 73¡000 

$ 493,000 
========== 

Para ser prorrateado en: 

Gastos de fabricación (cuadro 7) $ 345 ,100 
Gastos de administración (cuadro 12) 98,600 

Gastos de venta (cuadro 11) 49,300 

$ 1¡'93 ,000 
========== 

y la estimación de los gastos de fabricación quedaría como · 
se muestra a continuación: 

CUADRO 7 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE FABRICACION 
por el año terminado al 31 de diciembre de 1969 

Mano de obra indirecta 
Material indirecto 
Reparación y mantenimiento 
Luz y fuerza 
Impuestos y derechos 
Gastos de previsión social 
Gastos de edificio (cuadro f\) 
Deoreciación 
Seguros 
Otros 

• $ 2. 355,000_ 
935,000 
337,000 
11fl¡ ,000 
138,000 
175,000 
345,1:10 
735,000 

87,300 
404'100 

$ 5.655,500 

=======.;:::: 
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Presupuesto de inventarios de artículos para su venta 

La elaboración de este presupuesto es de gran importancia por 
su mismo contenido, y. en el cual deben ser consideradas las exigen­
cias de ventas, producción y finanzas. 

Los. inventarios representan una inversión en el capital de tr~ 
bajo.' y como consecuencia, debe buscarse obtener un rendimiento Óp­
timo. Esto será, determinando las existencias necesarias para sati~ 
facer las exigencias que' impondrán las ventas y sus fluctuaciones, 
y con base en esto regular la producción. 

Es necesario se establezcan los límites mínimos y máximos de 
existencias en inventarios, de los cuales ya se hizo referencia an­
teriormente, aplicado a las materias primas y materiales., Referido 
a product.os terminados, el límite mínimo, representa la cantidad de 
inventario necesario, que no puede disminuirse sin correr el riesgo 
de caer· en entregas inoportunas a los clientes. El límite máximo, 
es la cantidad de inventario que no debe ser rebasada sin ocasionar 
una disminución a la utilidad, o de que se corra el riesgo de que 
se conviertan en obsoletos, que la rotación del inventario sea ina­
decuado; etc. La determinación de estos límites es una tarea que 
compete a -las funci.ones de ventas, de producción y de finanzas. 

Siendo una serie de factores los que intervienen en la dete~ 
minación de estos límites, se puede decir que las existencias de 
inventarios no serán uniformes durante el período contable. Por 
ejemplo, una empresa que manufactura una gran cantidad de artículos 
y su forma más conveniente es la producción en serie, posiolemente 
produzca un sólo artículo durante determinados méses del año, le 
será necesario por lo· tanto., tener una existencia suficiente que 
le permita evitar producir una nueva partida, con t•n costo mayor, 
debido a que. se podría requerir adaptación del equipo para cada 
producto, a1quirir más materiales (quizá a mayor costo), pagar 
tiempo extra por estarse llevando al cabo la producción de 'otros a~ 
tí culos, etc. 
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De acuerdo con el ejemplo, y considerando que el inventario 
de producción en proceso no varió durante el período presupuestado, 
el presupuesto de inventarios quedaría representado como ~igue: 

CUADRO 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO DE INVENTARIOS DE PRODUCTOS. TERMINADOS 
por· el· año .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 62.80 944.889 

$2.142,677 
=====.===== 

Los inventarios de materiales, producción en proceso y pr9-
ductos terminados iniciales y finales quedarían corno sigue: 

CUADRO 9 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE LOS INVENTARIOS 
por los' años terminados al 31 de diciembre de 1968 

y 1969 

31 de diciembre 

-11§! ~ 

Materias primas $ 1. 760,350 $ 2.784,200 
Productos en proceso 735,500 735,500 
P!"oductos terminados 1.837,928 2.142,''~ 

$ 4.533,778 $ 5.662,367 
::========== =========== 

Estado del costo de producción de los al"tículoG por vender,presupue~ 

to. 

Con los datos hasta aquí cbtenidoG, se estaría en posibilidad 
de elaborar el presupuesto del costo de producción de lns ventas, C<?_ 

mo sigue: 

i!t~~WTf!'.'.;í. f:"'.::.t'~·_::;,•_z,l 

'~.,,\ ~~ i~~l ¡~í gf'1 
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CUADRO 10 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

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

· por el año terminado al .31 de diciembre de 1969 

Materias primas: 

Inventario inicial 
Compras· 

Inventario final 

Consumo de materia prima 

Mano de obra directa 

Gastos de fabricación 

Costo de producción 

Inventarios de productos terminados: 

Inicial 

Final 

Costo de. producción.de los artículos por 
vender 

Presupuesto de gastos de operación 

Cuadro: 

9 

$ 1. 760 ,350 
14. 568,075 

16.328,425 
2.784,200) 

13,544,225 

2.149,400 

5.655,500 

·1.837,928 

2.142,667) 

$ 21.044,386 
========::::.:::: 

Tomando en conside~ación lo mencionado en el primer párrafo 
del presupuesto de gastos de fabricación, y aplicándol~ a la obten­
cion de las estimaciones de los gastos de operación,a continuación 
sólo se mencionarán algunos procedimientos que pueden ser aplica -
bles a la determinación de ciertos conceptos de gastos (a guisa de 

ejemplo: 

Gastos de v·en-ra: 

Sueldos. Con base en los contratos de trabajo y nóminas del 
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período contable anterior, se elabora una relación del persor1al que 
~ntegra el departamento y se determina cual es el importe de este 
concepto(la relación podrá quedar elaborada por zonas, distritos, 
etc.), también sería necesario determinar el efecto de los planes 
futuros;de las decisiones del consejo de adminiRtración, accionis­
tas, etC. 

Comisiones •. De los contratos relativos celebrados se obte~ 
drán los porcentajes de comisiones a pagar y a quienes,que aplica­
dos al presupuesto de ventas permitiría obtener.el importe de este 
concepto. 

Gastos de viaje. Se tomarán en consid.eración las zonas, 
los planes de recorrido, las cuotas de hospedaje de cada·lugar, 
transporte, tiempo de recorrido, lo erogado en el.período contable 
anteior, etc. 

Publicidad y propaganda. Es de utilidad se clasifique a e~ 
te tipo de gastos, por los medios a utilizar: radio, televisión, 
revistas, periódicos, etc., es necesario también, efectuar una po~ 
deración de la efectividad de la publicidad de períodos contables 
anteriores! conocer los planes de los competidores, que efecto ocE 
sionar~n los de la empresa, etc., con el objeto de determinar las 
bases para.realizar y controlar este gasto. 

Gastos de administración. · 

·Honorarios. Se estimarán con base en las igualas que se 
tengan .con los .profesionales, las experiencias en períodos conta­
bles anteriores, solicitudes a los profesionales , .ce-estimaciones 
dé··sus ·honorar.O.oscpor:i1ce~serviciosr·que le prestarán a la empresa, 
etc. 

Pap.elería. Será necesario relacionar las formas ütilizadas 
por la empresa, 'obtener los promedios de consumo periódico y su VE 
l~ación,comparaciones con los gastos del período anterior1 etc. 
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Gastos de servicios de correos, telégrafos y' teléfono~. Su 
esÚmación puede quedar realizada eón base en las experiencias de 
períodos anteriores, tomando en consideración si existe algún plan 
que las pueda afectar. 

Gastos y productos financieros y otros. 

En la elaboración de este presupuesto, se analizarán los co!!_ 
ceptos que lo integran como: descuentos sobre compras, intereses y 

dividendos sobre inversiones, utilidad ó pérdida en ventas de acti­
vos, intereses pagados, et.c. , tomando en consideración el efecto 
que producirán las políticas de la empresa en ese tipo de operaci2 
nes. 

Las estimaciones de los gastos de venta;; de administrad ~r. 
y de gastos y productos financieros , quedarían como sigue (para 
efectos del ejemplo que se ha venido desarrollando): 

CUADRO 11 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO 8UMARIO DE GASTOS DE VENTA' 

por el afio terminado el 31 de diciembre de 1969 

Sueldos 
Comisiones 
Impuesto sobre ingresos mercantiles 
Otros impuestos y derechos 
Gastos de viaje 
Propaganda y publicidad 
Gastos de oficina (cuadro 6) 
Regalías y servicios técnicos 
Otros 

i sobre 
ventas 

6 
3 

4 

1.015,500 
2.708,000 
1.4•14,275 

101,500 
650,000 

2.370,000 
4 9, 300 

2.132,500 
312,420 

$ 10.783,495 

============= 



83. 

CUADRO 12 
CIA. INDUSTRIAL, S. A. 

PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS DE.ADMINISTRACION 

por el año terminado el 31 de dici'embre de 1969 

.sue:J:~os 
Seguros 
Pape'iería' y ·artfoulos de oficina 
Impuestos y derechos 
Mantenimiehto y reparación del equipo de oficina 
Depreciacii>nes 
Gastos.de representación 
Gastos por servicio de correo, teléfonos y 
telégrafos · · 
Honorarios 
Gástos de crédito y cobranza 
Gastos de edificio ~cuadro 6) 
Otros ·· · 

$ 3,387,000 
31,000 

347,000 
175,000 

43,500 
141,880 
976,500 

118 ,900 
155,300 
176,700 

98,600 
348,620 

6.020,000 

=========== 

CIA. INDUSTRIAL, S. A, CUADRO 13 

PRESUPUESTO SUMARIO DE GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS 
por el año terminado al 31 de diciembre de 1969 

Próductos: 

D.esc1l~mtos sobre compras 

Ga.stos: 

Intereses sobre .préstamos 
Descue.ntos sobre ventas · 

Tot~l neto 

• 291,360 
-=====-====== 

$ 

185 ,000 
473,900 

658,900 

$· 367,540 

=========== 
Con los presupuestos que se han elaborado,se estaría en p~ 

sibilidad de· elaborar· el estado de resultados., .pr'e.supuest.o, el 
~u~.J: ·q!Jed!!rÍ~ como sigue: 
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CUAD? .. 0 1~ 

CIA. INDUST? .. IAL, S. A. 

ESTADO DE ::ESUL':.-'.D02. PRESUPUESTO 

por el af,o terr.-.. inado a: 31 ce diciembre de 1969 

Ventas 
Costo de produc~ión ée los o'..:::-·­
tículos por vender · 

Margen en las ventas 

Gastos de operación: 

Gastos de venta 

Gastos de administra~ión 

Gastos y productos financi~ 
ros (neto) 

Resultado antes del impuesto y 
la participación 

Impuesto al ingreso global gr~ 
vat>le 

Participación del personal 

Utilidatl 

CUADRO 

10 

11 

12 

13 

$ 10.783,495 

6.020,000 

367 '540 

3.970,832 

$ 48,142,500 

(21.044,386) 

: "27.098,114' 

( 11.171,03 5) 

9.927 ,079 

416;937 4.387,769) 

$ 5.539.310 

============= 

Presupuesto de inversiones capitalizables 

Este presupuesto tiene" como objetivo que las inversiones pa­
ra la adquisicíón 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 obtención de su máximo 
rendimiento al capital ·invertido, el momento y época en que deben 

.. realizarse, la disponibilidad de los recursos y sus fuentes de fina!!. 

ciamiento. •Normalmente las adquisiciones de estos bienes dependen 

de decisiones del consejo de administración. 

Para fines del ejemplo, se conside!>.§.que fué necesario reali-· 
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zar ciertas inversiones, las cuales quedan resumidas· como sigue: 

CUADRO 15 

CIA. INDUSTRIAL, S. A. 
PRESUPUESTO SUMARIO DE INVERSIONES CAPITALIZABLES 
por el año terminado al 31 de diciembre de 1969 

Edificio 
Maquinaria y equipo 

Pr~supuesto de efectivo 

$ 250,000 
135,000 

$ 385,000 
=========== 

Consiste en determinar el monto del efectivo que se recibirá 
y se erogará de acuerdo con las operaciones estimadas, concluyendo 

si los recursos disponibles son suficiente y oportunos a las necesi 
dades de la empresa. 

Este 'presupuesto quedará formado con el saldo inicial estim~ 
do, más. todos aquellos conceptos que representan una entrada a la 
empresa, como son:. la estimación de la cobranza a clientes (en cue.!! 
ta abierta y en documentos por cobrar) basada en el análisis de 

los momento en que serán recuperadas las ventas presupuestadas, e 

incluyendo la estimación de la cobranza del saldo inicial de las 
cuentas por cobrar,de acuerdo con la política de créditos y las e~ 
periencias tenidas en períodos anteriores (considerando la estima­
ción de incobrabilidad); las entradas que se recibirá~ por concep­
to de préstamos proyectados para el período; las originadas por Í.!). 

versiónes que se tengan, etc. Y será disminuido por todo aquello 
que motive una salida, cuya fuente es proporcionada por los presu­
puestos con los que está íntimamente relacionado, c0 10 son: el de 
compras, el de mano de obra, los de gastos de fabric2.ción, de ad­
ministración y de ventas:, el de inversiones capitalizables,etc., 
aún cuando no necesariamente coincid.irían los importes entre esos 
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p~esupuestos y el de efectivo; en vista de que esas adquisiciones o 
gastos se liquidarían conforme a los créditos que se hayan obtenido 

ó puede tratat>se de conceptos que no necesariamente originaron una 
salida de efectivo en el período presupuestado, tales como, depre­
ciaciones, pagos anticipados, etc. 

El pre~upuesto de efectivo quedaría resumido como sigue (p! 

ra fines del ejemplo): 

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

por el año terminado al 31 de diciembre 1969 

Estimación de efectivo al 31 de dicie~ 
bre.de 1968· 

Entradas estimadas: 

Cobranza de las ventas a clientes 
Préstamos de bancos 

Salidas estimadas: 

Cuentas por pagar (compras y otros) 
mano de.obra directa 
Gastos de edificio, de fabric~ción 
ventas y administración 
Intereses 
Inversiones capitalizables 
Inversiones en valores 
Préstamos 
Impuesto sobre la renta (incluye 
pagos provisionales) 
Participación del personal·eri la 
utilidad de 1968 

Efectivo al 31 de diciembre de 1969 

46.619,830 
3.000,000 

16.280,630 
2.149,400 

20.516,577 
185,000 
385,000 

2.000,000 
3.000,000 

4.855,384 

510,130 

Estado de~posición financiera, pres~puesto 

CUADRO 16 

$ 1.670,233 

. 49.619,830 

51.290,063 

49.882,121 

$ 1.407,942 

·está 
pero 
cual 

Una vez .que han sido ·elaborados todos los presupuestos, se 
en posibilidad de elaborar el estado de posición financiera, 
a diferencia de la eiaboración del estado de resultados, (el 
se formularía con J.a..aimple recopilación de los datds finales 
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-de l_os presupuestos que lo inteITT;".an), será necesario (con base en· 
los presupuestos individuales) s~guir los mismos pasos que se siguen 
en la contabilidad general para su.elaboraci6n, es decir, partir del 
estado de posici6n financiera inicial e incluir los efectos contables 
de las operaciones estimadas para llegar al estado de posici6n finari 

·ciera al final del período presupuestado. Una presentación adecua­
da, podría.ser .la-que se haga en forma comparativa. (Estado de posi 
ción f;i,nanciera, presupuesto,en hojas siguientes). 

Participantes en la elaboración de los presupuestos 

De acuerdo con los presupuestos anteriormente descritos ( a 
guisa de ejemplo y en forma enunciativa), se puede indicar que to­
dos.los departamentos de una empresa, participan en la elaboración 
de cada uno de ellos (en cumplimiento con los principios del control 
presupuestal y con el objeto de lograr.~' el éxito que se pretet¡de), 
como a continuación se muestra: 

Presupuesto de: 

Ventas 
Producción 
Consumo.de materias primas 
Compras d~ materias primas 
Mano de obra directa 
Gastos de fabricación 

Inventarios de: 

Materias primas 
Productos en proceso 
Productos terminados 

Costo de producci6n de los 
artículos por vender 
Gastos de operación 

Estado de resultados 
Inversiones cap±talizables 
Efectivo 
Estado de posición financiera 

Departamento de: 

Ventas y contabilidad 
Producción 
Producción 
Compras 
Producción y personal 
Producción, compras, personal y 
contabilidad 

Producción, compras y contabilidad 
Producción y contabilidad 
Ventas, producción y contabilidad 

Contabilidad 
Ventas, compras, personal, crédito 
y cobranzas y contabilidad, etc. 
Contabilidad 
Contraloría, producci6n y otros 
Contraloría y contabilidad 
Contabilidad 
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CIA. INDUSTRIAL, S. A. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTO, COMPARATIVO 

Por los años terminados al 31 de diciembre de 1968 y 1969 

A:TIVO 

A CORTO PLAZO 

Efectivo 

Cuentas por cobrar a los clientes 
(neto .de una estimación de inco -
brabil1dad por $ 155,000) 

Inventarios: 
Materias primas 
Productos en proceso 
Productos terminados 

Inversión en valores 
Seguros pagados por anticipado 

Total· de Activo a corto plazo 

A LARGO PLAZO 

Propiedades, planta y equipo 
Terreno 
Edificio 
Maquinaria y. equipo 
Muebles y enseres . 
Equipo de transporte 

menos: depreciación acumulada 

Total de Activo a largo plazo 

TO'l'AL DE ACTIVO 

1968' 1969 

~--~.!EQzg~~ ~--L~Qzlg~g 

1. 760,350 
735,500 

1.837 ,928 

___ !:!:.:.§~~zZZ!! 

15' 60 o 

3.982,000 
4.935,700 
7 .215,000 

856,300 
785,400 

17.774,400 
( 3.785,910) 

$ 29.128,651 

=====:::====== 

2.784,200 
735,500 

2.142,667 

___ §,!22gl22z 
2.000,000· 

13,250 

3.982,000 
5.185j700 
7.350,000 

856 ,_300 
785 ,400' 

18.159,400 
( 5.390,822) 

$ 32.295,·357 

============ 



PASIVO, CAPITAL Y RESULTADOS 

PASIVO A CORTO PLAZO 

Cuentas por pagar a los proveedores 
Otras cuentas por pagar 
Regalías 
Impuestos 
Impuesto al ingreso global gravable 
Participación del personal en la 
utilidad 

Total de Pasivo 

1968 

$ 2.0BB,055 
1.735,097 

237,473 
207,698 

1.877,260 

510,130 

L_§!§~~1Z!~ 

CAPITAL Y RESULTADOS 

CAPITAL: 

15,000 acciones comunes y al 
p'ortadór, con valor nominal 
de $ 1,000 cada una 

Resul ·tados: 
De años anteriores· 
Del año (según cuadro 14) 

15.000,000 

695,423 
6.777,515 

Total de Capital y Resultados --~~!~z~1 g~§ 

TOTAL DE PASIVO, CAPITAL Y RESULTADOS $ 29.128,651 

============ 

89. 

1969 

1. 821,000 
699,200 
177,700 
175,564 
992,708 

416,937 

L-~!~~~i!Qg 

15.000,000 

7.472,938 
5.539,310 

-~~!Q!~i~~~ 

$32.295,357 

=========== 



C O N ·C L U S I O N 

Un sistema integral de Control Presupuestal, constitu­

ye una de las herramientas más eficaces que posee la adminis -

tración de una entidad económica, para planear, coordinar y 

controlar todas y cada una de las operaciones de la.misma. Los 

90. 

objetivos primordiales que se pretenden con su establecimiento, 

serían: a) Evitar al máximo administrar en forma empírica,.por 

medio del instinto o improvisadamente, y b) Lograr los objeti~ 

vos. de la empresa al través de .estudios y conclusiones razona·­

dos ! 

La importancia del presupuesto de ventas radica en que 

constituye un pilar fundamental para la formulación del resto: 

de los presupuestos que integran al sistema ~resupuestal. . Por 

lo tanto, en su formulación debe ponerse el cuidado y la dili-

gencia que caracterizan.a un servicio del tipo profesional; lo 

cual quedaría complementado con la intervensión de otro factor 

importante, que es el criterio del presupuestador, el cual se 

debe caracterizar por ser obj~tivo e independiente, buscando 

la equidad. 
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