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PROLOGO 

Existen m~ltlples temas con respecto a la admlnlstra
cl6n de empresas. Sin embargo, eleg·f este tema por la rela
ci6n tan estrecha que tengo con el funcionamiento de la pe-
quena y mediana empresa en México, relación que ha surgido -
por el contacto con empresas de mi familia, asf como de aml1 
tades. Dicho contacto me ha permitido observar algunas def! 
ciencias en el manejo de dichas empresas, lo cual me ha ser
vido como motivador para tratar de explicar c6mo algunas de 
esas deficiencias pudieran ser disminuidas o incluso ellmln! 
das por medio de la técnica de controf presupuestal. Adem&s, 
por otra parte, este tipo de empresas conforman la gran may2 
rfa en nuestro pafs, y por ello, existe un mayor campo de -
aplicación para mi estudio. Como se puede apreciar, anali-
zar los problemas a que se enfrenta el pequefto y mediano e~ 
presario y plantear soluciones a ellos es s•mamente diffcll. 
Sin embargo, creo que este trabajo puede ser de gran ayuda -
para identificar ciertas deficiencias de este tipo de empre
sas y analizar la forma como pueden ser corregidas. 

El medio ambiente en general est• en constante cambio, 
y el empresario debe ajustarse a di, aprovechando sus venta
jas y contrarrestando las fuerzas negativas que existen en -
los mercados de la economfa nacional. Es por ello que uno -
de los objetivos del presente trabajo es que se conozcan y -
se sepan utilizar los diversos aspectos del control presu- -
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puestal, para que asf se puedan optimizar los recursos de la 
empresa y se logre una mayor productividad, lo cual propici! 
r6 que se reduzcan los problemas y fracasos de la pequena y 
mediana empresa industrial del pafs. 

Se agradece muy sinceramente la colaboraci6n recibid3 
de parte de todas aquellas personas e instituciones que col! 
boraron con su informac16n tan valiosa a la realizaci6n de -
este estudio. 

Quisiera agradecer de forma muy especial al licencia
do Horacio Rocha Salas por la ayuda y el apoyo incondicional 
que me brind6 durante la realizaci6n de este trabajo, los -
cuales sirvieron para darle forma y conclusi6n a toda la in
formacl6n presentada. 



1 N T R o D u e e 1 o N 

El objetivo de la re1llz1cidn de este trabajo ha sido 
el de presentir el functon1miento de un sistema de control -
presupuest1l en la pequefta y mediana empresa industrial en -
la eludid de Mfxlco, como una herramienta que ayude a estos
empresarlos a trab1J1r con mayor certidumbre hacia el futuro, 
11 tener unl b1se sobre 11 cual poder determinar tl avance · 
en las funciones de su empresa, lo cual 1' ayudar& a tomar -
mejores decisiones. Asimismo, se presentan las principales
razones por lis que el pequefto y mediano empresario no lleva, 
o no lleva de una forma complet1, el control presupuestal. 

L• e11bor1cldn de este tr1b1Jo Incluye desde un1 des
crlpcidn de cdmo funciona el control presupuesta!, qu~ pres~ 
puestos lo componen en un1 empresa industrial, hast1 11s - -
aplicaciones de este control presupuest1l, como son la impar 
tanela que tiene para 11 dlrecc16n de la empresa, su lmpor-
tancl1 para realizar un 1n•llsis fin1nciero y cdmo ayuda 1 -
determinar y corregir errores en las funciones de la empres1. 
Ademas, se da una descrlpcldn de las prlnclp11es caracterfs
ticas de la pequeft• y mediana empresa en Mfxico, detallando-
11 Importancia que tienen estas empresas en la economf1 n1-
clonal. 

El Capftulo 1 presenta los aspectos de la planeacidn
de la lnvestigacidn¡ en 41 se detallan objetivos, el proble-
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ma, la hipdtesis y los lineamientos seguidos para la investi 
gacidn de campo. 

El Capftulo 11 detalla las principales caracterfsti-
cas de la pequena y mediana empresa industrial en México, -
con lo cual se pretende llegar a conocer y entender la impor. 
tante participacidn de la pequeña y mediana empresa indus- -
trial en la ·economfa nacion·ai. 

El Capftulo 111 presenta los puntos más importantes -
de las funciones de planeacidn y de control en la empresa, -
asf como los procesos para su implementación. 

ol Capftulo IV presenta al Control Presupuestal con -
sus generalidades, objetivos y ventajas, asf como los diver
sos requisitos para su aplicacidn. 

El Capftulo V destaca los principales presupuestos -
usados en las empresas industriales, explicando sus caracte
rfsticas de aplicacidn, asf como la relación que existe en-~ 
tre los presupuestos. 

El Capftulo VI muestra los resultados obtenidos en la 
investigacidn de campo, a través de los cuestionarios aplic! 
dos a los directores generales de pequenas y _medianas empre
sas industriales en la ciudad de México. 

Finalmente, en el altimo capftulo de este trabajo se
presentan una serie de conclusiones referentes al contenido
de este trabajo, asf como las recomendaciones pertinentes a 
los pequenos y medianos empresarios industriales con respec
to a las bases y aplicación del control presupuesta!. 



PLANEACION DE LA INVESTIGACION 
CAPITULO 1 
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PLANEACION DE LA INVESTIGACION 

1,1 OBJETIVOS 

1.1.1 OBJETIVOS GENERALES 

Establecer la importancia del control presupuesta! c~ 
mo herramienta que permita al pequefto y mediano empr~ 
sario disminuir la incertidumbre que le provoca el as 
tuar sin una gufa previamente establec'ida, dejando su 
actuaci6n en la empresa basada en el juicio y la in-
tuict6n. 

Determtnar las causas por las que no se aplica en la
pequefta y mediana empresa industrial en la ctudad de
Mhico, de manera completa el sistema de control pre
supuesta!. 

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Ltstar aquellos presupuestos de mayor importancia, pa
ra la 111edtan1 y pequefta empresa industrial, detallan
do las partes y aspectos mSs importantes de cada uno. 

Establecer la importancia que adquieren los presupue! 
tos en las funciones de la Oirecci6n de la empresa. 
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Determ1nar como, el control presupuestal, puede aux1-
l lar al pequefto y mediano empresario en el an&llsis -
financiero. 

Establecer como es que los presupuestos son herramien 
ta Importante en la determinación y correcc1ón de las 
desviaciones que se tienen en las funciones de la em
presa. 

1,2 PLANTEO DEL PROBLEMA 

lPor qué no se utiliza, en la actualidad, en la pequ! 
na y mediana Industria en la ciudad de Mfxico el control pr! 
supuesta! de una manera completa, y cu&les son las ventajas
de su correcta aplicación en estas empresas? 

1,3 HIPOTESIS 

Las empresas pequeftas y medianas de tipo industrial -
en la ciudad de México, en la actualidad, no utilizan adecu! 
damente la técnica de control presupuestal debido a lo redu
cido de sus operaciones y a la centrallzaci6n de la adminis
tracl6n en sus directores generales, los cuales desconocen -
esta técnica. 

1.3.1 VARIABLE INDEPENDIENTE 

Lo reducido de las operaciones de una pequena o medl! 
na empresa y la centrallzacl6n de su administracidn en el dl 
rector·general, el cual desconoce esta técnica. 



1.3.2 VARIABLE DEPENDIENTE 

Las pequenas y medianas empresas industriales en la -
ciudad de México que en la actualidad no utilizan la técnica 
de control presupuesta!, 

1,4 DIS~Ro DE LA PRUEBA 

La prueba para la investigación de es~e trabajo se 11! 
vara a cabo de la siguiente manera: 

1.4.1 INVESTIGACIDN DOCUMENTAL 

La Investigación documental sera obtenida de la consu! 
ta de libros y revistas de administración, finanzas y contab! 
lldad. la obtención de la información se llevar• a cabo en: 

- Biblioteca de la Universidad Anihuac 
- Biblioteca de la Universidad Iberoamericana 
- Biblioteca del Instituto Panamericano de Alta Direc-

ción de Empresas (IPADE) 
- Biblioteca del Fondo de Garantfa y Fomento a la ln-

dustrla Mediana y Pequena (FOGAIN) 

El objetivo de la realización de esta investigacidn es 
el de apoyar sobre bases sólidas, con las opiniones de diver
sos autores, los temas de este trabajo. 

1.4.2 INVESTIGACION DE CAMPO 

la investlgacidn de campo se realizara aplicando dos -
cuestionarlos a los directores generales de las pequenas y m! 
dianas empresas industriales en la ciudad de México. El pri-



mero de los cuestionarios se aplicar& a aquellos directores
que utilizan, de un modo u otro, alguno o todos los elemen-
tos del control presupuestal. El segundo cuestionario ser4-
aplicado a aquellos directores que no utilizan ningún eleme~ 
to del control presupuestal en sus empresas. 

Con esto se podr& observar las similitudes y diferen
cias en la ad•inistracidn de ambos tipos de empresas, asf c~ 
mo conocer las ventajas que se obtienen con el control pres~ 

puestal. 

Para efectos de este trabajo serln consideradas las -
e•presas co•o peque~as o medianas según los lineamientos es
tablecidos por el FOGAIN en cuanto a su capital contable. 
Asf, se consideran ••presas pequeftas las que tengan su capi
tal contable entre $50,000.00 co•o mfnlmo y $15'000,000.00 -
como mfximo¡ y empresa mediana aquella cuyo capital contable 
se encuentre entre $ $15'000,000.00 co•o mfnimo y - - - - -
$90'000,000.00 como mlxi•o. 

Para la reallzaci6n de la lnvestigacidn de ca•po, el
número de ••presas a entrevistar serl de 40. De ellas, 20 -
llevan a cabo sus operaciones auxiliados por alguno o todos
los elementos del control presupuestal¡ las 20 restantes no 
llev1n ningún elemento de control presupuestal. 

No es objetivo de este trabajo el generalizar los re
sultados obtenidos con la investigaci6n de campo, realizada
sobre un grupo de pequeftas y medianas empresas 1ndustriales
tn la ciudad de Mfxico, a todas las pequenas y medianas em-
presas industriales de dicha ciudad. Estos resultados sir-
ven únicamente a este trabajo como una medida de comparacidn 
entre las empresas que llevan y las que no llevan control -
presupuesta! y para apoyar los objetivos e hipdtesls plante! 
dos, sin Intentar hacer una demostracldn estadfst1c1 de ellos. 



• 
1.4,!i2,I INSTRUMENTO DE PRUEBA 

DATOS GEllER~LES 

Rutln Soc1111 -------------------
Do111c111o --------·----·--------
Ttlffono --------------------

DATOS DEL EfllllRE"ISTADO 

ll011br1 ------------------
Pu11to ---------------------

lllFORMACION EE U EMPRESA 

Giro -----------------------
C1pitl 1 Contt1ble ------------------

flch1 d1 11 Entrohh -------------
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1.4.2.l.l CUESTIONARIO APLICADO A DIRECTORES GENERA
LES DE PEQUEAAS V MEDIANAS EMPRESAS INDUS
TRIALES QUE USAN CONTROL PRESUPUESTAL 

l. tQuf estudios tiene usted en el &rea de administra- -
cldn? 

Licenciatura 
llaestrfa 

Cursos 
Ninguno __ 

2. tEn quf basa usted sus decisiones? 

Conoci•lentos Clentff lcos 
Experiencia __ 

Asesorf a EKterna 
In tui e Un 

3. tQulfn hace los presupuestos en su empresa? 

Director General 
Director financiero 

Responsable de cada Depto. __ 
Otro 

4. tQuf prespuestos usa? 

Ventas 
Produccidn 
Otros 

Inversiones __ 
Gastos __ 

Caja __ 
Edos. Financieros_ 

5. tQu• periodos abarcan sus presupuestos? 

Mensual __ 
Trl11estral __ 

S1111estral 
Anual 

Otro __ 

6. tCd•o callflcarfa usted la actuacidn de su t•pres1 -
una vez que co11enzd a usar el control presupuestal, a 
comparacldn del tiempo que no lo utilizaba? 

Muy Bueno __ 
Bueno 

Regular __ Malo 
Muy Malo 
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7. lQuf ventajas encuentra en la utilización de control

presupuestal? 

Corrección de variaciones __ 

Mejor Control 
Toma de decisiones __ 

Objetivos cuantificables __ 
Deserrollo de la empresa __ 

Otro 

8. lQuf elementos de control presupuestal usa? 

Periodo Presupuesta 1 __ 
Areas de responsabi l !dad __ 
Manual de Presupuestos __ 
Otro __ 

9. lPor quf no los usa todos en conjunto? 

Los desconozco __ 
El costo __ 

No son necesarios __ 
Otro __ 

10. lAecibe usted periódicamente estados financieros? 

Si No __ 

11. lQul estados financieros recibe? 

Balance__ Estado de Resultados __ 
Estado de Cambios en la S1tuaci6n Financiera __ 
Otro __ 

12. lCon qui frecuencia los recibe? 

Mensual 

Semestral 

Anual 

Otro 
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13. lReallza algan tipo de an611sls financiero? 

SI No __ 

14. lQu~ utilidad le proporciona el an6llsls financiero? 

Conocer la situación de la empresa __ 
Base para planeacl6n __ 

Comparación con a~os anteriores __ 

Comparar con fndlces del ramo __ 
Otro __ 
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1.4.2.1.2 CUESTIONARIO APLICADO A DIRECTORES GENERA
LES DE PEQUERAS O MEDIANAS EMPRESAS INDUS
TRIALES QUE NO USAN CONTROL PRESUPUESTAL 

l. lQué estudios tiene en el área de administracidn? 

Licenciatura __ 
Maestría __ 

Cursos 
Ninguno __ 

2. lEn qué basa sus decisiones? 

Conocimientos cientfficos__ lntuicidn __ 
Experiencia__ Asesorfa Externa __ 

3. lConoce el funcionamiento del control presupuesta!? 

Si 

4. lPor qué no lo utiliza? 

Lo desconozco __ 
No es necesario __ 

No 

El costo __ 

5. lRealiza algan tipo de planeacidn en su empresa? 

Si No --
lCu&l? 

6. lRealiza a 1 gún tipo de control en su empresa? 

Si No --
lCu&l? 

7. lQuf vantajas le ve al seguir usando sus métodos de • 
planeacidn y control? 

Facilidad -- Costo Bajo __ 
Otro 



e. lRecibe usted estados financieros? 

Si __ No __ 

9. ¿Quf est,dos financieros recibe? 

hhnce __ 
Otro __ 

Estado de Resulta dos __ 

JO. lCon quf frecuencia los recibe? 

Mensual __ 

Semestra 1 
Anual 
Otro __ 

11. lRealiza algún tipo de anlllsis financiero? 

Si No __ 

12. lQué utilidad le brinda el an&lisis financiero? 

Conocer la sltuacidn de la empresa __ 
Base para pllnur __ 

Compar1cidn con 1ftos anteriores __ 
Otro __ 

11 



1.4.2.2 JUSTIFICACION DE LOS CUESTIONARIOS 

El objetivo de la elaboración de dos cuestionarios P! 
r1 aplicarse en entrevistas de tipo dirigido, es el de enco! 
trar las caracterfstlcas que hacen Importante al control pr! 
supuesta! en la toma de decisiones y el de encontrar las di
ferencias y similitudes asf como las ventajas y las desvent! 
jas de usar control presupuesta! al ser comparadas las res-
ouestas de las empresas que lo llevan con las respuestas de
las empresas que no lo llevan. 

Asf ambos cuestionarlos, que aunque no est4n elabora
dos por preguntas Iguales, persiguen los mismos objetivos al
determinar: 

- La preparación profesional o técnica del director, 
- la forma como se toman las decisiones, 
- qué herramientas se emplean para planear y contra--

lar, 
- quf ventajas se encuentran a la forma de trabajar -

de cada uno, 
- qué tipo de Información financiera reciben, y 

- en caso de no llevar el control presupuesta!, o no-
1 levarlo con todos sus elementos, por qué no lo 11! 
van. 

De esta manera, la relación entre estos objetivos' y -

lis preguntas de los cuestionarlos queda a contlnuacldn ex-
puesta en forma de matriz. 
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Para el cuestionario aplicado en empresas pequenas o
medhnas que sf ut.11 lzan control presupuest1l: 

- La preparaci6n profe
sional o tlcnlc1 del 
director 

- L1 fonM como se to--
1111n las decisiones ,.. 

- Quf herr1111I en tas son 
u11d1s pin planear y 
control u 

- Vent1j11 encontradas 
en los tipos de pla--

Preguntas 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

neaclon y control x x 
- Tipo de lnfor1111ci&l -

flnanclel'il recibid• 
- Porquf no se ut 111 z1 

de 1111ner1 completa el 
control presupuestll 

P1r1 el cuestionarlo aplicado en empresas pequen1s o
medianas que no utilizan control presupuest1l. 

Preguntas 

J 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
- La prep1r1ci6n profesio 

n11 o Ucnic1 director- x 
- La forw como se t11111n 

las decisiones 
- Herramientas usadas pa

ra planear y controlar 
- Ventajas encontradas en 

sus tipos de planeaci6n 
y control 

- Tipo de información fi
nanciera 

- Porqué no se ut 11 Iza e 1 
control presupuest1l 

X X X 

X X 

X X 



LA PEQUE~A Y MEDIANA EMPRESA 
INDUSTRIAL EN PIEXICO 
CAPITULO 1J 
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LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA INDUSTRIAL EN MEXICO 

2,1 DEFINICION DE PEOUERA Y MEDIANA EMPRESA 

Antes de analizar los criterios usados para ubicar a
una empresa como pequeña o mediana, se debe hacer notar el -
hecho de que para agruparlas hace falta una medida de compa
ración, es decir, se plantea el problema de que no existe 
una caracterización precisa y universalmente aceptada del -
término pequeña y mediana empresa. 

Se requiere, pues, utilizar criterios de comparación
entre establecimientos pertenecientes a una misma rama indu! 
trial, tomando a la vez, sus elementos mSs significativos, -
entre los que destacan la inversión de capital, el nGmero de 
empleados, el volumen de producción, los procesos y equipos
adaptados para la producción, las ventas y la orientación de 
la empresa hacia su mercado. 

Estos criterios corresponden esencialmente a dos ti-· 
pos: los de orden cualitativo y los de orden cuantitativo. -
Los primeros atienden principalmente a la naturaleza de la-
1ctividad industrial que desarrolla la empresa, al grado de
calificación de la mano de obra, al tipo de mercado al que • 
concurre o al grado de dependencia de ciertas materias prl-
mas. Los de orden cuantitativo guardan relación con el mon
to de la Inversión, el namero de empleados, la magnitud de· 
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su producción o de sus ventas, los activos fijos, etc. (1) 

Varios son los autores e instituciones que han dado -
alguna clasificación de la pequena y mediana empresa, entre
las cuales se pueden nombrar las siguientes: 

Alfred W. Kleln, experto de la Organización de las N! 
clones Unidas, en un estudio que hizo para el Banco de Mfxl
co, clasifica a las empresas en tres grupos, tomando en cue~ 
ta: el ndmero de e11pleados que ocupa, la inversión realizada 
y el valor de la produccl!Sn. (2) 

El autor Hal B. Plckle considera que una empresa es -
pequefta o mediana si cumple alguno de los siguientes requlsl 
tos: 

1) Gerencia Independiente, ya que los gerentes suelen 
ser los duenos. 

2) Capital y Propiedad, los cuales deben ser prople-
dad o aportado por una persona o grupo reducido de 
personas. 

3) Mercado Local. 
4) TaR1fto relativo, 11 compararse con otras empresas

del 111smo ramo. ( 3) 

Por otro lado, en los Estados Unidos, la Small Busl-
ness Admlnistration senala a la pequena empresa a aquellas -
con un lfmlte dt hasta 250 trabajadores y de 250 a 500 trab! 
jadores es como define a la mediana empresa. 

m 
(3) 

Folleto 25º aniversario FOGAIN, Mbico, 1978, p. 10. 
Alfred w. Klein. La Industria Pequena y Mediana de Mfxl 
co, p. 1921. 
Hal a. Plckle. Adm1nlstracl!Sn de Empresas Pequenas y M! 
dianas, p. 18. 



Con esto es posible observar como la caracterlzacldn
pequena y •tdl1n1 empresa tiene diferente significado en di
ferente tiempo y lugar; o sea, que no es lo mismo hablar de
pequeft1 y •edl1n1 empresa en un• n1cldn desarrollada que en
un1 subdes1rrollad1 o en una fpoc1 como la que estamos vi- -
viendo comparada con un1 ya pasada. 

Por Glti•o se VI 1 exponer 11 postura adoptada por el 
POGAIN, (Fondo de G1r1ntfa y Fomento a la Industria Pequena
Y Medi1n1), que es un fldtlco•lso del Gobierno Federal admi
nistrado por N1clon1l Fln1ncler1 y cuyo objetivo es otorgar-
1poyo financiero 1 11 pequeft1 y mediana Industria a tasas de 
lnterls preferencia les 1 tr1vfs de la banca nacional. Estas 
posturas han sido las de mayor 1ceptacldn en México y debido 
1 esto, p1r1 fines de este trabajo, se considerarln como vl
lldas las definiciones d1d1s por el FOGAIN. 

En la 1ctualld1d, y para efectos de las operaciones -
del FOGAIN, se definen como empresas pequeftas aquellas cuyo
c1plt1l contable sea co•o •fni•o de $50,000.00 y como mlxlmo 
de $15'000,000.00; y considera co•o empresa medl1n1 1 la que 
tiene un capital contable mfnl•o de $15'000,000.00 y mlxlmo
de $90'000,000.00 (4) 

Por otro lado, el FOGAIN t1•blln define 1 11 p1queft1-
Y •edl1n1 1•pres1 desde el punto de vfst1 del personal ocup! 
do, de sus activos fijos y de sus ventas netas: (5) 

1) 

(4) 

(5) 

Personal Ocupado.- Con rel1cldn 11 nQmero de tr1b1j1-
dores, 11 e•pres1 pequeft1 1cusd un pro•edlo de 17 tr! 
b1j1dores y 11 •tdl1n1 67 tr1b1j1dores. 

la Industria P1queft1 y Mtdl1n1 en Mlxlco. FOGAIN, SHCP, 
NF, PAi, Mlxlco 1983, pp. 29-35 
lbldem, p. 40. 
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2) Activos Ffjos.- La pequeña empresa tiene un promedfo
de 1ctfvos fijos por empresa de $1'870,000.00 y la m~ 
dfana un promedio de $9'793,000.00. 

3) Ventas Netas.- La pequeña empresa se encuentra con -
ventas promedio de $4'117,000.00 y la medfana con ve~ 

tas promedfo de $47°161,000.00. 

Esta serie de datos dada por el FOGAlN, se obtuvieron 
de una investigacf6n realizada en 1980, y la cual se realizó 
sobre una muestra de 6,656 empresas¡ las cuales habfan ya r~ 

cibido algOn apoyo del FOGAIN. 

Para la realización de este trabajo, se considera a -
una empresa pequeña o medfana a aquella que poseen el o los
dueñ~s en plena libertad, que es manejada autónomamente por
él o ellos y es relatfvamente pequeña al compararla con -
otras empresas del ramo. 

Para concluir, a continuación se señalaran las princi 
pales caracterfsticas de la pequeña y mediana empresa: (6) 

a) Estas empresas se proyectan a mercados lfmitados, o -
bfen a un pequeño grupo de clientes en mercados mayo
res. 

b) Su tamaño corresponde a los programas de producción -
lfmitados de cada una de ellas y a la capacfdad de a~ 
ministración de sus dirigentes. 

e) Fabrican productos comunes con tendencia a una cierta 
especialización y usan procesos de producción sencf-
llos. 

(6) Alfred W. Klein, op.cit., p. 12. 
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d) Su disponibilidad de medios financieros es limitada. 

e) Cuentan con mano de obra poco calificada. 

f) Utilizan materias primas locales de f&cil acceso. 

g) los empresarios cooperan personalmente en la produc-
ción o la supervisión de ésta. 

h) Igualmente, los empresarios llevan a cabo o supervi-
san directamente las ventas. 

i) Sus sistemas de contabilidad son sencillos y a veces
imprecisos por desconocimiento del tratamiento de coi 
tos, etc. 

2,2 IMPORTANCIA DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO 

la pequena empresa se ha significado, en todo tiempo
Y lugar, como un factor preponderante en la evolución de las 
naciones; ha sido el motor de impulso que permite establecer 
las bases para el desarrollo industrial de los pafses consi
derados como desarrollados. Desde luego, es la semilla gen! 
radora de medianas y grandes empresas y ha constituido tam-
bi'n el lugar donde se desarrollan tecnologfas y la escuela-· 
de capacitación de obreros y técnicos de gran importancia P! 
ra el desarrollo de las economfas nacionales. 

la importancia de la pequena y mediana empresa puede
verse desde el punto de vista económico y el social. 

Desde el punto de vista social la pequefta y mediana -
empresa adquiere i•portancia en 11 medida en que contribuye._-
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a formar y a capacitar la mano de obra que por la estructura 
educacional, caracterfstica de un pafs en desarrollo, no ha
brfa encontrado los elementos para su entrenamiento y capaci 
taci6n. Asimismo, es responsabilidad social de la pequeña y 
mediana empresa reducir sus costos y mejorar su calidad de -
trabajo, para que contribuya con efectividad a desarrollar -
el mercado interno. 

La pequeña y mediana industria contribuye a elevar el 
nivel de ingresos de la poblaci6n incrementando su poder de
compra, principalmente a aquellos que se encontraban desocu
pados o semi ocupados. (7) 

Desde el punto de vista económico, la pequeña y medi! 
na empresa tiene importancia por el capital invertido que r! 
presentan, por el valor de su producción, por el valor agre
gado, por los empleos que generan y por el número de establ! 
cimientos existentes. 

Asi se tiene que, de acuerdo a estadfsticas proporcl~ 
nadas por el FOGAIN (8), la pequeña y mediana empresa aporta 
al valor de la producci6n industrial manufacturera cerca del 
70% siendo su participacidn en la formación del Producto In
terno Bruto de aproximadamente un 18%. Del conjunto de est! 
blecimientos de la industria manufacturera, alrededor del 98> 
son pequeños y medianos, los cuales aportan s61o el 27% de -
la inversidn total del sector manufacturero en su conjunto. 

La contrlbucldn de la pequeña y mediana empresa al Y! 
lor agregado de la Industria manufacturera fue del 42% en --
1980 y la utillzacidn de la capacidad instalada en la fndus-

(7) 

(8) 

Caracterfsticas de la Pequeña y Mediana Industria. 
FOGAJN, p. 23. 
Folleto 25º aniversario FOGA!N. 
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tria m1nufacturera fue del 65% mientras que para la pequeña
Y median• industria manufacturera ese aprovechamiento fue -
del 80%. 

A la actividad Industrial de las pequeñas y medianas
empresas, se eniuentra Incorporado un Importante conjunto de 
mano de obra, que se estima en m&s del 80% de la fuerza de -
trabajo que labora en toda la Industria manufacturera. El -
personal ocupado por la Industria pequeña y mediana represerr 
ta un 25% del empleo total. 

2,3 SUS PRINCIPALES PROBLEMAS 

La Independencia de acci6n y la oportunidad de mas- -
trar plenamente las habilidades propias, son los mayores in
centivos que inducen a los seres din&micos a la creacl6n y • 
administraci6n de una empresa. Este individualismo prevale
cer& con buenos resultados, mientras el empresario manifies
te una capacidad elevada multiforme para administrar su ne92 
clo, que le permita atender todas las actividades de su di-· 
reccl6n general. 

Sin embargo, en muchos casos, la limitaci6n de dicho& 
empresarios estriba precisamente en la insuficiencia de capJ 
cltaci6n para la realizacidn de sus funciones, o bien en 11-

falta de oportunidades para adquirir nuevos conocimientos. 

Las posibilidades de crecimiento de estas empresas, -
independientemente de la consider1cidn de sus facilidades -
tfcnicas, econdmicas y sociales, dependen de la capacidad ·~ 
min!strativa de sus dirigentes, de la disposicidn de llevar
a cabo una mayor d1v1s1dn del trabajo y de la conjugacldn d• 
101 elementos de la adm1n1strac1dn 'moderna. 
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Los problemas mis comunes encontrados en la pequena y 

mediana empresa son: (9) 

1) F1lta de experiencia del empresario en los nego- -
cios. 

2) Incompetencia del empresario, provocada por la fa.!_ 
ta de conocimientos y la falta de capacidad de li
derazgo. 

3) Falta de competitividad de la empresa en cuanto 
precios, calidad, etc. 

4) Abandono del negocio por parte 'del empresario. 
5) Bajo volumen de ventas. 
6) Hala localización geográfica del negocio. 
7) Desastres naturales o desastres ocurridos por des

cuidos como Incendios, etc. 

2.4 EL EMPRESARIO DENTRO DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA 

La palabra empresario se define en el diccionario co
mo aquél que organiza, opera y asume los riesgos de una em-
presa atraído por las oportunidades de lucro. 

El empresario es el que da las nuevas ideas, el que -
advierte las oportunidades en el mercado, el que reune 1 os -
fondos para fundar una empresa y es el que suele hacerse car 
go de las operaciones para ofrecer bienes y servicios al pú
bl lco consumidor. 

Dentro de la pequena y mediana empresa, el empresario 
es el que organiza hasta en su último detalle el funciona- -
miento de ésta. Encuadra perfectamente dentro de la deflnl-

(9) Hal B. Plckle, op.clt., pp. 26-30. 
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ci6n de empresario, con la única diferencia del lucro, que -
suele ser muy reducido. 

El autor Olive D. Church establece que se requiere un 
tipo muy especial de persona para triunfar en los negocios.
Determina ciertas caracterfsticas atribuibles a los empresa
rios estableciendo que, no es necesario contar con todas - -
esa~ caracterfsticas pero que generalmente un empresario exi 
toso cuenta con dos o m4s de ellas. Estas caracterfstlcas -
son: ser independiente, creativo, enérgico, con espfritu - -
aventurero y dispuestos a tomar riesgos. Una cualidad que -
destaca es la capacidad para ser lfder, incluyendo la habll! 
dad para persuadir y motivar a otros, para vender (Ideas y/o 
productos), para comunicarse y relacionarse con otros y para 
tomar decisiones y afrontar las consecuencias. (!~) 

El autor Hal B. Pickle da una clasificac16n más com-
pleta de esas caracterfsticas: 

a) Disposicidn Positiva 

La disposici6n positiva se refiere a la motivacidn h! 
cia cierta tarea. En ésta se hallan comprendidas la respon
sabilidad, el vigor, la iniciativa, la perseverancia y la am 
bician. Las posibilidades de éxito ser4n mayores si el em-
presario hace un esfuerzo espe~ial para planear, organizar.
coordinar y controlar las funciones de su empresa. 

b) Agilidad Mental 

El empresario tiene una inteligencia comprensiva, 
buen coeficiente intelectual, pensamiento creativo y una ca-

(10) Olive D. Church, Ph. D. Sma11 Business, Management and • 
Entrepreneurship, p. 92. 



24 

pacidad analftica. Para manejar una empresa pequeña el em-
presario debe ser capaz de advertir los problemas y solucio
nes con prontitud. 

e) Habilidad para las Relaciones Humanas 

El pequeño empresario debe valerse de ciertos aspee-
tos de la personalidad como la estabilidad emocional, la ca
pacidad de relaci6n, la sociabilidad, la consideración y el
tacto como auxiliares para motivar positivamente a su perso
nal. La empatfa, o el "ponerse en su lugar" es otro auxi- -

. liar del empresario, ya que permite comprender la situación
de otra persona, ya sea clientela, empleado, etc. 

d) Eficiencia en la Comunicación 

El administrador de una pequeña empresa debe comuni-
carse eficazmente con clientes, empleados, proveedores, etc. 
lo cual fundar& las bases para alcanzar el éxito. Una vent! 
ja de la comunic~ción en la pequeña y mediana empresa es que 
los canales de comunicación son cortos y directos, lo cual -
dificulta la existencia de barreras a la comunicación. 

e) Conocimientos Técnicos 

El empresario, por regla general, adquiere sus conocj_ 
mientes en la práctica. Para que el empresario pueda exigir 
de su personal buenos resultados, es necesario que él conoz
ca lo que debe hacerse, de modo que pueda resolver dudas o -
problemas. 
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2,5 ADHINISTRACION EN LA PEQUEÑA V MEDIANA EMPRESA 

Las pequenas y medianas empresas, caracterizadas por
sus limitaciones de capital, tecnologh y recursos en gene-
ral, ven afectadas su evolucldn y desarrollo por un factor -
crftlco en la pr5ctlca muchas veces desconocido: adminlstra
cldn deficiente, y, en consecuencia, baja eficiencia en su -
estructuracldn y funcionamiento. 

Ha sido una tendencia muy geherallzada que la pequeña 
mediana empresa sean totalmente dirigidas y administradas

por su fundador o propietario en términos de liderato perso
nal, a través de una amplia libertad de accldn, que le perml 
te expresar y desarrollar a voluntad sus habilidades y ambl· 
ciones personales. 

La Importancia de este hecho radica en la poca aten-
cldn que las empresas pequeñas y medianas otorgan a las -
Ideas y conceptos en los cuales se basa la administración m~ 
derna, sobre todo cuando se ha alcanzado un determinado gra· 
do de desarrollo que extge la transicldn hacia el liderato -
administrativo. 

En estas empresas el empresario desempeña personalme~ 

te todas las funciones admtntstrattvas, tales como compras,
dtreccldn y supervlsldn personal de las ventas 1 la produc-
ción, y a menudo Interviene con sus obreros en operaciones· 
manuales. El cumplimiento de cada una de estas funciones r! 
quiere de conocimientos especializados que con frecuencia no 
posee el pequeño empresario. La empresa de t1maño medio SU! 
le contar con la cooperacldn de 1lgunos especialistas, como· 
los Ingenieros de produccldn, jefes de ventas, contador, etc. 
que lo auxilian aunque muchas veces de forma parcial. 
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2,6 PLANEACION V CONTROL EN LA PEQUEÑA V MEDIANA EMPRESA 

Hay c·iertos elementos que hacen más Uci 1 la p1anea-
ci6n y el control en una pequeña o mediana empresa que en -
una de grandes dimensiones. Existen menos datos que reunir, 
menos niveles administrativos a través de los cuales se tie
ne que filtrar la información y las operaciones están menos
diseminadas. Por otra parte, las pequeñas y medianas empre
sas se enfrentan con problemas y limitaciones especiales en
los esfuerzos que realizan al planear y controlar sus activi 
dades. El identificar y destacar estas situaciones consiste 
en una ayuda en sf, ser el primer paso para superarlas efec
tivamente. 

En la pequeña y mediana empresa, el tiempo que tiene
disponible la gerencia para realizar funciones de planeaci6n 
y de control tiene una prima muy alta. Esto es porque la g~ 

rencia tiene que administrar casi todas las áreas funciona-
les que existen en una empresa grande sin contar con los mi~ 
mos recursos. 

Además, generalmente, el empresario pequeño o mediano 
no aplica las técnicas administrativas que le permitan pla-
near y controlar sus actividades más eficazmente. Una raz6n 
importante es que con frecuencia los gerentes generales de -
una pequeña o mediana empresa son sus fundadores. 'Las cua
lidades que hacen falta para iniciar una empresa no incluyen 
necesariamente una habilidad para planear. El factor clave
es mis bien una habilidad para vender y promover, o bien, en 
el caso de compaftfas con orientación tecnológica, una habili 
dad ·para la Ucnica ingenieril.' (11) 

(11) Roger A. Golde. P1aneaci6n Práctica para la Pequeña Em
presa. Biblioteca Harvard. 



En la pequeña y mediana empresa, gran parte del tiem
po 11 1ctivid1d administrativa se dedica a resolver pequeños 
problemas diarios. Adem&s, el impacto de los problemas inm~ 

diatos '~ agudiza por la muy común escasez de recursos. 

Con frecuencia, el ejecutivo de estas empresas afirm! 
rl que la confidencialidad es su principal razdn para no dfi 
cutir sus planes con nadie, siente que un mayor sigilo pro-
porclona a su compañfa una ventaja competitiva sobre otras -
eMpresas m&s grandes. A veces tambiEn, un ejecutivo teme -
discutir sobre sus planes porque tal vez no se materialicen
Y por lo tanto puedan crear desaliento en la empresa. Por -
esto, en la pequeña y mediana empresa la tendencia b&slca es 
la de abstenerse a hacer planes. Para estas empresas, el -
planear significa luchar contra tremendas incertidumbres so
bre las cuales no se puede ejercer control. 

Otras restricciones para la planeacidn son: 

1) Como se menciond con anterioridad, la lucha por la su 
pervlvencia diaria en estas empresas consume toda la
atenc ldn que pudiera dedicarse a la planeac16n. Pero 
sin hacer planes, existe el peligro de que la empresa 
sobrestime la atencidn que requieren las crisis inme
diatas. De este modo, la misma falta de planeacldn -
provocar& una serte de pequenos problemas que podrfan 
haberse evitado. 

2) Cuando una pequena o mediana empresa sf planea, la c! 
racterfstlca fundamental de su planeacldn es que no • 
se encuentra formalizada en algún documento que perm! 
ta a funcionarios y empleados recurrir a El de manera 
que fstos mantengan un pleno conocimiento de los pla
nes en todo momento. Por esto los detalles son borrQ 



sos y no bien comprendidos. Este es también motivado 
por el hecho de que en estas empresas utilizan muy p~ 

ca comunicacidn escrita y en su lugar se comunican -
oralmente. 

3) Un resultado importante de toda esta informalidad y -
de la falta de tfcnicas matemiticas es que la planea
ci6n con frecuencia no llega a abarcar todas las par
tes de la empresa, ni considerarla como un conjunto -
integrado. 

4) Otra de las tendencias de la planeación de estas em-
presas es que se preocupan por el corto plazo, debido 
a que en ellas los cambios ocurren tan ripidamente y 
de forma tan extensa que realmente les es diffcil y -
poco fructffero planear a largo plazo. 

El control al nivel de la dirección puede definirse -
como una apreciaci6n de la actuación general de la empresa,
mediante el estudio de los diferentes resultados obtenidos -
en la operaci6n. 

Sin embargo, para el ejecutivo de la pequefta y media
na empresa, resulta ineficaz el disponer exclu~ivamente de -
la informaci6n tradicional proveniente de las &reas de su em 
presa debido a su contenido y cantidad. Este exceso de in-
formaci6n puede serle evitado aportSndole información apega
da a los hechos y que en forma veraz, oportuna y completa, -
que le permitan darse cuenta de la actuación general de la -
empresa¡ ya que de lo contrario tendrl que concentrarse con! 
tantemente en los hechos adentrlndose en todos los detalles, 
quedando muchas otras actividades fuera de su control. 

Estos problemas tan caracterfsticos de la pequefta y -



m1dl1na eMpresa, especialmente cuando la dirección se encue! 
tri en minos del duefto, tienden a desap1recer con la delega
ción de 1utorid1d apropiadamente ejercida. El an!llsis de -
los d1t1ll1s corresponderl a aquellos en quienes se ha dele
gado esta resoonsabilldad, en tanto que el ejecutivo podr& -
conc1ntr1rse en la actuacldn de conjunto de su empresa. 
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LA PLANEACION Y EL CONTROL EN LA EMPRESA 

3,1 LA PLANEACION 

Dentro de la empresa, al estructurar un medio ambien
te que permita el eficaz desenvolvimiento de los individuos· 
que trabajan conjuntamente, en grupos, la tarea esencial es
observar que los objetivos, y los métodos para alcanzarlos -
sean claramente entendidos. Es decir, para que el esfuerzo
de grupo resulte eficaz, las personas deben de estar entera
das de qué es lo que se espera de ellas. A esto se dedica -
la funci6n de planeaci6n. 

la esencia de la planeacidn consiste en hacer el anS· 
lisis de un problema, seleccionando entre las alternativas • 
posibles, las mejores soluciones al mismo para fijar objet1· 
vos, polfticas y establecer los presupuestos necesarios. 

la planeacidn es definida por los autores Harold • 
Koontz y Cyril O'Oonnell como: "Decidir por adelantado qué • 
hacer, c6mo y cuindo hacerlo y quién ha de hacerlo.• (12) 

Esta definicidn da, de una forma muy sencilla, una 
clara idea de lo ·que es la funcidn de planeacidn, es decir,-

(12) Koontz y O'Donnell. Curso de Adrninistracidn Moderna. p. 
145. 



tr1z1r 101 pl1nos p1r1 fijar dentro de ellos la futura 1c- -
c10n de 11 e•pres1. 

Vlvl•os en una fpoc1 de c1•blos, tanto en lo econdml
co, co•o en lo 1oct11, polft1co y lo tecnoldglco, en la cual 
11 pl1neactdn se h1 convertido en un requisito para la supe! 
v1v1nc11 de 11 empresa. El c1•blo siempre trae cons1go riel 
gos, pero la t1rea de la plane1cldn es exactamente la de mi
nimizar ese riesgo para estar siempre listo para aprovechar
l1s oportunidades que se presenten. 

L1 lmport1ncl1 de 11 pl1ne1cldn se pone entonces de -
relieve en cu1tro aspectos, que son segan el autor Agustfn -
Reyes Ponce: (13) 

1) Que reduce 11 lncertldu•bre y el cambio. 
2) Fiji 11 1tencldn de directivos y empleados en los

objetivos. 
3) Propicia una oper1ctdn econdmlca. 
4) F1clllt1 el control de 11s actividades de la empr! 

11. 

3.1.1 TIPOS DE PLANES 

St se tom1 en cuent1 que un pl1n abarca cualquier CU! 
10 de 1ccldn futura, es posl~le d1r1e cuenta que estos pla-
n1s pueden ser muy variados. Los planes pueden ser clas1f1-
c1do1 co•o: •propdsltos, obJet1vos, 11trategtas, polftlcas,
r1gl11, proc1dlmt1nto1, progra•as y presupuestos." (14) 

Propd1tto1.- Toda oper1c1dn en grupo tiene un propds.!. 

113) Agustfn Rt~11 Ponce. Admlnt1tr1cldn de Empresas, p. 165. 
14) Koontz y O Donnell, op.ctt., p. 145. 



to que deber• estar bien definido para trazar objetivos cla
ros y significativos. Se puede definir como una gufa a lar
go plazo que da a la empresa una directriz para su actividad. 

Objetivos.- Son los fines hacia los cuales cualquler
organlzacldn debe dirigir todas sus actividades. Hacia los
objetivos es hacia donde se deben encaminar todas las funcl! 
nes de 11 org1nlz1cldn. 

Estrategias.- Las estrategias pueden ser definidas C! 
mo el resultado del proceso de decidir sobre los objetivos -
de 11 organlzacldn, sobre los cambios en Estos, sobre los r! 
cursos usados para alcanzarlos y sobre las polftlcas que han 
de regular 11 admlnlstracldn de estos recursos. Las estrat! 
glas establecen un programa general de accldn y un desplle-
gue de esfuerzos j recursos para alcanzar objetivos de la O[ 
ganlzacldn. 

Polftlcas.- Las polftlcas delimitan el &rea dentro de 
la cual una declsldn ha de ser tomada, asegurando que estf -
de acuerdo con 101 objetivos contribuyendo a lograr los mis
mos. Las polftlcas se pueden definir como enunciados que -
gufan el pensamiento o 11 1ccldn en 11 toma de decisiones. 

Reglas.- Las reglas son consideradas como planes ya -
que son acciones requeridas, seleccionadas 1ntr1 varias pos! 
billdades. Una regla requiere que una accldn especffica y -

definida respecto a una sltuacldn se lleve o no 1 cabo. Las 
reglas, aunque son gufas, no permiten el ejercicio de un jul 
clo discrecional. 

Procedimientos.- Los procedimientos establecen un mE
todo habitual del manejo de futuras actlvld1d11, por lo que
funcionan como gufas de accldn detallando 11 forma 1x1ct1 en 



que una actividad debe realizarse. 

Programas.· Son un conjunto de polfticas, objetivos,· 
procedimientos, reglas, tareas, aslgnacidn de recursos que· 
han de emplearse, pasos que han de seguirse y otros elemen·· 
tos necesarios para llevar a cabo un curso de acctdn. 
lamente fijan objetivos y secuencia de operacldn, sino 
din el tiempo p1r1 la realizactdn de cada actividad. 

No S!!_ 

que • 

Presupuestos.- Un presupuesto como plan, es la ekpre
stGn de result1dos esperados en términos numéricos. El pre
supuesto por sf mismo ya es un plan, sin embargo a veces co~ 
plementan un programa. 

3.1.2 El PROCESO DE LA PlANEACION 

El proceso de la planeacldn en una empresa, debe se-· 
guir una serie de etapas que permitan llegar a los objetivos 
con mayor facilidad. Estas etapas son según Koontz y 

O' Donnell: (15) 

1. Estar consciente de la oportunidad 

Esta etapa, aunque no necesariamente forma parte del·· 
proceso, es el verdadero punto de partida de la planeacidn,
Se requiere de la h1bilidad para ver claramente la oportuni
dad y determinar cu&les son los puntos débiles y fuertes de-· 
la empresa. 

2. Establecer los objetivos 

En primer lugar se deber&n establecer los objetivos -

(15) Koontz y O'Donnell, op.cft., p. 157. 



organizaclonales para en base a ellos elaborar los objetivos 
especfflcos de cada unidad subordinada. 

J. Formulacldn de Premisas 

L1s premls1s son d1tos pronosticados de naturaleza -
real, polftlcas blslcas aplicables y planes existentes en la 
org1nlz1cldn. Son, en otr1s palabr1s, el medio ambiente es
per1do de los planes en oper1cldn. 

4, Oetermlnacidn de cursos alternativos 

El siguiente paso es buscar y examinar los diversos -
cursos de accldn que logren el objetivo. En ocasiones, el -
problema al que se enfrentan los 1dmlnlstr1dores no es encorr 
trar alternativas, sino reducir su namero, para facilitar la 
declsidn. 

5. Ev1luacldn de los cursos alternativos 

L1 'ev1lu1cidn se realiza analizando los puntos dlbl-
les y fuertes de cada altern1tlv1 y ponderar dichos puntos -
con las premisas y los objetivos. 

6. Seleccldn de un curso alternativo 

Este es el ~unto real de la toma de decisiones. El -
administrador debe revisar qué alternativa o alternativas -
sean las mejores para llegar a un objetivo. 

7. Expresldn de los planes a través de presupuestos 

P~ra establecer los plapes en forma numlrica, el sl-
guiente paso es convertirlos en presupuestos. Los presupue! 
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tos debidamente elaborados, se convierten en los medios !de! 
les p_ara consolidar los planes previamente establecidos. 

3,2 EL CONTROL 

"La funcfdn administrativa de control es la de eva- -
luar y corregir el desempeno de las actividades de los subo! 
dfnados para asegurar que los objetivos y planes de la orga
nfzacfdn se estén llevando a cabo." (16) 

Un control llevado correctamente en la empresa, da l!!_ 
gar al establecimiento de nuevas y mejores metas de opera- -
cfdn, a la formulacfdn de nuevos planes, a la mejora de la -
estructura de organización y a mejores en las técnicas de di 
reccfdn¡ esto se debe a que el control es la función que CO!! 

cluye el proceso administrativo y permite evaluar cada fun-
cidn antes mencionada. 

Para establecer un sistema de control deben existir -
en la empresa dos prerrequisitos, los cuales son: (17) 

1) Los controles requieren planes.- Los controles deben
estar siempre basados en planes, y en la medida en la 
que estos planes sean claros, completos e integrados, 
mejores serln los controles aplicados. Si los admi-
nistradores en las empresas no saben que resultados • 
esperar de su actividad, no podr&n efectuar ningún ti 
pode control. 

2) Los controles requieren estructura organizacional.
Para saber quienes son l?f responsables o responsable 

(16! koontz y O'Oonnell, op.cit., p. 714. 
( 17 Ibidem,p.715 
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de que cada plan se cumpla, es preciso contar con una 
estructura organlzac1onal que sé'á clara y definida. -
El conocer en quien yace cada responsabilidad, permi
te adem&s saber a quien le corresponde Implementar la 
correccldn de las desviaciones. 

J,2.1 El PROCESO DE CONTROL 

El proceso bls1co de control est& formado por tres P! 
sos, que deben 1pltcarse siempre, stn Importar qué &rea sea
la que se controle: (18) 

1) Establecimiento de estlndares.- Los est&ndares son -
puntos seleccionados en un programa de planeacidn en
donde se van a realizar las medidas de evaluacldn per 
ttnentes. Esto permite a los administradores obser-
var como marchan las cosas sin tener q.ue vigilar cada 
paso del cumplimiento de los planes. 

2) Medida del desempefto.- Las desviaciones deben ser de! 
cubiertas lo mis pr~nto postble. Lo ideal serfa que
la medida del desempefto contra la norma se obtuviera
con una base futura, de tal forma que la desvlacidn -
se detecte antes de ocurrir. Pero ante la dificultad 
de esto, los admtntstradores deben establecer sus nor 
mas en términos cualitativos o cuantitativos para ob
tener un razonable grado de objetividad al medir re-
sultados. 

J) Correccldn de las desviacio~es.- Al haber establecido 
las normas de desempefto y pudiendo medir efectivamen
te la labor en términos concretos, se acelera la co--

( 18) lbicfom, p.'/lt\ 



rrecci6n de las desviaciones, puesto que el adminls-
trador sabr& ddnde y quién habr& de aplicar las medi
das correctivas. 
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ELEl1ENTOS DEL COffTROL·PRESUPUESTAL 

4,1 ANTECEDENTES HISTORICOS DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

El uso de los presupuestos para el control financiero, 
como un aspecto esencial de la administracldn eficaz, ha te
nido un proceso lento en sus inicios; sin embargo, a partir
de los aftas SO's, lis empresas lo han comenzado a aceptar e~ 
mo una herramienta Indispensable. 

Segan el autor Prior Sinclair, que es uno de los Ini
ciadores de la tfcnica de control presupuestal, el uso del -
presupuesto ya se presentaba en el siglo XVIII, cuando el -
parlamento lnglfs elaboraba un estado de cuenta, ya llamado
presupuesto, que inclufa un estado de los gastos del a~o an
terior, una esti .. c16n de los gastos del a~o siguiente y un
programa de reco•end1clones para su aplicacidn. 

El autor W. Rautenstrauch elabord un resumen de la -· 
historia del control presupuestal, y el cual esU dividido • 
en cinco etap1s, que son: (19) 

1) La primera etapa es la introduccidn del presupuesto • 
en el siglo XIV, ftch1 en que se introducen tambifn • 
los conceptos contables del debe y haber, y que sir·· 
ven de base 1 11 cre1cidn del presupuesto, 

(19) w. R1utenstr1uch. El Presupuesto en el Control de las • 
Empresas lndustr111es, p. 14. 



2) La segunda etapa, alrededor de 1900, se inicia con 
los trabajos de Frederick W. Taylor, cuya obra trata
d• la determinacidn de medidas para calcular la cant! 
dad de trabajo necesario para lograr un fin. 

3) La tercera etapa abarca ya 11 utilizacidn de los pre
supuestos por las empresas, comenzando en 1920, pero
no fue sino hasta 1950 que se reconocid por las empr! 
sis co•o un mftodo indispensable. 

4) La cuarta etapa es ya una tendencia reciente. Se le
da una •ayor importancia a los logros realizados a n! 
vel ad•inistrativo y de supervisidn, admitiendo que -
sin estos logros el control de los gastos no tiene ifil 
portancia. 

5) La quinta y Oltima etapa se refiere a la planeacidn a 
largo plazo. Esta tendencia se basa en la necesidad
actual de estar al tanto de lo que ocurre en el mere! 
do, y que lleva bastante tiempo realizar adecuadas in 
vesttgactones para abrir nuevas plantas, etc. 

El presupuesto ha tenido siempre un aspecto de slndn! 
•o de control de gastos, y en un principio sdlo los gobier-
nos lo usaban. Sin e•bargo, existe una diferencia entre un
presupuesto del gobierno y uno de empresa privada: los go- -
biernos estiman antes sus gastos y despufs establecen cdmo -
cubrirlos¡ la empresa privada parte de sus posibles ingresos 
o de la utilidad deseada para determinar la distribucidn de 
los recursos en las operaciones de la empresa. 

4.1.1 ANTECEDENTES EN MEXJCO 

Mlxico es un pafs en proceso de desarrollo en donde -
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en los Oltimos anos se ha logrado una asombrosa evolucidn irr 
dustrial y comercial. Una de las primeras compaftfas en est! 
blecer el control presupuestal en México fue la General Mo-
tor Co., seguida por la Ford Motor Co., la cual ha alcanzado 
un grado de madurez sorprendente para seguir el control pre
supuesta 1. 

Segan estudios del autor Héctor Salas Gonzllez, para-
1960 eran decenas de empresas las que utiliza~an el control
presupuestal (20), En la actualidad el panorama es mucho -
mis halagado~ ya que se cuenta con informacidn estadfstica y 
econdmica como la que elabora la Secretarfa de Programacidn
Y Presupuesto, informacidn que permite a las empresas reali
zar estudios realistas y actuales en,cualquier rama de la irr 
dustria y del comercio en la que desarrollen sus actividades. 

4,2 DEFINICION DE CONTROL PRESUPUESTAL 

Toda empresa, con o sin 4nimo de lucro, debe tener n! 
cesariamente objetivos y metas. Las empresas comerciales -
tienen un objetivo mOltiple que es el de obtener utilidades
y contribuir al mejoramiento económico y social de la socie
dad. De Igual forma las empresas no comerciales tienen obj! 
tivos precisos como lo es la realizacidn de una misidn. Asf, 
la administracidn de ambos tipos de empresa, debe establecer 
su curso de accidn anticipadamente y usar técnicas para ase
gurar el control de sus operaciones. Asf es como surge la -
importancia de 11 aplicación del control presupuestal, al h! 
cer mis probable el logro de esos objetivos y metas, 

Existe una gran diversidad de términos con que se de-

(20) Hfctor Salas Gonzllez. Control Presupuestal de los Neg~ 
cios, p. 25. 



- no•ln1 11 uso de presupuestos, como son: Tfcnlca Presupues-
t1l, Control Presupuesta! y Planlflcacl6n y Control de Utllí 
d1des. 

P1r1 obtener una vlsl6n "''s clara de lo que es el co~ 
trol presupuesta!, se v1 1 comenzar por dar las definiciones 
de lo que es un presupuesto. 

Acerca del presupuesto, el autor R.B. Thlbert dice: -
"Es el 1cto de un1 pllnlflcact4n Inteligente de las activida
des futuras para establecer 111edtd1s razon1bles de éxlto."(21) 

El 1utor J.F. Weston lo define de una forma muy sim-
ple pero a la vez clara: "El presupuesto es un Instrumento -
de la Dtrecc14n us1do par1 pl1nlflc1r y controlar las actlvl 
dades de una empresa." (22) 

Una vez Identificado lo que es un presupuesto, es po
sible obtener un concepto "''s claro del control presupuestal. 

Una deflnlc16n de control presupuestal es la que pro
pone el autor R.B. Thlbert: "El control presupuestarlo con-
stste en comparar perl4dfcamente las re1ltzactones con las -
correspondientes previsiones, calcular sus divergencias y -
analizarlas.• (23) 

El C.P. Hfctor Salas Gonzllez da una de las defln1c1~ 
nes mis completas del control presupuesta!, y 1 11 cual lle
gd despuls de haber analizado el significado de los tfrmtnos: 
tfcntca, control y presupuesta!. La deftntcldn dice asf: --

1
2
22

1¡ R.8. Thtbert. Prevlsl6n y Control en 11 E111pres1, p. 9. 
J.F. Weston. Fundamentos de Admlnlstracldn Ftnanclera,
p. 129. 

(23) R.B. Thibert, op.cit., p. 9. 
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"La técnica de control presupuestal es un conjunto de proce
dimientos y recursos, que sirven a la ciencia de la adminis
tracidn para planear, coordinar y controlar, por medio de •• 
presupuestos, todas las funciones y operaciones de una empr! 
sa, con el fin de obtener el m&ximo rendimiento con el mfni
mo esfuerzo." (24) 

Se pueden resumir las ideas del control presupuestal
analizadas hasta el momento en una definicidn cuya importan
cia radica en la mencidn que hace acerca de que el empresa-
rio puede, anticipadamente, distinguir sus puntos fuertes y
d~biles, lo cual le permitir& hacer el mejor uso posible de
esos puntos fuertes, minimizando el uso de sus debilidades,
con lo cual estar& listo para aprovechar las oportunidades • 
del mercado y soport~r cualquier amenaza que se le presente. 
Esta definicfdn es: "El control presupuestal es el dispositJ 
vo esencial que permite a una empresa trabajar financierame~ 
te en las mejores condiciones, obteniendo el m&ximo benefi·
cio en los periodos buenos y salvaguardar la empresa en pe-
riodos diffciles." 

Esta multiplicidad de definiciones de lo que es el 
control presupuestal muestra lo amplio del tema como para 1! 
grar un consenso general entre los autores. Sin embargo, se 
puede encontrar en esas definiciones una idea común y que es 
11 que se refiere a que el control presupuestal es el desa-
rrol lo y aceptacidn de los objetivos de la empresa, con la • 
consiguiente moviliz1cidn de los recursos de esa empresa pa
ra alcanzar dichos objetivos con el mayor rendimiento posi·· 
ble. 

(24) Héctor Salas Gonzllez, op.cit., p. 23. 



4,3 OBJETIVOS DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

Para llevar a cabo los diferentes cursos de accl6n es 
necesario el desarrollo y m1ntenlmiento de las actividades • 
de 11 empresa¡ es ~ecir, tener un programa coordinado y bien 
b1lance1do para evitar situaciones de desequilibrio entre •• 
los diferentes departamentos de la organizacidn. Para esto
es necesario, adem&s establecer un control de las operaciO·· 
nes al poner en marcha el programa para darnos cuenta de si
los pl1nes y objetivos se estln cumpliendo. 

Por esto, se pueden expresar los objetivos del con· • 
trol presupuesta! segan el 1utor Hdctor Salas como: (25) 

1) · Encontrar el mejor t1•ino 1 seguir en las actividade$ 
de la empresa para obtener una justa retribucidn por. 
el capital y esfuerzo invertidos. 

b) obtener un mayor margen de utilidad mediante la coor· 
dinacidn de esfuerzos, evitando el desperdicio y lO·· 
gr1ndo mejores decisiones de la direccidn. 

T111bidn el autor G.H. Hofstede d1 unos objetivos del 
control presupuesta! b1st1nte claros: (26) 

a) Obtener una liquidez 6pt1•1 y 11 •ejor form1 de fi~I: 

ciar el negocio debido a un conocimiento anticipado 
de lis necesid1des de efectivo. 

b) E11•ina la incertidumbre en 11 oper1cidn de la empr, 
SI 11 servir como herr1mient1 pira la tom1 de deci1I 
nes. 

(25) lbldem, p. 94. 
(26) G.H. Hofstede. The Game of Budget Control, p. 26. 
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En general, puede afirmarse que el control presupues
tal es un •ftodo ~ue permite mejorar las operaciones de la -
empresa, siendo un método continuo para hacer que el trabajo 
se realice en la mejor forma posible. Su finalidad es la de 
obtener el uso mis productivo y lucrativo de los recursos de 
11 empren. 

4,4 VENTAJAS DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

Quizl la principal ventaja del control presupuestal -
es que se puede aplicar a cualquier organizacidn, indepen- -
dientemente de las caracterfsticas y condiciones especiales. 
Como ventajas especfficas del control presupuestal, se pue-
dtn nollbrar: (27) 

a) - Exige una consideracidn a fondo de las polfticas de -
la Hpreu. 

b) Per•ite la creactdn de una estructura organizactonal-
·1dlid1 con una asignacidn de responsabilidad por cada 
funcldn en la empresa. 

e) Obliga a todos los miembros de la adminlstracidn des
de tl'nlvel superior hasta el Inferior a participar -
tn el establecimiento de objetivos y planes. 

d) Crta 1r•onf1 en 11 actividad de la empresa, como un1-
unldad. 

t) Infunde 1 toda la organizacldn la costumbre de dar -
con1ider1c1dn oportuna y esmerada a todos los facto--

(27) Wel1ch, Glen A. Presupuestos: Planiflcac1dn y Control -
de Utilidades, p. 52. 
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r11 1nt1s de to•1r un• dec1s1dn. 

f) D1••1nuye los costos de 11 empres• al 1umentar el al· 
e1nc1 dtl ··control. 

g) le per•1te 11 1J1cut1vo .. yor t1e•po p1r1 el pensa· · 
•lento cr11tlvo y1 que lo 11ber1 de proble•as cotldl! 
nos, y 

h) Ayud1 1 11 ,.pr1s1 1 conseguir llls rlp1do y •eJores • 
crfdttos. 

An111z1ndo 1st1s v1nt1j1s, es posible observ1r que la 
utllld1d del control pr1supu1st1l r1dic1 pr1nclp1lmente en · 
que coordln1 11 1ccl8n de to4os los 11e .. ntos en 11 e•pr111, 
evlt1ndo 11 pfrdld1 de esfuerzo, evtt1ndo que los ele•entos· 
de 11 empres• teng1n Intereses contr1dlctor1os, •ed1ante 11-
creacten de un progr1•1 b1l1nc11do y un1f1c1do. 

4,5 DESVENTAJAS DEL CDNTROI. PRESUPUESTAL 

Los probl1•11 prlnclp1l1s que present1 el Control Pr! 
supuest1l son: 

1) El Control Pr1supu11t1l se b111 en 1stl•1do1 y su so· 
lldtz o deb111d1d depende en gr1n M1dld1 de est1s es· 
tl•1clon11. 

2) El progr1•1 dt Control Pr1supu1st1l debe ser 1d1pt1do 
c111tlnu1•1nt1 con objeto de 1d1pt1rlo 1 situaciones • 
ca•blantn. 

3) la ejecucldn del Control Presupuestal no ocurre 1uto· 
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mltlcamente, sino que sólo será efectivo si todos los 
responsables de su cumplimiento realizan c~ruerzos -
continuos para lograr los objetivos. 

4) El Control Presupuestal no reemplazará a la admlnis-
tracidn, lo cual quiere decir que es sólo una herra-
mlenta de la administración que no funcionará por sf
misma. 

Estas cuatro desventajas, en opinldn de Glenn A. -
Welsh (28), actúan como limltantes del programa de Control -
Presupuestal. 

Estas desventajas muestran porqué no se debe esperar
mucho, muy buenos ni muy rápidos resultados de la implement! 
cidn del sistema de control presupúestal ya que requiere de
una apllcacidn racional de los recursos de la empresa y de -
un gran apoyo de todos los participantes. 

4,6 PRINCIPIOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL CONTROL 
PRESUPUESTAL 

Estos principios se relacionan con la implementacldn
eficaz del proceso de control presupuesta]. Representan las 
orientaciones, las actividades y los enfoques admintstrati-
vos deseables y necesarios para la aplicación hábil de un -
programa de Control Presupuesta!. Los principios más impor
tantes son: (29) 

1) Compromiso Administrativo, 

~l lbidem, p. 50. 
(29 lbldem, p. 30, 
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b) Adaptacidn Organizacional, 
c) Contabilidad por Areas de Responsabilidad, 
d) Comun1caci6n Total, 
e) Expectativas Realistas, 
f) Oportunidad, 
g) Aplicacidn Flexible, 
h) Reconocimiento Individual y Colectivo, 
i) Seguimiento, y 
j) Administracidn por Excepciones. 

1) Compro•iso Administrativo 

Para que todos los niveles administrativos de la em-
presa cooperen positivamente en el programa de control pres~ 

puestal, va a ser preciso que: l) comprendan la naturaleza -
del control presupuestal, 2) deben estar convencidos de que
es el enfoque adecuado para una admfn1straci6n eficaz, 3) -
apoyar y entender todas las ramfffcacfones del programa, y -
4) considerar los resultados esperados como sus obligaciones. 

Este princ1pfo enfatiza que hay que reconocer que los 
individuos con responsabilidades administrativas tienden a -
unir sus propios ~xitos con los de la e•presa, por lo cual -
su partfcfpacfdn en la elaboracfdn de los planes y objetivos 
generales y especfffcos los •otfvarl a trabajar para alcan-
zar dichos objetivos. 

b) Adaptacfdn Organfzacional 

Un programa de control presupuestal debe desc1nsar s~ 
bre una firme estructura org1nfzacional de la e•presa y una
clara desfgnacidn de las líneas de autoridad y de responsabj_ 
lfdad. El objetivo de este princfpfo es el de cre1r un mar
co dentro del cual se puedan lograr los objetivos de la em--
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presa de una manera coordinada y efectiva, de un modo conti
nuo. Las lfneas de autoridad y responsabilidad deben ser -
tan precisas que nadie quede con duda del lrea que le correi 
ponde. 

e) Contabilidad por Areas de Responsabilidad 

El objetivo de este principio es dividir a la contabl 
lidad por lreas de responsabilidad para asignar a cada indi
viduo una lrea de responsabilidad determinada en donde ejer
za su mando y control. Cuando se establece el sistema cont! 
ble en una base de responsabilidades, los datos históricos -
generales se vuelven especialmente apropiados para los prop~ 

sitos de planeacidn y control del programa de control presu
puestal. 

Este principio consiste en la comparación de resulta
dos obtenidos con los planeados con el objeto de que cual- -
quier excepción que surja pueda ser asignada a un centro de
responsabilidad. Un control auxiliar en este tipo de conta
bilidad es la creacidn de un catálogo de cuentas desarrolla
do para cada centro de responsabilidad. 

d) Comunicacidn Total 

La comunicacidn se puede definir como un intercambio
de ideas o de informacidn para llegar a un entendimiento mu
tuo entre dos o mis partes. Asf, la comunicacidn es el esl! 
bdn que une al elemento humano en la empresa. 

El control presupuestal, descansando sobre un firme -
fundamento de comunicacidn, provee vfas importantes para au
mentar la comunicacidn eficaz. Fundamentalmente, estas se • 
relacionan con el proceso de desarrollar objetivos empresa--



rlales, polftlcas y las actividades de cada centro de respo~ 

sabllidad. La comunicación para la planlflcacidn y control
efectivos requiere que responsabilidades y metas tengan el -
mismo significado para el ejecutivo que para el subordinado. 

e) Expectativas Realistas 

Este principio implica que todo objetivo y meta deban 
ser posibles de lograr. Una meta u objetivo fijado tan alto 
que se1 practicamente imposible de alcanzar, desalienta todo 
esfuerzo serlo de lograrlo¡ por otra parte, un objetivo o m! 
t1 fijado muy bajo, no proporciona ninguna motlvacidn para -
1lc1nzarlo por no requerir un esfuerzo especial. Por esto,
todo objetivo o meta empresarial debe presentar un verdadero 
reto 11 administrador y a la empresa. 

f) Oportunidad 

Este principio sugiere que existen dos aspectos lmpor 
tantes de tiempo que requieren atencidn para llevar a cabo -
11 pl1niflc1cl6n adecuadamente: 

1) Horizontes de planiflc1cidn. Es el periodo de tiempo 
en el futuro p1r1 el cual la admlnistracidn debe pla
near. La implementacldn efectiva del control presu-
puest1l requiere que la admlnistracidn establezca una 
dlmensidn de tiempo definida para cada decisidn. 

2) Progr1m1cidn de las actividades de planlficacldn. Se 
refiere a que debe ~e haber una progr1macidn admlnis
trati va definida y establecida para Iniciar ciertas -
fases del proceso de planlficacidn. Dicha planlfica
cldn debe ser un proceso continuo, revisando 1os pla
nes previos y formulando nuevos planes. 
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9) Apllcacidn flexible 

Este principio enfatiza que un programa de control -
presupuest1l no debe ser dominante en la empresa. Cualquier 
cimblo que se presente, aun cuando no haya sido previsto en
el presupuesto, debe de ser aprovechado ajustSndose a él. 
Se debe evlt1r que los presupuestos sean tan rfgidos que ac· 
tQen como una "camisa de fuerza• para la empresa. la flexi
bilidad que se le df al control presupuestal permitir& mayor 
libertad 1 c1d1 nivel administrativo. 

h) Reconocimiento Individual y Colectivo 

Este principio se enfoca al comportamiento del eleme~ 

to humano de la empresa frente a una admlnlstracl6n eficaz.· 
Es evidente que el control presupuestal no va a resolver pr2 
blemas de comportamiento, pero va a darle a la administra· • 
cl6n un enfoque para poder resolver parcialmente esos probl! 
mas. 

P1r1 lograr una motivación positiva, debe de existir· 
una armonía en la orlentacldn de metas entre los Intereses • 
personales de cada Individuo y las de la empresa. A este •• 
respecto el control presupuestal ayuda a lograr esa armonfa· 
ya que requiere la p1rtlcip1c16n efect1va de todos los nlve· 
les organizacion1les en la elaboración de objetivos y planes., 

1) Seguh11ento 

Este fund1•ento mant1ene que hay que realizar una In· 
v1stlg1cl6n culd1do11 de c1d1 resultado, ya sea superior o • 
Inferior a lo esperado. las razones de esta lnvestlgaci6n -
son: 



1) Par1 poder corregir Inmediatamente ante resultados 
Inferiores a las nor•1s. 

2) SI el resultado es sobresaliente, para reconocerlo 
y 1simll1rlo p1r1 el futuro. 

3) Pira sentar 11 base que mejore el control presu- -
puestal en el futuro. 

j) Admlnlstraci4n por Excepciones 

Este principio lo que reco•lenda es que los ejecutl-
vos dediquen su tiempo a los problemas excepcionales; es de
cir, sin preocup1rse o Involucrarse dlrect1mente por aque- -
llos asuntos que m1rchan de 1cuerdo a lo pl1neado. 

P1r1 la correct1 1pllcacl4n de este principio, el si! 
tema de control presupuestal debe estar disenado en tal for
ma que las excepciones sean visibles inmediatamente que se -
originen. 

Est1 serte de principios 1n1liz1dos, constituyen el -
fund••ento para 11 l•ple•tntacl4n del control presupuesta! -
ya que Implican la esencia •Is•• de 11 1dmlntstracl4n como -
apoyo 11 buen desarrollo del sistema de control presupuesta!. 

4.7 TIPOS DE PRESUPUESTOS 

los mftodos p1r1 presupuestar v1rf1n de una empresa •· 
la otra. la eleccl4n de cual es el mejor de esos mftodos -
puede ser causa de una controversia. Para este efecto se -
pueden considerar tres tipos de presupuestos, los cuales son 
los siguientes: 

a) Presupuesto Variable, 
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riacidn, mientras no se haya revisado. SI~ embargo,
debe revisarse tan pronto como suceda algo Inesperado 
o sea detectado algún error en su elaboracfdn. 

En el caso de 11 Pequefta i Mediana empresa de tipo 1!!. 
dustrlal, el presupuesto m•s reco•endable es el presupuesto
flexible, que le per•lte a 11 e•presa ajustarse a cambios ifil 
previstos en el mercado o en la empresa misma, los cuales -
pueden ser muy frecuentes en la operac1~n de este tipo de efil 
presas, y que pueden echar abajo todo el sistema de control
presupuestal. 

Como dice el autor Edmund S. la Rose: "Un sistema de
presupuesto completo es tan bueno como lo sea la exactitud -
en su prondstico de ventas y su flexibilidad para ajustarse
al aumento o dismlnucldn del volumen de ventas real." (31) 

4,8 ESTABLECIMIENTO DEL PERIODO PRESUPUESTAL 

Un sistema de control presupuestal debe considerarse
absolutamente todas las operaciones que llevarl la empresa -
en un periodo determinado, sin embargo, dada la complejldad
de las operaciones mencionadas es muy diffcil predecir con -
razonable exactitud todas las variables que afectar•n su mi! 
cha en un periodo de111Úlado largo. Por otra parte, 11 natu
raleza de las operaciones de algunas empresas les exige pre
parar planes para periodos largos de tiempo, ya que se ven • 
afectados por ciclos econdmlcos y demogrlficos que requieren 
de una previsldn antlcjpada para amortiguar su Impacto. "E! 
tas dos conclusiones aparentemente contrad1ctorfls pueden •• 
ser reconciliadas si las clasificamos como planeacidn presu-

(31) Edmund s. la Rose. Pract1cal Budgetlng, p. 25. 



puestal a corto plazo a la primera y como planeacidn presu-
puestal a largo plazo a la segunda.• (32) 

El periodo presupuestal a corto plazo, también llama
do t&ctico, es bastante detallado y su duracidn comprende un 
1no, es decir, el ano venidero. 

El periodo presupuestal a largo plazo es muy general
en su contenido y el periodo de tiempo que abarca es de 5 o 
m&s anos. Es tambi'n llamado estratégico. 

Para que una empresa fije el perlado de control pres! 
puestal que m&s le convenga, deber& tomar en consideracidn -
los siguientes factores: 

a) Naturaleza de la empresa 

Este factor implica la consideracidn de aquellas act! 
vidades de la empresa como lo son la época del ano o épocas
del ano en que las ventas se realizan, por ser de car&cter -
est1cional¡ los productos que se manufacturan, asf como la -
mayor o men~r exactitud que se desee en la actividad de la -
eMpres1. 

b) Fuentes de Financiamiento 

Con el fin de coordinar los ingresos con los egresos
y poder establecer en que momento y cuanto financiamiento se 
requerirl, es que se debe considerar este factor. 

(32) H'ctor Salas Gonz&lez, op.cit., p. 85, 
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c) Experiencia de ejercicios anteriores 

El mis importante de los factores a considerar ya que 
analizando los resultados, ventajas y desventajas de perio-
dos presupuestales usados anteriormente, le permite al empr~ 

serlo establecer su periodo presupuestal dptimo. 

En Mfxico, 11 mayor parte de las empresas establece -
su periodo presupuestal pa.ra un ano, lo cual resulta muy co!! 
veniente ya que ade•ls de ser mis controlable, se ajusta al
periodo fiscal que tambiEn es de un ano. 

En 11 prlctica, ademls, se acostumbra realizar subdi
visiones al periodo presupuestal, con el objeto de tener un
•ayor control sobre las operaciones, quedando asf dividido -
por semestres, tri•estres, meses, etc., según lo crea conve
niente la administracidn de la empresa. 

En 11 actualidad, en Mexlco, existe una dificultad -
muy grande para presupuestar a plazos mayores de un ano deb!. 
do a 11 sltuacidn de crisis por 11 que atraviesa el pafs, lo 
cual provoca incertidu•bre en el prondstlco de ventas, gas-
tos, etc. Es por esto que actu•l•ente el presupuesto mis -
aconsejable es a un ano, subdividido mensualmente. 



PRESUPUESTOS UTILIZADOS EN 
EKPRESAS INDUSTRIALES 
CAPITULO V 
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PRESUPUESTOS UTILIZADOS EN EMPRESAS INDUSTRIALES 

5,1 INTEGRACION DE LOS PRESUPUESTOS 

En la elaboracidn de los presuouestos, debe mantener
se un principio fundamental, y que es el "Principio de Inte
gración Piramidal". Este principio dice que el presupuesto
debe formarse de abajo hacia arriba en la estructura organi
zacional. Esto implica que cada unidad en la ~rganización -
debe elaborar sus propios presupuestos y la suma de éstos -
constituir4n los presupuestos departamentales, divisionales, 
de 4rea o cualquier otra denominación que use la empresa, -
los cuales agrup4ndolos constituirln el presupuesto general
de ,Ja empresa. 

Al subir por la cadena de mando, las estimaciones pr~ 
supuestales van siendo aprobadas por los responsables de ca
da unidad, hasta lle'gar a la Dirección General, en donde se
da la aprobación final. 

Una vez aprobado el presupuesto general, éste· es com!!_ 
nicado a toda la organiz1ci6n, incluyendo los objetivos y -
las polfticas determinadas para alcanzarlos durante el peri~ 

do presupuesta!. 

Este principio Implica la utilización de un sistema -
contable· elaborado por lreas de responsabilidad, de manera -



que la información contable debe estar preparada para que C! 
da &rea de respons1bi11dad conozca oportuna y adecuadamente
la información que requiera. 

La contabilidad por &reas de responsabilidad, estudi! 
da en el capftulo IV como uno de los principios fundamenta-
les del control presupuest1l, asegura fraccionar las opera-
clones de la emprisa, de forma tal que cada operacidn tenga
un responsable a quien se pueda imputar el dxito o fracaso -
del logro de las metas establecidas para cada unidad. 

Pira poder apreciar mejor el flujo de informacidn en
la empresa p1r1 el desarrollo de los presupuestos, se preserr 
ta a continuación una gr&fica de la integración piramidal: 
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En el cual, el ,primer paso (1) corresponde a la deter 
mlnación de las polfticas a aplicarse y que son dadas a con~ 
cer de la Dirección de la empresa hacia los niveles Inferio
res. Una vu conocidas las polftlcas de la empresa, los re! 
ponsables de establecer los estimados de cada operacidn de -
la empresa sujeta a presupuesto, envfan las cantidades hacia 
la Dlreccldn de la empresa para su aprobación o correcclón,
según sea el caso, lo cual es el paso (2). 

Una vez aceptado por la Dlreccldn el plan general, é! 
ta realiza una labor de convencimiento (3), hacia todos los
niveles de la empresa de modo que cada Individuo se ldentlfj. 
que con las metas a lograr y se sientan partfclpes del plan
en su conjunto. finalmente, el presupuesto general es, en -
su observancia por los Individuos de la empresa, controlado
Y llevado a cabo siguiendo la cadena de mando en la organiz! 
cldn (4). 

De esta forma, se ha logrado en la e•presa una lnte-
gracldn co•pleta de ~ada una de las operaciones planeadas, a 
ffn de lograr los objetivos previamente establecidos. 

5.2 PRESUPUESTO DE VENTAS 

Antiguamente, estl•ar el futuro de las ventas, consi! 
tfa en un grave problema, ya que no exlstfa suficiente lnfor 
macldn, por lo que generalmente se dependfa en la experlen-
cla y en la habilidad para vender los productos de la co•p•
ftfa. Hoy en dfa, la aflrmacldn const1nte de la 1dmlnlstr1-
cldn clentfflc1 en las empres1s aument1 11 experlencl1 y af! 
na los 11ftodos de tal manera que las ventas y1 pued.en ser -
presupuest1das y controladas dentro de 11lrgenes r1zonables -
de exac t 1 tud. 



El plan de ventas de cada empresa se encuentra condi
cionado por un numeroso grupo de factores, por lo que cada -
empresa debe estudiar su plan de ventas dentro del marco de 
esos factores. Sin embargo, en general se puede afirmar que 
las empresas ven afectado su plan de ventas por dos tipos de 
factores, los internos y los externos. 

"Los factores internos de ventas se relacionan con la 
experiencia de ventas de la compañía en el pasado, los fon-
dos disponibles para la expansidn y los esfuerzos de public! 
dad y promocidn planeados para el futuro. 

Los factores externos se relacionan con las condicio
nes generales de los negocios, la potencialidad del mercado, 
las corrientes econdmicas generales y la actividad de la com 
petencia.• (33) 

Una vez que se conoce la influencia de los factores -
internos y externos en la planeacidn de las ventas de la em
presa, el grado de exactitud que pueda lograrse en la estim! 
cidn del futuro depender& de la habilidad con que se manejen 
los datos disponibles. 

Factores Externos 

Los efectos de los cambios políticos y econdmicos se
reflejan en la actividad de la empresa, al igual que en la -
vida de un individuo, mucho m&s r&pido que antes. La estab! 
lidad de los gobiernos, los con~roles de precios, las gue- -
rras, la regl1mentacidn en la importación y exportacidn y -

las tendencias de los ciclos econdmicos son sdlo algunos de
los ejemplos de factores que afectan la posibilidad de ven--

(33) H'ctor Salas Gonz&lez, op.cit., p. 135. 
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tas de la empresa. Y estos factor-res t len en un coman denomi

nador para las empresas, es Un co1111pletamente fuera del con-
trol de sus administradores, 

P1ra ,estar en buena posicf61ln de determinnr el efecto

de los fletares externos en las pllDsfbi lidades de ventas de -
la empresa, se' debe recopilar la mayor información posible -

de los aspectos económicos que la>¡ fnf'luyan, y los cuales se 

.Pueden dhidi r en tres grupos, lo cual facilita su estudio: 
(34) 

"l. La tendencia de la acttvfdhd económica como resulta

do de los cambios generales; en la riqueza de la pobl!!_ 
cl6n, los aumentos pobllcfo1n1les, etc., en la cual la 
actividad econdmlca sube o bija y que se conoce como
tendenc la secullr o tendenc f 1 a largo p1azo. 

2. Las variaciones que produce· la inter1cci6n de la pro
ducción, la oferta, la dem11nd1 y el precio, y que son 

las variaciones cfclicas. 

3. Las variaciones estacionale:s,.<1lle consisten. en altas

º bajas de lis estaciones d1el afio, en relación con t~ 
da clase de producto." 

Son muy numerosas y complejus 1 u fuerzas econ6micas

que afectan el volumen de ventas doe una empresa, por eso, -

bueno serl conseguir toda la lnfOr••cf dn disponible sobre ª! 
pectos e Indicadores de las fuerZl!s ec ondmlcas, como pueden
ser el producto nacional bruto, 11 d!strfbuci6n de 1a rique

za, la composicidn de la poblaci~ por edades, por clase so

cial, la ocupación, las tasas de fl'lltert!!s, lanzamiento de nu! 
vos productos, entre otros. 

(34·) lbidem, p. 145. 



Factores Internos 

Cuando en una empresa se analizan Tos factores inter
nos, y esta empresa tiene ya mucho tiempo funcionando, la i~ 

formacl6n disponible es muy abundante, y presenta la oportu
nidad de determinar cu&l ha sido la tendencia de ventas de -
la compañfa en periodos anteriores, qué influencia han teni
do las polfticas generales de la empresa en las ventas, etc. 

Sin desconocer la complejidad de los factores inter-
nos que afectan las ventas, se puede afirmar que presentan -
menos dificultad en su apreciaci6n que los factores externos 
ya que se generan dentro de la empresa misma y est&n bajo el 
control de los administradores. 

Los factores internos pueden ser clasificados en tres 
grupos: (35) 

"!. Polfticas Administrativas.- Este aspecto es de -
tal importancia que puede decirse que el éxito o fracaso de
una compañfa est6 determinado, en gran parte, por la habili
dad y tino con que se manejen las polfticas de operaci6n, es. 
decir, la forma peculiar que tiene cada empresa de hacer las 
cosas. 

2. Factores de Cambio.- Estos factores son aquellas -
~odificaciones a la tendencia general del crecimiento de las 
empresas, las cuales son motivadas por variaciones en los m! 
todos y procedimientos, y en las variaciones del mercado. 

Entre Tos factores de cambio se encuentran los cam-
bios al producto en cuanto a tamaño, diseño y calidad de és-

(35) lbidem, p. 149. 

-~--· .. --.---. 



te, lo cual produce variaciones que se deben tomar en cuenta 
ya que se reflejan en el costo y venta del producto. 

Otro factor de cambio son los cambios en el mercado,
como los gustos del consumidor y el aumento o disminucidn de 
la demanda, y de los cuales hay que estar enterados para no
perder el volumen deseado de ventas. 

Los sistemas de distribucidn, como otro factor, afec
tan el volumen de ventas y deben estar reflejados en el pre
supuesto de ventas, al tomarse en cuenta si se vend~rá por
medio de distribuidoras, agentes, etc. 

Otro de los' factores, y de los que más importancia -
tienen, es el factor precio, ya que generalmente es la razdn 
oor la cual se deja de comprar una marca por otra; por lo 
tanto es uno de los primeros aspectos que se deberá tomar en 
cuenta al planear las ventas. 

Otro factor que es importante tomar en cuenta son los 
cambios en la publicidad del producto, los cambios en servi
cio y garantfa que brinda la empresa y los cambios en la im! 
gen que el producto tenga ante el público. 

3, Factores de Ajuste.- Estos factores son todos aqu~ 
llos acontecimientos que en ~l pasado hayan afectado a las· 
ventas, pero que su car&cter es temporal y accidental. Por
ejemplo se tiene a los temblores, incendios, huelgas, deman
das, entre otros. 

"El Factor de ajuste es, por lo tanto, aquella canti· 
dad que comprende todos los m!s y menos de los volúmenes de
venta que pueden razonablemente esperarse que no ocurran de· 
nuevo y que, debido a que ocurrieron, constituyeron un comp2 
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nente dado de las ventas del año anterior." (36) 

En la elaboracidn del presupuesto de ventas deben se
guirse, segan el autor Héctor Salas, tres pasos, los cuales
son: (37) 

a) Anllisis de los Resultados Pasados 

Con el objeto de que las ventas sean planeadas lo mis 
cercano a la realidad posible, deber& hacerse una evaluacidn 
de la experiencia pasada, de las condiciones presentes de la 
empresa y de sus expectativas a futuro. La interrelacidn de 
estos tres factores permitir& a la administracidn de la em-
presa sentar su planeacidn sobre bases sdlidas. 

b) Anllisis del Mercado 

Dentro del mercado interesa a la empresa conocer quien 
es la competencia, qué ventajas o desventajas se tienen fre~ 
te a ella, qué posicidn ocupa la empresa dentro del mercado
y culles son las expectativas de crecimiento de ese mercado. 
Todo esto permitir& establecer polfticas de crecimiento en -
ventas y de lanzamiento de productos nuevos al mercado. 

c) Anlllsis del Producto 

El t~rcer paso se refiere a determinar la posicidn -
que guarda el producto dentro del mercado en cuanto a ventas, 
calidad, precio, etc., lo cual es útil para determinar los -
aumentos o disminuciones en el volumen de ventas. 

(36¡ lbidem, p. 157 
(37 Ibidem, p. 157 



Tomando en cuenta todos los factores enunciados y si
guiendo los pasos establecidos, la empresa estar& en pos!- -
cfdn de elaborar un presupuesto de ventas apegado a la reali 
dad y a sus planes a futuro. 

5,3 PRESUPUESTOS DE PRODUCCION, MATERIAS PRIMAS, 
COMPRAS E INVENTARIOS 

Una vez que se han estimado las ventas para el perio
do presupuesta!, el siguiente paso sera 11 elaboracfdn de 
los presupuestos que aseguren la produccfdn de artfculos en 
cantidad suficiente, de manera que se pueda cubrir con ~a d! 
manda requerida en el presupuesto de ventas. 

Debe entenderse que estos presupuestos de inventarios, 
de produccfdn, de materias primas, y el de compras estan fn
ti•amente relacionados entre sf, ya que una vez que se ha d! 
terminado el volumen de produccldn necesario para satisfacer 
las necesidades de ventas, tendra que ser calculada la cantj_ 
dad de ••terfas primas que se requieran para la produccfdn,
lo cual implica realizar un c&lculo de cuanto habra que com
prar de •aterfas primas, tomando en cuenta que se desea man
tener el inventario a un nivel dptfmo. 

5.3.1 PRESUPUESTO DE INVENTARIOS 

La elaboracfdn de este presupuesto encuentra una dffi 
cultad en cuanto que se trata de mantener el inventarlo a su 
nivel m&s econdmfco. Sin embargo, y debido a que las exf s-
tencias deben asegurar que se pueda cubrir con los pedidos -
de los clientes, y ademas no deben ser tan grandes que repr! 
senten una acumulacfdn innecesaria y costosa para la empresa, 
los inventarios no pueden mantenerse a un nivel constante. -
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Es por esto que encontrar el nivel óptimo de inventarios es
una tarea muy dfffcil, ya que deben de satisfacerse muchos -
factores, entre los que se encuentran: las cantidades neces! 
rfas para satisfacer las necesidades de ventas, la naturale
za perecedera de los artlculos, las instalaciones de manten! 
miento y la suficiencia de capital para mantener los costos
del inventario como son manejo, seguros, transporte, sueldos, 
etc. 

Para que las fluctuaciones que sufren los inventarios 
puedan ser controladas, es necesario establecer ciertos llmi 
tes que deber&n ser establecidos de acuerdo con las caracte
rlsticas de la empresa. Estos limites son los denominados -
mlnfmos y m&ximos. El limite inferior será la cantidad de -
inventarios que no puede disminuirse sin poner en peligro la 
satisfacción de los pedidos a los clientes. El límite supe
rior ser! la cantidad de inventarios que no deba rebasarse -
sin que se ocasione una disminución en las utilidades debido 
a los gastos de inventario como son los sueldos, instalacio
nes, seguros, etc. 

Para obtener el nivel deseado de inventarios se debe
aplicar la siguiente fórmula: dividiendo el costo de ventas
entre el tiempo que tarda la producción, se obtiene el prom~ 
dio diario de producción; este promedio debe multiplicarse -
por los dfas de inventario, que es el tiempo que duran los -
artlculos en inventario, lo cual finalmente resulta en el ni 
vel de inventario deseado. 

5.3.2 PRESUPUESTO DE PROOUCCION 

La producci4n es un factor que la administración de -
la empresa debe controlar de tal manera que se produzcan los 
suficientes artlculos para satisfacer las ventas pero h1cie~ 



do un uso inteligente de esa producci6n evitando con esto --
1cumul1c1ones excesivas que pongan en peligro las utilidades 
de la empresa. Aquf es donde surge la importancia de la re
lación entre el inventario y el presupuesto de producci6n, -
ya que para nivelar los altibajos estacionales de las ventas 
el mltodo habitual es el de formar existencias por medio de
la producci6n. De aquf que el presupuesto de inventarios 
tenga que ser elaborado antes que el de producci6n. 

La produccidn presupuestad• se obtiene sumando a las
ventas pronosticadas el inventario final planeado de artfcu-
1 o terminado, menos el inventario inicial de artículo termi
nado¡ es decir, que simplificando, es igual a las ventas más 
o menos la diferencia de inventarios. 

Para s1tisf1cer los objetivos de producción, la admi
nistracidn de la empresa debe tomar en cuenta una serie de -
factores que van interrelacionados, y que son: (38) 

1) Tratar de estabilizar la producción, lo cual reduce -
las dificultades que surgen de fluctuaciones extremas 
en las cantidades de materias primas procesadas, 

2) Encontrar un nivel de inventarios Optimo. 

J) La duración del proceso de µroduccidn, ya que en la -
medida que el tiempo que tarda sea corto, mis ripido
podrin ser corregidos los errores y podrin cubrirse -
los pedidos no previstos •. 

4) Suficiencia de la maquinaria y equipo, ya que deben -
ser suficientes no sólo para la satisfaccldn de la --

(38) lbidem, p. 182. 



producción normal, sino para satisfacer las necesida
des estacionales e incrementos en la demanda. 

5) Disponibilidad de materias primas, en cuanto a que S! 
berse si se podr&n conseguir a un precio razonable y
en el momento que se necesiten. 

6) La disponibilidad de mano de obra calificada deber! -
ser tomada en cuenta, y en su defecto, ver cu!l ser!
el tiempo necesario de entrenamiento a los trabajado
res. 

Como se puede apreciar, el presupuesto de producción
no pretende establecer tanto las cantidades como los tiempos 
precisos de la producción real durante el periodo presupues-
tal. M!s bien, representa la conversión del volumen de ven
tas planeado al volumen de producción planeado como una base 
para planear los varios aspectos de la función de fabrica- -
ción, como son las necesidades de materias primas, la progr! 
maclón de compras, necesidades y costos de mano de obra y -

los gastos generales de fabricación. 

5.3.3 PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS 

El presupuesto de producción establece las cantidades 
de artfculo terminado que se necesltar&n durante el perlodo
presupuestal, y una vez que se han obtenido esas cantidades, 
el siguiente paso ser& el de estimar las cantidades de mate
ria prima que entrar& en la fabricación de esos artfculos. 

En el presupuesto de materias .Primas se calculan úni
camente las cantidades, no el costo, de los materiales diref 
tos utilizados en la fabricación de los artfcu1os, ya que el 
costo aparecer& en el momento de elaborar el presupuesto de-



" 
compras. El material directo puede ser definido como aquel
que constituye una parte Integral del producto terminado y -
que va relacionado directamente con su costo. 

Para el cllculo de este presupuesto es de gran Impor
tancia la existencia de un sistema de costos de donde se pu~ 

da obtener la lnformacl6n relevante con respecto a las canti 
dades de materia prima que deber& llevar cada artfculo. Asf, 
con esta informaci6n, los requerimientos de materia prima se 
obtendrln de multiplicar el n~mero de unidades terminadas -
planeadas a fabricar por la cantidad de materias primas que 
se requieren en la fabricaci6n de cada una de dichas unida-
des. 

Los prop6sitos principales que debe observar la adml
nistracl6n de la empresa en el desarrollo de las necesidades 
de .materias primas para satisfacer las necesidades de produ~ 
ci6n planeada son: 

1) Suministrar la lnformacl6n al departamento de compras 
de tal manera que se puedan programar adecuadamente -
dichas compras. 

2) Determinar las necesidades de efectivo, tanto en can
tidad como el momento en que serl requerido para las
compras de materias primas. 

3) Establecer las polfticas que permitan tener el Inven
tarlo de materias primas a su nivel mis econdmico. 

4) Controlar el uso de la materia prima para evitar· pfr
dldas ocasionadas por descuidos como dejar que la ma
teria prima se eche a perder, se pierda en los trasl! 
dos por falta de documentacldn, entre otros. 
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5.3.4 PRESUPUESTO DE COMPRAS 

Después de que se han calculado las cantidades de ma
terias primas necesarias para satisfacer el ritmo de produc
cidn planeado, habr& que determinar las cantidades de mate-
rias primas que ser6 necesario comprar. Es por esto que el
presupuesto de compras depender& tanto de las necesidades e! 
presadas en el presupuesto de producción, como por los inverr 
tarios que se desee mantener en existencia. 

El presupuesto de compras especifica las cantidades -
de cada tipo de materia prima a comprar, la programación de
las compras y el costo estimado de compras de materias pri-
mas. Este presupuesto difiere en dos aspectos del de mate-
ria prima: primero, el presupuesto de materias primas especi 
fica cantidades y el de compras especifica tanto cantidades
como costos; y segundo, que existen diferencias entre las ·
cantidades de ambos presupuestos debido al efecto de cambios 
planeados en los niveles de inventario de materias primas. 

La programacidn de las compras depende en gran medida 
de las políticas de inventarios establecidas por la adminis
tracidn. Por esto, la administración de la empresa tendr& • 
que enfrentarse a decisiones afectadas por los siguientes ·
factores: 

l) Las economías de compras mediante descuentos por -
cantidad. 

2) La cantidad y tiempo de las necesidades de f&brica. 
3) La disponibilidad de materias primas. 
4) La n1turaleza perecedera de materias primas. 
5) La proteccfdn contra escaseces. 
6) Las necesidades de capital para financiar el inverr 

tario. 



7) Los costos y riesgos de almacenamiento. 
B) Las instalaciones de almacenamiento. 

L1 c1ntidad de compras presupuestadas es igual al na
mero de unidades de materias primas requeridas para cumplir
con el programa de produccidn m&s los saldos deseados de in
ventarios 11 final del periodo, menos las materias primas en 
existencia al comienzo del mismo. 

Aun cuando la cantidad deseada de inventario final -
del periodo presupuesto debe ser fijada definitivamente, de
be dej1rse cierta flexibilidad a los inventarios para permi
tir el aprovechamiento de las ventajas obtenibles mediante -
una adecuada planeacidn de las compras. Sin embargo, para -
efectos de control de inventarios, se deb~n establecer un 1! 
mite inferior que se produzca si~ faltantes de material y un 
lfmite superior que tome en cuenta las necesidades de capi-
tal, espacio de almacenamiento y naturaleza perecedera de -
los materiales. 

5,4 COSTOS VARIABLES DE PRODUCCION 

Pira que la contabilidad satisfaga las necesidades -
del control presupuesta!, la agrupacidn contable que se haga 
de todos sus datos debe permitir la evaluacidn de las resporr 
sabilidades y fxitos de los individuos que dirigen y contro
lan las 4reas de operacidn de la empresa. Es decir, que la
correcta aplicacidn de la contabilidad por &reas de respons~ 

bilidad, estudiada en el capftulo IV, proporcionar& siempre
ª un individuo al cual imputar el fxito o fracaso del con- -
trol presupuestal. 

Debido a tal importancia del control de los costos, -



se va a utilizar en este trabajo una agrupación de costos 
que permita destacar aquellas actjvidades controlables por -
la administraci6n de la empresa. Esta agrupación separa a -
los costos en variables y fijos. "La calidad de variables o 
fijos es producida por las variaciones que sufre el volumen
de producci6n." (Jg) 

Se ha observado en la prSctica, que a cambios en los
volúmenes de producci6n, los costos variables varfan en for
ma directamente proporcional¡ es decir, si la produccidn au
menta, estos costos aumentan, y si la producci6n disminuye.
los costos variables también disminuyen. Los costos fijos -
no varfan, sino que 0ermanecen quietos ante cambios en los -
volúmenes de produccidn, y su monto depende de decisiones de 
la administraci6n. 

5.4.1 PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA 

El presupuesto de mano de obra consiste en los sala-
rlos pagados a los trabajadores que están ocupados en labo-
res productivas especfficas, es decir, el trabajo aplicado -
directamente al producto. Estos costos dependen directamen
te de las cantidades a producir estipuladas en el presupues
to de produccidn. 

El procedimiento de pago de salarios varfa en cada •! 
presa debido a la naturaleza del trabajo, de la industria y
por las polfticas de la empresa¡ es por esto que el c4lculo
de la mano de obra directa depender4 del método de pago de -
salarios, el tipo de procesos de produccidn, la disponibili
dad de tiempos est4ndar de mano de obra y lo adecuado de los 
registros de contabilidad de costos relacionados con la mano 
de obra directa. 

(39) lbidem, p. 194. 



Para estimar el costo de la mano de obra directa se -
debe •ultlpllcar el número de unidades de producto terminado 
que se van a producir, por los promedios de costo de mano de 
obra por unidad de producto terminado. Otra forma de hacer
el cflculo es multiplicando las horas de trabajo directo que 
se e•plearln en la produccldn por el costo promedio por hora 
de trabajo. 

La mano de obra directa es considerada como un costo
v1rl1ble ya que responde dlrecta•ente • los cambios que su-
fre la produccldn, es decir, si la produccldn aumenta, el -
costo de la mano de obra aumentar&, y viceversa. 

Es muy Importante que se tome en cuenta en el cllculo 
de la ••no de obra directa el salarlo Integrado del trabaja
dor¡ es decir, que se deben Incluir en el presupuesto todas
aquell1s prestaciones que reciben los trabajadores, ya sean
las.establectdas en la ley asf como las que otorgue la empr! 
sa. Entonces, habr& que calcular adem&s de las remuneracio
nes al personal, c1lcul1d1s de acuerdo al sistema de pagos -
de 11 e•presa, pagos como las aportaciones patronales al - -
IMSS, al INFONAVIT, la prima vacacional, entre los mis lmpor 
tintes. 

5.4.2 PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS 

El presupuesto de gastos Indirectos debe ser prepara
do por aquella persona que tiene 11 responsabilidad de auto
rizar los gastos. El beneficio de esta accldn es que esta -
persona estar& provista de toda la lnformacldn relativa a e! 
tos gastos en periodos anteriores, asf como de los planes a
futuro de la empresa, lo cual le permite tener una base real 
sobre la cual puede determinar quE gastos podrln ser dlsml-
nuldos o eliminados y qué gastos tendrln que ser aumentados. 
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La dificultad para el cálculo de los gastos indirec-
tos, radica en distribuirlos equitativamente a las unidades
producidas debido precisamente a que los conceptos consider! 
dos como gastos indirectos no son aplicados directamente en 
la elaboración de los productos. 

"Por gastos indirectos deben ehtenderse todos los ga! 
tos indirectos indispensables para que la fábrica se encuen
tre en condiciones de llevar a cabo la producción y los cua
les no pueden ser aplicados directamente a la unidad producf 
da, ni a un proceso productivo particular." (40) 

Tales gastos son la expresión en dinero de la capaci
dad productiva y se refieren a las partidas indirectas nece
sarias para operar, mantener, proteger y guardar en forma -
eficiente la planta y equipos. Los gastos indirectos se di
viden en: (41) 

a) Mano de Obra Indirecta 

La mano de obra indirecta comprende el esfuerzo huma
no dedicado a la dirección, supervi$ión, inspección y vigi-
lancia del proceso productor en general y que no puede apli
carse directamente a la unidad producida. Como ejemplo de -
esta clasificación estln los vigilantes de la fábrica, los -
inspectores, los supervisores, etc. 

b) Material Indirecto 

Bajo esta clasificación se agrupan los materiales que 
no son transformados durante un proceso de producción y no -

!40) Sealtiel Alatriste Jr. Técnica de los Costos, p. 199. 
41) Ibidem, p. 199. 
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son cargados directamente al costo del artfculo ya que sólo
se utilizan en beneficio de la produccidn general, como son
los combustibles, lubricantes, etc. 

c) Gastos Indirectos 

s~n aquellos gastos que se realizan para la conserva
cidn y mantenimiento de los bienes ffsicos de la producción, 
tales como luz, renta, depreciación, seguros contra riesgo -
de los mismos bienes, etc. 

Los gastos indirectos también pueden clasificarse to
mando en cuenta su grado de variabilidad en relación a la -
produccidn. Asf, ser&n considerados como fijos aquellos que 
permanecen iguales independientemente del volumen de produc
cidn, tal como sucede con la depreciacidn, los seguros, la -
renta, etc.; y ser&n considerados variables aquellos que au
mentan o disminuyen en relacidn con el volumen de la produc
cidn, tales como la mano de obra indirecta, la fuerza, la -
luz, los materiales indirectos, etc. 

Debido a que es imposible aplicar los gastos indirec
tos directamente al producto fabricado, el autor Sealtiel -
Alatriste Jr. da un procedimiento indirecto para prorratear
los a las drdenes respectivas. "Este prorrateo se hace to-
mando los datos acumulados en los libros, es decir, sobre -
una base histdrica; o bien predeterminando los gastos indi-
rectos, para obtener un coeficiente anticipado, el cual se -
calcula teniendo en cuenta las experiencias de periodos ant! 
riores, asf como las posibilidades de produccidn futuras." 
(42) 

(42) lbidem, p. 199. 



5,5 PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS 

La admln1stracl6n de una empresa cuenta con herramien 
tas muy valiosas para llevar a cabo sus funciones adecuada--
11111nte, estas herr1•lent1s son la sfntests y el an&llsis. 
Dentro del lrea de los costos, la sfntesls se encuentra re-
pr1sentada por el estado de costo de ventas, y el an&lisls -
estl representado por cada uno de los elementos que forman -
ese estado. El control presupuesta! Intenta aprovechar, me
diante dichas sfntests y an•ltsts, 11 gran Importancia de -
los costos en su mayor extensldn posible, haciendo un an&ll
sts lo m&s det1ll1do posible. 

Los elementos que forman el costo de un producto, y -

que han sido 1n1lizados en presupuestos anteriores, son los
matertales, la mano de obra y los gastos indirectos. La in
formacldn que de estos elementos se ha obtenido de los pres~ 
puestos de compras, de mano de obra y de gastos lnd1rectos,
junto con los Inventarlos estimados al principio y al final
del periodo presupuesto, pueden reunirse en un estado que -
muestr1 el costo total de los 1rtfculos vendidos en ese pe-
rlodó. La fdrmula para obtener el costo de ventas es la si
guiente: (43) 

Inventarlo Inicial de Materia Prima 
+ Compras 

Inventarlo Final de Materia Prima 
• Mat1rt1 Prima Utilizada 
+ Mano de Obra Directa 
• Costo Prt•o 
+ Gastos lndlr•ctos 
• Costo Total dft Produccldn 
+ lnvent1rto Inicial de Artfculo Te;mlna4o 

Inventarlo final de Artfculo terriiína~o 
• COSTO DE VENTAS DEL PERIODO PRESUPUESTO 

TlJflilctor Salas ;onza11z, op. ctt., p, 214. 
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5,6, PRESUPUESTOS DE COSTOS FIJOS 
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Siguiendo con 11 1grupacl6n de los costos en fijos y· 

variables, 1 contlnu1cl6n se presenta un par de presupuestos
que abarcan las funciones de venta y de administración de la
e•presa, y que por lo tinto ya no son Influidos por ·1os nlve· 
les de producción, sino por las decisiones de la adminlstra·
cl6n y por el volumen de ventas, factores que ahora ser!n los 
que afecten la vari1bllid1d de estos gastos. Estos presu-· 
puestos son el de g1stos de venta y el de gastos de adminis
trul6n. 

5.6.1. PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA 

Tod1 empres1 lleva a cabo funciones que buscan como • 
objetivo el despert1r el deseo de los consumidores de adqul-
rlr los productos de 11 e•presa, lo cual es logrado por fsta, 
est1bleciendo lug1res convenientes para que el consumidor - • 
compre el producto, tr1nsportando los productos a los lug1res 
de compra y llevando 1 cebo un esfuerzo de mercadotecnia que
mantenga en la •ente del pQblico el prestigio, la imagen y la 
calidad de los productos que se les ofrecen. Este tipo de -
gastos, rel1cion1dos con la venta y distribución de los pro-
duetos, y con el costo de los estudios estadfstlcos y de mer· 
cados que es necesario re1lizar para competir dentro de 11 1! 
dustrla, son los que se incluyen en el presupuesto de gestos 
de venta. 

Los gastos de venta se pueden clasificar en dos clt! 
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gorfas, que son variables y fijos. Los gastos de venta va-
rlables son aquellos que se modifican en funci6n al volumen
de ventas, variando en forma directa con la cantidad de pro
ductos vendidos. Ejemplos de gastos de venta variables son
las comisiones pagadas a vendedores, los gastos de transpor
te, de empaque, etc. Una forma de medir estos gastos es di
vidir las ventas de uno o varios periodos anteriores entre -
los gastos de este tipo, para obtener el gasto por cada peso 
vendido. Los gastos de venta fijos generalmente son consta~ 

tes, y esto se debe a que son establecidos por decisi6n admi 
nlstrativa, por lo que s61o variarán dentro de los lfmites -
que les fije la administración de la empresa; la relacidn de 
estos gastos es con el tiempo que se requiere para gastarlos 
y son Independientes de los volúmenes de venta. Como ejem-
plos de qastos de venta fijos est&n los salarios de vendedo
res y funcionarios del &rea de ventas, rentas, luz, cantida
des para 11 publicidad en el periodo, etc. Para su estima-
ci6n e inclusión en el presupuesto, se debe empezar por esta 
blecer su monto en el periodo anterior y el ajuste, que deba 
efectuarse, para poderlos proyectar de acuerdo a las condi-
clones econdMlcas y de acuerdo a los planes de la empresa. 

5.6.2 PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION 

Para lograr una dlreccidn efectiva de las actividades 
de la empres1, fsta Incurre en cierto tipo de gastos que van 
conectados con la supervisión de todas las funciones del ne
gocio. Estos gastos de administración son de car&cter gene~ 
ralmente fijo y1 que no se relacionan ni con volúmenes de -
producción ni con volúmenes de venta¡ sin embargo en caso de 
que por declsldn administrativa se dé, por ejemplo, un sobr! 
iueldo a un funcionario, ese sobresueldo pasar& a ser gasto
urfable. 
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Para la preparacldn de este presupuesto, puesto que -
la mayorfa de sus gastos son fijos, un an&llsls de registros 
hlstdrlcos proporcionar& una base ~tll y firme para presu- -
puestarlos. En base a estos datos hlstdrlcos, se podr& rea
lizar un ajuste para Incluirlos en el presupuesto, basado d.!. 
cho ajuste en las condiciones econdmlcas y en los planes de
la empresa. 

Entre los renglones que componen este tipo de gastos
est&n los salarlos de funcionarios y empleados de oficina, -
luz, rentas, artfculos de oficina, seguros, etc. En vista -
de que muchos de estos gastos se Incurren en cantidades pe-
quenas, y s~ efecto no se analiza sino hasta ver el estado -
de resultados, un control por medio de un presupuesto que d! 
termine responsabilidades Individuales, permitir& obtener m! 
yores ahorros al realizar estos gastos. 

5,7 PRESUPUESTO DE INVERSIONES 

Todo slste•a de control presupuestal debe Incluir los 
planes de la admlnlstracldn en cuanto a expansldn o contrac
cldn de planta, edificios, equipo, mejoras, renovaciones Im
portantes y otras decisiones similares que requieren recur-
sos. Estos tipos de planes constituyen el,presupuesto de 1! 
versiones. 

Según el autor Ht!ctor Salas Gondlez (44), "el objet.! 
vo b&slco del presupuesto de Inversiones es la planeacldn -
conc lenzuda de todos los factores que Intervienen en dlchas
inverslones, tales como la oportunidad, la urgencia, la nec~ 
sidad, la rentabilidad, la disponibilidad de fuentes de fi-
nanciamiento, etc." 

(44) lbidem, p. 236. 
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Debido a que los desembolsos de capital para inversi~ 

hes implican el compromiso más o menos permanente de grandes 
cantidades de dinero, las decisiones al respecto tienen un -
efecto a largo plazo sobre la salud económica de la empresa. 
Una decisión imprudente en cuanto a esos desembolsos de cap! 
tal en muy pocas ocasiones podrá modificarse antes de que -
lfecte seriamente la salud económica de la empresa, Es por
tsto que para la elaboración de este tipo de planes, la admJ. 
nistración superior de la empresa deba poner mucha atención
en la planeación y análisis de las posibilidades de inver- -
sión. 

El presupuesto de inversiones debe incluir aas tipos
de partidas. El primero incluye los proyectos princioales,
los cuales comprenden cada uno fondos considerables, tales -
como edificios, maquinaria grande y terrenos. Este tipo de
inversiones implica frecuentemetne construcción y ;astas por 
periodos mayores de un año. El segundo tipo de inversiones
comprende las adiciones de capital menores que no pueden, o
no necesitan planearse en detalle con mucha anterioridad. 
Este tipo de inversiones comprenden actividades como renova
ciones pequeñas de planta y equipo, compras de máquinas y h~ 

rramientas de costo relativamente bajo, etc. Generalmente -
las inversiones menores se presupuestan a corto plazo ya que 
no implican grandes cambios en la capacidad de la empresa. 

Este presupuesto no debe funcionar como un obstáculo
y restringir las inversiones, sino que su objetivo es sorne-
ter tales inversiones a pruebas muy cuidadosas en cuanto a -
las posibilidades presentes y futuras. Una vez analizadas -
las condiciones pasadas, presentes y futuras, si se encuen-
tra que es necesaria la inversión, se debe llevar a cabo sin 
que su monto sea un obst6culo. 
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Entre los factores que se deberán considerar para el~ 

borar el presupuesto de inversiones, estfo: (45) 

a) La cantidad que la empresa vaya a invertir debe ser -
utilizada en donde produzca el mayor rendimiento com
patible con una razonable seguridad. 

b) Se debe probar cualquier Inversión, principalmente 
proyectos de expans16n, desde el punto de vista del -
aumento en volumen de operaciones y la ge~eración de
utl l idades que lo justifiquen. 

c) Se debe probar también cada posible 1nvers16n desde -
el punto de vista de una reducción en el costo de ºP! 
ración actual y de "n aumento de ingreso que pueda -
originar. 

d) Para que exista una adecuada coordinación entre los -
distintos elementos del programa de operación de la -
empresa, es preciso, que las inversiones que se auto
ricen sean suficientes para satisfacer las necesida-
des de ventas y de ?roduccl6n. 

e) L.a empresa debe planear los desembolsos para invers1o 
nes de manera que se realicen en periodos que sean -
más provechosos para la empresa, es decir, en épocas
que se puedan conseguir precios bajos por las adqul.sJ. 
clones, como por ejemplo en tiempos de recesión; aun
que como dice el autor Héctor Salas, "se requiere de
mucho valor para realizar desembolsos en épocas de r! 
cesión." (46) 

(45l lbldem, p. 238. 
(46 lb1dem, p. 240. 



f) Asimismo se debe de promover un estudio completo so-
bre el tipo de facilidades que mejor llenen las nece
sidades de la empresa, y la forma en que serán emple! 
dos de manera que se cumpla con los objetivos en for
ma óptima. 

g) Por último, la empresa debe establecer las bases nec! 
sari~s para realizar un plan financiero, en cuanto -
que se deben indicar las cantidades que se necesltan
Y las fechas en que deber6n estar disponibles; con el 
objeto de obtener el financiamiento más adecuado para 
procurarse los fondos, y para restringir los desembol 
sos únicamente a lo autorizado. 

Las empresas se enfrentan a un problema cuando se tr! 
ta de evaluar el rendimiento de nuevas inversiones. Los mé
todos varfan desde los altamente subjetivos basados en la i~ 

tuición y el juicio, hasta los cuantificables objetivamente. 
La diferencia entre ambos estilos es más bien de grado que -
de tipo; debido a que toda evaluación a futuro requerirá de
medidas cuantificables asf como de cierto grado de juicio. -
~sf se tiene que en primer lugar la información se da en té[ 
minos de ingresos, costos y beneficios; y en segundo lugar.
estos datos servir&n para la toma de una decisión. 

En la empresa pequeña y mediana el método usado gene
ralmente es el basado en el juicio y la intuición, método -
que no se recomienda por su alto grado de incertidumbre ha-
cia el futuro. Debido a esto se presentan a continuación -
las tres principales t4cnicas para medir el rendimiento de -
una inversión: 

1) Periodo de "Pay-Out" 
2) Valor Presente Neto 
3) Tasa Interna de Retorno 
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1) Periodo de "P1y-Out" 

T111bifn conocido por el nombre de periodo de "P1y
B1ck", est1 tfcnic1 se define co110 "aquel tiempo necesario -
p1r1 que 11 1u111 de los beneficios netos expresados en flu-
Jos de efectivo se igualen 1 11 inversldn inicial" (47). E! 
t1 t•cnlca es la ••s us1d1 p1r1 11edir el valor de una inver
sl6n. Su princip1l desventaja radica en que no mide la uti
l ld1d derlv1d1 de 11 inversi6n; es decir, pasa por alto lo -
que ocurre una vez que el proyecto h1 devuelto 11 inversión. 
Este llftodo es reco11end1ble cuando se requiere una medida de 
11 liquidez y no de la utilidad que representa la Inversión. 

2) Valor Presente Neto 

·Pira poder to111r en cuenta el valor del dinero en el
tte11po se utiliza la tfcnlca del valor presente neto. Para
apltc1r este 11ftodo se debe hallar el valor presente del - -
efectivo esperado de una inversldn, descontado al valor del
costo de capital y rest•ndole el costo del proyecto. SI el
resultado es positivo, el ·proyecto se 1cepta¡ si es negativo, 
el proyecto se rechaza. 

L1 Ecuactnn del Vilo~ presente neto es: 

VPN 
N 
E 

t=l 
- 1 

en donde F representa a las corrientes de efectivo¡ K es el
costo del capital, 1 es el costo de Proyecto, t e's el perio
do y N es la vida esperada del proyecto. 

(47) Ezr1 Saloman. The Theory of Flnancial M1nagement. Colufil 
bta Unlverslty Press. New York, 1973, p. 123. 



3) Tasa Interna de Retorno 

La tasa interna de retorno es 1 a tasa rea 1 a la que -
una inversión es pagada por las entradas de dinero de ese -
proyecto. En otras palabras, es la tasa a la que el valor -
presente de los flujos de efectivo de un proyecto es exacta
mente igual ,al valor presente de la suma de los pagos neces! 
rios para implementar el proyecto. En esta técnica, una in
versión es aceptada cuando la tasa interna de retorno es su
perior al costo de capital de la empresa. La ecuación para
calcular es: 

= o 
( 1 + r) 

en donde el único valor no conocido es r, por lo que habrá -
de despejarla. Para uno, dos o tres periodos, r, puede ser
calculada con cierta facilidad. Pero a medida que aumentan
los periodos, la solución a la ecuación será por tanteo. 

5,8 PRESUPUESTO DE CAJA 

Una causa importante del fracaso, principalmente en -
la pequefta y mediana empresa, ha sido hasta ahora insuficie~ 

cia de capital de trabajo para afrontar las necesidades de -
la empresa, y la cual es provocada por una deficiente admi-
nistración de las necesidades de capital adicional en estas
empresas. Estas circunstancias pudieran haberse previsto y 
corregido si las necesidades de capital se hubiesen program! 
do y planeado con suficiente anticipación para conseguir los 
fondos correspondientes a dichas necesidades. Generalmente
la falta de fondos no es detectada sino hasta que ya es muy
tarde y puede afectar seriamente la operación de la empresa, 
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tmpostbilttando la realtzact6n de pagos necesarios para la -
continuidad de trabajo en la empresa, 

Un programa cuidadosamente planeado y desarrollado in 
dtcando culles serln las necesidades ftnancteras de una em-
presa y c6mo se van a proveer las mismas es, por tanto, de -
extraordtnarta ayuda en el ejercicio de una Inteligente polf 
ttca financiera y de administración. Asf, surge la importan 
eta del presupuesto de caja como una herramienta que permite 
conocer las necesidades de capital adtctonal durante el pe-
rtodo presupuestal. 

"El presupuesto de caja estS constituido por los sal
dos disponibles en la caja, en los bancos y por los tftulos
de crédito f&ctlmente convertibles a dinero, o cuyo descuen
to bancario procura una liquidez inmediata. Desde este pun
to de vista abarca todas las actividades de la empresa, enf~ 
cadas desde el lngulo del dinero que se necesitar& para lle
varlas a cabo." (48) 

Los prop6sltos prtnctpales de la ela.boract6n del pre
supuesto de caja son: ( 49) 

"l) Indicar la sttuact6n de efectivo probable como resul
tado de las operaciones planeadas. 

2) Indicar cuSndo existir& un super&vtt o un déficit de
efecttvo. 

3) Indicar la necesidad de préstamos o la disponibilidad 
de efectivo Inactivo para Invertir. 

(48! Héctor Salas Gondlez, op.clt., p. 241. 
(49 Glenn A. Welsch, op.clt., p. 386. 
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4) Establecer una base sólida para la obtención de prés

tamos, 

5) Establecer una base sólida para el control continuo -
de la situación de efectivo de la empresa." 

El presupuesto de caja est& formado por dos partes:· -
la primera son los ingresos planeados de efectivo, y la se-
gunda son los egresos planeados de efectivo. 

La determinación de los ingresos y egresos probables
de efectivo permite a la administración de la empresa deter
minar, o bien la necesidad de financiamiento para cubrir los 
déficit de efectivo proyectados, o bien la necesidad de pla
near la forma de poner el superávit de efectivo a trabajar -
en forma rentable. 

Para la estimación de los ingresos se debe tomar como 
origen las ventas al contado, cobranzas de cuentas por ca- -
brar, intereses sobre inversiones, ventas de activos fijos y 
fuentes diversas de ingre~os. Es importante considerar la -
forma como la empresa realiza sus cobros, para considerar -
los ingresos. Es decir, si todas las ventas se hacen al ca!!_ 
tado, la entrada de efectivo serfa en este caso la estima- -
cidn de ventas del presupuesto de ventas. En el caso de que 
las ventas se realicen a crédito, como sucede en la mayorfa
de los casos, el lapso entre la fecha de venta y la fecha de 
cobro representa un problema al desconocerse cuSnto durar& -
ese lapso. Un enfoque aconsejable para determinar ese lapso 
es bas&ndose en la experiencia de cobros en el pasado, sin -
olvidar las polfticas de cobro que se vayan a implementar en 
el futuro. 

Para estimar los egresos de efectivo, es necesario b~ 



sar•e en los presupuestos elaborados con anterioridad y que
impl ican desembolsos de efectivo, como son el presupuesto de 
compras, de mano de obra, de gastos, etc. Los ecresos son -
ocasionados por el funcionamiento normal de la empresa, y al 
igual que los ingresos es importante tomar en cuent1 la exp! 
rlencla en periodos anteriores respecto a los desembolsos y
tomar en cuenta las políticas de pago de la empresa. 

En conclusldn, el presupuesto de caja proporciona las 
bases m&s o menos sdlldas para utilizarlo en las siguientes
funciones: (50) 

l) La planeacldn de las necesidades de efectivo en una -
empresa, permite q"e la misma sea manejada con el me
nor capital de trabajo posible. Es decir, permite -
planear la utlllzacidn del dinero y la solicitud de -
préstamos, en su caso, con toda oportunidad posible.
de manera que los fondos disponibles produzcan su ml
ximo y los préstamos solicitados tengan un costo mfni 
mo. Esto es especialmente cierto en empresas con ne
gocios estacionales, los cuales requieren fuertes ca~ 
tidades de efectivo sdlo en determinada parte del a~o. 

2) Permite a la empresa prepararse con tiempo para el P! 
go oportuno de obligaciones a su vencimiento. 

3) Ayuda a procurar los fondos necesarios, en forma org! 
nizada y oportuna los fondos necesarios para la expa~ 
sldn y ampliacldn a través de Inversiones en activo -
fijo. 

4) Permite realizar ahorros sustanciales al realizarse -

(50) Héctor Salas Gonz&lez, op.cit., p. 255. 
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compras ventajosas que permitan obtener los mejores -
precios, descuentos, etc., todo lo cual se logra gra
cias a que se conoce con anticioación las necesidades 
de la empresa. 

5) Es un auxiliar para la administración de la empresa -
en la determinación de una polftica de pago de divi-
dendos. 

5,9 ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS 

Los estados financieros que se ~reparen para presen-~ 

tar el resultado final al que llevará a la empresa el plan -
financiero, deben asemejarse lo más posible a los estados f.!. 
nancieros que habitualmente prepara el departamento de con
tabilidad, de forma que su análisis y comparación sean más -
sencillos. La preparación de los estados financieros estim! 
dos puede ser tan completa como desee la administración de -
la empresa, es decir, se podrán preparar estados mensuales.
trimestrales, por producto, por área o división de la empre
sa, etc, 

5.9.1 ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO 

El proceso de preparación del estado de resultados 
p.r.esupuestado consiste en la agrupación de estimaciones he-
chas para cada una de las actividades y funciones de la em-
presa; asf, se forma con el conjunto de presupuestos indivi
duales de resultados, es decir, con el presupuesto de ventas, 
de compras, de gastos indirectos, de gastos de venta, etc. 

La presentación de este estado va a depender de la e~ 
presa de que se trate y de sus polfticas administrativas, pu 



dléndose presentar ya sea mensual, trimestral, semestral o -
anualmente. Este periodo variará dependiendo del grado de -
control que desee establecer la admlnlstracl6n de la empresa. 

Un efectivo control presupuestal requiere también de
la formulac16n de estados de resultados por producto o gru-
pos de productos, con el objeto de determinar que contrlbu-
cl6n tiene cada producto a las utilidades de la empresa, de
manera que se tendrá un elemento valioso en las decisiones -
sobre productos desde el punto de vista de su utilidad. 

La Importancia de establecer el estado de resultados
presupuesto radica en que determina las utilidades de la em
presa, lo cual marca la pauta del camino a seguir por ésta en 
el periodo presupuestal. 

5.9.2 ESTADO DE PDSICIDN FINANCIERA PRESU?""STADO 

Para preparar el estado de poslcidn financiera o ba-
lance presupuestado, es necesario seguir los pasos que sigue 
la contabilidad general, es decir, que se parte del balance
general al principio del periodo presupuesto, debiéndose co
rrer todos los asientos contables necesarios para Ir constr~ 
yendo los balances mensuales necesarios para el control pre
supuestal. El detalle con que se muevan las.cuentas depend! 
rá de las necesidades de cada empresa, pero generalmente no
será necesario mover todas las subcuentas que maneja la con
tabl l ldad general, sino únicamente las cuentas controladoras. 

El estado de poslcldn financiera para el final del P! 
r~odo presupuesta] Indica la sltuacl6n financiera que se ei
pera tenqa la empresa en aquella fecha. SI la sltuaci6n que 
se muestra no es satisfactoria, resulta conveniente revisar
y modificar las estimaciones y planes hechos en los presu- -



puestos, con objeto de obtener los resultados que sean sati! 
factorios. Esta revisi6n es facilitada por la comparacidn -
del estado de posicidn financiera estimado con el real al -
principio del periodo presupuestal. Esta comparacidn de es
tados de posicidn financiera, y en general de todos los est! 
dos financieros, es indispensable en el sistema de control -
presupuesta!, puesto que la experiencia es una gufa inapre-
ciable para lanzarse a pronosticar el futuro. 

5.9.3 ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA EN BASE 
A EFECTIVO PRESUPUESTADO 

Es común que el estado de resultados muestre que las
operaciones practicadas en un periodo determinado produjeron 
utilidades; pero su balance indica que se carece de efectivo 
suficiente para pagar dividendos, o para hacer frente a las
obligaciones contrafdas por la empresa. 

Este estado, por su forma y contenido, permite saber
en quf fue lo que se utilizaron los fondos que obtuvo la em
presa y de qué forma los obtuvo, con lo cual se podr& cante! 
tara la pregunta: lqué ha sido de los recursos obtenidos de 
las utilidades netas y del pasivo? 

Con esto se resalta la importancia de este estado, c~ 
ya finalidad es la de: "Presentar en forma condensada y com
prensible la informacidn sobre el manejo de efectivo (o ·sea
sobre su obtencidn y aplicacidn) por parte de la entidad du
rante un periodo determinado, y como consecuencia, mostrar -
una sfntesis de los cambios ocurridos en la situacidn finan
ciera (o sea en sus inversiones y financiamientos), para que 
los usuarios de los estados financieros puedan conocer y ev! 
luar la liquidez o solvencia de la entidad a través de los -
siguientes aspectos b&sicos: 



"1) Capacidad para generar efectivo a través de su OP! 
racidn normal. 

2) Manejo de las inversiones y financiamientos a cor
to plazo. 

3) Tener una explicacidn de los cambios en la situa-
ci6n financiera." (51) 

Para efectos de la preparacidn de este estado, efecti 
vo abarca las existencias de caja y bancos, asf como en in-
versiones transitorias utilizadas generalmente para invertir 
excedentes temporales de efectivo. El estado de cambios en
la situacidn financiera en base a efectivo se compone de cu~ 

tro secciones: 

La primera secci6n presenta el flujo de efectivo gen! 
rado (o destinado a) la operaci6n normal de la empresa. El
monto se determina tomando como punto de partida el resulta
do neto del ejercicio pasado, al que se le restan o adicio-
nan las partidas de resultados que no implicaron una entrada 
o salida de efectivo. Dentro de esta secci6n se encuentran
partidas como depreci1cidn y amortizacidn, estimaci6n de - -
cuentas incobrables, reservas para pensiones, entre otros. 

La segunda secci6n presenta aquellos conceptos distirr 
tos de los integrantes del flujo de operacidn (primera sec-
cidn), y que produjeron una entrada de efectivo. Los concei 
tos mis comunes en esta secci6n son: créditos bancarios, verr 
tas de activos fijos, aportaciones de capital, etc. 

En la tercera secci6n figuran aquellos conceptos, di! 
tintos al flujo de operaci6n, que hayan ocasionado un desem-

(51) Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados. Ins
tituto Mexicano de Contadores Pablicos~ p. 257. 
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bolso de efectivo. Entre estas aplicaciones de efectivo se
tiene: las inversiones en inmuebles, planta y equipo, pagos
de pasivos, pago de dividendos, etc, 

la altima seccidn presenta el incremento o decremento 
neto en el efectivo. Esta cifra ser( la resultante de la s~ 
ma algebr(ica de las tres secciones anteriores. 

El estado de cambios en la situación financiera en b! 
se a efectivo es considerado por el Instituto Mexicano de 
Contadores PQblicos como un estado financiero b(sico, que 
sin embargo no puede reemplazar ni al estado de posición fi
nanciera ni al estado de resultados¡ sino m(s bien, los com
plementa, proporcionando información que los otros estados -
sdlo proporcionan indirectamente. 



INVESTIGACION DE CAMPO 
e A P 1 T U L O VI 
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6,1 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS 

6. 1.1 CUESTIONARIO APLICADO A DIRECTORES GENERALES DE PEQUERAS O MEDIA 
NAS EMPRESAS INDUSTRIALES QUE USAN CONTROL PRESUPUESTAL 

PREGUNTA l. lQUE ESTUDIOS TIENE EN EL AREA DE AOHINISTRACION? 

RESULTA DOS: 

'ºº' 

ALTERNATIVAS •¡ Licenciatura 
b H1es trfa 
c Cursos 
d Nlnquno 

Nº DE EMPRESAS 
9 
1 
8 
6 

GRAF !CA # 

FUENTE: lnvestlg1ctdn de Campo 
ANALISIS: 

45 
5 

40 
30 

En bise 1 las respuestas de los entrevtstados se pue
de ver un 1nterfs por prep1r1rse en temas del &rea de adml-
nt1tr1ctdn, y1 que aunque un 30% no lo ha hecho, en el resto 
de 101 entrevistados.de encontrd a qu1en, ya teniendo una li 
cenct1tura, se han segu1do preparando con cursos e 1ncluso -
con 1111e1trfa. 



PREGUNTA 2. lEN QUE BASA USTED SUS 

RESULTADOS: 
ALTERNATIVA Nº DE 
•) Con oc i111i en tos 

Cientfficos 
Experiencia 

~¡ Asesorfa Externa 
lntuicldn' 

GRAFICA # 2 

10 

EXPERIEICU 

50l 

FUENTE: lnvestigacidn de Campo 
ANALISIS: 

97 

DECISIONES? 

EMPRESAS % 

5 25 
15 75 
2 10 
o o 

Se distinque una gran tendencia de los directores en
trevistados a tomar las decisiones en base a 11 experiencia, 
aunque muchos de ellos conjuguen la experiencia con sus con2 
cimientos cientfficos o tfcnicos. Una parte muy reducida de 
los 1ntrevist1dos recurre a 11 ayuda de asesores externos e1 
pecializados en la materia. 



PREGUNTA J, lQUIEN HACE LOS PRESUPUESTOS EN SU EMPRESA? 

RESULTA DOS: 
ALTERNATIVA Nº DE 
1) Director Genera 1 

~! Director Financiero 
Responsable de cada 

d) 
Departamento 
Otro 

GRAFICA # 

ID 

65 

15• 
10. 

CIPECIOR 
~E•EAAL 

OIRCCIOR 
FININCJ[RO 

FUENTE: lnvestlgac1dn de Campo 
ANALISIS: 

EMPRESAS % 

13 65 
3 15 

2 10 
2 10 

20 l(íQ 
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Es notorl1 una gran centrallzacldn de las funciones -
de presupuestacldn en el director general. En un número muy 
reducido de empresas se encontrd la delegac1dn de estas fun
ciones a los responsables de cada departamento y menos aun -
con la ayuda de asesores externos, que representaron. el IOX. 



PREGUNTA 4. lQUE PRESUPUESTOS USA? 

RtSUL TA DOS: 

IG 

ALTERNATIVA Nº DE 
1 Ventas 
b Produccldn 
c Inversiones 
d Gastos 
e Caja 

g
f¡ Estados Financieros 

Otros 

GRAFICA # 4 

FUENTE: lnvestlgacldn de Campo 
ANALISIS: 

EMPRESAS 
12 

5 
2 

12 
8 
2 
o 

% 

60 
25 
10 
60 
40 
10 
o 
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Los resultados muestran que en las empresas entrevis
tadas se tienen una mayor lncllnacl6n a presupuestar los In
gresos y los egresos, prestando menor atencldn a otras fun-
c1ones como la producc1dn, las Inversiones y los estados fl~ 
nancleros presupuestados. 



PREGUNTA S. iQUE PERIODO ABARCAN SUS PRESUPUESTOS? 

RESUl TA DOS: 

10 

-. 

ALTERNATIVA 

ªI Mensual b Trt•estral 
e SHestral 
d Anual 
1 Otro -

Nº DE EMPRESAS 
9 
4 
4 
J 
o 

""10 

GRAflCA # 5 

FUENTE: lnvest1gac14n de Campo 
AllALISIS: 

% 

45 
20 
20 
15 
o 

in-o-

100 

Los entrevistados respondieron que actualmente el pe
riodo Mfs adecuado pira elaborar sus presupuestos es de un -
•H· Es !•portante h1cer notar cdmo ninguno de ellos rull-
11 presupuestos de un periodo mayor de un afto, por consfde-
rar esto •uy df,fc11 y arriesgado. 
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PREGUNTA 6. lCOMO CALIFICARIA USTED LA ACTUACION DE SU EMPRE 
SA UNA VEZ QUE COMENZO A USAR EL CONTROL PRESU-~ 
PUESTAL, A COMPARACION DEL TIEMPO QUE NO LO USA· 
BA? 

RESULTADOS: 
AL TERNA T 1 VA Nº DE EMPRESAS 

10~ 

C

•: ¡ Muy Bueno Bueno 
Regular 
Milo 

e) Muy Malo 

~uv euua 

GRAF ICA I 6 

FUENTE: lnvestfgacf6n de Campo 
ANALISIS: 

12 
8 
o 
o 
o ·w 

% 
60 
40 
o 
o 
o 

-roo 

La mayor p1rte de los entrevfst1dos respondf6 tener • 
muy buenos result1dos al aplicar el control pr1supu1st1l ya. 
sea con todos o s41o algunos de sus elementos. 
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PREGUNTA 7. lQUE VENTAJAS ENCUENTRA EN LA UTILIZACION DEL •· 
CONTROL PRESUPUESTAL7 

RESULTADOS: 
ALTERNATIVA •¡ Correccldn de Vartac tones 

b !lljetlvos Cuantificables 
e Mejor Control 
d Desarrollo de la Empresa 
e TOllll de Decisiones 
f) Otro 

Hº DE EMPRESAS 
10 
5 
4 
2 

10 
4 

GRAFICA 11 7 

CORRECIOM DE TOMA OE 

11RIACIOMES OEClSIOMES 

% 
50 
25 
20 
10 
50 
20 

sot 

OBJEllVOS 

CUUllflCABlES 

FUENTE: lnvestfgacf6n de Campo 
ANALISIS: 

La mayor parte de las empresas entrevistadas conside· 
r1 •uy Importante el control presupuestal para la toma de d! 
cisiones sobre bases sólidas y para corregir las variaciones. 
Entre otras respuestas destaca el que sea utfltzado para me· 
dfr y llevar a cabo el crecimiento de la empresa. 



PREGUNTA 8, LQUE ELEMENTOS DEL CONTROL PRESUPUESTAL USA? 

RESULTADOS: 
AL TERNA TI VA N ° DE EMPRESAS 
a) 

b) 

e) 

d) 

10 

50l 

Periodo Presupue1 
tll 
Areas de responsa 
bilidad -
Manual de pres u-
puestos 
Otro 

GRAFICA # 8 

PERIODO 

PRESUPUESllL 

aACISOE 

AESPDISIBILIDIO 

UIUIL DE 
PRESUPUESTOS 

FUENTE: lnvest i gacidn de Campo 
ANAL!SIS: 

15 

10 

B 
4 

% 

75 

50 

40 
20 
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Los entrevistados respondieron elaborar manuales de -
presupuestos, establecer un periodo presupuestal y contabil! 
dad por &reas de responsabilidad, d&ndole diferente importan 
cia cada quien a cada elemento. 



PREGUNTA 9. lPOR QUE NO LOS UTILIZA TODOS? 

RESULTADOS: 
AL TERNAT 1 VA 
•¡ No es necesario 
b El costo 

Nº DE EMPRESAS 
13 

c Los desconozco 

GRAFICA # 9 

tlO ES llECESARJO 

H COSTO 

FUENTE: lnvestlgacldn de Campo 
ANALISIS: 

4 
3 za 

65 
20 
15 

100 

104 

Los directores entrevistados en su mayor parte no corr 
1ld1r1n necesario el control presupuestal Implantado con to
dos sus elementos por lo sencillo de las operaciones de su -
empresa, lo cual les permite llevarlo ellos mismos, ya que -
consideran tener el tiempo suficiente para realizar esas fu[ 
ciones de pr11upue1taci6n. 
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PREGUNTA 10. lRECIBE USTED PERIODICAMENTE ESTADOS FINANCIE-
ROS? 

RESULTADOS: 
Al TERNA TI VA 
1) Sf 
b) No 

IOOll 

Oll 

Nº DE EMPRESAS 
20 

-º-

GRAFICA I 10 
SI 

20 

FUENTE: lnvestig1eidn de Campo 
ANALISIS: 

% 
100 

-º-100 

Al realizar esta pregunta se hizo notoria la Importa~ 
c11 que r1present1n los estados f1n1ncieros p1r1 los direct~ 
res entrevist1dos, ya que todos ellos los reciben per1dd1ca
mente. 



PREGUNTA 11. ¿qUE ESTADOS FINANCIEROS RECIBE? 

RESULTA DOS: 
AL TERNA TI VA •i 81llnce 

Nº DE EMPRESAS 
20 

b Edo. de Resultados 
c Edo. de Cambios en 

la Sltuacldn Finan 
ciera -

d) Otro 

GRAF ICA f 11 

FUENTE: lnvestig1cidn de Campo 
AllALISIS: 

20 

6 
5 

i 

100 
100 

30 
25 

106 

los directores entrevistados le brindan diferente i•
portancl1 1 los estados financieros que reciben, ya que aun
que todos reciben el balance y el est1do de resultados, exl~ 
ten diferencias ya que muy pocos reciben el estado de c1•- -
blos en 11 sltuacldn financiera. El otro estado que reciben 
algunos es el de costo de fabrlcacldn y venta. 



PREGUNTA 12. lCON QUE FRECUENCIA LOS RECIBE? 

RESULTADOS: 
AL TERNA TI VA 

a~d ¡ Mlnsua 1 SeHstral 
Trl111estral 
Anual 

I°°' 

l!ISUIL 

llJS 

Nº DE EMPRESAS 

GRAF ICA I 12 

10 
4 
4 
2 

20 

SER!STRIL TRll!SIRIL 

FUENTE: lnvestlg1cleln dt Ca111po 
ANALISIS: 

% 
50 
20 
20 
10 

100 

107 

Los directores entrevistados consideraron en su mayor 
parte recibir sus estados financieros •ensual111ente, a efec-
tos de tener lnfor1111cleln no sello confiable stno •UY oportuna. 



PREGUMTA 13. lREALIZA ALGUM TIPO DE AMALISIS FlMANClERO? 

RESULTADOS: 
ALTERNATIVAS 

:¡ ~~ 
Nº DE EMPRESAS 

12 

En caso afirmativo lcu41? 

GRAFICA # 13 
100 

NO 
10 

FUENTE: lnvest1gtc1dn de Campo 
ANALl S 1 S: 

_e_ 
20 

60 
__!!!__ 

100 

108 

Por lo que respecta a1 an&11sl1 financiero, los que -
respondieron si rea11zar1o, basaron su Importancia en cono-
cer 1a sltuac1dn actual de 1a empresa. Los tipos de an&1t-
s1s financiero que respondieron usar es a base de porcenta-
jes y por 111ed1o dt razones. 
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PREGUNTA 14. LQUE UTILIDAD LE PROPORCIONA EL ANALISIS FINAN· 
CIERO? 

RESULTADOS: 
AL HRNAT 1 VA Nº DE 

1) Conocer 11 sltu1c16n 
de 11 empresa 

~l Base para planeac16n 
Comp1r1c16n con aftos 
anteriores 

d) Conocer y c0Mp1rar con 

e) 
fndlces de 1 ramo 
Otro 

SITUICIOI :: 
U C•PAESJ 

BIS! PIAI 
PLOEIA 

GRAFICA f 14 

FUENTE: lnvesttgac16n de Campo 
ANALISIS: 

EMPRESAS 

15 
8 

6 

5 
2 

75 
40 

30 

25 
10 

El 1n•ltsts ftn1nctero, en optnt6~ de los entrevista
do• permtte tener una bise sobre la cual comparar con anos -
interiores y poder tomar decisiones en cuanto a la planea- • 
c16n 1 futuro gracias a ese an•11sls. 
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6. l. 2 CUESTIONARIO APLICADO A DIRECTORES GENERALES DE PEQUEAAS Y MEDl,!I. 
NAS Elt'RESAS INOOSTRIALES QUE NO USAN CONTROL PRESUPUESTAL 

PREGUNTA 1. lQUE ESTUDIOS TIENE EN El AREA DE ADMINISTRACION? 

RESUL TAOOS: 
Al TERNA TI VA Nº DE 

~¡ 
li cene la tura 
Maestrh 
Cursos 
Ninguno 

10 GRAFICA I 1 

75 

CURSOS 

FUENTE: lnvestig1cidn de Campo 
ANALISIS: 

EMPRESAS % 
J 15 
o o 
5 20 

15 75 

Este tipo de directores de empresa entrevistados res
pondieron en su m1yorfa no tener n1ng~n estudio en admin1s-
tr1cidn¡ sin e•b1rgo, se encontrd a quien, no sdlo tiene li
cenci1tur1, sino que ha 1sist1do a cursos sueltos en admini! 
trae idn. 



PREGUNTA 2. lEN QUE BASA SUS DECISIONES? 

RESULTADOS: 
Al TERNATIVA N ° DE EMPRESAS 
•) Conocl•lentos 

Ctentfflcos 3 

~~ Experfenc fa 18 
Asesorh Externa 1 

d) Intulcf dn l 

GRAF !CA I 2 

flPCR![ICU 

co1ocmmos 
ClrlllflCOS 

FUENTE: lnvestfgacfdn de Campo 
ANALISIS: 

ISfSOAIA 
nrrAll lllUICIOI 

1 

15 
90 

5 
5 

la m1yorf1 de los entrevlst1dos respondld usar la ex
perlencl1 p1r1 tomar sus decisiones, 1unque hubo quien dljo-
11tzcl1r 11 experiencia con los conocf•lentos clentfflcos. 
Tamblfn hubo quien reconocfd tomar 1 veces decisiones "como
le late•. 
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PREGUNTA 3. lCONOCE EL FUNCIONAMIENTO DEL CONTROL PRESUPUESTAL? 

RESULTADOS: 
AL TERNA TI VA 
•) 51 

Nº DE EMPRESAS 
5 

b) No 

GRAF ICA I 3 

10 

FUENTE: Investltac1dn de C1•po 
ANALISIS: 

...!L 
20 

% 
25 

_1.L 
100 

Sdlo una •1norf1 de los entrevistados conoce el fun·
c1on••11nto del .. control presupuesta!, ya se1 por haberlo es
tudiado en 11 11cenc11tur1 o en alg~n curso. 



PllGUNTA 4. ¿POR QUE NO LO UTILIZA? 

llSULTADOS: 
AL TERNA TI VA 
1) Lo desconozco 
~) E1 costo 

Nº OE EMPRESAS 
15 

3 
c) No es ne~esario 3 

GRAFICA I 4 

El COSTO •O ES UCESARIO 

FUENTE: lnvesttgacidn de C111po 
AMALISIS: 

75 
15 
15 
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D• los entrevistados que respondieron conocer el fun
cionHitnto del control presupuestll, 11 opinl6n es que es -
un s11teN1 costoso de aplicar y muy co•plejo para sus nect•! 
dades. 
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PREGUNTA 5. lREALIZA ALGUN TIPO DE PLANEACION EN SU EMPRESA? 

RESULTADOS: 
ALTERNATIVA 
a) SI 

Nº DE EMPRESAS 
6 

b) No 

En caso 1ftr•atlvo lcull? 

GRAFICA I 5 
IOCll 

FUENTE: Jnvestlg1c16n de Campo 
AllALISIS: 

-1L 
20 

JO 
_!Q._ 

100 

Los que respondieron si planear activamente en su ••· 
pre11 111 r11l1z1n en cu1nto a ventas y utilidades, sin em·· 
b1rgo, no co•unlc1n esos planes a sus subordinados. Las em· 
presas que contestaron no planear, van realizando sus actlv! 
d1des de acuerdo 1 lis condiciones del mercado. 



PREGUNTA 6. ¿REALIZA ALGUN TIPO DE CONTROL EN SU EMPRESA? 

RESULTADOS: 
ALTERNATIVA 
•) Si 

Nº DE EMPRESAS 
3 

b) No 

En c1so 1ftr .. tivo ¿cual? 

GRAFICA I 6 
11• 

ID 

SI 

FUENTE: lnv1stit1ci4n de C1•po 
ANALISIS: 

17 
""10 

s 
15 
85 

--wD 
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Con est1 pregunt1 se encontrd que entre los que sf •• 
pl1ne1n hay quien no re1llz1 un• ev1luacldn del logro de· -
esos pl1nes. La gr1n ••Yorf1 de los entrevist1dos dijo no -
control1r sus 1ctivtd1des. 
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PREGUNTA 7. lQUE VENTAJAS ENCUENTRA AL SEGUIR USANDO SUS HE· 
TODOS DE PLANEACION Y CONTROL? 

RESULTADOS: 
Al TERNA TI VA 
•¡ flcllld1d 
b · Costo bajo 
e) Otro 

Nº DE EMPRESAS 
15 

GRAFJCA # 7 

75' 

COSTO BAJO 

FUENTE: Investtg1cldn de Campo 
ANALISIS: 

10 
6 

OTRO 

% 

75 
50 
30 

Ademls de 11 facllld1d al llevarlos y de su bajo cos
to, 1lgunos de tos entrevistados consideran Importante el no 
tener que co•unlc1r 1 nadie sus planes y objetivos, guard&n
doselos p1r1 ellos mismos. 



PREGUNTA 8, lRECIBE USTED ESTADOS FINANCIEROS? 

RESULTADOS: 
Al TERNATIVA 
a¡ SI 
b "º 

IOot 

Nº DE EMPRESAS 
20 

--º-
20 

GRAFICA I 8 

SI ID 
FUENTE: lnvestlgactdn de Campo 
ANALISIS: 

% 

100 

-º-
100 
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la totaltdad de los entrevtstados respondteron aflrm! 
ttva•ente 1 esta pregunta, demostrando tener conctencla de • 
la l•portancta que representa conocer 11 sltuacldn del nego
cio¡ aunque los grados de Importancia que se les da varfan · 
mucho entre estas empresas. 



PREGUNTA 9. LQUE ESTADOS FINANCIEROS RECIBE? 

. RESULTA DOS: 
ALTERNATIVA 

ªl Balance 

Nº DE EMPRESAS 
20 

b Edo. de Resultados 
c Otro 

GRAFICA # 9 

BlLAICE EOO, CE RESULTADOS 

'°°' 

FUENTE: lnvestigacldn de Campo 
ANALI SIS: 

20 
3 

100 
100 

15 

1111 

La totalidad de los entrevistados recibe el balance y 

el estado de resultados, algunos para conocer la situ1ci6n -
de su empresa, otros anicamente como requisito legal para el 
pago de impuestos. El 15% de los entrevistados recibe 11 •! 
tado de cambios en la situacidn financiera y el estado de 
costo de fabricacl4n y venta. 



PREGUNTA 10. lCON QUE FRECUENCIA LOS RECIBE? 

RESULTADOS: 
AL TERNATtVA 

•¡ Mensual 
b Seniestral 
c Anual 

RE#SUAL 

!OS 

Hº DE EMPRESAS 
10 
5 
5 

GRAFICA # 10 

SUISIHL HUAl 

FUENTE: lnvestlgacldn de Campo 
ANALISIS: 

X 

50 
25 
25 
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La Importancia de conocer la situacidn de la empresa
oportunimente se pone de manifiesto en que la mayor parte de 
los entrevistados los recibe mensualmente. 



PREGUNTA 11. lREALIZA ALGUN TIPO DE ANALISIS FINANCIERO? 

RESULTADOS: 
AL TERNA T 1 VA 

al Si 
b No 

N' DE EMPRESAS 
5 

15 
20 

En caso afirmativo lcuSl? 

GRAF!CA • 11 

100 

FUENTE: lnvesti9aci6n de Campo 
ANALIS!S: 

25 
75 --roo 

120 

La idea general de los que contestaron afirmativa~en
te a esta pregunta es la de usar sus estados financieros en
un an&llsis que les permita conocer la situaci6n de su e~.pr~ 

sa respecto al pasado. Los principales tipos de análisis -
que usan es por razones y por porcentajes. 
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PREGUNTA 12. lQUE UTILIDAD LE PROPORCIONA EL ANALISIS FINAN
DIERO? 

RESULTADOS: 
AL TERNAT 1 VA N ° DE 

a) Conocer la situacidn 

b) 
de 1 a empresa 
Base para planeacidn 

c) Comparación con años 
anteriores 

d) Otro 

:oc' 

FUEIHE: lnvestigacidn de Campo 
ANALISIS: 

# 12 

EMPRESAS 

100 
60 

100 
20 

OIRO 

De los cinco entrevistados que respondieron analizar
sus estados financieros, la totalidad de ellos dijo hacerlo
para conocer la situación actual del negocio y compararlo -
con años anteriores. También respondieron usarlo como base
para planear. 



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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CONCLUSIONES V RECOMENDACIONES 

l, COMPARACION DE OBJETIVOS CON RESULTADOS 

El objetivo general que busca establecer la lmportan
ct1 del control presupuesta! como herramienta que permita al 
pequefto y mediano empresario disminuir la incertidumbre que
le provoc1 el 1ctu1r sin un1 gufa previamente establecld1, -
dej1ndo su 1ctu1cldn en la empresa basada en el Juicio y la
lntulcldn, es 1poyado.a travfs del trabajo en su parte tedri 
ca en la expostcidn de la lnvestigacldn documental, en la -
cual se det111an las bases de planeacldn y control par1 la -
apllc1cldn correcta de un sistema de control presupuesta!. -
Dentro de la parte docu•ental se detallan los problemas 
principales de 11 pequefta y mediana empresa, tanto en su ad
•tnistractdn como 11 realizar las funciones de planeacidn y
control, y que posteriormente es explicada la forma de lle-
varse 1 cabo. Por su parte, la lnvestigacldn de campo, a 
travfs de las respuestas de los directores entrevistados, -
proporciona tanto los resultados obtenidos con el control -
pr11upuest1l co.o s.us ventajas. la Importancia del control
presupuestal en cuanto 1 sus aplicaciones es analizado to•arr 
do co•o bise tanto 11 invest1g1ctdn documental asf como la -
de ca111po. 

El segundo objetivo general, que fue el de determln1r 
la1 causas por la1 que no se aplica en la pequefta y 1111dt1n1-
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••presa lndustrlll en 11 ciudad de M~xlco, de manera co•pleta 
el control presupuest1l, es logrado al explicarse con los r! 
sultados de 11 lnvestlg1cldn de campo¡ ya que al aplicarse • 
los cuestlontrlos, se encontrd que en ninguna de esas ••pre
sas se llev1n todos los ele•entos de un sistema de control • 
presupuestal. Ademfs se pudo realizar una comparacldn entre 
11s razones por las que no lo llevan en su totalidad algunas 
empresas y las razones por las que otras definitivamente no
lo utilizan, lo cual permitid analizar las diferencias exis
tentes en sus funciones de planeacldn y control. 

En cu1nto a los objetivos especfflcos planteados, se
obtuvo lo siguiente: 

El objetivo de listar aquellos presupuestos de •ayor
l11port1nch para· la pequei\1 y mediana empresa industrial, d! 
tall1ndo las partes y aspectos mis Importantes de cada uno.
se 1lc1nzd al detallar, en el Capftulo Y, los presupuestos • 
mis Importantes que deben ser elaborados en una empresa ln·
dustrlal, desde la presupuestacidn de las ventas hasta los · 
•stados financieros presupuestados. A efecto de explicarlos, 
se proporc1on4 una expllc1cldn de las polftlcas de elabora-
cldn de cada presupuesto y de su relación con otros presu- · 
puestos. 

El obj•tlvo d• establecer la Importancia que adquie·· 
ren los presupuestos en las funciones de la Dlreccldn de la 
••presa, fue logrado en prl•er tfrmlno por cierta Informa· -
cldn de 11 lnvestlgac1dn documental y en segundo tfralno co~ 
pleaentada con 11s respuestas de los entrevistados, lo cual
peraltld dtteratnar los puntos y los aspectos que mis lnter! 
san a la Direccidn de la empresa al llevar a cabo el control 
presupuesta 1. 
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El objetivo de determinar cómo, el control presupues
tal, puede 1uxlll1r al pequeno y mediano empresario en el --
1n&llsls financiero, es apoyado por los resultados obtenidos 
en cuanto que ambos se complementan, en el sentido de encon
trar un1 estructura y utlllzacldn adecuados de los recursos
Y de tener una base para la planeacldn futura de la empresa. 

El objetivo de establecer cómo es que los presupues-
tos son herramienta Importante en la determinación y correc
cldn de las desviaciones que se tienen en las funciones de la 
e•presa, es ex~ltcado tanto por la Investigación documental
como por la de c1•po, al explicarse los .Principios para la -
detección de las variaciones, asf como su correccldn al ser
encontr1das y al conocer cdmo es llevado a la pr&ctlca por -
los directores de las e•presas entrevistadas. 

2, EVALUACION DE LA HIPOTESIS DE ACUERDO A LOS RESULTADOS 

La hlpdtesls plante1da para este trabajo fue: las P! 
quenas y •edl1nas ••presas industriales en la ciudad de lllxi 
co, en la 1ctu1lld1d, no utilizan adecuadamente el control -
presupuest1l debido a lo reducido de sus operaciones y 1 la
centrallz1ci~n de 11 ad•lnlstr1ctdn en sus directores gener! 
les, los cuales desconocen 11 tfcnlca. 

Esta hipótesis se ve apoyada, en primer tfrmlno, al -
explicarse las principales caracterfstlcas de la pequena y -
median• empresa Industrial en Mfxlco, lo cual permitid ver -
sus problemas, potencial y forma de administrarse; todo lo -
cual, en segundo tfrmlno per•lte relacionar estas caracterf! 
tic1s con las respuestas obtenidas en la investigación de -
campo, al obtenerse las razones por las que el control pres~ 
puestal no es usado adecu1da•ente, o de plano no usado. Es
te an!llsls hecho a las razones antes mencionadas, muestra -
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que el control presupuestal es considerado demasiado comple· 
Jo p1r1 111 empresas pequeftas y medianas. 

P1r1 ejempl lflc1r este aspecto con los resultados ob-· 
tenidos, se ti nen los siguientes puntos: 

1. Los directores de estas empresas no estln lo suflcle~ 
temente preparados en el 4rea de admln1stracl6n para
apl lcar adecuadamente un sistema de control presupue~ 

tal. 

z. P1r1 tomar decisiones y resolver problemas, los dlre~ 
tares de las empresas pequeft1s y medianas se apoyan -
mucho en su juicio al utilizar la experiencia de si-
tuiciones p1s1das, en lugar de usar m~todos mis analf 
titos y adecuados a 11 sltuacl6n actual o recurrir 
asesores externos especialistas en la materia. 

J, Muchos de los directores de pequenas y medianas empr! 
sas no r.eclben con la debida frecuencia a los estados 
financieros. 

4. El que no se 1n1llce 11 lnform1ci6n de los estados f.!. 
n1ncleros muestr:•. un• deficiente admlnlstraci6n de 
los recursos de 11 empresa. 

s. La mayor parte de los directores de estas empresas no 
1l1bor1n una rel1cl6n entre sus presupuestos, por· · 
ejemplo 11 no presupuestar los niveles de Inventarlos 
puede ocurrir que estos se acaben y la produccl6n se
d1teng1. 



1U 

3, CONCLUSIONES FINALES 

Definitivamente, 11 pequen1 y mediana Industria den-
tro de la economfa de Mlxlco, es Indispensable. Simplemente 
basta con analizar las est1dfstlcas para darse cuenta que es 
un sector blslco para el pafs. Sin embargo, los empresarios 
de la pequena y mediana empresa encuentran muchos problemas
'" la creacldn, desarrollo y admlnlstracldn de sus empresas, 
provocadas por la falta de recursos y por la falta de una -
buena ad•lnlstracldn, b•slcamente por falta de conocimientos 
y de experiencia en las lreas de la admlnlstracldn general o 
de ad•lnlstracldn especializada. 

En las empresas estudiadas, sus directores se encuen
tran preparados en admlnlstracldn en un porcentaje muy bajo, 
Este aspecto se ve muy ligado a la forma como estos directo
res toman sus decisiones, es decir, que aquellos que tlenen
conoc1mlentos clentfflcos sf los llevan 1 cabo en la prfctl
ca, auxllllndose de ellos para tomar decisiones. Sin embar-
90, se encontrd que el factor mis Importante considerado pa
ra to•ar decisiones tanto por aquellos .que usan control pre
supuestal, co•o por aquellos que no lb usan, es 11 experien
cia. Esto euestra 11 tendencia a resolver los proble•as sin 
un 11yor estudio de 11 sltuacldn actual y lo que se espera -
pa-ra el futuro, hacllndolo mejor en base 1 situaciones pasa
das. 

La asesorfa externa que puede actuar en estas eepre-
sas como un auxiliar especializado, no es utilizada debido -
prlnc1pal•ente a que los pequtnos y medianos e•presarlos no
ti enen • su alcance este servicio, ya sea por su costo o por 
desconocer las ventajas de su apllcacldn. ·.1 

En las empresas entrevistadas se encontrd que las furr 
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clones de 1dmlnlstr1cldn se encuentran muy centr1llzad1s en-
11 person1 del director general de la empresa. Es él qulen
dec1de 1cerc1 de cualquier función y en cualquier nivel. 

En lis empresu que sf llevan control presupuestll, -
lis decisiones acerc1 del periodo presupuestal, de cómo se -
correglrln desviaciones, entre otras, recaen en la person1 -
del director general y en pocas ocasiones se delegan estas -
funciones a subordinados. 

En el caso de aquellas empresas que no utilizan con-
trol presupuestal, se encontró que sus empresas son mucho -
mis vulnerables a los cambios en el mercado, y los cambios -
que se realizan p1r1 protegerse de 11s situaciones adversas-
1on mucho mis drlstlcos. En estas empresas la produccldn se 
va realizando en la medida que tengan pedidos p1r1 ventas y
si no hay cedidos, pues simplemente detienen o reducen la -
produccidn. La desventaja de este funcionamiento es que es
tos empresarios tienen poca idea de lo que suceder& en el -
mercado y que pueda afectarles, por lo que no esUn prepara
dos para los efectos que el cambio tenga en sus funciones. 

En aquellas empresas que sf utilizan el control pres~ 
puesta!, se encontrd que esta funcldn est& muy centraliz1d1-
1n et director gener1l. Sin emb1rgo en algunos casos se de
lega 11 func1dn al enc1rg1do de i1 función fln1ncier1 o en -
1lgunos c1sos se hice con la ayuda de todos los empleados de 
la empres1 siguiendo 11 cadena de mando. La 1nclinac1dn en
estas empresas es a, realizar presupuestos de Ingresos y pre
supuestos de egresos mls que de cualquier otro tipo. La el! 
boracldn del presupuesto de caja en estas empresas resulta -
de suma importancia y mostrd ser muy completo, y~ que en él
se Incluyen los planes de inversiones, compras, mano de obra, 
etc. En cuanto 1 los presupuestos relacionados con la pro--
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ducciOn, como es el caso del presupuesto de inventarios, del 
de compras y del de materia prima, éstos no son elaborados -
la mayor parte de las veces, lo cual muestra una deficiente
administracidn, ya que es entonces cuando suceden cosas como 
que se agote la materia prima o que no haya artfculo termin! 
do en cantidad suficiente para surtir los pedidos. 

En cuanto al periodo presupuestal, estas empresas pr! 
fieren hacerlo a plazos cortos debido a lo difícil que es -· 
pronosticar en esta l!poca a plazos largos. Sin embargo, lo
ideal es que se trate de presupuestar a plazos un poco más -
largos, y no mes a mes, con el objeto de tener una idea cla
ra de adonde se quiere llegar. Esto va a permitir la auto-
continuidad de la empresa al estar mejor preparada para recl 
bir los impactos de fpocas malas. 

Estas empresas que sí usan el control presupuestal, -
han notado una mejorfa en su operación en relaciOn al tiempo 
en que no lo usaban. Entre las principales ventajas que en
cuentran los directores de estas empresas estl una mejor to
ma de decisiones, objetivos cuantificables, corrección de -
las variaciones a tiempo, entre otras. 

En las empresas que no usan control presupuesta! y en 
aquellas que no lo llevan en su totalidad, la principal ra-
zdn es que estl considerado por los empresarios entrevista-
dos como un sistema muy sofisticado para las necesidades de
su empresa, ya que su operación es tan sencilla que ellos -
mismos pueden realizarla sin delegar funciones en sus subor
dinados. Ademls, la mayor parte .de estas empresas no cuenta 
con un organigrama debidamente formalizado con el cual pudi! 
ran repartirse adecuadamente las responsabilidades, lo que -
evitarfa la duplicidad de mando y la fuga de responsabilida
des. 



Es Importante hacer notar que aunque en estas e•pre·
s1s no aparezcan explfcltamente los elementos del control -
Presupuesta!, es decir, que formalmente estfn delineados y -
1e lleven a cabo, en muchas de ellas se presentan de una•! 
nera Informal aquellas actividades que traen como resultado
el cumplimiento de planes y objetivos y que hacen funcionar
efectivamente el sistema presupuesta! de la empresa. 

En ambos tipos de empresas en donde ·se realizaron las 
entrevistas, los directores reciben estados financieros pe-
rlOdlca•ente. Sin embargo, en algunas empresas se pudo ob-
servar que los estados financieros son m&s bien aceptados c~ 
•o un requisito legal para el c&lculo de Impuestos que como
herramienta de lnformacldn financiera. 

El anllisls financiero, por aquellos cuantos que lo • 
usan, es considerado Importante por la lnformacidn que pro-
porclona respecto a la sltuacldn de la empresa. Para estar 
en condicidn de planear la trayectoria futura de la empresa, 
para poder decidir su desarrollo, la utilidad de las polftl
cas existentes y lo acertado de sus presupuestos, es lndls-
pensable que el director de una empresa pequena o mediana se 
fundamente en el conocimiento de la sltuaclOn actual de la -
••Presa y determine cull ha sido el camln~ que ha recorrido
para llegar a esa sltuaclOn. 

Es en este punto precisamente en donde el an&llsls fi 
nanclero auxtlh en h funcldn de planeacfdn en la e11presa,
y1 que per•fte observar la eficiencia con que fsta ha sido -
•anejada¡ seftalando las deficiencias de planes anteriores en 
virtud de que al comparar los distintos hechos en la e•presa, 
se observa que no ha seguido una trayectoria de crecimiento, 
que 101 fondos en efectivo son Insuficientes o bien excesl-· 
vos, que la lnvers1dn en 1nventarfos es mayor a la requerida, 
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o cualquier otro Indicativo de deficiencias en la operacidn
dt la e•presa. 

El control presupuestal no sdlo ayuda a quienes lo -
utilizan a descubrir las variaciones entre los planes y lo -
realizado, sino que los ayud1 1 1oc1liz1r en ddnde fue la V! 
ri1cldn p1r1 luego 1n1llz1rl1 y poder tomar 11s 1cclones co
rrectivas convenientes que l•pldan que 11 v1rl1cldn se vuel· 
va 1 presentir y que 1 11 vez slrv1 par1 efectu1r una nuev1-
pl1n11cldn. 

El •xito de un slste .. de control presupuestal depen
de del gr1do de lntervencldn que en fl tenga el presidente -
de 11 co•p1ftf1. En 11 •edld1 que el directivo de la pequena 
y ••dl1n1 ••presa h1g1 partfclpes en la el1bor1cldn y obser
v1ncl1 de los presupuestos 1 c1d1 lre1 y dentro de ellas 1 -
c1d1 e•pleado, obtendrl •ejores resultados y un nivel mis al 
to de 1cept1cldn del sistt•a. 

Ratural .. nte, que en •uchos casos, no sdlo es necesa
ria sino l•pr11cindlbl1 11 1si1tencl1 de tfcnicos o especi1-
l lsta1 que brinden sus 11rvicio1 de asesorf1 en for•a tal -
que se logre la ml•i•a exactitud en las cifras y se logre -
coordinar c1da ele•ento del siste•a de control presupuest1l. 
De esta for•a, las tstl .. ciones blslc11 1l1boradas por cada
lrea de responsabilidad, serln d1pur1d11 con la asesorf1 tf~ 
nlca que cada caso requiera, para posterlor•ente ser 1n1llz! 
das y discutidas por la Dlrecctdn de 11 empresa, pues es asf 
co•o se podrl observar si ef1ctlva•1nte las estl•aciones se
apegan a los objetivos y polftlcas establecidos. 

En algunos casos, los directivos sostienen que no re
quieren de un si1t1•a de control pr1supuest1l para m1nej1r -
con fxlto sus empresas. Sin embargo, en 11 •ayor p1rte de -
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estas empresas, aun cuando no se encutre formalizado el sis
tema de control presupuestal, se encuentran presentes los -
elementos que lo hacen funcionar¡ es decir, que de manera l~ 

formal se llevan a cabo las actividades que traen como resul 
tado el cumpll•lento de los objetivos. Hay que senalar que
el directivo que trabaje con éxito de esta forma debe ser -
una persona con un alto grado de habilidad y conocimiento de 
su negocio, asf como una gran capacidad de ver analftlcamen
te los problemas que se le presenten. De no ser asf, los -
tratamientos Informales van a Impedir el desarrollo de la em 
presa, 1 medida que crece la necesidad de una buena comunic! 
cldn. 

La Importancia que reviste el control presupuestal P! 
r1 el directivo de la pequefta y mediana empresa puede ser r~ 
1umtdo en 4 puntos: 

a) Por •edlo de 11 Integración de los presupuestos, la -
dlreccidn puede conocer el trayecto que seguir& la em 
presa en general, ya que muestra por anticipado los -
obJettvos, polftlcas, etc. que dlr&n qué y cdmo se l~ 
gr1rl. Se pueden obtener tantos presupuestos como -
operaciones tenga la empresa, hasta Integrar los est! 
dos ftn1ncleros presupuestados en los que se podr& o! 
servar st se 1lc1nzarl el rendimiento deseado por la
dtreccldn, y se podrl llevar 1 cabo un an!llsls fina~ 
clero a'' fondo que. apoye' las decisiones de la direc- -
ctdn. 

b) La toma de decisiones ser! mis flcll y efectiva al c~ 
nocer por anticipado lo que se espera de cada &rea de 
la empresa, lo cual a la vez permitir& estar prepara
do para resolver cualquier problema. 
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c) El control presupuestal permite delegar autoridad sin 
perder control sobre la funcidn delegada, ya que en -
el presupuesto se reflejar6 cualquier anomalfa. 

d) Al dejar por escrito las futuras operaciones de c1da
departamento o 6rea de la empresa y .despu~s comparar-
1 as con 11s que se obtuvieron realmente, se podr6n o~ 
tener las desviaciones entre ambas y se estar6 en po
si bl l idad de determinar responsabilidades sobre esas
desvi1clones para tomar las medidas correctivas nece
sarias. 

4, RECOMENDACIONES 

Un• vez finalizado el presente estudio, y analizados
los resultados y conclusiones, es posible dar una serie de -
recomendaciones a los directores de las pequenas y medianas
empres1s industriales: 

La toma de dtclslonts debe descentr1liz1rse en 11 fun 
cldn de estas e11pres1s de manera que todos los empleados de· 
la empresa participen 1ctiv1mente con opiniones e Ideas en • 
11 realiucidn de sus funciones. Esto ademh del beneficio
que da al quitarle trabajo de encima 11 director, levanta la 
moral de los empleados. De tsta for111, los directores po- -
dr•n dedicar 111yor tiempo 1 las funciones de pl.1ne1cidn y d!. 
reccidn. 

Para aquellos que desconocen el uso del control pres! 
puestal, y aun aquellos que sf lo conocen, el recurrir 1 la
ayuda de asesores externos les permitir• tener ayuda especl! 
lizada que adaptar6 un sistema de control presupuestal a las 
necesidades de la empresa. 
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P1r1 un1 correcta implantacldn de un sistema de con·· 
trol presupuestal, es preciso que los directores se aseguren 
de que e•iste una base sdlida sobre la cual apoyar ese slst! 
••· co•o por eje•plo¡ una reaccldn positiva del personal ha· 
cl1 el 1lstem1¡ un adecuado sistema contable que permita co
nocer con cierta certidumbre los costos a futuro, por lo que 
se recomienda el uso de dostos estindar y una divisldn de la 
contabilidad por ireas de responsabilidad. 

Ademis, se recomienda la elaboracidn de un manual de· 
organl11cldn pira que quede bien sentado y se tenga una vi-· 
sidn clara de los canales de autoridad y de responsabilidad, 
•edlante la elaboracldn de un organigrama y de las deflnicl! 
nes de e1da puesto en la empresa. Los beneflci os que traer• 
esto son con respecto a que se eliminar• la duplicidad de •• 
•ando, se evitar• la fug1 de responsabilidades y se podrl e! 
tar en poslctdn de determinar a quien atribuirle los acier·· 
tos y los errores. 

1 

los directores de las pequeftas y medianas empresas que 
deseen i•pl1nt1r un siste•t de control presupuesta! deben t! 
••r en cuent1 que el control presupuestal no es un fin en sf 
•ls•o y que no son sdlo establecerlo las cosas mejorarln, si 
no que ser• necesario contar con una buena admtnistracidn e· 
tntegr1ctdn de los rtcursos de la empresa. 

Al implant1r el control presupuestal se recomienda lo 
siguiente: 

l) En primer lugar, no esperar demasiado del sistema de· 
mistado r•pido. Es de~ir, que el sistema brlndarl ·• 
sus frutos en la medida que se le vaya respetando y · 
siguiendo, con lo cual sdlo se lograr& su fortaleci·· 
miento. 
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2) En 111u•do lugar, el personal debe estar preparado Pl 
stttva .. nte para rectbtr el atare .. , ya que no hay •• 
que olvtder que puede haber e•pleados que atentan que 
101 presupuestos o los lt•t&an o 101 forzan 1 trab•·· 
Jar .,,. 

3) El control presupuestal debe ser t•plantado lenta .. n
te de udo que· todos los tnvolucrados se vayan 1cos-
tu•br1ndo 1 fl y sepan lo que se espera de c1d1 uno -
evitando con esto errores en 11 elaboractdn del plan
presupuesta 1. 

4) Debe e•tstlr una 1decu1d1 1d•tnt1tr1cldn y supervl· -
stfn de los resultedos que se van obteniendo, de ••n! 
ra que esto strva co•o base para .. Jorar el control -
presupuutal en periodos posteriores. 
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