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lllTRODUCCION 

Aunque el término de presupuestos se ha aplicado r~ 

cientemente a la fase administrativa de la planeaci6n, no por 

ello es un concepto nuevo. 

Es un hecho que todas las empresas, ya sea al cons

tituirse o durante el desarrollo de sus actividades, ejercen 

la función de plilneaci6n: no existe una cmpreaa en la cual no 

se lleven a cabo ciertos objetivos, políticas, procedimientos 

y programas. 

Sin embargo no siempre la plancación es sistemática 

y consistente, muchas veces la prev isi6n es complct~'lmente cm

p!rica o intuitiva, los objetivos vogos e indefinidos, las P2 

l!ticas caprichosas o contrudictor i,15, los prrJccdimicntos in=! 

decuados y los programas incompletos y arbitrarios. El resul

tado de constantes, en gastos innecesarios, en pérdidas y de~ 

perdicios exagerados. 

Oc aqu! que sea tan importante la planeaci6n formal 

en toda empr(~sa mediante la elaboración y aplicación de un -

sistema presupuesta!. 

Fue esta razón fundamental por la cudl decidí desa

rrollar el tema de prcsupues~os, enfocándolo exclusivamente -



desde el punto de vista planeación. Sin embargo, este trabajo 

no pretende señalar un camino directo a seguir en la implant~ 

ción y desarrollo de un sistema presupuesta!, ni resolver to-

dos los problemas inherentes al mismo; tiene como único obje-

tivo el mostrar las bases generales de dicho sistema y los 

factores mAs importantes que hay que tener en cuenta para su 

elaboración son: 

- La Planeac16n 

- La Coordinación; y 

- El Control 

Estas tres funciones se encuentran relacionadas en-

tre s!, ya que con una planeaci6n adecuada, se establece una 

coordinación eficaz y a la vez un control eficiente. 

Gracias a estas tres funciones mencionadas, se curo-

ple el fin principal del presupuesto que es el encontrar el -

camino rn&s provechoso para encausar las operaciones de la ern-

presa y cumplir sus objetivos y as! ayudar a la adrnini~tra-

ción. 



Cl\PI'lULO I 

GEllElll\LDlllDRS 



GENERALIJ>l\DRS 

Los problemas administrativos se han hecho tan com

plejos en la actualidad, que ha sido necesario el desarrollo 

de una serie de técnicas y procedimientos que tengan por obj~ 

to el íacilitar las labores de los ejecutivos de las empresas 

modernas. 

Algunas son de más utilidad que otras, hay algunas 

que sólo son adaptables a ciertas situaciones cspcc1ficas, a 

ciertos problemas concretos, y hay otras que tienen una apli

cación m~s amplia y general. A este último grupo pertenece el 

presupuesto que constituye actualmente a uno de los inGtrurnen 

tos auxiliares más importantes de la administración. 

Los hombres de empreud se us ttin dando cuenta de la 

cada vez mayor importancia de planear sus operaciones y pro

ycctarla5 hacia el futuro. Lag empresas modernas no alcanzan 

sus objetivos por pura casualidad o simple intuición: las de

ben planear, organizar y controlar para lograr las m~tas que 

se persiguen, y esto se va haciendo mSs difícil cada d1a deb! 

do a los fen6mcnos tan complicados que han venido apareciendo 

en los últimos tiempos: los adelantos tccnol6gicos, la inten

sidad de la competencia, la creciente necesidad de capitales, 

las necesidades continuamente cambiantes de los consu."Uidores 



y el aumento de la magnitud de los negocios, son s6lo unos -

cuantos ejemplos. 

El presupueoto tiende a facilitar la resoluci6n de 

estos problemas en las ernprt;!sas, haciendo frente a las cons

tantes modificaciones que surgen en la industria y el comer

cio inherentes al car5cter din~mico de las mismas. 
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1.1 OIUGEN DKL PRESUPUESTO 

Siempre ha existido en la mente de la humanidad la 

idea de presupuestar, de hecho los egipcios lo hactan para -

presupuestar sus cosechas y asi prevenirse de la ~poca da es

casez. 

Sin embargo hasta fines del siglo XVIII, vemos que 

el prcsupucato cmpiczil o utilizarse como apoyo de la adminis

tración en Ingldterra, por el Ministro de Finanzas para pla

near los gastos y el control de éstos para el periodo fiscal. 

En 1820 Francia y otros países europeos adoptan un 

procedimiento de presupuesto para la base gubernamental. 

En 1821 en E.U.A. se implanta un presupuesto rudi

mentario en el gobierno y dcspu~s de la primera guerra mun-

dial toda la industria se da cuenta de la conveniencia del -

presupuesto para controlar sus gastos, entre los años de 1912 

a 1925 E.U.A. también hace uso del presupuesto parct control -

de gastos en la iniciativa privada aprobando en forma oficial 

como instrumento de la administración a la "Ley del Prcsupue.! 

to Nacional". 

Se inicia la planeación empresarial conocida corno -
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Control Presupuestal, patent~ndola y a partir de esto, se ex

porta en América a Europa, principalmente a Francia y Alema

nia. 

En 1930 en Ginebra, Suiza se lleva a cabo el primer 

Simposium Internacional del Control Prcsupuestal en donde se 

es~ructuraron los principios con la intervención de casi vein 

ticinco pa1sea. 

En 1931 en México, empresas norteamericanas como G~ 

neral Motors Co. y Ford Motora Ca. establecieron la técnica -

presupuestal. 

En la postguerra de la segunda guerra mundial en -

E.U.A., la administración por ~reas de responsabilidad da lu

gar a la contabilidad y el presupuesto con la misna finalidad.. 

En 1964 en E.U.A. el departamento de agricultura in 
tenta el presupuesto base cero, siendo éste un fracaso. 

En 1965 en E.U.A. se croa un departamento de presu

puestos para el gobierno y en 1970 se realiza otra versión -

del Presupuesto Base Cero aplicado en el Estado de Georgia 

por la Texas Instrumcnts. 
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1.2 ~ DEL PRESUPUES'l'O 

Existen una infinidad de definiciones del presupue,!. 

to, algunas de las cuales se mencionarán a continuación: 

- Un presupuesto es un plan administrativo que cu-

bt"e todas las fases y operaciones de una empresa 

por un determinado periodo futuro. 

- El presupuesto es un sistema administrativo y con 

table, en el cual todas las operaciones son pro-

nosticadas y planeadas de antemano y los resulta-

dos reales de las mismas comparados con los esti-

mados. 

- Un presupuesto incluy~ la claboraci6n de planes, 

la coordinaci6n de 6stos en programas adecuadamen 

te balanceados, y el control de las operaciones -

reales, r~ra ~segurar que 6stas se desarrollen de 

acuerdo l!On lo plancrndo, 

Welsch, Gleen, A. Budgetin, Profit Planning and Control -
Inglaterra, Prcntice llall, Inc. 2a. edición, 1964. 

Scott, J. A. Budgctary Control and Standar Cost. Inglate
rra, 5a. edición, 1963. 

Willsmorc, Business, Budgets and Dudgetary, Ronald Presa 
Company, Inglaterra Ja. edici6n, 1967. 



- La t~cnica presupucstal es un conjunto de procedi 

mientes y recursos que sirven a la ciencia de la 

administración para planear, coordinar y centro-

lar todas las funciones y operaciones de una ern-

presa, con el fin de obtener el m~ximo rendimien-

to con el m{nimo de esfuerzo y costo. 

- En mi opinión, el presupuesto es un instrumento -

de apoyo para la administración, el cual va a pl!!_ 

near, coordinar y controlar las operaciones de -

una empresa para un per{odo futuro. 

l.] PLNIBllCIOB, COORDXRACIOB Y CONTROL 

De las definiciones anteriores se desprenden clara-

mente los conceptos de plancaci6n, coordinación y control,-

que constituyen las funciones bSsicas de la ciencia adminis

trativa. Estas tres funciones no se excluyen entre s{, al co~ 

trario, cst~n tan intimamcnte relacionadas que es imposible -

discutir una de ellas sin hacer mención de las demás. Una ad~ 

cuada planeación establt.!ce las bases para una eficaz coordin~ 

ci6n, y a su vez al control adecuado deriva una eficiente -

coordinaci6n. 

Héctor Gonz:íle:t. Salas H, Control Presupuestal de los Ncg.Q. 
cios, México 1972. 
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Planeaci6n.- Es el proceso administrativo que esta

blece los objetivos, sean a corto o largo plazo, y que escoge 

los mejores métodos para lograrlos. 

Para poder planear, dubcDLos primero dar solución a 

estas tres preguntas: 

1.- ¿Qu6 se va hacer?. 

Es decir, establecer los objcLivoa untes de em

pezar las actividades de la empresa. 

2.- ¿Con qu6 se va hacer?. 

Saber con qué elementos contamos para hacer fa_f 

tiblo la obtcnci6n de los resultados planeados. 

3.- ¿Cómo se va r.~~~r?. 

La forma en que se agrupan las funciones rcspon 

sabiliz~ndo al personal quu queda a cargo de -

cllaR. 

El objetivo de la planeaci6n en el presupuesto es -

tener una planificaci6n unificada y sistematizada de las pos!. 

bles acciones en coordinuci6n con los objetivos. 

Coonlinaci6n. - E¡¡ el introducir la annonia en todos 
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los actos de una empresa, con el objeto de facilitar su fun

cionamiento y su éxito. En toda organización surgen divisio

nes del trabajo, distintos niveles de autoridad y responsabi

lidad, que dan pauta a una separación de las actividades que 

diferentes personas llevarán a cabo, luego entonces, se hace 

necesario separar el todo para asignarlo a difércntes perso

nas, y posteriormente va a ser necesario volver a integrar la 

entidad económica con sus partes por medio de la coordinación. 

En otras palabras, la coordianci6n es el proceso i.!!. 

tegrado por medio del cual se ajustan las partes entre ellas, 

de suerte que funcionen armoniosamente y sin fricciones o du

plicaciones y dando a cada sector o individuo su máxima con

tribución a ese todo, a fin de satisfacer los objetivos soci~ 

les de la empres~. 

El objetivo de la coordinación en el presupuesto es 

el obtener la compagianci6n estrecha y coordinada de todas y 

cada una de las secciones: y as! poder cumplir con los objet! 

vos de la entidad. 

Control.- Es el comprobar si todas las operaciones 

se desarrollan conforme al programa adoptado, a las órdenes -

dadas y a los principios admitidos, y tienen por objeto seña

lar las faltas y los errores, a fin de que se puedan corre-
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qir y evitar su repetici6n. Es en términos muy generales, - -

el método que nos permite tratar de aceptar lo real a lo ideal. 

El control compara, critica y tiende a mejorar la planifica

ción, a simplificar o fortificar la organizaci6n y a aumentar 

la eficiencia de la dirección, facilitando de esta manera la 

coordinAci6n. 

Se dice que para que exista un control efectivo, es 

necesario que haya conocimiP.ntos de los objetivos sociales, y 

una unidad cooperativa de todos los esfuerzos, para obtener -

por medio de ella una labor coordinada que facilite y permita 

el intercambio de informaciones y un análisis de lo hecho. 

Mientras mayor coordinaci6n exista en una empresa, 

mayores scrSn los medios de control que cada integrante de la 

misma pueda .:ipliciu.: sobre sus propias activid.ldcs y m:ls ade

cuado será el control recíproco entre el trabajo de todo el -

personal. El control es indispcncublc en todas las fases de -

las labores, y en todos los niveles jer~rquicos y funcionales, 

estando siempre presente en las di~tinttls etapas del proceso 

administrativo, com:;tituycndo un punto de rclaci6n efectiva -

entre lo planeado y lo ejecutado. 

El objetivo del control del presupuesto, es hacer -

una comparaci6n a tiempo entre lo presupuestado y los result~ 



12 

dos, Y ast obtener diferencias analizables y que se pueda es

tudiar para hacer cor.rccciones y superaciones. 

1. 4 DIPOKTABCIA Y l"DlllLillAD DEI. PRESUPUESTO 

Al definir el concepto de presupuesto, qued6 csta-

blecido que es un plan que tiene por objeto el que las empre

sas prevean sus operaciones, con el fin de obtener rcaultados 

6ptimos. 

Muchas empresas planean sus actividades superficial 

mente, de una manera vaga o indefinida., sin una guia especí

fica que les marque los lineamientos a seguir; todos los eje

cutivos de la empresa sab(:'n a grandes rasgos los resultados -

que esperan obtener mediante sus operaciones en un período f~ 

tura, pero no saben cómo ni cu~ndo los v~n a obtener. 

Un gerente de ventas puede suponer el porcentaje de 

incremento en sus ventas para un per!odo futuro, en relación 

con las ventas <lel periodo inmediato anterior, pero no va a -

estar en posibilidad de determinar con certeza. cu5.lcs van a -

ser los productos que causarán este aumento en las ventas, ni 

cuáles van a ser los territorios en los cuales se van a ven

der. Y. si nos remontamos en la escala Jerárquica en este tipo 

de empresas, varno6 a observar que los cJccutivos menores, su-
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perintendientes, capataces, etc., no saben a ciencia cierta -

lo que la administración espera de ellos, ya que no se les im 
ponen claramente las metas por alcanzar. 

En estas empresas los resultados de las operaciones 

serian m~s eficientes y las utilidades ser1an mayores, si los 

administradores dieran m~s importancia a la plancaci6n formal 

de GUS actividades. La importancia de ésta resalta rnáa a(in, -

cuando partimos de la base que una de las funciones primordi! 

les de los administradores es la de usar de la manera m~s ef! 

ciente y productiva posible el capital a su disposición. Toda 

erogación tiene por ob)cto el producir un ingreso en el futu-

ro; todo gasto se lleva a cabo anticipando la realización po~ 

tcrior de un producto. 

tt6ctor Salas Gonz~lez, establece que son tres los -

prop6sitos fundamentales de los presupuestos: 

a) Encontrar la dirccci6n que deben seguir las ope-

raciones de la empresa para obtener el rendimien 

to Optimo, o sea, la planeaci6n. 

González, Salas H. Op. Cit. 
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b) Formular un plan detallado, coordinado y balan

ceado para seguir la dirección escogida, o sea, 

la coordinaci6n. 

e) Ayudar en el control de las operaciones para que 

ae ajusten al plan establecido, o sea, el con

trol. 

Vemos que la finalidad principal de los presupues

tos es encontrar el camino más provechoso a través del cual -

pueden ser causadas las operaciones de una empresa para lograr 

sus objetivos, y facilitar las labores de la administraci6n -

para que puedan llevar a cabo las actividades de la manera -

m~s eficiente posible, mediante el plan detallado que permita 

la constante comparaci6n entre las operaciones reales y las -

estimadas. 

1. 5 VllllTJ\JAS Y LDIITACIOllKS 

Los usos y limitaciones de un sistema presupuesta! 

deben quedar claramente establecidos, de manera que todos los 

ejecutivos de la empresa sepan lo que se puede y debe esperar 

de él. Su uso debe ser interpretado en términos de las posi

bles contribuciones que pueda prcntar el sistema con rclaci6n 

a las funciones administrativas, y por otro lado, es muy im-
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portante no caer en el error de esperar demasiado de él, es -

decir, sobrestimar sus resultados, o esperarlos demasiado 

pronto. El presupuesto no substituye a la administraci6~ sino 

que representa un medio. un instrumento, para que ésta tenga 

mayores probabilidades de éxito. 

Las principales ventajas de un sistema presupuesta! 

son en términos generales los siguientes: 

1.- Dasa todau las actividades de la empresa en in

vestigaciones y estudios cuidadosos, lo que -

trae como consecuencia: 

a) Obligar a los ejecutivos a realizar la fun

ci6n plancación con toda oportunidad. 

b) Acostumbra ~ los ejecutivos en todos los ni

veles administrativos a considerar adecuada, 

oportuna y cuidadosamente todos los factores 

antes de tomar decisiones importantes. 

e) Obliga a la administración a expresar, en 

cifras los resultados de las operaciones que 

espera obtener en un período futuro. 

2.- Coordina y correlaciona los esfuerzos humanos -

dentro de la empresa: 
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a) Asegura la colaboraci6n de todos los elemen

tos componentes en la claboraci6n de los 

planes y en el desarrollo de las actividades. 

b) Impone la obligaic6n a los jefes de departa

mento a desarrollar sus planes, tomando en -

considcraci6n los de otros departamentos, ª!: 

monizando asr las relaciones intcrdcpartame!!_ 

tales. 

e} Libra a los ejecutivos de decir sobre múlti

ples problemas internos que se presentan a -

diario, mediante pol1ticas predeterminadas y 

una demarcación clara y definida de las 11-

neas y ircdti J~ auloridad ¡ responsabilidad. 

J.- Facilita la determinación de politicas, y ayuda 

a eliminar la incertidumbre que existe a estf: -

respecto en los nivolcs más bajo!l. 

4.- Define claramente los obJCtivos~ considcrándo-

los como algo factible, y no como una mera espQ 

ranza. 

5.- Dirige el capital y esfuerzos por los canales -

más productivos, mediante programas balanceados 
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y unificados. 

a) Reduce los costos, eliminando supervisores, 

debido a la ampliaci6n de los alcances del -

control. 

b) Propicia un ueo mSs eficiente de los medios 

disponibles, eliminando hasta donde es posi

ble la capacidad ociosa. 

e) Evita desperdicios exagerados, controlando -

operaciones y gastos específicos. 

d) Estabiliza los empleos, mediante el uso de -

calendarios precisos de producci6n. 

e) Posibilita a la empresa a satisfacer oportu-

namente nus necesidades financieras, estando 

en posibilidad de obtener financiamientoa -

m~s favorables. 

6.- Revela dcbilidados y fallas en la estructura de 

la organización: 

a) Obliga al anfilisis periódico de la empresa -

en general, y de los departamentos en parti

cular. 

b) Apunta ~~n precisi6n las eficiencias, y en 

su caso las deficiencias. 
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e) Comprueba los fines alcanzados en relaci6n -

a los objetivos. 

7.- Relaciona las actividades de la empresa con la 

situación general del mercado y de la competen-

cia, analizando ast su propia situaci6n. 

En cuanto a las limitaciones de un aintema prcsu

puestal, se pueden resumir en los siguientes puntos: 

1.- Un presupuesto estará basado siempre en estima

ciones. 

La solidez o debilidad de un programa presupues

tal depcndcrS fundamentalmente de la exactitud, 

con la cual se realizaron las estimaciones y -

pronósticos, los cuales deben basnrse siempre -

en la mayor cantidad de datos reales posibles, 

y en el buen criterio de l.1s personas encarga

das de su elaboración. La estimación de ventas, 

gastos, costos, cte., ya sean cstad!sticas o de 

otro tipo, que aplicadas a los problemas, traen 

consigo resultados muy satjsfactorios siempre y 

cuando la5 personas cncargada5 de llevarlas a -

cabo e interpretarlas, lo hagan correctamente -
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con criterio y no arbitrariamente. 

2.- Un programa presupucstal traerá resultados pos! 

tivos con el transcurao del tiempo. y no de in

mediato. 

Los presupuestos deben ser adaptados una y otra 

vez a las necesidades de la empresa, siempre -

cambiantes; deben ser flexibles, de acuerdo con 

las condiciones bajo las cuales van a ser apli

cados. Se deber! experimentar con distintos pro

ccdi.mientos, probar los, modificarlos, mejorar

los o descartarlos, según los resultados obten~ 

dos. Y esto rtquicre t.iempo. En otras palabras, 

un sistuma presupuesta! deber~ ser din&mico, y 

no se debe osperar que traiga resultados inme

diatos, especialmente en el pertodo de implant~ 

ción. 

Además, esta t~cnica ser~ nueva para muchos de 

los e JCCU ti vos. 'os cuales v11n a tener que es tu 

diar a fondo hasta que logren captar la impor

tancia de los presupuestos y estén en posibil 1-

dad de estimar correctamente sus operaciones y 

analizar provechosamente los resultados. Por -



20 

ello, algunos autores sugieren que un sistema -

presupuesta! sea implantado progresivamente en 

una empresa, ya sea departamental o funcional

mente. 

3.- La ejecuci6n de un programa presupuestal no oc~ 

rrirS. por s1 solo, ni autom:iticamcnte. 

Una vez que esté completo el programa prcsupue~ 

tal, liste traerá resultados positivon sólo si -

los ejecutivos de la empi.·esa lo respaldan y se 

esfuerzan constantemente para llegar a obtener

los resultados estimados. Todos los cjccutivos

deberln hacer cumplir lo establecido en loa prQ 

supuestos, y se deberán hacer todos los esfuer

zos posibles poi· luyr.¡i.: los objetivo$ fijados -

en ellos, e incl;;.::;i';.o"C tr:itilr d!' sup~rarlos. Pa

ra lo que deben tomar en cuenta entre otros los 

siguientes principios utilizados en el sistema 

presupucstal, con validez universal. 

Principio de la prcd1ctibi lid ad. - St.1rqe en la -

etapa de la previsión cuando ec va. a predecir -

lo que va a suceder o roa§ bien lo que queremos 

que suceda. Dentro de la administr~ciOn y el -
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control presupuestal hay quienes consideran que 

las previsiones son adivinaciones o cuestiones 

de azar, riesgos que no se pueden medir ni eva

luar en forma técnica. Pero este principio afiE 

ma que en los problemas administrativos si se -

hacen previsiones técnicas con certeza moral 

porque los actos humanos psicol6gicarnentc se -

pueden definir con exactitud y as! modificar 

cualquier previsi6n t~cnica. 

Principio de la determinación cuantitativa. Ea

te principio nos habla de lo importante que un 

presupuesto debe ser cuantificado y lo indispen 

sable de determinar una serie de objetivos, de

cisiones y prop6sitos. El denominador común en 

los presupuestos es el signo de pesos, o sea, -

que se debe de determinar en pesos de cada uno 

de los planes para el periodo presupucstal. 

El principio del objetivo.- Surge en la prcvi

si6n presupuestal y es de carScter aociol6gico, 

este principio busca determinar "El Fin" que -

nos proponemos. 
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4.- Los presupuestos no van a sustituir a la adrni

nistraci6n, s6lo le van a servir corno herramien 

ta de trabajo. Su objeto no es el de privar a -

los ejecutivos de su libertad de acción y crit~ 

rio, sino únicamente proporcionar la inforrna--

ci6n necesaria, en la cual deben estar basadas 

las decisiones y el control administrativo. 

Adem~s de estas limitaciones fundamentales, en la -

pr4ctica, se han presentado una serie de problemas en las em

presas que han adaptado un sistema presupuesta!. La lista de -

errores o mal entendidos mSs f rccucntes que han sido causa de 

que no se obtengan los resultados esperados, se produce a con 

tinuaci6n: 

a} Sistema de Cuntabil i<lad inJ.dccu.J.do. 

b) Sistemas de costos inadecuado. 

e) Estadisticas incompletas de pcrtodos anteriores. 

d} No se obtuvo cooperaci6n por parte del personal. 

el Organización mala o deficiente, 

f) Procedimientos rutinarios insuficientemente def! 

nidos. 

g) An&lisis del mercado deficiente o incompluto. 

h) Se trató de eotimar un plazo demasiado largo. 

i} Uso inadecuado o insuficiente de datos cuantita

tivos. 
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j) No se obtuvo el apoyo suficiente por parte de la 

administración. 

k) E~ceso de formas y detalles. 

1) Supervisi6n y administración inadecuada. 

m) Se esperó demasiado, es decir, se sobrestimaron

los resultados del sistema. 

n) No se determinaron las causas de las variaciones 

debido a un an~lisis inadecuado de los resulta-

dos. 

o) No se revisaron adecuadamente las estimaciones -

no rcsult6 ser lo suficientemente flexible. 

p) Se csrcraron resultados demasiado pronto. 

q) Se instal6 con demasidda rapidez o prematuramen

te. 

En conclusión, r>~ o::::;cncial que las limitaciones de -

un sistema prcsupuestul queden claramente dcf inidas y entend! 

das antes de implantarlo, o en su caso de estar ya implantado 

por considerarlo un gasto inútil. 

1. 6 REQUISITOS l'.SHNC!.ALKS Dlt OPERACIOll DE Ull 

PRESUPUESTO 

Existen por lo menos cuatro condiciones b4sicas pa

ra que un sistema presupuestal tenga 6xito y traiga como con-
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secuencia los resultados deseados: 

1.6.1 DBA SOLD>A ORGllJIIZACIOB 

Se define esta funci6n administrativa corno aquellas 

que se ocupa de designar los departamentos y el personal que 

ha de llevar a cabo el trabajo, definiendo sus funciones y e~ 

pecificando claramente las relaciones que deben existir entre 

los departamentos y las personas: 5C amplf.1, agregando de tal 

manera que las labores que así se desarrollen sean las mejo

res para la aplicación eficiente, sistcmaEic.:J., positiva y coor. 

dinada de los esfuerzos disponibles. 

Siendo una de las ventajas del presupuesto el reve

lar fallas o debilid~des en la organizaci6n de la empresa, 

también es cierto que el sistema en sr. no puede funcionar, si 

la empresa no está debidamente organizada. Si las líneas de -

autoridad y responsabilidad no est5n claramente definidas en 

la empresa, será imposible la implantaGi6n del sistema, ya -

que no se podrá determinar quién eo el responsable de la rCCQ 

pilaci6n <le datos y la ejecución de lo establecido en el pre

supuesto. 

Ademas, dentro de la estructura de la empresa debe 

haber un presupuesto o departamento directamente responsable 

de los procedimientos prcsupuestales. 
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1.6.2 UHA CONTABILIDAD ADECUADA 

Para poder estimar los resultados de operaciones f~ 

turas, se deben analizar las experiencias de períodos anteri2 

res, y si la contabilidad en su aceptaci6n m~s simple, es la 

técnica que tiene por objeto llevar la historia de las opera

ciones de una empresa mediante libros "}' registros, l!stos de

ben ser lo más completos y detallados posible: deben mostrar 

las operaciones anteriores en todos sus aspectos. No es sufi

ciente saber a cuánlo ascendieron lan ventas, los costos y 

las utilidades. Se deberán saber qué rncrcanc1as se vendieron, 

a qui6n, cuándo, c6mo y d6ndc; cuánto costó hacerlas, vender

las y entregarlas; c6mo se integró el costo de lo vendido; 

las utilidades obtenidos por lineas de productos y territorios, 

etc. De esta manera se asegura una suficiencia de datos que -

perMitPn hacer estimaciones razonables con el objeto de elab2 

rar un presupuesto efectivo y realista. 

1.6.3 INVESTIGACIONES Y AllJ\LISIS 

No es suficiente la recopilación de datos relativos 

a operaciones de períodos anteriores para elaborar un prcsu-

puesto. Deben preverse dentro de lo posible todos los aconte

cimientos futuros mediante investigaciones y estudios. Es ta

rea de la gerencia, saber no sólo lo que se ha intentado y -
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alcanzado, sino también lo que debe y puede lograrse. 

Para ello, habrá que mantenerse en actitud de inve~ 

tigaci6n cont1nua da nuevos y mcjorca m~todo5, situación del 

mercado, condiciones de operaciOn, etc. 

1.6.4 APOYO T RESPALDO DE LA ADKllllSTRl\ClON 

Para que un sistema presupucstal se desarrolle efe~ 

tivamente, los ejecutivos de la alta gerencia doben compren--

der la naturaleza y fundamentos de la técnica presupuesta!, -

deben estar convencidos de su utilidad, de sus usos, ventajas 

y limitaciones, deben estar dispuestos a trabajar de acuerdo 

con lo establecido en los presupuestos y apoyarlo en todas 

ls ramificaciones y aspectos. De otra manera no se logrará la 

coopcraci6n ncccsari.l y el proyecto de un principio, ya que -

como vimos anteriormente, es necesario que todos los elcmcn--

tos de la empresa colaboren en la elaboración y aplicación de 

los presupuestos. 
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PREPl\RACIOH DKL PRESUPUESTO 

2.1 ESTUDIOS l'RKr.IMINARES 

Muchas empresas se ven en la necesidad de adoptar -

un sistema presupuestal para mayor cf iciencia en sus operaci,2 

nes y un mejor control de los resultados de las mismas, y no 

lo hacen debido a que no saben el procedimiento a seguir. Mu

chas veces se intenta comenzar su operación sin considerar la 

formulaci6n de un plan p~ "áCCi6n para la elaboración del pn•

supuesto. En la mayor1a de los casos en los cuales ei;to sucede, 

se obtienen resultados poco satisfactorios debido a que la i~ 

plantación de un sistema presupuesta! düberá ser el resultado 

de una serie de investigaciones y anSlisis que pongan en ant~ 

cedentes a los encargados de su ela.bord<.:i6n y dt.:: l.:i fijJ.ción 

de una serie de normas claramente c5tablcci<lds y Jcfinid.:i.~. 

Algunos ejecutivos tienden a creer que la esencia -

de un sistema prcsupuestdl eR P.} conjunto de presupuestos e -

planes departamentales, e inmediatamente se ponr.n a trabajar

en la obtención de los mismos, sin l.:i. previa forrnuL:ici6n <le -

un programa que regule la preparación y aplicación del presu

puesto. Como consecuencia, se recopila una gran cantidad de -

datos (que representan un esfuerzo muy grande y un gasto con

siderable} qua van a ser de poca utilidad debido a que no va 
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haber forma de relacionarlos, y esto trae como resultado que 

se abandone la idea de implantar un sistema de este tipo, por 

considerarse un gasto inGtil. 

Para que un sistema p~csupucstal tenga probabilida

des de ~xito, es necesario resolver una aerie de problemas 

preliminares antcu de dar comienzo al proceso presupuestal; a 

continuación se harc'.i mención de algunas de las consideracio-

nes básicas más lmportantes. 

2. l. l CONOC.IJIIE2ft'O DB Ll\S COHDICIOllBS GBHKRALBS 

DB LA RKPJIBSA 

La manera m5.s inteligente de enfocar los problema.s -

inherentes a L:i irnplantaci6r. de un sistema presupucstal en 

una empresa, es empezar con un estudio general de las condi

ciones de la mismu, sus caractcristicas especificas y todos -

los factores especiales que hay que tener en cuenta, con al -

objeto d~ llegar 3 saber, cuSlcs son los problemas m~s impor

tantes, y cuándo y dónde se podrian presentar en el desarro-

llo del plan financiero. 

Los a9pectos m5s importantes que hay que analizar -

para l leqar a conocer una empresa son, entre otros; 
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1.- El producto y el Plan de Producci6n. 

El producto es el medio de satisfacer las deman

das de los consumidores y el punto de partida -

en el análisis de una empresa. Por muy eficiente 

que sea su producción, por muy adecuado que sea 

su programa de ventas, y en general, por muy 

bien organizada que est~ una empresa, la Gnica -

manera de obtener una recuperación satisfactoria 

de inversión y una utilidad óptima, es la de el~ 

borar un producto que tenga una accptaci6n segu

ra en el mercado. 

En el estudio del producto se deben incluir los 

siguientes aspectos; 

a) Tendencias del volumen de ventas, que se de

ben conocer no s6lo globalmente, sino de pr~ 

fercncia deben analizarse por líneas de pro

ductos y territorios. 

b) Ventajas de competencia, que al cornpararlas,

deber~n mostrar las cualidades o desventajas 

del producto en relación a otros productos -

similares existentes en el rnercado4 

e) M~rgcncs de utilidad, cuyo análisis mostrará 

los productos m~s importantes desde el punto 

de vista de la utilidad bruta. 
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d) Precios en los cuales se debe considerar si -

los establecidos a los productos que fabrica 

la empresa son los adecuados para las candi-

e iones del mercado y la competencia, y si se 

est& obteniendo la máxima utilidad posible. 

e) Diversificación; se tiene que tomar en cuenta 

la conveniencia y posibilidad de diversificar 

las lineas de productos, teniendo en cuenta -

la situaci6n financiera de la empresa y su e~ 

pacidad de producci6n. 

f) Politic<ls gubcrnamentah•s que afcctart al pro

ducto en situaciones económicas (la ~risis, -

el pacto, etc.). 

9) Plan f in~nci~~i~nto, p~ra que ~l proqrama de 

producción no se vea afectado. 

Es también de vital importancia conocer el plan 

de prod\Jcci6n, r:~ d.-?cir los procesos de fabrica

ci6n y los proc~J1mientos quu so siguen en la -

claborl\ci6n de un producto. 

Este .:ispccto se divide en tn~s grandes grupos: 

- Materia prima, refaccioncM y sumini$lroa. 
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- Estudio de la planta y de los medios de fabri

cación en general. 

- Los procesos de producción. 

En lo que se refiere a materiales, es necesario 

conocer cómo se compone el costo unitario del 

producto y qué proporción corresponde a materia 

prima, as1 mismo, se debe conocer la fuente de -

donde provienen loz materiales, las condiciones

de compra de los rnismo5, los métodos de control

de inventarios, cte. 

El estudio de la planta debe comprender la loca

lización de la misma y un análisis de la distri

bución de los medios de producción dentro de la 

empresa, su capacidad tr.5.xima la normal o prome-

dio, etc. 

En cuanto a los procesos de íabricaci6n, se deben 

saber cuále$ son los rnaterlñles y mano de obra -

que consume cada uno de olloa y las m:lquinas que 

intervienen mediante un estudio de tiempos y mo

vimientos, los sistemas de control <le producci6~ 

los m~todos de insp&cci6n y control de calidad, 

los programas de mantenimiento, etc. 
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2.- El Mercado. 

Una vez analizado el producto y sus caracter!st! 

cas fundamentales, el paso mag lógico a seguir -

es un estudio del mercado en el cual 6ste se va 

a consumir. 

Esta información puede obtenerse de dos maneras: 

a) Mediante el estudio de la información y los -

registros de la propia empresa, y; 

b) Mediante el anSlisis do datos cstad!sticos, -

etc. 

La información básicd que toda compañia debe pr~ 

curarse con relación a la situación del mercado

que comprende; un estudio du los consurnidore~, -

quienes son, su localidad, ol volumen de sus pe

didos, los medios de entrega, sus hábitos y pre

ferencias, las caracterisLicas c1clicas o de te~ 

µorada de la empresa, llt potencialidad del mere!!_ 

do (que debe incluir la dutcrminaci6n del volu

men posible de ventas por producto, territorio y 

consumidor) , la posición del producto con rcla

cí6n a la competencia, los adelantos tccnol6gi-

cos, cte. 
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Adem!s, se debe estudiar el programa de distrib~ 

ci6n, es decir, los métodos adoptados para hacer 

llegar el producto a los consumidores. Este tipo 

de actividad forma parte de la funci6n de ventas 

y comprende un sinnúmero de factores, tales como 

los canales de distribución, métodos do venta, -

poltticas de precios de venta, dcterminací6n de 

rutas y territorios, etc. 

3.- Organización de la Empresa. 

~a habíu quedado cstublecido en el capítulo ant~ 

rior que uno de los requisitos indispensables p~ 

ra que opere satisfi1ctoriamentc un sistema pres~ 

pucstal, es la existencia de un~ organizaci6n 

adccunda. Pero su sola existencia no es suficie~ 

te. Para poder impla.nL:ir ~l sistet:la, cr; neces~ 

rio estudiar dicha organización, es indispensa

ble que se conozca ln segregación de funcionc~s, 

las l!ncas de autoridad y la dclimitací6n de re~ 

ponsabilidades, para asiy:n.:irlC' a cada. componente 

da la organización de la t\~J~ci6n prcsupucstal -

que corresponde a sus funciones fiormales. 

Para ello es aconsejable estudiar (y si no exis

ten, formular)• 
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a) Cartas de organización u organigramas. 

b) Manual de organización, que debe mostrar cla

ramente la denominación del puesto de que se 

trate, ante quien es responsable y una expli

cación detallada de sus funciones, deberes y 

responsabilidades. 

e) La estandarización de sistemas y procedimien

tos. 

d) Los programas que se usan en la selccci6n,con 

trataci6n y entrenamiento del personal. 

e) Los m6todos de coordinación en general. 

4.- Situación Fina.nciera. 

Es in<lispen~able conocer el aspecto f inancicro -

de la empresa para saber las posibilidades de la 

misma y para llevar a cabo sus programas de ven

ta, producción y operación, debiendo estudiarse -

principalmente dos aspectos bánicos: 

a} La solidez o estabilidad de estructura finan

ciera que nos mostrar.:í las fuentes del capi

tal de trabajo. la naturaleza de las obligaci~ 

nes, el crédito que goza la empresa, y llevar 

a cabo todcs los estudios a b«se de an!lisis 
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por medio de razones que se consideran perti

nentes. 

b) Recuperación de las inversiones detorminando

si es adecuada en relación a los medios de -

producci6n con que cuenta la empresa y en re

lación al capital contable. 

Una vez que ~e han estudiado cuidadosamente todos -

los aspectos fundamentales de la empresa. y se han vcrificado

la existencia de los requisitos que se consideran esenciales 

para la operación de todo presupuesto, se procede a dctcrmi-

nar las características específicas que deberá reunir el sis

tema presupuesta! aplicando a dicha empresa particularrncntc:

la duración del periodo que va ab~rr.~r el prc~upuc~to, la rr~ 

cuencia de su elaboración y su control, l<t rn!'lponsilbi lidad de 

su preparaci6n y aplicuci6n, los presupuestos departamentales 

que van a integrar el oistcma, cte. 

2 .1. 2 PKIUODO Y FRECUENCIA DEL PRESUPUESTO 

Antes de proceder a la implantación del sistema pr~ 

supuestal es indispensable determinar el pcr!cdo que va abar

car el plan financiero. Cada departamento debe saber el perI2 

do que debe cubrir su estimación, ya que de otro modo todos -
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los departamentos escogerían arbitrariamente su propio perí2 

do diferente, de manera que no se van a poder relacionar los 

datos. Por ejemplo, si el presupuesto de ventas se elabora 

con duración de un año, y el de producción para seis rneseo, -

es imposible comparar los datos de ambos. 

La duraci6n del período presupuesta! varta de empr~ 

sa a empresa y depende de una infinidad de factores que puc-

den ser internos o externos, siendo los más importantes los -

siguientes: 

2.1.2.l PERIODO DE l!OrACION DE IHVEllTAJUOS 

Si la rotaci6n es muy lenta y las ventas máximas, -

se registran en un determinado momúnto, es necesario que el 

período presupuesta! tenga como m1nirno 1.1 misma duración que 

el período de rotación. 

Estas condiciones se presentan frecuentemente en -

las industrias llamadas "de tempor.:ida", en donde es casi imP2_ 

siblc establecer un per!odo presupuesta! máa corto que el ci

clo económico de la misma. 

2.l.2.2 PKRIOOO HORICAL DE PRODUCCIOlll 

Si una empresa fabrica un art!culo que requiere un 
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per!odo de producción relativamente largo, el período presu

puesta! deberá ser por lo menos de la misma duración, ya que 

es necesario conocer las ventas con bastante anticipaci6n pa

ra hacer posible la emisi6n de las 6rdenes de producción nec~ 

sarias para contar con unos inventarios suficientes para cu

brir la demanda. 

Es obvio que las 6rdencs de producci6n deberán rea

lizar su expedici6n con una anticipación igual a la duraci6n

del período de producción, antes de producirse las ventas. E~ 

to tiene una gran importancia en aquellas industrias, en las 

cuales las ventas fluctú."1n mucho de pcr!odo a per!odo y traen 

como consecuencia una fluctuación paralela en la producción. 

2.1.2.l lmTODCJS DE YIJIARCINl161i'l'O 

El período presupuesta! deberá ser lo suficienteme~ 

te largo como para poder anticipdr las necesidades financie

ras de la empresa. 

En muchos casos el problema de financiamiento apar2 

ce en una ~poca en la cual es difícil con5eguir el financia-

miento adecuado con la rapidez necesaria para hacerle frente 

a las necesidades inmediatas de la empresa. Por lo tanto, de

be preverse la 6poca en la cual se nccesitar5 allegarse capi-
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tal adicional, y esto s6lo es posible cuando ac planea a un -

plazo adecuadamente previsto. 

2.1.2.4 COBDICXOHBS DKL llKRCADO 

Cuando las condiciones del mercado son inciertas, o 

existen fluctuaciones bruscas, es conveniente que el per!odo

presupuestal sea lo más corto posible, de manera que se esté 

en posibiliUadcs de revisar y en su caso modificar el plan 

m:i.s fAcilmentc. El hacer estimaciones correctas es de por s! 

una tarea dif!.cil, y lo es m:i.s aún, cuando la situaci6n del -

mercado es incierta: el presupuesto no podrá traer resultados 

positivos si abarca un plazo mayor que aquel para el cual se 

pueden h3cer estimdcionas razonables. 

2.1.2.5 SUl'IClE!llCIA DK DATOS KSTADISTICOS 

En una cm~rus<l que inicia sus operaciones, o en una 

ya en marcha; pero que no ha llevado unos registros adecuados, 

es imposible la obtención de datos estadf.sticos que permitan -

la elaboración de pron6nticos razonables basados en experien

cias anteriores. 

Por lo tanto, el periodo p~esupuestal debo ser lo -

mgs corto posible para que, conforme se vayan obteniendo los 
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informes estadtsticos necesarios para una adecuada fundamen

tación se vayan haciendo nuevos presupuestos en sustitución de 

los anteriores. 

2.1.2.6 LA DURACION DKL PERIODO CONrl\BLH 

En un sistema presupuesta! las estimaciones se de

ben revisar y comparar con los resultados realmente obtenidos 

en las operaciones de la empresa, a fin de establecer las di

ferencias entre lo estimado y lo ejecutado, usr como las cau

sas de las mismas. La información relativa a los resultados -

reales de operación se obtienen casi siempre de los registros 

contables de la empresa. Y por lo general, sólo es factible -

obtenerla nl final del pcricxlo ::ontable. Por lo tanto, es nec!:. 

sario que el pertodo presupuesta! coincida con el periodo ca~ 

table, es decir, que ambos empiecen y terminen a una misma f2 

cha, aunque puede dan;r.- ~1 c,1so d~ "!U'-' Pl P'°'r{odo pr-esupues-

tal abarquP de uno ~ vario~ p~rfodos contables. 

Una vez analizados todos los factores duterrninantes 

que intervienen en la duraci6n del periodo presupuestal, éste 

puede determinarse siguiendo cualquiera de los dos siguientes 

procedimientos: 



40 

Al PRESUPUESTOS PERIODICOS 

Se usan por lo general en empresas que estc'.in en con. 

diciones de estimar razonablemente sus operaciones para un p~ 

riodo futuro relativamente largo. Este período por lo general 

abarca doce meses (ya que tanto el año natural como el perío

do fiscal tienen esta duración) y está. dividido a su vez en -

meses y trimestres. Cuando se sigue este sistema, generalmen

te se planea detallad.amente, mes por mes, el primer trimestre 

y de una manera ma§ general, los restantes trimestres, hacien. 

do reportes y comparaciones mensuales. 

BI PRESUPUESTOS CONTINUOS 

Se usan en aquellas empresas en las cuales por di

versas ra~ones sólo es posible estimar las operaciones futu

ras para un periodo relativawente corto, tales como un mes o 

un trimestre, o en aquellas empresas en las cuales es necesa

rio modificar constantemente los presupuestos. Mediante este 

sistema se planean las operaciones mensual, trimestral, o in

clusive anualmente, reviGándose mensualmente los resultados y 

cuando termina un mes, se agrega otro al final, de manera que 

siempre se tienen planeadas las operaciones para un lapso de

terminado de tiempo. Por ejemplo; una empresa establece un 

sistema presupuesta! cuyo periodo abarcará seis meses y empi~ 
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za sus operaciones estimando sus resultados y operaciones de 

enero a junio. Al terminar el mes de enero se comparan los r~ 

sultados de ese mes con las estimaciones correspondientes y -

se preven las operaciones del mes de julio, de manera que sie!!! 

pre se tendrán planes elaborados para sois meses de operaci6n.. 

Muchas empresas, especialmente las mayores, traba

jan con presupuestos a largo plazo que cubre tres o cinco 

años (ya no se recomienda en la actualidad). 

En estos casos conforme se extiende la duración del 

pcr!odo presupuesta!, las estimaciones son menos detalladas. 

Un ejemplo de plancación a largo plazo seria la el~ 

boraci6n de presupuestos mensuales para el primer año, trime~ 

trales o semestrales para el segundo, semestrales o anuales -

para el tercero y as! sucesivamente, siendo posible tambi6n -

en este tipo de empresas la aplicación, ya sea de uno u otro 

tipo de los presupuestos mencionados en pSrrafos anteriores. 

En resumen no se puede establecer una regla definí

da en cuanto a la duración del período presupuesta!; se deben 

analizar y estudiar todos los factores que puedan influir en 

esta faso de la técnica presupuestal y la naturaleza misma de 

la empresa y fijar la duraci6n del portodo de acuerdo con los 
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resultados que se obtengan. 

En el transcurso de la explicación de cada uno de -

los presupuestos que integran el plan financiero, se discuti

rán los factores particualrcs que hay que tener en cuenta pa

ra la determinación del periodo presupuesta!. 

2.1.3 HESPORSABILIDAD DE LA PREPARACIOB Y 

l\DIUJUSTBJ\CIOR DEL PRESUPllBSTO 

Para formular un presupuesto se requiere una labor 

colectiva en la cual tienen que intervenir desde el funciona

rio m~s bajo hasta el rn5s alto. Pero alguien debe ser respon

sable del establccimeinto y revisión del procedimiento, de la 

obtención y coor<linaci6n de los datos, de la verificación de 

la información, y de la expresión del re~ultado final en t6r

rninos financieros. Es decir, el programa presupuesta! como -

cualquier otro tipo de programa, debe ser responsabilidad ab

soluta de una persona o grupo de personas determinadoe 

2 .1. 3 .1 LAS FUHCIOl!IES PRDIORJ>IALES DEL 

DIRECTOR DE PRESUPUESTOS 

a) Asumir la responsabilidad de la plancaci6n y or

ganizaci6n de los presupuestos, y determinar los 
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plazos de entrega de los mismos. 

b) Diseñar y recomendar las formas, papelcr1a, pro

gramas, etc. y los reportes necesarios para el -

correcto funcionamiento del sistema. 

e} Recomendar procedimientos prcsupuestales y los -

requisitos t6cnicus que Uebe llenar cada intc-

grante del sistema. 

d) Supervisar y revisar la elaboración del manual -

de presupuestos. 

e) Aconsejar a todos los que intervienen en la ela

boración y desarrollo del presupuesto, sobre du

das que tengan acerca del mismo. 

f) Prestar supervisión técnica en todo lo rclacion~ 

do al presupuesto. 

g) Facilitar a los ejecutivos departamentales toda 

la información que necesiten. con relación a ope

raciones pasadas y futuras. 

h) LLevar a cabo an5lisis y estudios estad!sticos -
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cuando se le soliciten. 

i) Analizar e interpretar las variaciones entre los 

resultados reales y los estimados, e informar a 

los ejecutivoo del desarrollo del plan. 

j) Preparar reportes de eficiencia individual y co

lectiva con base en estas variaciones. 

2.1.3.2 KI. CA1IGO DEL DIRECTOR DE PRESUPOBSTOS 

Puede ser desempeñado ya sea por el contralor de la 

empresa o por una persona que se dedique exclusivamente a la 

función presupuesta!, dependiendo esto de la magnitud y las -

necesidades de la empresa, El que por regla general se escoja 

al contralor para ocUpdr este puesto se debe a varias razones 

de las cuales las m~s importantes son: 

a) El alcance de su puesto se extiende a través de 

todas las activid.:\ñes y fnnrioncs de L1 cornpuñ!.<L 

b) Sus labores no so limitan u una responsabilidad

funcional, y por lo tanto, se ve menos influen-

ciado en sus decisiones, lus cuules deben ser oQ 

jetivas e imparciales en todos sentidos. 
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e) Corno los presupuestos se basan en gran parte en 

experiencias de operaciones anteriores, es la -

persona indicada para ocupar este puesto, ya que 

una de las obligaciones principales de la contr~ 

larra es la de recolectar, anali~ar e interpre

tar la informaci6n relativa a actividades y re

sultados de ejercicios pasados y traducir dichos 

datos a reglas aplicables a operaciones futuras. 

d) Por último, debido a su entrenamiento técnico y 

capacidad profesional, debe ser el mejor analis

ta de la empresa. 

2 .1. 3. l EL COlll'.l'RAWR GEllKJlAL 

En algunas empresas, principalmente en las peque

ñas, es el que for~ula las estimaciones necesarias, con la 

colaboraci6n de los diversos jefes de funci6n, En otras más, 

son el contralor de la compañia y sus ayudantes los encar

gados de la recopilación de datos que van n servir de base 

a las estimaciones, para después ser sometidas a los je

fes de departamento para su rcvisi6n }' aprobación. Est:os m~

todos pueden llegar a traer resultados satisfactorios finica-

menta en aquellos casos en los cuales la compañia no sea dem~ 

eiado grande, cuando el contador o contralor est6 en posibili 
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dades de dominar todas las fases y todos los aspectos de la -

misma, y siempre y cuando las fluctuaciones en los volúmenes

de operación no sean demasiado grandes. 

Sin embargo, en la mayorta de las empresas son los 

jefes de d~partamento los encargados de preparar las estima-

cienes, y quienes al terminarlas, las turnan a la persona que 

haya sido designada director de presupuestos. 

Este último sistema es el m:ís adecuado, ya que aG.n 

en el caso de que el contralor y sus ayudantes (o en su caso, 

el cantador), tuvieran la capacidad y los conocimientos sufi

cientes como para elaborar los presupuestos, ~e irían en con

tra de una de las ventajas del control presupuesta!. El bene

ficio yue reciben los jefes de departamento al estudiar y ana 

lizar las funciones y operaciones; en otras palabras, se per

der!a el autoanSlisis peri6dico. 

Además se obten<lriiu re!;ultadcs mSa satisfactorios, -

si las personas encargadas de llevar a cabo el presupuesto 

son las mismas que aquellas que lo planearon y originaron. 

En otras palabras, las ventajas de descentralizar -

la formulación de estimaciones y pronósticos a los diversos -

departamentos son: 
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a) Los jefes de departa.mento están en posibilidad -

de prever con mayor exactitud sus operaciones y 

los resultados de las mismas para un período fu-

turo, en vista de su experiencia y conocimientos-

relativos a la funci6n que desempcfian. 

b) Si ellos mismos son los encargados de preparar 

sus presupuestos, sentirSn una mayor responsabi-

lidad de cumplir con lo establecido. 

e) Se les da la oportunidad de analizarse a si mis-

mas y as! conseguir sus errores y mejorar sus rn! 

todos de operación. 

En resumen, et director de pret;;upucsto::; no formula 

los presupuestos ni los ejecuta; únicamünt.c rc.:ilizn la plane.e_ 

ci6n de los procedimientos presupuestales, coordina los dive~ 

sos planes, los supervisa y los conttola. 

Cada jefe de dcpartame11to C5 el responsable de la -

preparaci6n de las estimaciones y de la operaci6n del presu-

puesto en lo que respecta a sus funciones. 

Cristobal del Riu Gonz5lez 1 El Presupt1esto 1 2a edición, 
Méx. editorial ECASA, 1988. 
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2.1.3.4 EL COHITE DE PIIKSURJBSTOS 

En algunos casos, principalmente en las compañlas -

de mayor tamaño, es aconsejable la creación de un comit~ de -

presupuestos, el cua~ estarS integrado por todos los jefes de 

departamento, teniendo como presidente al gerente general o a 

alguna otra persona designada por 61, y como secretario al dl 
rector de presupuestos. 

Tendrá como Onica finalidad la de asesorar al dire~ 

tor do presupuestos en sus funciones, y el manual de presu

puestos deberá establecer claramente los deberes y rcsponsab! 

lidades de dicho comit6, entre los cuales podemos mencionar: 

a) Revisar las estimaciones de los departamentos y 

hac~r recomendaciones al respecto. 

b) Recomendar decisiones acerca de asuntos relacio-

nados con el presupuesto en los cuales puedan 

existir conflictos entre lofi diversos departamerr 

tos. 

e) Estudiar y analizar los reportes periódicos con

c~rnientcs a las variaciones entre los resulta-

dos reales y los estimados. 



49 

d) Hacer recomendaciones para la rcvisi6n y modifi

caci6n del presupuesto cuando sea necesario. 

e) Hacer recomendaciones acerca de cambios en las -

pol!ticas y procedimientos presupuestales. 

f) Hacer recomendaciones concernientes al manual de 

presupuestos. 

En muchas ocasiones se comete el error de tratar de 

sustituir al director de presupuestos por el comit6, asignán

dole a Gste la responsabilidad directa del programa presupue~ 

tal. 

Esto es poco prtictico debido a que los comités tra

bajan con demasiada lentitud, debido a que implican una serie 

de intereses que son muy dif1cilcs de conciliar. 

2. 2 ETAPAS DE LA PRKPARACIOR DEL PllE5UI'UESTO 

El camino a seguir en la preparaci6n del presupues

to dcpenderA b5sicamcntc de la naturaleza, magnitud y organi

zaci6n de la empresa de que se trate, pero tomando en cuenta

que todo sistema prcsupuustal debo reunir el requisito de una 

adecuada coordinaci6n, es necesario que se incluyan las si

guientes etapas: 
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a) Especificación de los objetivos por parte de la 

gerencia. 

b) Formulaci6n de plynes y pron6sticos departament~ 

les. 

e) Revisión de los mismos. 

d) Presentación de los planes revisados y depurados. 

e) Aprobaci6n del presupuesto. 

f) Ejecución del presupuesto. 

Una vez que la gerencia ha evaluado las diversas a! 

ternativas de acuerdo con las operaciones de la empresa y que 

ha escogido las que considera m5s convenientes para lograr 

los fines sociales de la misma, especificar! los objetivos en 

relación con el volumen de operaciones, utilidades que espera 

obtener en el período, ero!jacioncs de capital, cte., todo 

ello con bdse en el 0t1t.u<liu i.l..::i lJ.5 conJiciones gen€"ralcs de la 

empresa, en los an~lisis y pronósticos del mercado, en las e~ 

truct.uras de precios y costos, et·=. 

Car.l.:i jefe de dcra.rtamento con base en los objetivos 

que se ha fijado la gerencia, prepara lus estimaciones y pro-

n6sticos relativos a las actividades de 5U departamento para 

el pcr!odo presupuesta!, expresándolos en t6rrninos de unida--

des, costos, gastos, otc. 

Héctor Gon:ált.·: Salas 11, Control Presupuesta! de los Nego~ 
c1os, México 1972. 
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Esta etapa requiere de la cooperación de todos los 

niveles de la empresa y de todos los Ucpartamentos de la mis

ma, ya que en la mayoría de los casos por la interdependencia 

que existe entre las funciones de los diversos departamentos, 

algunos de ~stos elaborar~n sus planes basándose en los de -

los demás. 

As! por ejemplo, el departamento de producción debe 

saber de las ventas estimadas para el periodo por el departa

mento respectivo, para poder estar en posibilidades de plc;mea.r 

sus operaciones, de tal manera que siempre estará en posibil!_ 

dades de satisfacer las demandas del departamento de ventas. -

Por el otro lado, el tesorero dcber5. tener en su poder las e~ 

timaciones Ue todos los departamentos antes de poder determi

nar los inqresoc y egresos que se ¡J0Jr~11 eGpcr~r Jur~ntc el -

periodo que abarque el presupuesto. De aqui que 5ea tan nece

sario el esfuerzo colectivo, debiendo adem5s existir un cale~ 

dario de entregas de ostimaciones bien delimitado. 

Una vez que todos los jefes <le d0partamcnto hayan -

elaborado sus presupuestos departamentales r~spcctivos, 6scos 

deberán ser remitidos a. la persona que tenga como <lircct.or de 

presupuestos, pdra que lo<J revise, y un.-1 vez rcvis.:idos, clabQ 

re el presupuesto maestro o principal, os decir, formuldr5 

los Estados Financieros estimados y coordinarS las cstimacio-
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nes departamentales, presentándolas de tal manera que no con~ 

tituyan presupuestos independientes, sino partes integrantes 

de un todo. De esta manera se estará en posibilidad de compa

rar los ingresos esperados con los egresos estimados de toda 

la empresa, y si los segundos son ouperiorcs a los primeros, -

se podr~n tomar medidas necesarias para corregir esta situa

ción, tales como reducir los gastos de algunos de los depart~ 

mentas, estudiar las posibilidades de obtener mayores ingre-

sos, de obtener financiami~11Lo adicio11al, cte. 

De c5to se ocupa el co~itó de presupuestos, ya que 

una vez unificado el programa, el plan financiero se remitirá 

a dicho comité para que lo revise, lo modifique en caso de 

ser necesario, y lo apruebe. 

En los casos en los cuales no existe un comité de -

presupuestos, es la gerencia lu que tiene que aprobar el pre

supuesto. 

Ya aprobado el presupuesto, se distribuyen ejempla

res a todas aquellas personas o departamentos que se vean 

afectados por 61, con el objeto de que procedan a su ejecu-

c16n. 



CAPITULO III 

FORMA DEL PRESuPIJESTO 



53 

FORMA DEL PRESUPUl!STO 

La estructura fundamental de todo si8tema prcsupue~ 

tal, es distinto en todas las empresas, debido a los factores 

y caracteristicas particulares de cada una de ellas. Sin em

bargo, en la gran mayorta de las empresas, dicho sistema está 

integrado por un presupuesto maestro o principal, que en alg~ 

nos casos es t.a.mbién llamado plan financiero. Este presupues

to estará constituido por una serie de estados financieros y 

relaciones que resuman de manera clar;1, concisa y completa, -

las previsiones de la empresa para un periodo futuro determi

nado y estarS basado on una serie de pronósticos o estimacio

nes; ya sean departamentales o funcionales, cuyo número tarn

bien fluctuarS de acuerdo con las necesidades de la empresa. 

En teda empresa que adopto el sistema presupuestal, 

el plan financiero deberá estar integrado de los siguientes -

estados: 

a) Balance General presupuestado. 

b) Estado de Resultados presupuestado. 

e) Estado de Costo de Produccí6n y Ventas presupue~ 

tacto. 

d) Estado de origen y Aplicdción de Recursos presu

puestado~ 
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Estando respaldados éstos por los presupuestos de

partrunentales. 

El presupue!lto que constituye el financiamiento, la 

piedra angular de todo sistema presupuesta!, es el de ventas 

y debe ser elaborado antes que cualquierd de los otros presu

puestos departamentales o funcionales. Todo negocio tiene co

mo finalidad la de obtener utilidudcs en la explotación de la 

actividad a la cual se dedica, es decir, mediante el logro de 

sus objetivos sociales; pero dichas utilidades sólo pueden 

ser generadas mediante la venta de bienes o servicios a un 

precio mayor al del costo, es decir, superior a las erogacio

nes incurridas en la fabricación (o compra) distribuci6n de -

dichos bienes o servicie~. 

Dicho en otras palabras, si no hay ventas, no pue

den existir utilidades; todas las operaciones del per!odo es

t~n condicionadas a las ventas que se esperan reali~ar. La r~ 

laci6n que existe entre los diversos departamentos de una em

presa es muy estrecha; las actividades de uno, dependen en 

gran parte de las actividades <le otro u otros departamentos.

y si las ventas determinan los ingresos que obtiene la cn1pre

sa, es necesario que los dcm.5s dcpartarr.cntoi; de la misma, pl~ 

neen sus actividades en relación directa a los planes del de

partamento de ventas para llegar a un mismo objetivo. 
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Toda empresa, aún cuando no tenga implantado un si~ 

tema presupuesta!, estima sus ventas aunque sea a groso modo. 

Pero la 6poca en la cual se pronosticaban las ventas de una -

empresa por intuición, pertenece al pasado ; para que una em

presa en la actualidad obtenga resultados satisfactorios, de

be planear sus operaciones de una manera científica, mediante 

el análisis de todos los factores que puedan influir en el 12 

gro de los fines que se ha propuesto. 

El presupuesto de ventas es un plan resumido de las 

vcnta5 que el departamento respectivo espera y considera fac

tible realizar en un período futuro. Los procedimientos anple!!_ 

dos en su claboraci6n, var!an de empresas a empresas. Pero 

puede decirse que para formular un plan de ventas rcaltstico

':l adecuado st= JeLcu seguir los siguientes pasos: 

Generalmente, el punto do partida en la claboraci~n 

de las estimaciones de ventas lo con5tituye el anSlisis de e~ 

pcriencias anteriores, f!S decir, un C!:>tuJio miuucioso de las 

operaciones rcalizadaa y resultado~ obtenidos en ejercicios -

pasados. 

Dicho estudio no resuelve el problema de qué se pu~ 

de hacer y qu6 debe hucersc (~n un pcrtodo futuro, pero sí nos 

proporciona información muy importante en cuanto a las tendcn. 
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cías generales que han existido hasta la fecha, y nos da indi 

caciones claras acerca de los caminos m§s adecuados a prose

guir en la ~laboraci6n de la estimación de las ventas. 

En el estudio de eY.pcriencias pusadas, existen una 

serie de análisis que pueden y deben hacerse; será función 

del jefe del departamento de ventes y del director de prcsu-

puestos, el acoger los más útiles y significativos para guiar 

el curso que debe seguir la clabordci6n del presupuesto de -

ventas. Algunos ele lo.:. .:in~lisis más impnrtantcs que deben 11,g_ 

varse a cabo son: Por productos, por turritorios, por consurni 

dores, por agentes de ventas, etc., los cuales deben mostrar: 

a) Cuáles reportaron un mayor volumen de ventas y -

porqué caininos se pudo .:iscgurur Gt-t..~~. 

b) Cuáles representaron una utilidad bruta deficicQ 

te y mostrar si fue debido n fallas en las polr

ticas de precios o de ventas o condiciones de la 

competencia, cte. 

e) Cuá.lcs no dejaron utilidades, ver la5 posibilid_!! 

des de suspender las ventas y cu§ndo debe hacer

se o si son productos que sirven de base para la 

introducci6n al mercado de un producto nuevo. 
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d) Cu&les representaron un costo de distribuci6n e~ 

cesivo. 

e) Cuáles son las medidas que se podrían adoptar p~ 

ra mejorar las condiciones existentes. 

La extensión que se debe dar a estos análisis depen 

derá de la naturaleza de la empresa. de que se trate y de la -

utilidad que reporte la interpretación de dichos an~lisis, p~ 

ro deben incluir por lo general las ventas totales, dcscuen-

tos, rebajas, devoluciones, costo de venta y de distribución, 

y utilidad bruta. 

Debe tenerse en cuenta que dichos análisis no se 

llevan a cabo con el Gnico objeto de llegar a conocer los re

sultados de orcraciones anteriorc~, ~ino que se hacen con ~i

ras a rev~lar debilidades y deficiencian en las pol1ticas de 

venta, para tomar las medidas necesarias para corregirlas en 

el futuro. No basta el hecho de elaborar una serie de relaci.Q 

ncs que contengan datos estadisticos revelados por el análi-

sis; se dcbc11 interpretar los resultados de los mismos y est~ 

blcccr normas para eliminar las deficiencias y aumentar la 

eficiencia de operación. 
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Una vez analizados los resultados de las operacio

nes de ejercicios anteriores, hay que llevar a cabo un estu-

dio de diversos factores que influyen en las ventas, los cua

les si no se conocen, hadín pr:icticamcntc imposible la estiro.e_ 

ci6n de las ventas para un pcr!odo futuro. 

Muchas empresas tienen la costumbre de tomar en cue.!! 

ta los resultados de ejercicios anteriores y aplicar a 6stos 

un porcentaje de aumento o disminución arbitrario para llegar 

a determinar las ventas que esperan realizar en un per!odo f~ 

tura. Este m~todo es deficiente, debido a que ignora una se

rie de factores indispensables para la correcta obtenci6n de 

estimaciones razonables, siendo los mSs importantes los si-

guientes: 

3.1.1 PllCDDCro5 A VENDBR 

No basta conocer qu6 productos se han vendido en el 

pasado y cu~les de estos representaron una utilidad o una pé~ 

dida. Se deben estudiar los productos que van a ser vendidos 

durante el perto<lo presuput~stal y determinar si la demanda de 

los mismos va a ser igual que en el pasado, si dicha demanda 
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se obtiene mediante un costo demasiado elevado, si se van a -

vender los productos con un 1nargen de utilidad adecuado, si -

son superiores o inferiores a los de los competidores, si de

ben descontinuarse alyuno de ellos, si se deben hacer promo-

ciones especiales, etc. 

Deben tornarse en cuenta los cambios que serta conv~ 

nicnte hacer en cuanto a los productos vendidos por la empre

sa1 si deben modificarse alguno de los mismos, si deben aña

dir nuevas lineas o desechar otras. Aunque son contadas las 

compañ!as que operan cambios bruscos en sus productos de un -

periodo a otro, s1 es frecuente encontrar empresas en las cu~ 

les los productos experimentan camb1os mayores o menores de -

una manera casi continua, y para estos c.1mb1os hay qul· llevar 

a cabo todOE> aquellos estudios que se consideren pertinentes. 

l. l • 2 LOS PRl!C:IOS DK YERTA 

La determinaci6n de los precios a los cuales se van 

a vender los arttculos es un factor esencial en la planeaci6n 

de la.s ventas. 

No es suficiente expresar el volumen de ventas esp~ 

rado para un periodo futuro en unidades, sino que tambi~n de

be ser expresado en lmportc1 la cantidad do mercanc1as a ve~ 
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der dependerS en gran parte del precio de venta de las merca~ 

c!as, cuando es comparado con el de la competencia y con la -

situaci6n en general existente en cJ mercado, tiene una in-

fluencia definitiva en el vol umcn de las venta!S, 

Para establecer los ~recios de venta, el problema -

b~sico es conocer si la fijación de Gstos es dPterminada por 

las condiciones del mercado o al arbitrio de la empresa y pa

ra ello hay que .:in¿;tlizar la competencia de productos simila-

res y substitutos existentes en el mercado, la elasticidad de 

la demanda y las condiciones sujetas a políticas gubernamente 

.les. 

Uno de los proced1mir·ntos m~s u~uales seguidos en -

la fl)aci6n del prec10 án venta es añadir al precio de costo

de los art!culos. un margen ~azonable do utilidad. Sin embar

go las principales desventaJas de este procedimiento son que; 

1. - Se ignora la demanda. 

2.- No toma en cuenta a la competencia. 

J.- Sobreestima la prcciGi6n do los costos hist6ri-

coa. y 

4.- En algunas ocasiones el costo de producci6n no 

es el determinante, sino que lo es el costo ec~ 

nómico. 
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De preferencia, los precios de venta deben estable

cerse en rclaci6n con los costos, la competencia, la indus-

tria y las zonas o territorios en los cuales se va a vender.

En otras palabras, los precios deben ser determinados en rel~ 

ci6n directa tanto al costo como a la situación del mercado. 

J. l. 3 CABTIDADBS A VE11DRR 

Salta u la viGta que <1Ún determinando el precio de 

venta subsist{~ el problema de la cantidad a vender. Este pro

blema se puede abordar desde dos puntos de vista: 

l.- ¿CuSndo y cuSnto puede venderse?. 

2.- ¿CuAndo y cu5nto debe venderse?. 

En lo que se l."o..:fien! .J.l prim0r punto, depende bási

camente de das factores determinante~: Las limitaciones del -

mercado, el cual se analizará rnás adelante y las limitaciones 

de la propia cr.ipres«~. La capa e i<lad d•! 1 ~1 compañía abarca va

rios aspectoo y es fumL1rr.cnta l (~n 1 a (letcnr.inuci6n de las can 

tidadcs a vender. 

Un punto muy import.:intc cr. L"l disponibilid.Jd de ca

pital. La suficiencia dt! fondos para adiciones de inversiones 

de capital y del capital de trabaJO es de gran importancia en 
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la planeaci6n de las ventas. En la rcsoluci6n de este proble

ma debe tomarse en cuenta la opinión del gerente de finanzas 

de la empresa, ya que se deberá considerar el íinanciamicnto

dc las erogaciones inherentes al presupuesto de ventas. Adc

mSs del estudio de la suficiencia del capital, surge el pro

blema de liquidez; se necesita efectivo para realizar nuevas 

inversiones, pagar rayas y nóminas, mantener inventarios y -

cumplir con las obligaciones de la empresa en general. Puede 

presentarse el caso de que las ventas no generen ingresos en 

efectivo suficientes debido a que las ventas a cr6dito son d~ 

masiado numerosas y las cobranzas demasiado lentas. Si no se 

toma en cuenta estos factores internos en la determinación de 

las cantidades a vender, con toda seguridad el presupuesto de 

ventas se apartarS de la realidad y po~ ende traerá resulta

dos poco satisfactorios. 

En resum.en, por lo que se refiere a las cantidades 

que deben venderse, es un asunto tntimamente ligado con las -

poltticas prcaupucstales de la empresa; se asume que se han -

establcciido de antemano ciertas metas y se han dcf inido cla

ramente los objetivos. 

3 .1. 4 ESTUDIO DEL lllrnCAOO 

Para elaborar un presupuesto de ventas cuyas estim~ 
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ciones se apeguen a la realidad, hay que llevar a cabo un es

tudio a fondo de las condiciones del mercado. En otras pala

bras, simultáneamente el estudio de los resultados de ejerci

cios anteriores, de los productos a vender y de las cantida-

des de precios de los mismos, debe hacerse un estudio exhaus

tivo del mercado: cuáles son los mercados disponibles de la -

industria en general, cuáles de éstos deben asegurar la empr~ 

sa, cuál es el tipo de conBumiUor Je cada uno de ellos, cuá

les son los precios de mercado necesarios para desarrollar y 

mantener el mismo, cu~l efi la competencia, cte. 

Un estudio de las experiencias anteriores es de vi

tal importancia, ya que nos proporciona información basada en 

hechos rcale5. Pero no es suficiente, como ya se estableció -

al hablar de los productos, precios y cantidades. Por lo tan

to, una vez que se hdn establecido las políticas relativas a 

estos factores, el es~udio <lcl mercado para efectos del pres~ 

puesto de ventas se lleva a cabo principalmente en relaci6n a 

territorios, consumidores y competencia. 

3. 1. 5 KL AllALJ:S IS DE TERIUTOR.IOS 

Tiene por objeto dt~tcrminar aquellas zonas en las -

cuales los productos distribuidos por la empresa tengan mayo

res probabilidades de venderse con una utilidad satisfactoria 
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y quiar el esfuerzo de ventas de acuerdo con dichos potencia

les. 

No siempre se debe vender en territorios de los cu~ 

les se obtenga una utilidad, por mínima que ésta sea. Es pre

ferible que s6lo se venda en aquellas zonas en las cuales se 

puedan distribuir los bienes o servicios a un costo igual al 

de la competencia; si es aparente que ésta va a tener costos 

m~s bajos y por lo tanto nos llcvarS una ventaja en cuanto a 

rebajas y descuentos, no es aconsejable explotar dicha zona.

Para seleccionar los territorios que se consideran convenien

tes explorar, sea cual fue.ro la unidad que se escogió como b~ 

se para el estudio (Municipio, Estado, Ciudad, Zona econ6mica, 

etc.), es necesario evaluar las posibilidades de venta y los 

costos de d1stribuci6n para cada uno de ellos con base en un 

sinndmcro de factoroa; condiciones climatológicds, prejuicios 

y preferencias, factores religiosos, raciales, culturales, 

ocupacionales, distancia y transportación, 1n<liccs de pobla

ción, poder adquisitivo, etc. 

l.1.6 KL AllALJ:S1S DK LOS COHSUIUDORES 

Se basa en la posibilidad qu~ tiene la empresa de -

escoger los mismos, vendiendo solo a aquellos que reporten 

una utilidad razonable y las mejores condiciones de venta. Es 
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decir, al planear las ventas no sólo se debe determinar d6nde 

debe venderse, sino a quiénes. Se puede clasificar a los con

sumidores de diversas maneras (por industrias, por tamaño, por 

volumen de pedidos, etc.) y se pueden evaluar determinando 

qu6 clasificación y subclasificaci6n es conveniente hacer de 

ellos: cuSlcs representan una utilidad mayor, las compras po

tenciales de cada uno de ellos, en qué costos se incurren al 

vendérselos, cuánto deben comprar para que sea provechoso ven 

darles, etc. Los prop6siLos que se persiguen al analizar el -

mercado a base de territorios y/o consumidores son: 

l.- Localizar definitivamente los centros de explo

tación de la empresa. 

2.- Medir el tamaño y capaciddd de los mismos. 

3.- Dirigir los esfuerzos de ventas en rclaciOn a -

la potencialidad del mercado. 

4.- Revelar cu5ndo no es satisfactoria la relación 

entre el esfuerzo Je ventas y los rcsultadOG de 

las mismas. 

s.- Medir los resultados reales de las ventas en r~ 

laci6n a las oportunidades. 

6.- Guiar la política de ventas en general. 
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3 .1. 7 KL l\HALISIS DE LA COMPETEHCI.A 

Es uno de los problemas J"lás grandus en rclaci6n al 

presupuesto de ventas; la determinación de las condiciones 

de la competencia; su naturaleza, intensidad e impotuncia, pu2 

de ser fácilmente medida en un momento detnrminado con basta!!. 

te exactitud, pero será dificil predecir cu~l será la situa

ción en un futuro, especialmente en los casos en los cuales -

el diseño, estilo o precio de los artículos son factores de

terminantes. 

La evaluación de la competencia depende básicamente 

del conocimiento que 50 tenga ele la industria en general, si 

no so está en a.ntecedcnte:s, el llcv.J.r <.t cabo un estudio de C,!! 

te tipo s6lo traerá como resultados la ulabur~~i6r• tlc una se

rie de datos cstadisticos que será impo5iblu iJll~rprct~r. Pa

ra ello, es conveniente que se analice toda la inforrnaci6n P2 

sible en relación a los siguientes aspectos: Tipo de compete~ 

cia, existencict Je monopolios, y~ se~ r10r patentes. marcas, -

procesos, etc., desarrollo de nu\~Vo~ ~r0Jucto0, b,Jf:ies de lñ -

compctuncia, m6todos y costos posibles ¡>arJ dnular l~ compe-

tencia y en qcnoral, a los consumidores en si: cdnti<lad, ant! 

gilcdad de c<\tla uno, su capacidad findncicra, el volumen de -

sus operacíonc~, territorios y conaumidorco a quinncs vende, 

sus politicas do ventas, publicidad, productos, precios, can~ 
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les de distribución, intensidad de la competencia extranjera, 

etc. 

En resumen, el análisis de los t·csultados obtenidos 

en el estudio de la competencia y las medidas que deben toma~ 

se, se basan en gran parte en el criterio y conocimientos de 

los ejecutivos de la empresa. 

La respons•1bilidad del estudio de mercados recae 

en la mayoria de los casos en el departamento de ventas, aun

que en algunas empresas, principalmente las de mayor tamaño, -

es usual la existencia de un departamento especial que se de

dique a esa función, en ol cual se reúne y analiza toda la i!! 

formación respectiva y e::; lurn.:idJ. en fon~Fl analizada y resumi 

da al departamento <lt! ventas p.lr.J qu"' éste lleve a cabo sus -

estimaciones. 

l.1.8 l'OLITICAS DF. Vl!ln'l\S 

Una vez que se ha recopilado toda la información 

que se considera necesaria para los pron6sticos de venta, es 

decir, una vez que se analizaron los resultados de ejercicios 

anteriores, se toman las condiciones que se espera imperen en 

el rnercado en un pcr1'..o<lo futuro determina.do, las potencia.lid~ 

des del mismo y ya que revisaron todos los factores relativos 
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a productos, precios, canales de distribución y métodos de 

venta, se procede a formular en firme las políticas de venta 

y elaborar con base en éstas el programa de ventas. 

Estas politicas representarán la linea de acci6n 

que se debcr5 seguir p~ra llevar ~ cabo las operaciones y pa

ra hacer frente a los diversos problemas conforme se vayan 

presentando. Deben darse a conocer a todas aquellas personas

que van a intervenir: en su desarrollo, debiendo abarcar en g~ 

neral la selección y expansión territorial, la selección de -

consumidores, tipos y caljdad de productos y servicios, pre

cios condiciones de venta, agcnci~s y canales de distribución, 

m6todos de venta, tipo y extensión de las promocion~s y las -

lineas generales de organizaci6n de las funciones de venta. 

3. l. 9 l'OIU<IJ!.l\CTON OKT. PROGRAMA 01< VERTAS 

Las considcraciont."S fundamentales que se deben ha

cer para la forrnulaci6n del presupuesto de ventas, deben aba~ 

car los siguientes aspectos: 

l.- Métodos a usar para las estimaciones de ventas 

y consi<leraciones que influirán en su selecci6n. 

2. - Términos en los cuales se expresará el presupUe.!!, 

to. 
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3.- Clasificación de los datos sobre los cuales va 

a estar basado el programa. 

4.- Estándares de venta. 

5.- Reportes de control de ventas. 

J.1.10 lllllTODOS PARA HSTlllAR LAS VEHTAS 

Para proyectar las ventas de una empresa, loa cua

tro m6todos m5s usuales son: 

1.- Estimaciones del departamento de ventas. 

2.- Estimaciones basadas en la opinión de los ejec~ 

tivos. 

3.- Métodos cstad1sticos. 

4.- Métodos combinados. 

Para escoger cu~l es el mcfodo más conveniente para 

ser aplicado en una (~mpresa cspccI.fica, hay qu~ considerar 

ciertos factores, entre los cuales podemos citar: 

a) Caracteri~ticas espccf ficas de la empresa. 
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b) Costo que representa el desarrollo del programa 

de ventas. 

e) Personal disponible para la claboraci6n de las -

estimaciones. 

d) Conocimientos de la técnica presupuestal que tag 

ga el personal. 

e) El plazo que dbarcar5 el programa de ventas. 

f) El plazo de entrega del mismo. 

3.1.11 BSTDlllC:CORKS DKL DRPARTl\JIRHTO DE VENTAS 

Este método quiz~s P} mA~ tisual para estimar las 

ventas y necesidad de lu colaboraci6P d~ todos y cada uno de 

los miembros del departamento de ventas: desde los vendedores 

hasta el jefe del departamento. Medidntc este siotema se pro

porciona toda la información concerniente a investigaciones y 

estudios hechos que se considere de utilidud a los miembros -

del departamento, quienes harán sus estimaciones basadas en -

experiencias propias y condiciones. que ellos consideren impe

rarán en el mercado o influirán en el volumen de ventas. Las 

estimaciones de agentes y gerentes, se turnün al departamento 

de ventas y son revisadas por al gerente dol mismo para quu -

t!ste las modifique y unifique de acuerdo con sus propias esti

ma.e iones. 
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Por lo general, este sistema se usa en aquellas em

presas medianas o pequeñas que trabajen con un número reduci

do de líneas de productos y que planeen sus operaciones a un 

plazo relativamente corto y las ventajas dol sistema son las 

siguientes: 

jas: 

1.- Emplear los conocimientos especializados de 

aquellas personas que c~tsn en intima relaci6n 

con el mercado. 

2.- Depositar la responsabilidad de la elaboraci6n 

de las estimaciones en aquellas personas que -

tendrán que producir los resultados. 

3.- Proporcionar al departamento de ventas una ma

yor confianza en cuanto a cuotas de ventas est~ 

Ulecidas en la estimación. 

4.- Facilitar el análisis de los resultados por pr2 

dueto, territorio, cliente o agente. 

Sin embargo, este m6todo tiene también sus desvent~ 

a) Los agentes de ventas suelen ser demasiado opti

mistas o pesimistas en relaci6n a las condicio-
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nos reales del mercado. 

b) Si las estimaciones se usan como base para la fi 
jaci6n de cuotas, los agentes tender~n a reducir 

la demanda para alcanzar más fácilmente las me

tas que se les asignaron. 

e) Los agentes vendedores frecuentemente ignoran 

tendencias económicas o subestiman su importan--

cia. 

d) El personal de ventas pierde un tiempo consider!!_ 

ble en la elaboración de las estimaciones. 

3. 1.12 RSTDll\CIOllES BASADAS Hll LA OP IHION 

DE LOS &JECUTIVOS 

En algunas empresas los agentes de ventas o funcio

narios inferiores del departamento de ventas no están en posi 

bilidad de formul3r sus propias estimaciones, debido a que e~ 

recen de cunociraicntos suficientes para ello, o porc1ue la si

tuaci6n del men:adu y los fclclores existentes son dcm..isi.:.1.<lo -

complicados. En estos casos se emplea el cst:.udio b<J.sat..lo en la 

opinión de los ejecutivos, que consiste en recabar los pu11tos 

de vista de todos los e)ecutivos de plan<J. mayor, es decir, de 

los jefes de los distintos departamentos. Cada CJccutivo lle

va a cabo su propia cotimaci6n u::;ando la inf ormaci6n y procc-
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dimientos que juzgue pertinentes, analizándose posteriormente 

dichas estimaciones por el comit~ de presupuestos o cuando no 

existe ~ste, en juntas convocadas por la gerencia general, 

quien con. la dsistencia de todos los ejecutivos departamenta

les revisará, modificará y aprobará el presupuesto de venta. 

Las ventajas de este sistema son entre otras: 

1.- Es un sistema rápido, fácil y ccon6mico de cst! 

mar las ventas. 

2.- No se necesitan estudios estad1sticos demasiadÓ 

elaborados. 

3.- Combina experiencias y criterios mediante la 

asimilación dt! opiniones especializadas. 

4.- Cuando se carece de informaci6n suficiente, pue 

de ser ol único mótodo posible para estimar las 

ventas. 

En contrario, tiene las siguientes desventajas: 

a) Est~ basado en opiniones y no en hechos. 

b) Requiere de mucho tiempo de los funcionarios. 

e) No fija la responsabilidad de la elaboraci6n del 

presupuesto de una persona o departamento espec! 

fico. 
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d) Dificulta el an~lisis de los resultados por pro

ductos, territorios, agentes, etc. 

l.1.13 AJIALJ:SIS ~ADISTICOS 

Los procedimientos estadísticos que se utilizdn pa

ra el pron6stico de las ventas, forman parte de un área de e~ 

nacimientos especializados. 

Sólo mencionaremos que los estudios estadísticos 

pueden basarse en la tendencia de ventas de la p~opia empresa, 

o en relación a ciertos factores externos, es decir, correla

cionar las ventas con la informaci6n obtenida relacionada con 

consumidores, porler adquisitivo de los mismo~ territorios, 

etc. 

Los sistemas estadtsticos más usados en la estima

ción de ventas son: 

1.- Método del ritmo económico. 

Consisto en proyectar las tendencias históricas 

obtenidas a base del estudio de experiencias a~ 

teriores hacia el futuro. 
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2.- Método de secuencias cíclicas. 

Se basa en la selección de una serie de datos -

ccon6micos o de la situaci6n del mercado en ge

neral, que servirán para mostrar las tendencias 

que se consideran seguirán las ventas de la em

presa. 

3.- Método d~ analogía hist6rica. 

Tiene como base la suposici6n que ningún ciclo 

económico es igual a otro pero que escogiendo -

los resultados de ejercicios pasados que tengan 

características similares al púrfodo que abarca 

el presupuesto, puedci1 relacionarse 6stas. 

3.1.14 COflBUIACIOH DE KET'ODOS 

Ninquno de lo5 métodos mencionados antcriorrnent.e es 

absolutamente satisfactorio y por lo tanto, el proccóimicnto

más adecuado a seguir es una combinación de los mismos. Si las 

estimaciones obtenidds por la aplicación de los tres métodos 

anteriores son parecidas, se tendr5 más confianza en los re

sultados que r.iuestra L~ cstim<lción de ventas. 1\de:n.!ís, cabe -

aclarar que cxiu.tcn dos métodos fundamentales para abordar la 

elaboración del presupuesto tlc ventas. partir de las cstima-

cioncs por c-onsurnidor, territorio, agente, etc. e integrar e!_ 
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ta informaci6n en un programa de ventas completo, o se puede 

empezar determinando el volumen total de ventas planeado para 

el período y analizarlo poatcriormcntc clasificSndolo por cog 

sumidor, territorio, agente, etc. 

DepcndcrS de las necesidades de la empresa el sist~ 

ma que se adopte, pero mediante la combinaci6n de m6todos se 

pueden abarcar ambos aspectos simultáneamente. 

l .1.15 TKRKDIOS DKL PRESUPUESTO DE VENTAS 

Los términos en los cuales debe ~star expresado el 

presupuesto de ventas dependerá de la naturaleza del negocio: 

si es exclusivamente para control f inancicro bastá expresarlo 

en t6rminos financ~eros, es decir, en pesos, pero si su fina

lidad incluye control rlc ventas, producción, compras, etc., -

debe ser expresado tanto en importes como en unidades, ya que 

para coordinar el programa de ventas con el de producción y -

compras ::»on inJispensables estas úllimas. Al sep.J.ra.r C.lntida

des e importes, se facilita posteriormente el an~lisis de las 

variaciones entre lo presupuestado y lo ejecutado y la doter

minaci6n de las causas de dichas variaciones. 

si la empresa maneja una ltn~a do productos muy am

plia, en ocasiones es virtualmente imposible expresar el pre-
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supuesto en términos de unidades, pero se puede dar el caso -

de que un gran porcentaje de los ingresos se deben a la venta 

de un número limitado de productos, en cuyo caso pueden expr~ 

sarse estos últimos articulas un unidades y precios, y el re~ 

to sólo en términos de importes. 

3.1.16 CLJISIPICACION DK LOS DATOS 

No se puede generalizar al respecto de las clasifi

cacion~s y subclasif icacioncs que deben existir de los datos 

que integran un presupuesto de ventas: en algunos casos serti -

necesario analizar las ventas por agentes y consumidores a -

quienes venden, ':l en otros en relación a territorios y tipo -

<le ar tí.culos que se venden t>-n cada uno de ellos. 

Las clasiíic~1ciones genera.les más comúnmente usadas 

en la elaboración y expresi61l del presupuesto de ventas son: 

1. - Por producto. 

2.- Por territorios o zon.is. 

3.- Por consumidores o clientes. 

4.- Por canales de distribución. 

5.- Por agentes. 

Cada una de estas clasificaciones se presta a una -
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serie de subclasificaciones, las cuales dependerán en cada e~ 

so de la clase y cantidad de información que necesite la em

presa para el control de sus ventas. 

3.1.17 OPEIUICIOll l>KL l'RRSUPUf'.sTO 1>8 VBlftJ\S 

Pñra que un presupuesto de ventas funcione debida

mente, es imprescindible un adecuado control de las mismas y -

éste se obtiene mediante la determinación y a5ignaci6n de es

tándareA de ventas a los agentes vendedores y a los funciona

rios del departamento de ventas y mediante la ~laboraci6n de 

informes pcri6dico5 de ventas. 

3.1.18 ESTARD.l\RES DB V&'ITllS 

Esttindares, son medidas para determinar el trabajo 

que debe ser rc~lizado y los resultd<los ~uc deben ser obteni

dos, basados en estudios cuidadosos J.e lo que puede y debe h~ 

cerse~ Los estándares de venta, también llamados "cuot.:is de -

venta" deben estar basados en todos los estudios que se consi 

deren pertinentes, <leUcn ser factibles ¡deben tomar en cuen

ta todas las circunstan~ia~ que puedan influir en las ventas. 

Además, dc.~bcn ser revisados pcri6c.licamcntc y modificados de -

acuerdo a la situaicón roal del mercado. 
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Tiene por objeto medir la eficiencia del departarne~ 

to de ventas o de sus integrantes, revelar debilidades y def! 

ciencias, y analizar la raz6n de ser de ~stas para proceder a 

su oportuna corrección. Fijan las metas que deben alcanzar 

los agentes o empleados del departamento de ventas de acuerdo 

con lo que estimó posible y para lograr los objetivos que se 

han propuesto tanto el propio departamento, como la empresa -

en general. 

Estos estándares se pueden expresar en relaci6n a -

esfuerzo exigido y a resultados obtenidos; ejemplos de los 

primeros serian: un número de visitas a clientes en un lapso -

determinado de tiempo, la cantidad de nuevos clientes que se 

deben visitar, el nGmcro de demostraciones que deben llevarse 

a cabo, cte. 

Los segundos. podrfan ~cr: «Segurar tul porcentajt~ de 

pedidos en relación .:i las visitas efectuadas, cantidu.d de art!. 

culos que se deben vender, porcentaje de utilidad que se debe 

obtener, cantidad de nuevos clic11tc9 que se debe asegurar, 

etc. 

Los estándares de venta deben ser establecidos por 

aquellas personas que ~stán en rnu)orcs posibilidades de juz---

gar la eficiencia de las ventas q\\c generalmente son los ejeC!!, 
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tivos del departamento de ventas. 

son: 

l.os usos más frecuentes de los estándares de ventas 

1.- Para determinar fácilmente las variaciones en

tre la eficiencia real y la estandar. 

2.- Para inveatigar y explicar la causa de dichas -

variaciones. 

3.- Para fijar la responsabilidad de las mismas. 

4.- Para tomar las medidas necesarias para corregir 

anomal1as. 

J.1.19 llKPOJa'BS DB VE!llTAS 

Un contrQl adecuado de lns ventas, se obtiene ade

más de los est~ndares de venta, mediante la claboraci6n peri~ 

dica de reportes de eficiencias. Dichos reportes deberán con

tener la siguiente información: 

1.- Presupuesto de ventas hasta la fecha del repor

te. 

2.- Estándares de venta relativos. 
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3.- Resultados reales de ventas. 

4.- Variaciones importantes entre las ventas reales 

y las estimadas y breve explicac.i6n de las cau-

sas. 

5.- Variaciones importantes entre los est§ndares y 

lo real y breve explicaci6n de las causas. 

6.- Informaciones especiales referentes a precios, 

calidad de los productos o servicios, etc. 

La frecuencia de estos reportes depcnder5 de las n~ 

cesidades de información y control de la empresa, pudiendo 

ser: diarios, semanales, mensuales, trimestrales, etc. 

En todo~ los casos dcbcr~n ser oportunos y deben e~ 

tablecer de antemano las fcc::h.J.s para las cuales hay que proc~ 

der a su elaboración y entrega a los funcionarios respectivos. 

J.1.20 llESPONSAIHLIDAD DEL PRESUPUESTO DE VEln'AS 

La responsabilidad de la investigación y preparación 

del presupuesto de ventas varia en cada caso, dependiendo de 

tales factores como, tipo, tamaño, organización de la empresa, 

ramo a que se dedique, la complejidad de la situación, los -
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problemas t6cnicos inherentes y métodos usados para la formu

lación de las estimaciones~ 

Es preferible que las personas responsables de los 

resultados que sean necesarios para determinar los factores -

que puedan influir en el pron6stico de las ventas. 

Sin embargo, por mucho cuidado que se tonga, las e~ 

timaciones jam~s podrán ser exactas debido a una serie de in

dicadores, principalmentr.: 

1.- Las fluctuaciones del mercado hacen difícil la 

elaboración de estimaciones razonables debido a 

que no son controlables por la cm~rcsa. 

2.- Las fluctuaciones cfclicas o de temporada: difl 

cultan lJ coorJianción entre las funciones de -

ventas y producción. 

J.- Las estadtsticas inadccu~das en relaciones a -

opcrac1oncs pasadas hacen difícil el proyectar

las operaciones hacia el futuro. 

4.- La falta de estandarización~ imposibilita el e_!! 

tablecimiento de norm~s <le eficiencia, de las -
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operaciones de ventas, sean los responsables de 

la formulación del presupuesto, es decir, el d~ 

partrunento de ventas. Sin embargo, este depart~ 

mento siempre dependerá de estudios técnicos y 

especializados de otros departamentos. 

En otras palabras, la responsabilidad de la elabor~ 

ci6n del programa de vent~s debe recaer sobre el departamento 

de ventas, pero la extensi6n de dicha responsabilidad debe e~ 

tar determinada en relación a las circunstancias que prevale-

cen en cada empresa. 

Para finalizar, podernos resumir que siempre será p~ 

sible elaborar un presupuesto de ventas si se llevan a cabo -

todos los estudios, investigaciones y an~lisis necesarios. 

Carlos Morales, El Presupuesto y Control en las Empresas. 
Editorial Contable y Administrativa, 1978 
Glcnn A. Welsch, Presupuestos Planificación y Control de 
Utilidades, Prenticc Hall Hispanoamericana, 1987. 



CAPITllIJJ IV 

ESTADOS FDlllllCIKROS PRESUPUESTADOS 
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ESTADOS l'lliANCIRROS PRRSOPUESTl\DOS 

Los resultados tienen que medirse y comunicarse a -

la administración, paru ello es esencial preparar informes de 

resultados, por cjcmpl~ una faseta de control de ventas es una 

comparaci6n de las ventas planeadas con las ventas reales, e~ 

ta comparación al final del uño serta de poco valor, y ya se

ria también demasiado tarde como para tomar decisiones, es -

por eso por lo que se elaboran los "Estados Financieros Pres.!! 

puestados", los cuales van a compararse con los Estados Finan 

cleros Reales y as1 también tomaremos d•1cisioncs y correccio

nes con anticipaci6n. 

Como ejemplo tomaremos a la Cornpdñfa Manufacturera, 

S.A. de c.v. Es una compafifa d~dic~da a la producci6n textil 

y se presentarán algunos de los F.stndos Financiero~ Prcsupuc~ 

tados que utiliz6 para presupuestar el año de 1992. 

La Compafiia tiene tres años en el mercado, produce 

dos tipos de artículos, el X y el Y, utiliza tres tipos de m~ 

teria prima, y se considera una compafi1a mediana, ya que su -

capacidad de producción no es muy elevada y por consiguiente

ha implantado un sistema prcsupucstal para su mejor funciona

miento. 



C.P. Luis uturriaga Bravo, Estudio Práctico del Régimen 
Fiscal de Sueldos y Salarios, Ediciones Fiscales ISEF, S.A. 
Méx. 1991. 

Cristobal del Río González, El Presupuesto, la edición, 
Méx. editorial ECASA, 1988. 

J{éctor Gonzilcz Salas JI, Co11trol Presupuesta! de los Nego
cios, México, 1972. 



Caja 

Bancos 

Cl lentes 

Almacén 

Seg. Pa9 x Ant. 

Proveedores 

Acreed. Dtv. 

Cap. Soc. 

Util. del Ejer. 

Reserva 

Uttl. E. A. 

CIA. llMUFACTIJU::RA, S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991 

(miles de pesos) 

2 850 

112 830 

58 430 

28 900 

.1i..ill 
222 330 

20 240 

63 570 

34 900 

69 730 

5 181 

28 709 

222 330 



CIA. IWIUFACllltERA. S.A. DE C. Y. 

PRESUPUESTO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

(mil es de pesos) 

Ventas 1 700 655 

Costo Directo de Ventas __!!ll_ill. 
861 540 

Gastos Operación 

Gtos. Ffj. de Fab. 247 416 

Gtos. de Adm6n. 371 580 

Gtos. de Vta. 72 720 

To ta 1 de Gtos. de Op. 691 716 

Ut i 1. Antes de Imp. y PTU 169 824 

PTU 16 983 

Uti 1. Antes de !SR 152 841 



CIA. MMJFACTillERA. S.A. DE C. W. 

BALANCE GENERAL PRESUPUESTADO 

PARA EL ARO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

Activo 
Circulante: 

Caja 
Bancos 
Clfentes 
Almac~n 

Ff jo: 
M~q. 
Dep. Acum. M~q. 
Eq. de Rep. 
Dep. Acum. Eq. de Rcp 
Eq. de Of, 
Dep. Acum. Eq. de Of, 

Diferido: 
Imp. P X A 
Sum• el Activo 

Pasivo: 
Proveedores 
Acreed. Div. 
Acred. Div. X PTU 

Capital: 
Cap. Soc. 
Utll. del Ej. 
Reserva lega 1 
Uti J. Ej. Ant. 

Suma de Pasivo y Cap. 

6 267 
114 156 
50 180 
34 365 

204m 

94 560 
(10 404) 
77 100 

(15 420) 
11 850 
(! 188) 

m498 

62 835 
mJOI 

93 813 
17 144 
16 983 

Tin40 

34 900 
152 841 

5 181 
98 439 

29IJ6T 

424 301 



Ac:tho 
Circulante: 

Caja 
flancos 
Clientes 
Almactn 

Fljo; 
1'.<lqJlnitria 
Oep. Acurn. H.tq. 
[q. Rep. 
Oep. Ac:um. [q, Re¡¡. 
Eq. Of. 
D~p. Ac:um. [q. Qf, 

Ciferido: 
Seg. P. X A. 
Imp. P l A. 
Sw..i rlel Activo 

1''4S 1~0; 

Provee1ores 
Acreedores üh. 
Acreedores Div. l f'T:.J 

Capital: 
Cap~ ta 1 Soc . 
Util del EJerc:. ante"S de ISR 
Re"Seru l~al 
Utl 1 Ej. Allt. 

SUMA DEL PASIVO Y U.PlTAt 

5Al.DOS 
DIC 1991 DE 

CIA.. ...-AC'lllDA. S.A.. OC C.Y. 

BAf.ANCE GEtiERAL PRESUPUESTADO 

PARA El AAO QVE TERMINA El JI DE DICW.BRE DE 1992 

(mile'> de pesos) 

ftB .... ... ""' J .. Jtl. MiO SU' OCI .,, DIC 

1 2 050 I 1 JlO l 2 4JO 1 2 IS! 1 1 7LO S 2 101 1 1 819 1 5 155 S 4 611 1 1 957 1 J 257 I 1 617 I 6 267 
112 830 19 828 52 318 53 100 20 992 54 !76 66 666 62549 69814 B4 179 lOiJ 494 100 395 
584 430 43 irn 

40 ººº 53 260 88 860 51 2J.O 30 940 30940 6J716 34 771 644Jl 70520 
28 500 ~¡; 9CO 28 900 28 900 31225 31225 31225 31225 34365 34365 3436:t 34365 moro -;n;g !2TI4l! m-m m<111 ra-m IITTrll m-m r~ = m-m ~ 

94 sto g,: sso 94 560 94 siso 94 550 94 560 94 560 94 55a 94 560 94 S6u 94 560 
(SS7) (1734) (2 601) (3 458) (4 335) {3 t02) (6 069) (5 936} (7 803) (8 67U) (9 537) 

77 IDO 77 100 77 lCO 71 100 77 100 77 100 77 100 77 100 71 100 17 100 77 100 
(1 185) (2 5701 (J 0551 (5 l<OI (6 '151 (7 7101 (8 9951 (10 1001 (11 5651 (11 8501 (14 IJ5I 
n sso 11 B'JO 11 aso 11 as·J 11 2so 11 ase 11 eso 11 aso 11 850 11 aso 11 aso 

rrr-l~' 11,(¿¿:) nf~W rrfl%!1 ~ii d 1 ~W m~f ~W d 1 rtHW 

114156 
50 lBO 
34365 m-m 
94 560 

(10 404) 
17 100 

(15 4101 
11 850 

1!1J~I 
19320 17110 16100 14410 12680 11270 9S60 8050 6440 4830 322U 1610 -o-
- o - 4 100 7 ICO 11 800 17 000 21 500 25 900 29 135 34 435 39 135 44 83~ 53 535 62 835 

snrn 1m:m sm.!íí !l;f.IB 1m:m Sí!f.ffi mr.m smJV¡ 11JUíl lfil:m lllf.w. sm:m 1m:w. 

S 20 240 S €4 7H UDS 300 Sllfr 849 Sl13 163 :10s 301 S 95 310 S 84 377 $117 613 $ 91 211 S129 su: Sll6 830 S 98 813 
63 s.10 c,3 030 63 OJO SJ 600 so ¡99 .;2 1n 34 439 J4 439 31 010 za :!64 23 994 22 J64 11 t44 
- e - l 094 l 900 J 149 4 533 5 726 6 895 ? 1!7 9 173 10 431 . 11 957 14 299 16 983 

a33l0 r<sm m-m T1Jm JbT695 m·iíDli rwm unJ1 mBñl r~ r;,m m-m m-m 
34 900 
69 730 

5 101 
28 709 

Tllím 

34 90C 
9 84~ 
5 101 

98 439 rn-m 

34 900 
17 106 
5 161 

98 ~39 m-rn 

34 900 
28350 
s 181 

98 4J9 
fbn7ll 

34 900 
40 eca 

5 181 
984J9 m-m 

34 900 
51 542 

5 181 
98 4J9 

nom 

34 900 34 900 
62 060 69 814 

5 181 5 181 
98 439 91\ 439 

m-m "2ll8lJl 

34 900 
82 559 

5181 
98 439 mm 

34 900 34 900 34 900 
93 882 107 613 126 688 

5 181 s 181 5 181 
98 439 98 43~ 98 439 
~m-m~ 

J4 900 
152 841 

5181 
98 439 m-m 

1212 JJO 1197 217 1315 856 IJ40 468 IJIJ 223 134J 868 l3J7 224 1334 907 1378 083 IJ62 4S8 1'11 60< 1429 691 $424 JO! 

.::;P> 
.-f1 
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CIA. -llCTillDIA, S.A. llE C.f. 

PRESUPUESTO DE PERDIDAS Y GAHAHC!AS 

PARA EL AliO QUE TERMINA El 31 DE DICIEMBRE DE 1992 
(11fles de pesos) 

TIITAL 
¡rentas DE fEI MI A8R MJ M Jll.. NIJ SD' OCT llJf OIC AIUll 

Gto. D1recto de vtas. 128 540 122 860 131 590 1!6 445 132 695 132 240 135 535 146 550 143 375 150 625 1615 750 173 500 1 700 655 

Contrfbucl6nMarg1na1 ~ ~ ~~ -H-j-W ~ ~ ~ ~ ~ M H ~ ~ 

C<1stos de Operación 
Gastes Fijes de Fabr. X 20 067 20 067 20 067 20 223 20 223 20 223 21 029 21 029 21 029 21 153 21 153 Zl 153 247 4Hi 
Gastos de Admón 29 550 29 550 29 550 zg 940 29 940 29 940 32 OJO 32 OJO 32 OJO Jl 340 JZ 340 32 340 371 580 
Gastos de wta. 4 580 4 580 4 58.0 5 130 5 130 5 130 6 980 6 980 6 980 1 550 7 550 7 550 7Z 720 
Total Gtos. de Qperac16n ~ ~ 5rn1 ~ --;;;--nJ ~ ~ ~ ~ tT1ITT" ~ bf"Q¡fJ Hfm 

Uti 1 idad Antes de Impto y PTU 10 943 8 06J 12 49J 13 892 11 927 11 687 B 616 14 161 12 581 15 257 23 417 26 837 169 824 

PTU 1 094 806 1 249 l 384 l 193 l 169 862 1 416 1 Z58 1 5Z6 z 342 z 684 16 -988 

UT. Ant. d I!'.R 9 649 7 Z57 Jl 244 12 4S8 10 7J4 10 518 1 754 12 745 11 323 17 731 21 075 24 153 152 841 

<'. 
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Conforme crecen las empresas modernas, tanto en ta

maño como en volumen de operaciones, y a medida que se compl! 

ca la administración de las mismas, se hace patente la cada -

vez mayor necesidad de que existan instrucciones por escrito 

para definir autoridades y lineas de mando, as! como para asis 

tiren la prcparaci6n y entrenamiento de personal. ESPJr ello 

que en la actualidad el uso de manuales de oparaci6n y do pr~ 

cedlmientos es ampliamente aceptado. 

Se puede definir un manual como la presentaci6n or

denada por escrito de directrices o instrucciones concernien

tes a una determinada actividad y se puede decir que en el -

campo de la admjnistraci6n tiene tres funciones fundamentales: 

a) Delimitar responsabilidades. 

b) Formalizar y estandarizar sistemas, m6todos y 

procedimientos. 

e) Controlar y estandarizar formas, registros y pro

cedimientos. 

La técnica presupuestal es una actividad de la cual 

son directamente aplicables estas funciones: la prcparaci6n y 



96 

ejecución de los diferentes presupuestos departamentales, co

mo ya se ha visto en los capitulas que anteceden, es un pro

blema complejo y extenso que necesita de la cooperaci6n de tQ 

dos los ejecutivos relacionados con el programa y una coordi

nación definitiva de las actividades de los diversos departa

mentos. 

Es por ello conveniente que se establezcan por es

crito todos los lineamientos a seguir en un programa prcsu-

puestal, para que t.odos los elementos componentes de la empr~ 

sa reconozcan claramente la importancia del mismo, y la mane

ra más flcil, pr~ctica y eficiente de lograr esto, es a tra

v~s de la elaboración de un manual de presupuestos. 

Existe un sin número <le cmpr¿:;;ai,;, Lanto grandes como 

pequeñas, que aún cudndo prcscinJi~n<lo Je un mu•u.:il <le presu

puestos, aplican un programa presupuesta! con todo éxito, dan 

do las instruccionC's resp<:?ctivas generalmente o por medio de 

memorándum o circulares~ Sin embargo, las ventajas que so ob

tienen por la elaboración en forma y el uso adecuado de un m~ 

nual de presupuestos, justifica plenamente el esfuerza incu-· 

rrido en su preparación. 

Las principales ventajas que se derivan de un manual 

de presupuestos son: 
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a) Define claramente las líneas de autoridad y res

ponsabilidad en todos aspectos referentes al pr~ 

supueto. 

b) Promueve la estandarizaci6n y simplif icaci6n de 

los métodos y procedimientos que se han conside

rado los más convenientes. 

e) Asiste en la coordinaci6n y sincronizaci6n de -

los esfuerzos colectivoD. 

d) Establece las bases para aclarar cualquier con

flicto que surja en relación a las ~reas de res

ponsabilidad. 

e) Permite una mejor supervisión de labores, ya que 

éstas están claramente definidas. 

f) Asiste en la prepdraci6n y entrenamiento de nue

vos empleados, debido a que se establecen clara

mente las funciones presupucstales de cada ele

mento. 

g) Promueve la aceptación del sistema presupucstal

por parte de los funcionarios y empleados, expl! 

cando claramente su necesidad, su importancia, -

sus ventajas y sus limitaciones. 
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5 .1 FORNA Y CONTERIDO 

El manual de presupuestos varía en forma y conteni

do de acuerdo con la naturaleza y tamaño de la empresa de que 

se trate, debe elaborarse de tal manera que satisfaga las ne

cesidades implícitas en la organización de la empresa que lo 

va a emplear y de acuerdo con ol sistema presupuesta! establ~ 

cido. Deber~ formularse de una manera tal, que pueda ser fá

cilmente entendido por aquellas personas que lo van a utili

zar y debe mantenerse al día. 

La información que por lo general debe contener to

do manual de presupuestos es: 

1.- Exposición de los objetivos que persigue el -

sistema. 

2.- Designación de unu autoridad central de presu

puesto, y de la responsabilidad de su prepara

ci6n, supervisión y control. 

34- Autoridad, deberes y responsabilidades de to

dos los ejecutivos funcionales en lo referente 

al procedimiento presupucstal4 
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4.- Instrucciones para los ejecutivos menores y e~ 

pleados referente a la preparación y revisi6n 

de las estimaciones. 

5.- Un calendario de presupuestos que especifique 

las fechas en las cuales deben estar terminan

do loa diversos presupuestos departamentales. 

6.- Formas en las cuales deben ser preparadas las 

estimaciones. 

7.- Procedimientos a seguir en la revisi6n de las 

estiamciones. 

8.- Procedimientos a seguir en la aprobación del -

presupuesto. 

9.- Relaciones interdepartamentalcs en lo referen

te al presupuesto. 

10.- Forma, responsabilidad, contenido,distribuci6n 

y fechas de entrega de los reportes o informes 

de presupuestos. 

11.- Responsabilidad y procedimiento a seguir en la 

corrccci6n y rnodificaci6n de los presupuestos. 

En cuanto a forma, el manual de presupuestos, por -
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lo general est§ expresado de tal manera que describe clarame~ 

te la elaboraci6n de los distintos presupuestos departamenta

les o funcionales que respaldan el presupuesto, y de los est~ 

dos o financieros presupuestados que resumen al plan financi~ 

ro. 

Por lo general, pueden ser dos las formas en las 

cuales se puede presentar la información que debe contener t~ 

do manual de presupuestos: 

a) Indicando los procedimientos a seguir en la ela

boración dn cada uno de los presupuestos depart~ 

mentales o funcionales. 

b) Listando los deberes y responsabilidades de cada 

elemento que interviene en ).a elaboración de los 

distintos presupucntos por ~reas de responsabili 

dad. 

En muchas ocasioneE es ..iconseJüblc, sea cual fuere 

el m6todo que se adopte, mostrar la int.nrdependcnciü funcio

nal o departamental en lo. clabordci6n del programa mediante -

una carta o grSfica que analice los procedimientos a seguir -

por tipo de presupuesto 'i por jefe de departamento o fusión, 
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5.2 PRKPARACION Y RESPOHSADILIDADES 

La elaboración del manual de presupuestos debe es

tar r.ntimamcnte relacionada con la preparaci6n y aplicación 

del sistema mismo, ya que debe estar basado en circunstancias 

reales, y para ello se deben tomar en cuenta todos los probl~ 

mas y limitaciones del programa presupuestal. La persona más 

indicada para llevar a cabo la preparaci6n del manual., es el 

director de presupuestos y cuando este puesto no exista, el -

contralor de la empresa. 

sos: 

A grandes rasgos, se deben seguir los siguiente pa-

1.- El director de presupuestos prepara un bosquejo 

del manual, previo estudio e investigaci6n de -

toda aquella información que considere necesa

ria para ello. 

2.- Elabora a grandes rasgos los procedimientos que 

considere necesarios para la elaboraci6n de los 

distintos presupuestos departamentales. 

3.- Distribuye estos bosquejos entre los ejecutivos 

directamente relacionados con los presupuestos

departamentales, quienes los revisar5n, comple-
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mentarán o modificarán de acuerdo con su crite

rio y experiencia. 

4.- Una vez que todos los jefes departamentales ha

yan determinado sus procedimientos, se prosigue 

a conciliar todos los puntos en los cuales pue

dan existir duplicidades o conflictos interde-

partamentalcs. 

S.- Se prepara el manual en forma para ser sometido 

a la aprobación de los ejecutivos de plana ma

yor, y en caso de existir, del comité de presu

puestos. 

6.- Su sacarAn las copias requeridas de acuerdo con 

una lista previamente elaboradd y se distribui

rAn los ejemplares y a los distintos dcpartame~ 

tos. 

7.- Se deberán tomar las medidas ncccsarids para -

asegurar una revisión periódica del manual. 

Es aconsejable elaborar este manual en forma de ho

jas intercambiables debidamente foliadas, ya que no será nec~ 

sario distribuir el manual compclto a todos los empleados de 

la empresa: 
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Los ejecutivos de plana mayor necesitarán un manaul 

completo pero los ejecutivos menores s6lo recibirán la selec

ci6n que se refiera a sus funciones especificas. 

Otras ventajas de este sistema es que permite agre

gar las modificaciones que su4jan en las revisiones peri6di

cas del manual sin tener que volver a imprimir el manual com

pleto. 

5. 3 IlWORKKS Y REPORTES PRRSUPUESTALES 

Al discutir las finalidades de todo sistema presu

puesta!, se destacó que una Uc las más importantes era la de 

encontrar los caminos más ventajosos y productivos a seguir y 

mantener las actividades d~ la eml->.rusa t:.!1' el curso trazado. -

Los informes presupuestales son ln<li!ipcnsablcs para controlar 

adecuadamente las actividades y determinar si 6stas han segu! 

do los lineamientos establecidon de acuerdo con los objetivos 

y pol1tica5 de la r~presa, No PS obieto de este tratado el de 

analizar los i1\fotmcs prcsupucst~lca como instrumento de con

trol pero s! se considera pertincn~e explicar brevcmcntr las 

generalidades de dichos reportes. 

En la elaboración de informes presupuestules, se d~ 

ben tomar en cuenta los principios aplicables a cualquier ti-
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po de reporte, siendo los principales: 

l.- Deben ser lo m&s claros y sencillos posible. 

2.- Deben contener únicamente información esencial, 

evitando el detall~ excesivo. 

3.- Deben estar expresados en t6rminos que sean fa

miliares a quienes vayan a usarlo~. 

4.- Deben ser oportunos. 

5.- Deben estandarizarse hasta donde sea posible. 

6,- La informaci6n que contengan dichos reportes d~ 

bo ser exacta y digna de confianza, y presenta

da siguiendo una secuencia lógica. 

7.- Por lo general debe seguirse el principio de -

excepción, es decir, se debe reportar sólo so-

bre aquellas operaciones que han salido de -

lo estimado o q\10 s~ consid1•ran anormales. 

8.- Se debe consid~rar el costo que representa en -

formulaci6n. 

En forma y contenido, los reporto::> varían ele empre

sa a empresa, ya que su elaboración dcpflndc de muchos facto-
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res: naturaleza de las actividades de la empresa, su organiz~ 

ci6n, preferencias de los ejecutivos y de las personas que -

los vayan a emplear, necesidades de control, etc. 

Los medios de presentación de información adminis-

trativa y financiera en toda la empresa, se pueden clasificar 

a grandes rasgos como sigue: 

1.- Método descriptivo. 

a) Estados financieros 

b) Estadísticas tabuladas 

e) Exposición de información por escrito en fo~ 

ma de memor:índum, informe, circulares, et.e. 

2.- M~todo ilustrativo. 

a) cuadran 

b) Diagramas 

e) Gráficas 

3. - Mfaodo oral. 

a) Juntas y asambleas generales 

b) Plliticas individuales 

No se puede decir que un sistema sea mejor que el -

otro, pero st se puede decir que el sistema ideal es una com-
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binaci6n de todos ellos, evitándose de esta manera una excesi 

va uniformidad en los sistemas de informaci6n. 

Sea cual fuere la forma de los reportes, deberán 

contener como mínimo los siguientes datos: 

1.- Comparaci6n entre resultados reales y presupue!_ 

tados. 

2.- Cuando los resultados estandar no son iguales a 

los eatablccidos en el presupuesto, comparaci6n 

entre los resultados reales y los estandar. 

3.- Cuando el presupuesto actual difiere de la esti 

maci6n anual, comparaci6n con el programa ori

ginal. 

4.- Tendencias y comparaciones con resultados de 

ejercicios anteriores. 

S.- An!lisis de las variaciones, explicando sus ca~ 

sas, efectos y procedimientos a seguir para co

rregirlas y evitar su repetición. 

Por lo que toca a la frecuencia de la elaboraci6n -

de los reportes presupuestalcs, ésta depender~ de las necesi

dades de la empresa. 
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Influirá el número y grado de gravedad de los pro

blemas existentes y el nivel jer~rquico del responsable de su 

prcscntaci6n1 los ejecutivos departamentales rara vez formu-

lan reportes diarios o semanales, no as! los ejecutivos meno-

res o empleados. Por regla general, se puede decir que la fr~ 

cuencia de los reportes disminuye conforme se asciende en la 

escala jerárquica de organizaci6n de la empresa. 

En sintcsis, el manual de presupuestos deberá cont~ 

ner una lista y ejemplificaci6n de todos los reportes e infO.!, 

mes que se consideren necesarios, sin calendario de formula-

ci6n y entrega, su distribuci6n, etc., la cual debe revisarse 

periOdicamente para completarse y modificarse, y así hacer 

frente oportunamente a las necesidades de inforrnaci6n admini~ 

trativamentc y financiera, siempre cambiantes de la empresa. 

Héctor Gonzdlcz Salas fl, Control Presupuesta! de los Nego
cios, México, 1972. 
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OCllllCLUSIORES 

Dentro de la Administración existe un instrumento -

muy importante, que es el presupuesto, ya que facilita la re

soluci6n de los problemas que puedan surgir dentro de la em

presa. 

Para lo cual se debe planear, coordinar y controlar 

todas las funciones y operaciones de la empresa, y asi llegar 

al cumplimiento de loa objetivos propuestos; con la uni6n de -

estas actividades podemos obtener el máximo desarrollo en la 

empresa. 

Debemos tomar en cuenta qu~ ~e un progra~~ presu -

puesta! obtendremos mayores resultados con el tr.J.n!;cur.so <lel 

tiempo y no de inmediato. Para obtener probabilidades de éxi

to en la implantaci6n de un sistema presupuesta! es necesario 

dar soluci6n a una serie de problemas. Existen factores en -

los que nos podümos apoyar para la resolución do éstos. 

Debe existir cornunicaci6n entre los difertentes de

partamentos de la empresa y trabajar en conjunto, ya que de -

las actividades de una se van 3 relacionar las del otro. 

Cada empresa tiene un diferente sistema prosupues-

tal de acuerdo con l~s caractcr!sticas de cada una de ellas. 
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El presupuesto no resolver& problemas, pero sí ayu

dar~ mediante todos sus sistemas y factores a lograrlo. 

El manual presupuestal es la forma por escrito, en 

donde se van a delimitar las responsabilidades y determinar -

las actividades, mediante los informes presupuestales se ob

tendrS el control de éstas. 

En resumen la implantaci6n de un sistema presupues

ta! es necesaria para la mejor funci6n de las actividades em

presariales. 
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